Sessdo VI - Actividade Profissional e Desenvolvimento Nacional

Eng. Manuel Lopes Alves

Consultor, Lisboa

Questiondrio sobre valores e competéncias comportamentais

Dirigido a quem: universo amplo de Quadros superiores das maiores empresas de
Portugal, seleccionados com o apoio e alto patrocinio da Direcgao da COTEC e da Direcgao
da AIP.

Objectivos:

- avaliar em que medida é que os valores e competéncias comportamentais sao ou nao
essenciais ao desempenho profissional dos quadros das empresas;

- determinar que valores e competéncias sdo particularmente relevantes e qual o nivel
de desenvolvimento médio observado nos jovens colaboradores que ingressam
nas empresas;

- formular uma opinido sobre a maior ou menor necessidade de reforcar a formagao
escolar com o objectivo especifico de colmatar as (eventuais) insuficiéncias detectadas.

Enfase: Sem prejuizo da avaliagio e debate sobre outros valores e competéncias
comportamentais igualmente relevantes, o questiondrio centrou-se sobre:

- Integridade - Desempenho profissional caracterizado pela honestidade, critérios

éticos e coerentes com as normas e principios que defende;

- Lealdade - Fidelidade e compromisso com pessoas e decisdes, independentemente

do seu grau de participacdo em todo o processo de decisdo;

- Respeito pelo Individuo - Atitude tolerante, prestével e interessada por todos os

individuos, apesar das possiveis diferencas e divergéncias (culturais, opinido, etc.);

- Identificagdo com a Empresa - Sentimento de pertenca e de cumplicidade com a

EMPRESA através do conhecimento, adesio e defesa da sua missdo, cultura e
estratégia;

- Qualidade - Capacidade para definir, executar e transmitir normas e procedimentos
com objectividade, rigor e seguranca, orientando o seu desempenho para a supe-
ragdo dos objectivos a atingir;

Responsabilidade - Capacidade para assumir e cumprir compromissos e objectivos
propostos, empenhando-se com todos 0s meios ao dispor para o alcance dos mesmos;
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Adaptacdo & Mudanca - Capacidade de se ajustar a novas situacdes, processos e
métodos de trabalho, contribuindo de uma forma activa para a sua implementagéo;
Autonomia - Capacidade para, na sua drea de responsabilidade, organizar, estabe-
lecer prioridades e identificar alternativas vidveis para dar resposta a cada situagéo,
por forma a alcangar os objectivos propostos dentro dos prazos previstos;
Comunicagdo - Capacidade para ouvir, compreender, respeitar e transmitir ideias
escritas e orais de forma objectiva e com sentido de oportunidade, mantendo uma
atitude assertiva, colaborante, positiva e actuante na gestdo de conflitos;

Espirito de Equipa - Capacidade de interagir e respeitar todas as opinides, man-
tendo uma atitude colaborante e proactiva, tendo como meta atingir os objectivos
propostos;

Lideranga - Capacidade para influenciar e actuar sobre o comportamento dos
Colaboradores, conseguindo o seu envolvimento para a concretizacdo dos objec-
tivos, proporcionando-lhes feedback sobre o seu desempenho bem como oportuni-
dades de desenvolvimento.

Estrutura do questiondrio: dois grupos de questdes relacionadas mas com uma

orientagdo distinta:

- 1° grupo: 4 questdes relacionadas com a generalidade dos valores e competéncias
comportamentais, com o objectivo de determinar:

+ Que importancia assumem os valores e competéncias comportamentais para o
desenvolvimento das empresas;

¢ Qual a importancia atribuida na avaliacio de novos colaboradores;

+ Em que medida é considerada suficiente e adequada a preparacio que os
novos colaboradores normalmente possuem & data da sua admissio;

+ ¢, finalmente, em que medida é que essa importincia varia em fungio dos
distintos niveis de responsabilidade assumidos na empresa, ie. Chefia/1°*
linha, Quadros intermédios, Quadros indiferenciados.

- 2° grupo: questdes para analisar cada um dos (11) valores e competéncias com-
portamentais sobre os quais se centrou o questiondrio, para procurar determinar:

+ Qual a importdncia atribuida por cada inquirido a cada valor efou compe-
téncia comportamental analisado;

o Qual a percepcio dos inquiridos sobre o nivel médio que possuem os novos
colaboradores quando ingressam na Empresa;

» Qual a importincia atribuida ao refor¢o da formagdo escolar para colmatar as
insuficiéncias de base observadas.
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Resultados obtidos

consxdera sufi c:eme e adequada a preparacéo que 0s novos
colaboradores normalmente possuem em mafena de valores

s naempresa

Quad‘ro_s 58,8%

intermédios

100,0%

& Muito Imprtante ] |mortant
Z Nao tenho opinido/Neutro CImportancia marginal
M Nenhuma importancia
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Resultados obtidos

Importéncia atribuida aos diversos valores e/ou competéncias comportamentais
analisados (% de inquiridos que responderam MUITO IMPORTANTE)

Importancia atribuida ao refor¢co da formagdo escolar para colmatar as insuficiéncias
de base observadas (% de inquiridos que responderam MUITO IMPORTANTE)
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Resultados obtidos

Importancia atribuida ao refor¢o da formagado escolar para colmatar as insuficiéncias de base
observadas (% de inquiridos que responderam MUITO IMPORTANTE ou apenas IMPORTANTE)

100%
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Resultados obtidos

o Outros valores e competéncias comportamentais que os inquiridos sugeriram como
sendo importantes:
- Criatividade
- Inovacdo

Capacidade de decisao

Gestdo emocional

Auto-confianca

Auto-motivagio

1

1

Conclusdes preliminares

o Os valores e competéncias comportamentais dos colaboradores de uma empresa sao
fundamentais ao éxito da mesma;
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o De uma maneira geral ¢ tida como insuficiente ou apenas suficiente a preparagao
de base que possuem, nesses valores e competéncias, 0s novos colaboradores &
data da sua admissdo nas empresas;

+ De uma forma que nos parece inequivoca, a generalidade dos inquiridos acredita
na possibilidade e necessidade de enriquecer o curriculum e reforcar a formagao
escolar numa enorme diversidade de valores e competéncias que hoje apenas
integram o que muitos chamam o “curriculum oculto”, e com o qual apenas se
preocupam poucas escolas do nosso Pas;

+ Sendo esses valores e competéncias tidos em conta nos processos de avaliagao dos
colaboradores de uma grande maioria de empresas, parece fundamental que os
mesmos deixem de fazer parte do “curriculum oculto” para passar a fazer parte do
“curriculum visivel”, passando assim a ser tidos em consideragdo nos critérios com
base nos quais se elaboram hoje os “rankings” das escolas:

o A relagdo de valores e competéncias comportamentais a que o questiondrio deu
énfase ndo se esgota na lista sugerida;

¢ Os resultados obtidos no questionario sdo encorajadores no sentido de que parece
fazer sentido partir a descoberta daquilo que ¢ essencial modificar nos curriculuns
e processos de ensino da Juventude;

o Sugere-se assim que se inicie um estudo profundo destas matérias, do qual o
estudo realizado podera constituir porventura apenas um pequeno embrido.
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Eng. Nuno Carvalhosa
PT Comunicagées, Lishoa

A “leitura” do Colégio Militar em relagdo aos valores “bésicos”

Cardcter

* ser verdadeiro e leal assumindo sempre a responsabilidade pelos seus actos;

* ser generoso na pritica do bem;

* desenvolvimento da personalidade sem culto do individualismo;
desenvolvimento do espirito de justica e de igualdade;

ética e verticalidade na acgao, com respeito pelos adversarios;

interiorizar uma atitude e uma ética pessoais que sirvam de suporte a uma
formacio profissional adequada ao desenvolvimento nacional;

Lideranga

* ser modesto no éxito, digno na adversidade e confiante face &s dificuldades;

* cultivar a disciplina;

* nivelamento do relacionamento (o direito de reclamar) sem perda de respeito pela

hierarquia;

desenvolvimento de uma cultura de organizagdo para a acgdo;

desenvolvimento da competitividade e do gosto pela accéo;

espirito de equipa e ambicdo de grupo;

* dedicar-se i formagio;

enriquecimento individual e colectivo através da aquisi¢io de conhecimento e

experiéncia (“importagdo” e assimilagio do saber);

* desenvolver qualificacdes e competéncias pessoais que sirvam de suporte a uma
formacao profissional adequada ao desenvolvimento nacional;

Cidadania

* praticar a camaradagem sem dentincia nem cumplicidade;

s repudiar a violéncia, a delapidagio e o despotismo;

* assumir as suas obrigacdes e ser exigente na defesa dos seus direitos, com prevaléncia
do interesse colectivo sobre o interesse individual (pessoa /empresa);

* privilegiar os “jogos de soma positiva” (em que ganha a comunidade, ganhando
cada um dos seus actores) em relacdo aos “jogos de soma nula” (em que ganha
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um dos seus actores com perda para os restantes e sem ganhos para a comuni-
dade);

solidariedade, salvaguarda e desenvolvimento dos valores colectivos no nosso
espago nacional e no nosso espago civilizacional (“exportagio” e divulgacio do
saber, da cultura, da lingua, dos valores sociais - o papel dos cidaddos e dos
profissionais, em Portugal e junto dos PEP’s);

consciencializagdo do equilibrio indispensavel, no relacionamento entre cada indi-
viduo e a comunidade, entre as obrigacdes e os direitos de cidadania;

Os valores imbuidos nos alunos do Colégio Militar, no seu perfodo de formagio,
dos quais se destacam o Caracter, a Lideran¢a e a Cidadania, devem contribuir
para formar cidaddos, profissionais e membros da comunidade empresarial que
partilham (de forma consciente ou subconsciente) um equilibrio que os capacita a
darem um importante contributo para o desenvolvimento da Sociedade e da comu-
nidade nacional.

[em itdlico: citages do Codigo de Honra do Colégio Militar]

E expectavel que esse contributo possa sobressair das intervencdes que corporizam a
Sessao VI

As questdes criticas subjacentes ao tema da Sessdo VI poderao ser esquematizadas na
“&rvore” de analise aqui apresentada.

SESSAO VI - Actividade Profissional e Desenvolvimento Nacional
Proposta de questdes criticas

Qualificagoes/
Competéncias
-4 Porque?
1 Pormue simt
Porque sim:
p—-14 ou'gotque i Atitudes/
\oao? H Etica

Questdes criticas
TTTTT Questdes de suporte
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Eng. José Luis Almeida Mota
Portugal Telecom SGPS

Dois enfoques distintos e a procura do ponto de equilibrio

Para efeitos de exposigdo, e em termos simplificativos, poderdo considerar-se dois
enfoques distintos do quadro de valores que norteiam a postura pessoal de um individuo
na sua actividade profissional e no seu contributo para o desenvelvimento nacional:

* as préticas e os valores inerentes a prevaléncia do interesse da comunidade

(reconhecimento das “obrigagdes e direitos de cidadania”);

* a criacdo e partilha do conhecimento, da riqueza, do acesso aos bens e aos servigos
por todos os membros da comunidade, disponibilizados preferencialmente de forma
rentvel e sustentavel mas, por vezes, também de forma menos rentdvel, quando
necessario para assegurar a inclusio de todos os cidadéos;

* 0 respeito e o contributo de cada um dos membros pela conservagio e desenvolvi-
mento do patriménio comum (jogos de soma positiva).

Estes valores praticam-se (ou devem ser praticados):

* anivel da criagdo e da gestdo das coisas ptblicas, que tem como objectivos o desen-
volvimento “em bloco” da Sociedade, a melhoria da qualidade de vida para todos
0s membros da comunidade, mesmo os mais isolados ou mais desfavorecidos;

* a nivel da criagdo e gestdo das coisas familiares, com partilha desinteressada do

patriménio comum, usufruido numa Optica de “de cada um segundo as suas

capacidades, a cada um segundo as suas necessidades” (um por todos, todos por
um) sem inveja, sem ganédncia, sem acambarcamento da propriedade comum;

a nivel das escolas, com entrega “total” de quem dé (quem ensina) a quem recebe

(quem aprende), e com o reconhecimento e respeito de quem aprende por quem

ensina;

As praticas e os valores inerentes a competicdo e defesa dos interesses individuais

(de um pessoa, de uma empresa);

a reserva de conhecimento e informacdo a nivel individual que permita que o mais

apto ou mais “esperto” (com melhor formagdo, mais conhecedor, mais rico, com

maior capacidade de influéncia) conquiste uma melhor posicao e, por vezes, “esma-
gue o adversario”;
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Estes valores praticam-se:

* na actividade concorrencial entre empresas, em que o éxito de uma empresa
corresponde, por vezes, ao desaire de outras (jogos de soma nula);

* na gestdo competitiva de carreiras profissionais em que a ambicdo pessoal poderd
levar a “guardar para o préprio” todos os trunfos que permitam essa evolugdo, nao
os partilhando com a equipa ou com a empresa em que esta inserido.

As vantagens e inconvenientes dos dois enfoques

O sentido de partilha inerente ao interesse da comunidade podera conduzir a uma
estagnacio do desenvolvimento?

A prossecugao dos objectivos de interesse da comunidade, sem os desafios da compe-
titividade, pode conduzir a situagdes de estagnagao, com reduzida pressdo para a inovagao
e para a criatividade.

Num contexto ndo competitivo a evolugdo poderéd vir de exigéncias dos operadores,
dos reguladores ou dos utilizadores, na comparagdo com os objectivos alcancados por
outras comunidades (comparacdo de melhores praticas).

A competicio e defesa dos interesses individuais serdo criadoras?

A luta por uma posicdo dominante, leva a que os profissionais e as empresas tenham
um claro incentivo para melhorar a sua oferta, desenvolvendo a sua criatividade e ino-
vacdo, aperfeicoando as suas prestagdes (processos, servigos e produtos).

A procura do ponto de equilibrio

A solugdo ideal corresponderia a poder usufruir das vantagens dos dois quadros de

valores:

* as vantagens para o conjunto da Sociedade, decorrentes da aproximagao ao interesse
da comunidade, com massificacio e caracter universal da disponibilidade das
prestacdes aos cidaddos, alargando “para todos” o nivel e qualidade de vida e os
direitos de cidadania;

* as vantagens para o conjunto da Sociedade, decorrentes da inovagao e diversificagao
dos servigos oferecidos, em resultado da criatividade e diferenciagdo indissocidveis
dos contextos de competitividade.
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As condigoes favordveis ao equilibrio num contexto de desenvolvimento acelerado

Num contexto de desenvolvimento acelerado haverd “espago” para uma multiplicidade
de produtos e de empresas; havera um apelo para a “democratizagao” do consumo, com
possibilidade de segmentacao do mercado, e do ajuste da oferta & procura, com base num
balanco adequado de qualidade, funcionalidade e prego.

Os perfodos de expansao serdo ideais para desenvolver a criatividade e inovacéo, mas
também para desenvolver a “tolerdncia” em relagdo a concorréncia, uma vez que podera
haver “lugar para todos” (ou para muitos), permitindo conciliar os dois quadros de valores
distintos.

A capacidade de absorver maltiplas ofertas ndo deverd permitir perder de vista que
essas ofertas tém que satisfazer ndo s6 os segmentos com elevados poderes de compra
(gerando margens adequadas e suportando a sustentabilidade do desenvolvimento econé-
mico global) mas também para os segmentos com menor poder de compra (que ndo
originando margens elevadas, permitam o alcangar das economias de escala que s6 podem
advir da massificagdo e “democratizacio” do consumo).

Os excedentes (impostos) capturados pelo Estado na exploracdo dos segmentos mais
rentdveis, poderdo / deverdo ser utilizados para incentivar a procura dos segmentos
menos rentéveis (se necessario com préticas de discriminagao positiva) com beneficio para
o desenvolvimento da oferta e da procura.

As condicies desfavordveis ao equilibrio num contexto de retracgio de desenvolvimento

Neste contexto podera haver a tentagdo de conquistar o (reduzido) mercado existente,
liquidando a concorréncia com “guerras de ocupacéo territorial”.

Aparentemente s6 haverd lugar para a sobrevivéncia dos mais aptos, com realce para
os valores (ou anti-valores) competicdo e prevaléncia dos interesses individuais.

Os resultados poderdo, no entanto, ser catastroficos em termos sociais e empresariais,
pela quebra de poder de compra e de consumo e pela perda de economias de escala que
decorrem da massificacdo.

Na época actual de globalizacdo da economia o contexto de intervencdo ndo estd
limitado apenas aos agentes de mercado locais, pelo que a concorréncia de “actores”
externos e a quebra de poder de compra do mercado nacional poderdo levar a uma espiral
de perda de valor com agravamento dos efeitos sobre a comunidade nacional:
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* a ocupagdo do mercado por produtos importados;

* a0 empobrecimento adicional do mercado, por asfixiamento das empresas nacio-
nais, com reflexos no tecido social (quebra de emprego e de poder de compra);

* a retracgio progressiva desse mercado, com fraca sustentabilidade tanto para os
fornecedores domésticos como externos.

Um cendrio alternativo de actuacio num contexto de retraccio de desenvolvimento

O posicionamento da qualidade de vida e do tecido econémico portugués, em relacéo
aos paises da UE, EUA e Asia é de “atraso a recuperar”, exigindo niveis de crescimento
superiores a esses blocos.

Esse crescimento s6 poderd ser conseguido com uma ambicdo colectiva que conduza
a que Portugal, como pais e como comunidade de cidaddos, desenvolva, a0 mesmo tempo,
um esforco colaborativo entre os diversos actores nacionais no mercado doméstico sem
abandono de um espirito competitivo, que incentive a criatividade, a inovagao, o aumento
de produtividade e competitividade.

A “agressividade” competitiva deve ser dirigida para os verdadeiros concorrentes: os
agentes “externos” dos mercados mais desenvolvidos que tendem a considerar Portugal
como um mercado marginal, “conquistdvel” com custos incrementais, que podera trazer-lhes
um contributo para ganhar economias de escala e maior competitividade.

Nao dever4 ser dirigida (fundamentalmente) para os agentes internos, na medida em
que contribui para fragmentar e fragilizar (ainda mais) a capacidade de resposta a
“agressdes” externas, ndo permitindo criar dimensdo para atacar os mercados externos.

O nosso tecido empresarial deve promover aliancas “entre iguais” e “entre valéncias
complementares” (na cadeia de valor), concorrendo no mercado doméstico (para ganhar
criatividade e competitividade) e cooperando para concorrer contra os agentes “externos”,
no mercado externo e nas tentativas de penetragio dos agentes externos no mercado
doméstico.

Um ponto de equilibrio indispensdvel para fazer frente aos desafios actuais enfrentados pelo
nosso Pais e pelas nossas Empresas?

A retracgao econdmica actual enfrentada pela comunidade e pelas empresas portugue-
sas (com reflexos de natureza social que tenderdo a agravar-se e a “enquistar-se” no caso
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de essa crise se prolongar) alarga-se ao conjunto de Paises da Unido Europeia e dos
restantes blocos econémicos.

Sendo de esperar, em termos optimistas, que se trate de uma situagdo conjuntural, a
sua “travessia” e ultrapassagem requerem uma concertacdo de esforcos que conduza a
mudangas estruturantes mais rapidas e mais eficazes, com melhor aproveitamento dos
recursos escassos (de tempo de reaccéio e de natureza financeira), aproveitando também as
oportunidades de desenvolvimento disponiveis para o espago europeu em que nos
inserimos.

Na procura de solugbes que permitam superar os problemas actuais é oportuno
reflectir sobre as raizes e a pratica de actuagdo das nossas Institui¢des de referéncia,
procurando (com recusa firme de assumir a “defesa cega” das Instituicdes e das suas
tradigGes) as razdes e os valores que lhes permitiram afirmar-se, evoluindo e adaptando-se
aos contextos de evolucdo da Sociedade.

A anilise dessas raizes, dessas tradi¢des e dessa evolugdo permitem-nos perceber de
onde vimos, onde estamos, e tragar caminhos alternativos para o nosso futuro comum.

Os valores imbuidos nos alunos do Colégio, no seu periodo de formagao, dos quais se
destacam o Cardcter, a Lideranca e a Cidadania, tém contribuido para formar cidaddos,
profissionais e membros da comunidade empresarial que partilham (de forma consciente
ou subconsciente) um equilibrio que os capacita a darem um importante contributo para
o desenvolvimento da Sociedade e da comunidade nacional.

3 expectdvel que esse contributo possa sobressair das intervengdes que corporizem a
Sessdo VL.
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Prof.* Doutora Engenheira Maria Teresa Correia de
Barros
EDP

1. Estagios EDP

Estd a EDP - Electricidade de Portugal consciente da sua missdo na Sociedade
Portuguesa como agente de formacdo complementar da ministrada no Sistema de
Ensino Superior, acreditando que a evolugdo da Juventude e dos Cidaddos nio ter-
mina com o fim da sua formagdo académica, mesmo que esta atinja o nivel supe-
rior.

Numa perspectiva de aprendizagem e formagdo continuada ao longo da vida profis-
sional, a EDP - Electricidade de Portugal assume um papel activo na identificacio e
desenvolvimento das competéncias que se prospectivem como necessarias para a melhoria
constante do seu desempenho como empresa produtora e distribuidora de energia eléc-
trica que assume a dupla responsabilidade de prestar um Servico Pablico e ser parte activa
num Mercado Liberalizado.

A estratégia de desenvolvimento de competéncias no Grupo EDP contempla Estagios
Profissionalizantes de diferentes tipos, de entre os quais os Estigios EDP, objecto da
presente comunicagao.

2. Motivagao

Numa época caracterizada por um desenvolvimento tecnoldgico acelerado, terd a
Universidade, por forma a evitar o lancamento para a vida profissional de Licenciados com
um curto “prazo de validade”, que optar, cada vez mais, pela Formagdo em detrimento da
Informagao. Tal corresponderd a um Ensino Superior que valoriza, de forma acrescida, a
Formacdo Estruturante em relacdo & Formacdo Profissionalizante, sem, naturalmente,
poder negligenciar esta tltima.

Optando a Universidade por intensificar a Formagdo Estruturante do candidato a
Licenciado, doté-lo-4 da Capacidade de Aprender nos-dominios cientifico-tecnolégicos
contemplados na Licenciatura, “ferramenta” que serd imprescindivel para que ele possa,
ao longo da sua vida profissional, “amadurecer” sem “envelhecer”.
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Numa época em que as fronteiras do conhecimento se alargam e novas aplicagdes
industriais constantemente brotam do desenvolvimento tecnolégico, muitas das quais
eminentemente multi-disciplinares, as dreas a cobrir numa Formagao Estruturante multi-
plicam-se.

Em conformidade, uma sélida formagao cientifico-tecnolégica, em dreas de base e da
especialidade, ocupara cada vez mais tempo, no tempo de uma Licenciatura, limitando o
tempo que nesta poderé ser dedicado a informagao sobre tecnologias actuais e procedi-
mentos para a sua utilizagéo.

Esta realidade parece tanto mais pronunciada quanto, por toda a Europa, os Governos
tém reagido & Convengao de Bolonha, optando pela redugao, a0 minimo admitido por essa
convengdo, do numero de anos académicos conducentes aos diversos graus conferidos
pelas instituicdes de Ensino Superior.

Em conformidade, parece inevitavel a transferéncia para as empresas de uma respon-
sabilidade acrescida. Aquela que concerne 2 transformacéo em Competéncias Operacionais
dos conhecimentos e da capacidade de aprender conferidos pela Licenciatura. Tal podera
parecer um “sendo”, mas a “bela” reside na possibilidade de, em ambiente empresarial, o
desenvolvimento de Competéncias Operacionais se poder desenrolar de forma coordena-
da com o desenvolvimento de Competéncias Comportamentais que estejam alinhadas pela
cultura actual da empresa, ou por uma nova cultura que para ela se pretenda desenvolver.

Em suma, tornar-se-a cada vez mais nitido que a estruturagio, o desenvolvimento e a
sedimentacdo das competéncias requeridas a profissionais capazes de fazer progredir o
tecido empresarial engloba trés fases:

Formagao académica inicial;

Estagio profissionalizante;

Formagao ao longo da vida profissional.

Quanto & primeira, se bem que da competéncia das Universidades, poderiam (deve-
riam?) as entidades receptoras do “produto” pronunciar-se sobre a sua “conformidade”.

Quanto a formagdo ao longo da vida profissional (quer seja “on-the-job” ou do tipo
“back-to-school”), a sua importéncia é ja patente e serd notoriamente crescente, o que
obrigara a que as ac¢des de formacdo ndo possam ter lugar de forma avulsa, mas corres-
pondam ao plano de desenvolvimento de cada profissional, em sintonia com as estratégias
alinhadas do Grupo, da Empresa, da Direc¢do, enfim do Departamento em que o profis-
sional se insere ou para onde serd transferido. A politica de Recursos Humanos assumida
pela EDP - Electricidade de Portugal é motivadora da defini¢do desses planos de desen-
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volvimento: o Plano de Desenvolvimento de Competéncias no Grupo EDP. Este carac-
teriza-se por ser um Plano Integrado, que utiliza maltiplos instrumentos motivadores e/
/ou conferidores de formagéo, sendo simultaneamente um Plano Integrador, por contem-
plar os planos individuais.

O estagio profissionalizante é um dos instrumentos contemplados no Plano de Desen-
volvimento de Competéncias no Grupo EDP.

3. O Estagio Profissionalizante

Conforme atrés referido, entende-se que o Estagio Profissionalizante tem como objec-
tivo transformar os conhecimentos do jovem Licenciado, ou do Aluno finalista, em
Competéncias Operacionais e, em paralelo, fomentar as Competéncias Comportamentais,
ambas adequadas a um bom desempenho profissional numa fun¢do que corresponda a
actividades necessdriamente muito restritas, na empresa de acolhimento.

Num Estagio Profissionalizante equilibrado, equilibram-se 0 DAR e o RECEBER,
dando o estagidrio a empresa Energia Cinética e recebendo Energia Potencial, numa
transformagao energética que desafia as Leis da Fisica, pois a Energia total resultara,
certamente, acrescida por este processo.

O estagiario, bem como o orientador do estagio, deverao estar conscientes desta reci-
procidade: O estagiario contribui para as Actividades Geradoras de Resultados na em-
presa, a0 mesmo tempo que aprende a profissio, ou seja, adquire Competéncias Opera-
cionais e Competéncias Comportamentais.

Assim, mostra-se eficaz que o estagidrio faga regularmente o ponto da situagao: O que
contribui? O que aprendi?

No balango do que aprendeu, sera mais fécil para o estagidrio identificar a aquisi¢ao
de Competéncias Operacionais. Haveré entdo oportunidade para o orientador do estdgio
colocar a ténica nas Competéncias Comportamentais: o trabalho de equipe, o respeito
pela ética profissional' e outras, em particular as especificas da cultura que se pretende
fomentar na empresa como, por exemplo, a curiosidade intelectual.

1 Conforme reportado na revista Ingenium de Setembro 2002 (por Arménio Rego e José Manuel Moreira), os
jovens engenheiros revelam um “pessimismo ético”. Reconhecem iniimeras situagdes como éticamente
inaceitaveis, considerando que elas vulgarmente se praticam nas empresas. Nao sendo esta visao dos jovens
especifica do conjunto dos entrevistados, serd importante que, desde o primeiro contacto, o futuro
profissional reconheca os valores éticos da empresa.
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4. Experiéncias

Aquando da Reorganizagdo Estratégica da Area da Inovagao no Grupo EDP, em 2001,
foi cometida & LABELEC - Estudos, Desenvolvimento e Actividades Laboratoriais a
funcdo de “constituir uma porta de entrada e plataforma de formagéo de Licenciados para
o Grupo EDP, podendo mesmo actuar em antecipacao a finalizagdo do curso, através da
atribuicdo de estégios e apoio a Trabalhos Finais de Curso”.

Neste contexto, dez alunos finalistas em Engenharia Electrotécnica fizeram o seu
estagio na LABELEC em 2001/2002. Foi uma experiéncia gratificante para a empresa e
para 0s estagiarios, 0s quais desenvolveram as suas actividades com empenho e entusias-
mo. Nas reunides mensais de acompanhamento dos estagios, a apresentagdo de “o que
contrubui e o que aprendi” era acompanhada de estimulante discussdo, participada pelos
restantes colégas. Para além de permitir eventuais correcgdes de trajectoria, este processo
de acompanhamento deu ensejo a criagdo de espirito de grupo e ao conhecimento conjunto
de actividades desenvolvidas nos diversos Departamentos, permitindo fomentar a compo-
nente interdepartamental que se pretende fortalecer na empresa.

O sucesso com que decorreram os estdgios LABELEC 2001/2002, conduziu a criagdo
dos Estagios EDP. Para além do objectivo primordial de inser¢do dos jovens na vida
profissional, foram contemplados os seguintes objectivos:

Criacdo nesses jovens do conceito de empresa integrada num “Grupo”;

Preparagdo de eventual mobilidade de jovens Licenciados entre empresas do Gru-

po;

Aumento da atractividade do Grupo EDP para os mais promissores jovens Licen-

ciados.

Para decorrer em 2002/2003, lancou-se uma experiéncia-piloto que se manteve centrada
na Engenharia Electrotécnica e abrangeu apenas a regido de Lisboa, por forma a mais
facilmente permitir que o modelo de acompanhamento dos estagidrios experimentado na
LABELEC funcionasse eficazmente. Esta iniciativa em nada colidiu com o curso normal
dos estdgios desde sempre oferecidos pela EDP a jovens profissionais.

A divulgacao dos Estagios EDP foi feita localmente, sob o lema “AUMENTA A TUA
ENERGIA POTENCIAL”, tendo sido anunciado um total de 16 temas de estégio,
vocacionados para perfis diversos dentro da Engenharia Electrotécnica e de Computado-
res: Energia, Sistemas e Robética, Electrénica, Telecomunicagdes e Informatica, a realizar
na EDP-Producdo, na EDP-Distribuicdo e na LABELEC. Foram recebidas 83 candidaturas
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e foram seleccionados 13 alunos finalistas/jovens licenciados para os Estagios EDP, os
quais se integraram num universo mais vasto de quase trés centenas de estagidrios
acolhidos no Grupo EDP em 2002 (219 em estagio profissionalizante e 67 em estdgio
curricular). E interessante observar que os jovens admitidos s3o das mais diversas origens.
Acolhemos jovens oriundos de ambos os sistemas de ensino superior (Universitério e
Politécnico) bem como jovens cuja formagdo superior foi obtida no estrangeiro (Unido
Europeia e América do Sul).

Estando a maioria dos 13 estégios ainda em curso, cedo serd fazer agora a avaliacao do
seu sucesso na prossecucdo dos objectivos visados.

O programa 2002/2003 dos Estigios EDP estd a chegar ao seu termo, estando em
preparacdo o lancamento do programa 2004. O lema continuard a ser: “AUMENTA A TUA
ENERGIA POTENCIAL"!
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Prof. Pedro Mendonga
ISEL, Lisboa

1. Introducao

1.1 Os factores de crise do actual modelo de desenvolvimento econémico, mun-
dialmente predominante traduzem-se em reconversdes/reestruturagdes ur-
gentes, inevitdveis e permanentes: a instabilidade é a regra em que a economia
mundial vive e vai viver.

As tecnologias de informagdo sdo activo-chave da competitividade, adquiriram
esse protagonismo em muito poucos anos e estdo a determinar mudangas devas-
tadoras e imprevisiveis.

No mercado de trabalho, o emprego estd a sofrer profunda e rdpida mutagdo,
tenderé a ser um “bem escasso” e o “pleno emprego” um mito a substituir pelo da
procura do “trabalho escolhido”.

Para além da inovagéo tecnoldgica, havera muita inovagao organizacional e social.

1.2 Na Era Industrial, na estavel sociedade taylorista/fordista os saberes sdo siste-
maticamente padronizados, classificados e socialmente reconhecidos/medidos
através de diplomas ou certificados.

Em contrapartida, a sociedade e a empresa da Era da Informacdo evidenciam
uma desadequacdo do sistema de ensino face s competéncias requeridas
pela accéio, exigem a rotura com a organizagdo cientifica do trabalho e adoptam
novos modelos de organizagdo, como a qualificante.

A formagdo para transmitir qualificacdes da lugar a formagao para adquirir
competéncias.

1.3 No Sistema de Ensino/Formagao do futuro a competéncia central passaré a ser a
atitude de aprender ao longo da vida e nada serd tdo eficaz como a disponibili-
dade e capacidade para empreender.

A escola tendera cada vez mais a ser um dos elementos da Sociedade cognitiva,
onde outros interlocutores também véo estar envolvidos. :

O formando tenderé a ser o actor principal da sua formagéo, gerindo a propria
formagdo e aprendizagem e passando a ser o sujeito e ndo o objecto do seu
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crescimento futuro. O professor/formador passard a ser um tutor ou sponsor, que
transmite capacidade para intervir.

A responsabilidade social das empresas deixard de ser a de oferecer emprego
para oferecer empregabilidade, isto ¢, dar oportunidade para as pessoas adqui-
rirem as competéncias de que necessitam para hoje e para amanhd, na mesma ou
noutra empresa. O chefe passara a ser um conselheiro, “facilitador” do cresci-
mento profissional dos membros da sua equipa. O colaborador ideal deixard de
ser 0 que “obedece as ordens do superior hierdrquico” para passar a ser o que
sabe assumir responsabilidades, que poe o seu saber e criatividade ao servico da
organizagdo, com mais atitudes de ac¢éio e autonomia do que reacgéo e depen-
déncia.

As palavras-chave, em matéria de atitude face ao futuro, serdo «aprender a apren-
der» ao longo da vida, reconstruir permanentemente conhecimentos e saberes,
capacidade de empreender.

O Sistema de Ensino/Formagao, tal como ele hoje esta estruturado, é capaz de
responder a estes desafios?

2. Sessdo VI - Questdo 1

Quais os valores requeridos para a actuagdo dos cidaddos, como individuos e como profissionais,
no contexto actual de insercio numa comunidade alargada (a Unido Europeia) e de concor-
réncia global, sem perda do sentido de identidade e de interesse nacional?

Na Sociedade da Informagio as Competéncias-chave passam a ter um papel decisivo.

As competéncias-chave (espirito de iniciativa, flexibilidade, polivaléncia, capaci-
dade de comunicar, de trabalhar em grupo, criatividade, espirito critico, auto-controlo,
capacidade de adaptacdo e mudanca, de tomada de decisdes, de negociacdo e de gestdo
de conflitos, de gestdo do tempo, de perseveranca) tém a ver com o terceiro tipo de saber
(1° Saber-saber, a area do cognitivo; 2° Saber-fazer, a érea psicomotora e 3° Saber-ser/estar,
ou seja, a rea socio-afectiva). .

O Plano de Acgao para a Inovagéo na Europa, lancado pela Comissao Europeia, aponta
para a necessidade de se estimular uma cultura de inovacéo traduzida em «criatividade,
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sentido de iniciativa, espirito empreendedor, rigor organizativo e vontade para encarar
com normalidade mobilidade social e geografica».
O “nacleo duro” de competéncias do futuro tendera a ser:
- dominio das capacidades de leitura, escrita e célculo;
capacidade de iniciativa e criatividade e de exercer autonomamente o trabalho;
- capacidade para aprender sempre, analisando novas situagdes e resolvendo novos
problemas;
- saber como definir um projecto e como avaliar resultados;
- capacidade para recolher, tratar e utilizar informago pertinente;
- trabalhar em equipa, ouvir os outros e ter capacidade de comunicar ideias com rigor
e precisdo;
- ter auto-estima e motivacdo para prosseguir sempre o desenvolvimento pessoal;
- saber desenvolver uma arquitectura social que encoraje pessoas inteligentes a
trabalharem em conjunto com sucesso e a desenvolverem a sua criatividade em
conexdo com outros.

As competéncias atrds enunciadas apelam sobretudo para a capacidade de empreender.

O cidadao eficaz do futuro terd de ser forte em competéncias como: capacidade para
aprender, raciocinio estratégico e critico, capacidade analitica, capacidade para comunicar,
flexibilidade/ polivaléncia.

Os valores requeridos para uma actuacdo eficaz sairao dos factores pessoais seguintes:
potencial de lideranca, auto-motivagao, auto-confianca, iniciativa, persisténcia, disponibi-
lidade, disciplina, autonomia, lidar com formagdes, experiéncias e idades diferentes,
conhecer pontos fortes e fracos, aproveitar recursos existentes, capacidade para controlar
resultados, lidar com o desconhecido, intuicdo.

3. Sessdo VI - Questdo 2

Como é que a “Educagio da Juventude” fomenta o desenvolvimento de um quadro de valores
que conduza a um comportamento equilibrado dos profissionais e das Empresas neste contexto?

Infelizmente, a resposta é simples e sintética: nao fomenta.
A Educagdo da Juventude continua a ser feita para o contexto da Era Industrial que
acabou.
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Durante o tltimo Século (durante os tltimos 25 Séculos...) o papel do ensino era trans-
mitir Ciéncias e Letras, dos formadores para os formandos; e a sua avaliagdo media-se
pela capacidade do formando em “recitar” o ensinado. E a formagao era “para toda a
vida”.

Na Era do Conhecimento o papel do ensino é o de ajudar os formandos a aprenderem
a viver, a escola tenderd cada vez mais a ser apenas um dos elementos da Sociedade
cognitiva, onde outros interlocutores (museus, bibliotecas, bases de dados, agentes sociais
diversos) também vao estar envolvidos. As modalidades de formagao tenderéo a ser mais
abertas, flexiveis e a distdncia e terdo forte componente de autoformagao e formagao
continua. (aprender o que se quiser, onde e quando se quiser). Como diz o Prof. Adriano
Moreira, hoje em dia, ser licenciado significa “ter licenca para aprender”.

Temos vivido num contexto de “ensino de mobilizacéo”, ou seja, o papel do Professor
e da Escola tem sido o de transmitir as solugdes conhecidas para os problemas conhecidos
(a empresa da Era Industrial exige, em 80% dos casos, que os seus quadros sigam
procedimentos e regras e s6 em 20% das situagGes tém de tomar decisbes que exigem
conhecimentos significativos).

Aquilo que a Era do Conhecimento exige é um “ensino de pesquisa-acgdo” ou “ensino
por projectos”: preparar os formandos para os problemas desconhecidos e as solugdes
desconhecidas (em 80% das situagdes vao exigir-se conhecimentos significativos e s6 em
20% serd preciso seguir procedimentos e regras).

O Ensino Superior tem que se reinventar para ser Escola que, além de dar a formagao
de base que prepara para a vida, estd pronta a ajudar os que precisam regularmente de
reactualizacdo. O que significa, necessariamente, mergulhar profundamente na realidade,
ir a0 encontro e ajustar-se as necessidades de formacéo dos Clientes.

A Formagao Profissional, além do seu papel actual, também tem que transmitir aos
cidaddos as competéncias decisivas no futuro (empreendorismo, competéncias-chave) e
sensibilizar para a alteracéo de valores e mudanga de atitudes face a vida e ao trabalho. A
prazo, tudo o que € repetitivo ou exige esforco fisico, vai ser feito por maquinas: a formagao
profissional ja tera assumido o significado que isto tem?

4, Sessdo VI - Questio 3

Como é que a educagio no Ensino Secunddrio prepara a Juventude para a plena consciencializagdo
da pritica das suas obrigacdes e da exigéncia dos seus direitos de cidadania?
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Como Professor do Ensino Superior ndo tenho contacto directo com esta realidade.

Como pai de filhos ja, ha algum tempo, na vida activa e avd de netos que ainda estao
no Ensino Primaério, estou afastado da realidade actual.

Como Consultor e Formador de activos também néo tenho contacto directo com esta
realidade.

S6 posso falar do que sei. Corria o risco de me basear em crengas, em vez de o fazer com
base na ciéncia.

As minhas opinides sobre esta matéria ndo deverdo ter um “valor acrescentado”
significativo, pelo que me abstenho de o fazer.

5. Comentarios Livres

Tendo em conta a nossa experiéncia de investigador, professor, consultor e formador,
pareceu-nos que se impunha uma reflexdo sobre os contributos a construir nesta matéria;
sd0 outros tantos desafios & capacidade empreendedora da Sociedade Portuguesa, mas
sobretudo do Sistema de Ensino/Formacao:

1) Ensino por projectos: Alargar e divulgar novos conceitos de formagao no sistema
educativo, como o ensino por projectos ou baseado em problemas, usado nas
Universidades de Maastrich e Aalborg e que foi usado na nossa Universidade
Atlantica até ha dois anos mas que, inexplicével e infelizmente, foi uma experiéncia
“arquivada”.

Na Sociedade da Informagao, a formagao para transmitir qualificagdes precisa de
ser substituida pela formagdo para adquirir competéncias. O sistema de ensino
deveré explorar novos modelos pedagdgicos e integrar novas formas de ensinar/
/aprender facilitadoras deste processo como, por exemplo, a pedagogia por
abjectivos, a pedagogia por projectos ou o ensino baseado em problemas, que vem
dando muito bons resultados em Universidades como Aalborg (Dinamarca) ou
Maastricht (Holanda): o objectivo do ensino é “aprender fazendo”. O trabalho dos
alunos é organizado em projectos, desde o dia em que entram na Universidade até
ao fim do curso e em que os professores os devem apoiar na formulagéo e resolugao
de problemas, tendo para isso que se manter actualizados através da sua activi-
dade de investigagao; cada estudante tem de ser capaz de explicar os resultados do
seu trabatho aos restantes colegas e professores. Varios tipos de avaliagdes tém
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sido feitos deste ensino: «em comparagao com os recém-licenciados em instituicoes
tradicionais, os que saiem de Aalborg tém mais capacidade para enfrentar tarefas
abrangentes e complicadas, para combinar diferentes perspectivas, para analisar
0s problemas que lhes sdo postos e para obterem conhecimentos necessérios de
forma a os poderem resolver. As estatisticas mostram que é muito raro um
estudante reprovar um semestre e 80% acabam o curso nos cinco anos previstos (os
outros 20% demoram no maximo 6 anos); por outro lado, num pais onde o
desemprego ronda os 12%, os licenciados de Aalborg nao tém dificuldade em
empregar-se».
Para os tempos do futuro pode estar mais bem preparado para a accdo, isto &, ser
mais competente, quem teve uma experiéncia diversificada de vida, sem uma
longa formagéo estruturada, do que o contrario. E a competéncia central passara a
ser a capacidade de empreender: num momento em que as mudangas técnicas
determinardo cada vez mais mudancas de emprego ou sector de actividade,
desvalorizagdo dos saberes adquiridos, desqualificacdo e até reinvencao de traba-
lho, nada sera tao eficaz como a disponibilidade e capacidade para empreender.
Segundo Marco Aurélio Vianna, «A mudanga ainda mal comecou e esta a acelerar
de forma exponencial: os conhecimentos duplicam actualmente cada dois anos e
nos préximos dez a quinze anos véo passar a duplicar cada oitenta dias».
Robert WATERMAN, em entrevista a propésito do langamento do seu dltimo
livro, abordou o conceito novo de career fitness, para desenvolver a ideia de que as
pessoas terdo que adquirir a capacidade de desempenhar uma dada profissio ou
uma dada carreira hoje e outra amanhd, dentro da mesma empresa, do mesmo
grupo, ou em qualquer outro lado. As empresas, em vez de oferecerem emprego,
passam a dar empregabilidade, a troco de empenhamento e flexibilidade; é a
pessoa e nao a empresa que é responsavel pela sua carreira; a obrigacdo das
empresas é dar uma oportunidade para que as pessoas adquiram as competéncias
de que necessitam hoje e amanha.
Para o anterior Secretario de Estado do Trabalho americano «os trabalhadores
devem aproveitar todas as oportunidades para melhorar os seus conhecimentos. A
comunidade empresarial tem a responsabilidade de tratar os trabalhadores como
activos a desenvolver e ndo custos a reduzir».

Imaca ndorismo: a formagdo em empreendorismo deveria ser uma
disciplina obrigatéria em todos os estabelecimentos de ensino superior e em todas
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as acgoes de formagdo para desempregados. Essa disciplina deveria integrar, entre
outras vertentes, a gestdo de equipas e de projectos, com a elaboracdo obrigatoria
de um mini-projecto. S6 assim é possivel induzir nas pessoas atitudes proactivas
ou de locus de controlo interno, em vez de esperar que sejam os outros (o Estado,
a Empresa, a Escola, o Professor, o Chefe) a resolver os seus problemas.

Formacéo em competéncias-chave: adoptar nos planos curriculares do sistema de

ensino/formagdo (isto é, n3o s6 no sistema educativo oficial como na formagio
profissional do IEFP) a formagdo em competéncias-chave, nomeadamente a for-
magdo em comunicagdo e a formagdo em linguas, em especial o inglés. No actual
sistema de ensino um “bom” (?) aluno pode licenciar-se sem fazer uma oral,
durante todo o seu percurso formativo. Em vez de avaliagdes baseadas apenas em
provas escritas, deveriam incluir-se as provas orais de grupo e em sala, onde se
teria em conta, nomeadamente, a utilizacio dos meios audiovisuais. Outro aspecto
relevante (que continua a ser “tolerado” pelo sistema de ensino/formacio e
alimentado apenas por alguns “carolas”) que precisa de ser claramente valorizado
é o ensino das diferentes vertentes da inteligéncia emocional (auto conhecimento,
auto controlo, motivacao, empatia, competéncia social), que esta a obrigar a refazer
muitas das “ideias feitas” em matéria de pedagogia e lideranca.

Formacéo em Tecnologias de Informagio e com apoio das Tecnologias de Informacio
(TI): a Revista Formar de Abril de 2001 dizia que O MIT (Massachusetts Institute
of Technology), provavelmente o melhor instituto de tecnologias do mundo,
resolveu langar os contetidos de todos os seus 2000 cursos, de forma gratuita
a todos, na Internet: estardo disponibilizados, on line, os contetidos de mais de
500 cursos leccionados no MIT. Desde as anotagdes elaboradas pelos professores
para as aulas a exercicios, sebentas, exames, simulagdes e até videoconferéncias
fazem parte do projecto, que conta com o apoio voluntdrio de cerca de 1.000 pro-
fessores do instituto». Em Portugal corremos o risco de o tema das T ser confun-
dido/reduzido a sua componente tecnolégica. As T ainda nao sio uma forma de
comunicar: hd muitos cibernautas portugueses ndo praticantes (especialmente no
sector publico): a toda a hora deparamos com sites profundamente desactualizados
ou com correios electronicos errados. As TI ainda ndo sdo consideradas como
material pedagégico; um nimero demasiado elevado de professores ndo usa
adequadamente o simples projector de transparentes em apoio as suas aulas.

NACAO
243 UbErEsa



Prof. Pedro Mendonga

5)
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A formagdo adquire um diferente protagonismo com as TI: ndo s6 permite direc-
tamente a aquisicio de competéncias, esbatendo a distingdo entre trabalho e
formacdo, como determina que as exigéncias de base, a entrada na vida activa,
passem a ser cada vez de mais largo espectro: os empregos do futuro poderdo ndo
exigir, na generalidade, um alto nivel de conhecimentos técnicos e a rapida
obsolescéncia dos saberes obriga a que a capacidade de a pessoa se formar ao longo
da existéncia, passe a ser a base da sua sobrevivéncia. Segundo o Presidente
Clinton, no seu discurso sobre o Estado da Unido em Fevereiro de 1997, «cada
jovem americano deve saber ler aos 8 anos, saber ligar-se 4 Internet aos 12, entrar
para a universidade aos 18 e aprender toda a vida.

O Ensino Virtual, como modalidade de ensino & distancia, utilizando as TI, esta
apenas na fase embriondria, mas ja nio constitui apenas dominio da futurologia ter
salas de aula com sistemas de realidade virtual, com alunos e professores imersos
em ambientes artificiais, ligados a centros de investigacao, bibliotecas, museus ou
outras salas de aula, ou com alunos de todas as idades a aprender em casa, sem
inibi¢des (eventualmente com a ajuda dos filhos..), ligados a redes de ensino
virtual.

IntercAmbios professores/formadores: Deveriam ser estimuladas oportunidades

para troca de experiéncias entre professores e formadores, entre o ensino e as
empresas, quer no sistema de ensino/formacdo, quer no 4mbito empresarial.

Intercambios ensino/empresas: para reforcar e valorizar a ligacdo do sistema de

ensino com as empresas, deveria estimular-se a realizacdo de trabalhos de
campo ou visitas de estudo, com incentivos a estudar; seria uma forma de estas
duas realidades se conhecerem melhor e mutuamente aprenderem a se utilizarem.
E muito interessante constatar que grande ntimero de empresas recebe com agrado
a visita de liceus, universidades ou grupos profissionais e, aparentemente, tais
iniciativas sao mais o resultado da “carolice” de professores, formadores, etc., do
que a insercao numa politica de abertura do ensino as empresas. De registar, alids,
que um dos critérios de avaliacdo do Prémio de Exceléncia (“Impacte na Socie-
dade”) mede, entre outros aspectos, a qualidade deste tipo de relacionamento.

Intercimbios internacionais: para alargar a oportunidade de aquisicio de novas

competéncias, deveriam ser incrementadas as iniciativas de intercimbios inter-
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nacionais, quer no sistema de ensino/formagdo, quer no ambito empresarial.
Por exemplo, cremos que os autarcas portugueses ainda ndo souberam (ou ndo
puderam) aproveitar as potencialidades da geminacdo de cidades para a aquisi¢io
de competéncias dos seus municipes; podera ser mais util para a competéncia,
fazer um ano de liceu num pais diferente, ainda que os conhecimentos adquiridos
fiquem aquém dos que se poderiam ter obtido no liceu natal; podera ser mais
enriquecedor para a competéncia passar um ano como empregado de mesa num
barco internacional de cruzeiros, do que numa boa escola hoteleira.

8) A formacdo de formadores deve passar a ser considerada como prioridade mais

importante e mais urgente, quer no sistema de ensino/formacdo, quer no dmbito
empresarial. Primeiro, porque se melhora globalmente a qualidade; segundo,
porque se alarga o niimero de formadores internos na hierarquia das empresas, o
que aumenta a eficdcia da formagio. E com algum constrangimento que obser-
vamos a inabilidade e pouco a vontade dos quadros superiores da grande maioria
das empresas portuguesas, junto de um projector de transparentes ou &lbum
seriado... Como é que eles poderdo incentivar os seus subordinados & participacao
activa e animagdo de grupos de trabalho?

9) Balanco e portfélio de competéncias: Nos centros de emprego, adoptar a nogdo

de balango e portfélio de competéncias, nomeadamente em apoio de desempre-
gados, por induzir uma atitude auto avaliativa, apelar a diferentes niveis de
imagem de si e a interpreta-los e ajudar a construir um plano de acgéo.

10) Acesso a Informagdo: reequacionar profundamente os acessos a bibliotecas, mu-
seus, centros de documentacdo e media, de modo a tirar partido das TI e desen-
volver/apoiar/divulgar iniciativas de autoformagéo. E preciso levar a pratica a
ideia de que é cada vez mais indesculpavel desculparmo-nos com a falta de
informagdo para se ter acesso a formagao.

Os locais de informagdo devem ser locais de treino para a adaptacdo a mudanga.

11) Observatério do Ensino/Formacdo: deverao ser acarinhadas e amplamente

divulgadas, tanto nos meios de comunicagio social, como junto dos parceiros
sociais (patrdes, sindicatos, autarcas), como ainda das associagdes profissionais
interessadas mais dindmicas e influentes ou Universidades, as novas experiéncias
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de formacdo que vao sendo tentadas no sentido de mobilizar a populagio em
geral para a formagao e de a valorizar socialmente, para “premiar” iniciativas de
sucesso e “punir” exemplos retrdgrados. Seria pertinente a criacdo de um grupo
permanente e interdisciplinar de acompanhamento e divulgacao/promocéo
dessas novas experiéncias.

£ muito injusto que o enorme enriquecimento pessoal e profissional que no dia-a-
-dia temos, ao realizar trabalho de campo, ndo possa ser amplamente partilhado.
Os programas de TV do tipo Jornal de Economia ou a futura TV2 deveriam visitar
empresas formadoras de sucesso ou estabelecimentos de ensino com préticas

inovadoras!

(da Sociedade

Autoformagdo: desenvolver/apoiar e divulgar iniciativas de autoformagdo. O
Ensino Virtual d4 viabilidade acrescida néo s6 ao ensino a distancia, como alarga
a autonomia da autoformacéio para limites que atingem o inimaginével: ja é
possivel fazerem-se Mestrados ou Doutoramentos via Internet.

Formacdo/acco: criar solucdes imaginativas, ao nivel da formagdo-accéo, capazes
de acrescentar & formagdo, uma pratica que lhe dé seguimento. Por exemplo,
estigios de duragdo significativa para desempregados, em empresas
tendencialmente qualificantes (isto é, empresas com novas nogdes de tempo de
trabalho, horizontalizagdo da producao e das decisdes, oportunidade de utilizagdo
de novas competéncias, intensificagdo dos fluxos comunicacionais e com moda-
lidades de formagéo muito diversificadas), com incentivos dados a essas empresas.
No senso comum, quem ndo estuda, tem que trabalhar e quem vai para a formagéo
ndo precisa de estudar. A formacéo é vista e sentida como alternativa ao emprego
que ainda nio se conseguiu, sem que haja ligacdo entre ela e os reais objectivos do
sujeito.

A diferenga que sempre encontramos entre empresas que fazem formagao “para
crescer” e as outras, é que naquelas os dirigentes e quadros se “misturam” com os
restantes, nas ac¢des de formagdo e compreendem o valor acrescentado presente
nessa “promiscuidade”.

Rotacdo de fungdes: ao nivel da contratagdo colectiva, sensibilizar os parceiros
sociais para o papel decisivo da mudangca de funges no “crescimento” das pessoas
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e das empresas. A mudanca de fungdes é uma oportunidade para: a) trans-
ferir know how inter-sectores; b) reduzir o espirito de compartimentagdo taylorista
(para langar pontes, em vez de levantar paredes...); c) praticar a figura do
“cliente interno” e ajudar a ver o mesmo problema sob diferentes angulos;
d) predispor para a mudanca e envolver as pessoas nos problemas; e) alargar
competéncias; f) alargar a visdo do funcionamento global da empresa.

Formacao e Carreira: os sindicatos deveriam integrar a formacdo nas negociagdes
e associa-las as progressdes nas carreiras (em vez da actuais promoges por
antiguidade).

Flexibili livaléncia: a negociagdo colectiva deveria alargar areas de
flexibilizagao/ polivaléncia, designadamente com a criagao de prémios nacionais,
amplamente divulgados, para ajudar os protagonistas nesta matéria a perceberem
que, o que dd seguranga e estabilidade ao emprego, ndo sdo sé garantias juridicas
ou “justas lutas”, e sim formagdo e alargamento de competéncias.

e & polivaléncia, ou a adopgao da certificagio de competéncias. Os protagonistas
nesta matéria (partidos politicos, associagdes sindicais e patronais, governo e todas
as instituicdes que personificam o Estado) ainda ndo perceberam ou ndo terdo
conseguido persuadir os restantes ou os seus representados que, o que dé segu-
ranqa e estabilidade ao emprego, ndo sdo garantias juridicas e sim qualificagéo e
flexibilidade.

Certificacdo em qualidade: no sector publico (central e local, incluindo estabele-

cimentos de ensino) encorajar e determinar o alargamento de iniciativas na area da
qualidade, nomeadamente adoptar metodologias de auto-avaliagdo como a que
estd prevista no prémio europeu da qualidade para o sector publico (lancada pela
European Foundation for Quality Management) e que permite determinar os pontos
fortes e fracos, as areas susceptiveis de melhoria e crescentes preocupagdes com
fornecimento de servigos de qualidade, a todos os niveis. Isto ¢, olhar os cidadaos
como “clientes” e ndo como “ptblico”. Acresce que, consequentemente, esses
organismos certificados comegariam a exigir a certificagdo aos seus fornecedores.

Desenvolvimento de novas competéncias: criar prémios ou bolsas (designadamente

de investigacdo) sobre esta temdtica, em suporte a accdo a desenvolver. Em
aplicacdo desta ideia:
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certas empresas americanas praticam um mecenato activo pondo a disposicao
de organismos caritativos ou instituicdes de solidariedade social, um dos seus
quadros, durante um dado perfodo, 0 que tem a mutua vantagem de ajudar a
manter a associagdo e permitir que o quadro em causa adquira competéncias
inéditas;

os estudantes universitarios americanos, desde os primeiros anos, tém uma
envolvente que os estimula e, com financiamentos de capital de alto risco, conse-
guem, em garagens, passar a pratica a investigacdo. Em Portugal, as empresas
concedem pouco mais do que apoio a obras de caridade. Porque ndo interessar
empresas no patrocinio (sponsorship) de algumas destas ideias?

Estimulos a spin off: apoiar activamente iniciativas de spin off nomeadamente

através de incentivos fiscais, mas essencialmente muita informacio e formacio.

13) Alteracdo de valores:

~ 1

O denominado “Servigo Priblico de Televisdo” deveria estimular o aparecimento de
telenovelas, concursos e outros programas de grande audiéncia que, sob forma
indirecta e subliminar, passassem a mensagem de alteragéo de alguns dos valores
mais correntes na nossa sociedade, em relagdo ao trabalho, designadamente atra-
vés de histérias de escarnio e maldizer (pensar em termos de Bom e ndo de Barato;
conseguir as coisas com esforco é muito mais valioso; “driblar” a lei é anti-social;
ser adulto é ser responsével; temos direitos mas também temos deveres; é dando
que se recebe; gostar daquilo que se faz e fazé-lo empenhadamente; trabalhar a
melhoria continua é estimulante; definir objectivos orienta o pensamento e estru-
tura a acgdo; quanto mais bem informado estiver, melhores decisdes tomo; é a
persisténcia que conduz a exceléncia). Ernani Lopes, em conferéncia recente,
arrolou para Portugal sete recomendagdes para os desafios dos proximos dez anos:
«estudar, estudar, estudar, trabalhar, trabalhar, trabalhar, trabalhar»; s6 o devem
ter ouvido aqueles que néo precisam de ser convencidos. O que o cidaddo comum
ouve e mais facilmente retém sdo declaragdes como as de um popular autarca e
dirigente desportivo em programa desportivo de grande audiéncia: «a mim nin-
guém me ensina nadal».

Sensibilizagao de opinion leaders: impde-se a identificacdo dos actores relevantes de
cada regido e conseguir a sua mobilizagdo para divulgar as principais exigéncias
da competitividade, as novas competéncias e perfis profissionais-chave e assim
suscitar o aparecimento de oportunidades, pela criacdo de novos esteredtipos de

NACAO
#DEFESA

248



Sessdo VI - Actividade Profissional e Desenvolvimento Nacional

empresdrios, de empreendedores, de empregados, de autarcas, de professores, de
alunos e pelo estimulo & sua imitacéo. Teria um enorme impacto que Programas do
tipo Analise da Semana de Marcelo Rebelo de Sousa ou o extinto-Flashback, a
propésito de um livro ou Seminério, sublinhassem a necessidade imperiosa de os
nossos dirigentes e quadros pensarem em termos proactivos. Ou o Herman José
criar mais umas figuras tipicas a ridicularizar valores que é preciso mudar (empre-
sario autocrata; trabalhador sé com direitos, a atitude de locus de controlo externo,
a atitude do “para quem ¢é bacalhau basta”...).

Histérias de vida: Também teria um grande valor pedagégico a divulgagdo de
histérias de vida de sucesso. Por exemplo, nos Telejornais de maior audiéncia,
entrevistar professores e alunos de Escolas de Sucesso e repetir frequentemente em
flashes as frases mais ricas: o tremendo impacto que teria a nivel nacional, um dos
Zés Marias dos Big Brothers dizer que a sua principal prioridade quando sair é fazer
um Curse de Empreendorismo porque isso é decisivo no mundo de hoje!

6. Conclusoes

Sintese do que atrés se expds na Secgdo 5. Principais propostas de actuagdo:

1) Ensino por projectos e formacdo em empreendorismo: introduzir o ensino
por projectos ou baseado em problemas, para estimular a capacidade de empreen-
der.

2) Formacdo em competéncias-chave: adoptar nos planos curriculares do sistema de

ensino/formagdo a formagdo em competéncias-chave.

3) IntercAmbios professores/formadore: nsino/empresas: estimular a troca de
experiéncias entre professores e formadores, entre o ensino e as empresas e 0s

intercAmbios internacionais.

4) A formacdo de formadores deve passar a ser considerada como prioridade mais
importante e mais urgente, quer no sistema de ensino/formagao, quer no ambito

empresarial.

5) Acesso a Informacio: levar & pratica a ideia de que é cada vez mais indesculpével
desculparmo-nos com a falta de informagao para se ter acesso a formagao.
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| a_mudanca atitudes fa aba nacdo, nomeadamente:
autoformac;ao formagao/ accio, rotagao de fungoes, flex1b1hdade e polivaléncia,
certificacdo em qualidade, estimulos ao spin off.

7) Alteracdo de valores:

",

“Servigo Piiblico de Televisio”: estimular o aparecimento de programas com a men-
sagem de alteracdo de alguns dos valores mais correntes na nossa sociedade, em
relagdo ao trabalho.

Sensibilizacdo de opinion leaders: mobilizar os actores relevantes de cada regiao
para divulgar as exigéncias da competitividade, as novas competéncias e perfis
profissionais-chave e assim suscitar o aparecimento de oportunidades, pela cria-
cdo de novos esteredtipos de empresérios, de empreendedores, de empregados,
de autarcas, de professores, de alunos e pelo estimulo & sua imitagéo.
Histérias de vida: divulgagdo de histérias de vida de sucesso.

Fernando Pessoa disse “tudo vale a pena quando a alma ndo é pequena”. Aqueles
que acompanham as vicissitudes do golfe e do ténis sabem que o que diferencia os
100 primeiros do ranking mundial, dos restantes é a cabega. A principal diferenca
entre ganhadores e perdedores estd na atitude.

Enquanto ndo dermos saltos significativos nestas dreas, nao teremos manchas de
qualidade significativas e muito menos de exceléncia.

E preciso dar aos portugueses vontade e razdes para reflectirem sobre o que querem
fazer com a sua vida profissional. A resposta s6 pode ser dada por cada um de nés,
mas a pergunta deve ser o detonador. Para que serve a liberdade se ndo puder ou
ndo quiser enfrenta-la?
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Dr. Arménio Rego
Universidade de Aveiro

Somos aquilo que fazemos consistentemente.
Assim, a exceléncia nio é um acto mas sim um hdbito.
Aristételes, filosofo grego.

1. Introdugio

Questionamo-nos frequentemente se estamos ou ndo a exercer o papel que cabe
a Lideranca. Muitos lideres ainda consideram a sua maneira de estar e ser como
resultado de meras circunstancias, cujo destino final ndo estd ao alcance das suas maos.
Mais: o facto de dedicarem muitas e muitas horas ao seu métier é, pelos mesmos,
considerado como um “selo” que lhes daré a credibilidade total. Puro engano! Fazem-nos
lembrar aquele adagio popular que diz “quem muito trabalha nio tem tempo para ganhar
dinheiro ...”

Para ajudar a confusao temos ainda os autodesignados lideres “mégicos”, facilitadores
da “lideranca expresso”. Estes “lideres” aparecem no mercado com solugdes que garantem
os resultados em 2 ou 3 meses, no méximo ao final de meio ano. Rapido e sem dor, a
contento de tudo e de todos. Que suave engano! Nada melhor para nos desviar do caminho
correcto.

A lideranca ndo deve ser um objectivo em si mesmo, mas tdo s6 o resultado do
reconhecimento dos colaboradores. E, pois, no sistema de gestdo, na sua construgdo, na
sua correcta implementacdo e na sua melhoria continua que devemos concentrar es-
forcos. Knickerbocker (1948) afirmou que “a necessidade de um lider aumentard a medida
que 0s objectivos do grupo requererem maior diversidade de esforco e de coordenagao”
(pp- 29).

No contexto da nossa actividade profissional temo-nos deparado com uma panéplia
enorme de “liderancas” escolares, para as quais ndo existiam quaisquer estudos sobre a sua
real influéncia na actuacdo dos docentes, bem como, e mais importante, os seus resultados
finais a nivel dos discentes. Com isto queremos afirmar que os diversos “lideres” passavam
pelos 6rgaos de gestdo das escolas e quer tivessem um comportamento influenciador ou
ndo dos respectivos docentes, em momento algum lhes foi acometida responsabilidade no
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sucesso e/ou insucesso dos respectivos alunos. Felizmente as coisas parecem mudar e o
estabelecimento dos “rankings” af estd a prova-lo.
No presente trabalho, propomo-nos indagar quais os comportamentos, atitudes
e valores dos lideres das escolas ndo superiores que exercem influéncia sobre os docentes
e, acima de tudo, como essas caracteristicas se reflectem no sucesso/insucesso dos alunos.
Nesta ordem de ideias, desenvolvemos este estudo tendo em vista os seguintes
objectivos:
* Identificar qual a frequéncia com que os gestores escolares adoptam determinados
comportamentos, os quais foram previamente traduzidos em sete dimensdes a saber:
- estimula uma visdo, actua pelo exemplo, fomenta a aceitacdo de objectivos
(“espirito de equipa”), transmite expectativas de um elevado desempenho,
fomenta apoio individual, estimula intelectualmente e actua de modo transacional
(recompensa contingente);
* Conhecer a opinido dos alunos acerca dos professores a nivel do comportamento
participativo, orientagdo pratica, conscienciosidade pedagdgica e (des)cortesia;
* Transmitir conhecimentos sobre 0s comportamentos, atitudes e valores a prevalecer
nos lideres escolares e sua repercussao nos resultados finais dos respectivos discentes.

O presente estudo consistiu, basicamente, na aplicacdo de dois questiondrios: um para
os professores e outro para os seus alunos. Recolheram-se ainda os resultados da avaliagdo
efectuada por aqueles sobre estes, com vista & verificagdo da necessaria consisténcia das
respostas aos referidos questiondrios.

Feito o competente tratamento estatistico, foi possivel retirar varias conclusdes, de que
se destacam, pela sua relevancia, as seguintes:

* As quatro categorias relativas a0 comportamento dos professores possuem um
vigoroso potencial na promogio da qualidade do ensino, demarcando, com alguma
veeméncia, fronteiras entre distintos niveis de desempenho dos docentes, bem como
influenciam, marcadamente, os niveis de motivagio dos seus alunos.

Igualmente se pode aventar que os quatro itens referentes ao comportamento
de cidadania docente representam elementos essenciais na exceléncia docente e
ajudam a explicar tanto a motivagdo dos estudantes quanto o seu desempenho
académico.

Nao existe relacionamento positivo entre as dimensdes de lideranga, 0s-comporta-
mentos de cidadania docente e o desempenho docente, ou seja aqueles sdo indepen-
dentes das atitudes, valores e desempenho dos respectivos lideres escolares. Menos
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prosaicamente, isto quer dizer que a frente da escola tanto pode estar o gestor X, Y
ou Z que os docentes ndo alteram a sua maneira de ser.

2. Comportamentos de cidadania, desempenho docente e motiva¢io dos alunos
2.1 Resultados

Tendo em atencdo os dados colhidos junto dos referidos 1201 estudantes, os quais se
pronunciaram sobre os comportamentos dos respectivos professores, calcularam-se as
médias, os desvios-padrdo e as correlacdes entre varidveis, cujos valores se exibem no
quadro 1. Se atentarmos na amplitude da escala {(1-7) facultada aos respondentes, as
cotagdes médias de cidadania podem ser consideradas elevadas, sendo mais modesta a
atinente & motivagdo. As dimensdes de cidadania correlacionam-se entre si, sendo mais
elevada a relacéo entre o comportamento participativo e a orientacdo pratica. As correla-
coes entre 0s CIDOCE e o desempenho séo tendencialmente superiores as que caracterizam
a associagdo entre os proprios CIDOCE. Também sao significativas as relacdes entre os
CIDOCE e a motivacio dos estudantes.

Quadro 1
Meédias, desvios-padrdo e correlagdes

Desvio-
Média padrio 1 2 3 4 5
1. Comportamento participativo* 5.4 10 -
2. Orientagao pratica* 4.9 11 0.59 -
3. Conscienciosidade* 55 1.0 0.52 0.45 -
4. Cortesia* 5.8 11 243 0.34 037 -
5. Motivacio dos estudantes* 4.6 11 0.55 0.50 0.49 0.39

6. Cotacdo de desempenho
docente atribuida pelos alunos 15.2 3.1 0.60 0.55 0.63 0.52 0.69
aos docentes™

Todos os coeficientes sao significativos para p<0.001 * Escala 1-7 ** Escala 0-20

O quadro 2 expde os resultados das anélises de regressao, reflectindo o potencial
explicativo das dimensdes de cidadania para a cotacdo de desempenho docente e a
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motivagdo dos estudantes. Em sintese, os CIDOCE explicam 40% da varidncia da motiva-
¢do dos estudantes e 57% da varidncia na cotacdo de desempenho docente.

Quadro 2
Regresstes para a motivacdo dos estudantes e a cotagéo de desempenho docente

Motivagdo dCe(;tearii(:::fw
Comportamento participativo 0.27 0.21
Orientacdo pratica 0.20 0.19
Conscienciosidade 0.20 0.35
Cortesia 0.13 0.23
F 199.71 394.67
R’ Ajustado 40% 57%

Todos os Betas e ambos os valores de F sao significativos para p<0.001.

A andlise de clusters - quadro 3 - foi executada com base nas variveis de cidadania
(método Ward; distancia euclidiana ao quadrado). Seguidamente, os grupos foram carac-
terizados de acordo com tais comportamentos, mas também & luz da notagao de desempe-
nho e da motivagéo dos alunos. O objectivo era o de saber se os agrupamentos desenhados
em funcdo dos CIDOCE denotariam distintos pendores de desempenho docente e de
motivagdo dos estudantes. Os resultados sugerem que, globalmente, as cotagdes de
desempenho docente e a motivacdo dos alunos aumentam & medida que progridem as
orientacdes nas quatro dimensdes de cidadania. Note-se que os docentes do grupo 2,
apesar de bem cotados na dimensdo cortesia, sdo fracamente cotados no desempenho
global que os alunos lhes detectam - e suscitam nestes fracos impulsos motivadores. Na
concepcdo dos estudantes, os professores que os motivam vigorosamente e que eles
consideram como reveladores de excelente desempenho sdo os que denotam elevadas
cotacdes em todas as dimensdes de cidadania.
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Quadro 3
Configuragdes de cidadania docente, respectivas cotagdes de desempenho
e motivacao induzida nos estudantes

Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3 Cluster 4 Cluster 5 Cluster 6

(n=68) (n=46) (n=282)) (n=183) (n=459) (n=162)
Comportamento participativo 3.8 3.7 49 4.9 6.0 6.7
Orientagao pratica 32 31 44 42 53 6.3
Conscienciosidade 4.2 34 51 5.4 58 6.3
Cortesia 33 5.8 48 6.5 6.2 6.6
Motivagao 32 33 4.1 49 5.0 5.5
Desempenho docente (0-20) 9.8 111 14.0 14.8 164 17.6

2.2 Andlise e discussio

Pelos menos trés grandes areas de reflexdo sdo geradas pela evidéncia empirica
carreada pelo presente estudo. Primeira: a valia psicométrica do instrumento de medida
reitera a que havia sido obtida no domifnio do ensino superior e a que Rego e Pereira
(2003a) renovaram quando transpuseram o construto para o ensino secundario. Na verda-
de, a estrutura tetra-factorial extraida denota indices de ajustamento satisfatérios. Apenas
num caso, o coeficiente de consisténcia interna ndo satisfaz o patamar minimo
de 0.70 aventado por Nunnally (1978) - embora se situe num nivel muito préximo (0.67).
Os lambdas ultrapassam invariavelmente a fasquia de 0.50. E os quatro CIDOCE explicam
40% da variancia da motivacdo dos estudantes e 57% da varidncia da cotagdo de desem-
penho docente atribuida pelos estudantes aos professores.

Este panorama é menos peremptério do que o colhido nos estudos incidentes sobre o
ensino superior (ver sintese em Rego, 2002a, 2003). Ai, por exemplo, 0s CIDOCE explicam
cerca de 70% das cotacbes de desempenho docente. Este diferencial é presumivelmente
resultante do facto de o instrumento ter a sua base genética no terreno do ensino superior.
E recomenda que aprimoramentos sejam procurados - seja mediante o acrescento de novos
itens, seja através da reformulacdo seméntica ou sintactica dos originais. Mas néo deixa de
ser auspicioso o facto de um instrumento originariamente desenhado para o ensino
superior denotar tdo grande potencial explicativo em matérias relativas ao processo de
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ensino/aprendizagem no ensino secundério. A convergéncia conflui para leituras
interpretativas que assinalam a possibilidade de estarmos perante comportamentos de
pertinéncia transversal - isto &, passiveis de contribuirem para incrementos na melthoria da
qualidade do ensino em diversos niveis. Enunciando de outro modo: é provével que
estejamos na presenca de comportamentos docentes essenciais ou nucleares - cujos efeitos
positivos se alastram sobre leccionagdes em vérios niveis de ensino.

A segunda fonte de reflexdo que os dados concitam concerne a cortesia. Embora
explique ambas as varidveis dependentes, torna-se claro que os estudantes ndo a valorizam
autonomamente. Por exemplo, os docentes do segundo cluster (quadro 3} denotam elevada
cotagdo nessa dimensao, mas os seus alunos detectam-lhes fraco potencial motivador e
atribuem-lhes uma muito modesta cotagdo de desempenho. Esta evidéncia empirica parece
colidir com a presuncéo por vezes detectada nos meios escolares segundo a qual os estu-
dantes se deixam “seduzir” por docentes que, embora simpaticos/corteses, descuram o
pendor consciencioso, organizado e “sério”. Acolha-se aqui o padrao empirico identificado
no ensino superior (e.g., Rego, 2001a, 2001b, 2002b, 2003), e a tendéncia ai detectada renova-
-se: 0s inquiridos (sejam eles os estudantes, os graduados ou os professores, de Portugal ou
do Brasil) pontuam de modo relativamente fraco os docentes “apenas simpaticos”. Em
suma: em ambos os niveis de ensino, hé razdes para supor que, junto dos estudantes, a corte-
sia carece da companhia de outros predicados docentes - sob pena de os professores serem
alvo de pobres cotagdes de desempenho e de nio fomentarem a motivagdo dos seus alunos.

Como terceira nota de reflexdo, cite-se o facto de as cotagdes médias relativas a todas
as varidveis de cidadania serem elevadas - e claramente superiores as detectadas em
ensino superior (.., Rego, 2001b, 2002a, 2003). Daqui ndo podem extrair-se, simplistica-
mente: (a) a convicgdo da existéncia de maiores pendores de cidadania no ensino secun-
dério; (b) ou a ideia de que os estudantes deste nivel de ensino denotam maior propensao
para enviesar/inflacionar as descri¢oes comportamentais relativas aos seus professores.
Parece-nos mais plausivel que radique em diferentes vias metodoldgicas. Na verdade, os
estudantes do ensino superior foram explicitamente convidados a escolher docentes de
qualquer nivel de desempenho, que apreciassem ou ndo, que considerassem “melhores”
ou “piores”. Daf resultou um leque mais amplo de perfis docentes descritos pelos estu-
dantes - facto alids denotado pelos maiores desvios-padrao relativos a todas as varidveis
(e.. Rego, 2001¢). Distintamente, os alunos da presente pesquisa [como, alids, os do estudo
realizado por Rego e Pereira, (2003)] foram convidados a descrever o comportamento de
docentes especificos que aceitaram colaborar na investigacio. E possivel que este espirito
de cooperac@o esteja correlacionado com um maior pendor de cidadania docente.
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Em qualquer caso, ndo deve ser removida do campo das hipéteses a possibilidade de
os estudantes deste nivel de ensino desenvolverem relagdes de maior proximidade psico-
logica e afectiva com os seus professores ao longo do perfodo lectivo. Dai poderd decor-
rer a tendéncia para serem mais benevolentes no momento em que sdo convidados a
descreverem os respectivos comportamentos e os impactos por eles gerados. Recomenda-
-se, por conseguinte, que estudos posteriores recorram a metodologias em que estes
riscos sejam menores. Entre as vias possiveis, sugerem-se:

Recolher os dados sem a “presenca” do docente avaliado;

Sugerir aos alunos que descrevam docentes a sua escolha, assinalando-thes enfati-

camente que a opgdo pode recair sobre professores de qualquer nivel de desempenho,

de que gostem ou ndo, que lhes tenham atribuido melhor ou pior classificagdo na
disciplina.

3. CIDOCE versus avaliagio dos estudantes
3.1 Resultados

Como tivemos oportunidade de referir anteriormente, a amostra foi constituida por
172 professores a leccionar em 19 escolas - 12 secundérias e 7 EB 2,3 - situadas no centro
do pais. Saliente-se que 80 daqueles apresentam resultados respeitantes dos proprios
alunos. E sobre os dados daqueles docentes que, seguidamente, iremos explanar.

No quadro 4 sdo reproduzidas as médias, os desvios-padréo e as correlagdes entre as
varidveis. Globalmente, as cotagdes em CIDOCE sdo relativamente elevadas, sendo essa
tendéncia mais vincada no que concerne a cortesia. A motivacdo dos estudantes e a cotagdo
de desempenho que estes atribuem aos seus professores situam-se, igualmente, em pata-
mares razoavelmente elevados. A classificagdo média obtida pelas turmas nas disciplinas
ministradas pelos professores sob escrutinio pode também considerar-se bastante positiva
(na escala de zero a vinte, a nota de passagem/aprovacdo é 9.5). Os quatro CIDOCE
relacionam-se significativamente entre si, sendo menos vincadas as correlagdes atinentes
a cortesia. Sao tendencialmente vigorosas as correlagdes entre 0s CIDOCE, a motivagao dos
estudantes e a cotagdo de desempenho que estes atribuem aos professores. Finalmente,
algumas varaveis de cidadania, a motivagio e a cotagdo de desempenho docente
correlacionam-se positivamente com as classificagdes obtidas nas disciplinas sob tutela dos
professores.
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Quadro 4
Meédias, desvios-padrao e correlagdes

Média ’;i‘;r‘zo 2 3 4 5 6
1. Comportamento participativo (1) 5.5 0.61 -
2. Orientagdo prética (1) 49 0.68 0.72%** -
3. Conscienciosidade (1) 5.4 0.66 0.67***  0.50%** -
4. Cortesia (1) 58 0.69 0.49***  0.29** 0.41%** -
5. Motivagio dos estudantes (1) 4.6 0.61 0.72%**  0.69%**  0.70%**  (.44%*>

6. Cotagdo de desempenho
docente atribuida pelos alunos 15.1 20.0 0.72%**  0.65***  0.81***  (.58***  (.88%** -
aos docentes (2)

7. Classificagdo média da turma

Lo 125 10.8 0.18# 0.29** -0.06 0.17 0.21* 0.21*
na disciplina (2)

<010 *p<0.05  **p<0.01  ***p<0.001 (1) Escala 1-7 (2) Escala 0-20
P P

Os resultados das andlises de regressao efectuadas para as trés varidveis dependentes
sdo mostrados no quadro 5. Genericamente, as varidveis com maior pendor explicativo
sdo a orientacdo pratica e a conscienciosidade, sendo a cortesia igualmente preditiva
da cotagdo de desempenho. Parece, por conseguinte, que o0s alunos se sentem mais moti-
vados e consideram os seus professores como melhores profissionais quando neles detec-
tam forte orientagdo pratica, elevada conscienciosidade e forte pendor cortés. A evidéncia
empirica respeitante as classificagdes obtidas na disciplina é menos limpida - e, aparen-
temente, contraditéria. Na verdade, a conscienciosidade, embora nao se correlacione
com essas classificacdes (quadro 4), emerge na regressio com coeficiente negativo. De
salientar ainda que os quatro CIDOCE explicam 40% da varidncia da motivagdo dos
estudantes e 57% da varidncia da cotagdo de desempenho docente atribuida pelos estu-
dantes aos professores.

Este panorama é menos peremptério do que o colhido nos estudos incidentes sobre o
ensino superior (ver sintese em Rego, 2002a, 2003). Af, por exemplo, 0s CIDOCE explicam
cerca de 70% das cotacdes de desempenho docente. Este diferencial é presumivelmente
resultante do facto de o instrumento ter a sua base genética no terreno do ensino superior.
E recomenda que aprimoramentos sejam procurados - seja mediante o acrescento de
novos itens, seja através da reformulagdo serndntica dos originais. Mas ndo -deixa de
ser auspicioso o facto de um instrumento originariamente desenhado para o ensino
superior denotar tdo grande potencial explicativo em matérias relativas ao ensino-aprendi-
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zagem no ensino secundério. A convergéncia conflui para leituras interpretativas que
assinalam a possibilidade de estarmos perante comportamentos de pertinéncia transversal
- isto &, passiveis de contribuirem para incrementos na melhoria da qualidade do ensino
em diversos niveis. Enunciando de outro modo: é provével que estejamos na presenca de
comportamentos docentes essenciais ou nucleares - cujos efeitos positivos se alastram
sobre leccionacbes em varios niveis de ensino.

Quadro 5
Regressoes para a motivagdo dos estudantes, a cotagdo de desempenho docente
e as classificagdes dos estudantes na disciplina ministrada pelos professores sob estudo

Classificagdes dos

Motivagio dCotagio de estudantes na
esempenho discipli
isciplina
Comportamento participativo 018 0.03 0.06
Orientacdo préatica 0.35%* 0.29** 0.38**
Conscienciosidade 0.36** 0.54* -0.36**
Cortesia 0.11 0.26%** 0.19
F 37.45*+* 73.26*** 3.97*
R?ajustado 65% 79% 13%
(40%) (57%)

*p<0.05  **p<0.01 ***p<0.001

Entre paréntesis: varidncia obtida com base nos dados individuais (e nio agregados).

Pelo seu cardcter paradoxal, este aparente efeito pernicioso sobre o desempenho dos
estudantes merece, pois, um aprimoramento empirico. A hip6tese mais apelativa é a
da interacgdo entre as variaveis de cidadania. Para a testar, os professores foram classifi-
cados, para cada uma das varidveis de cidadania, em dois patamares: acima e abaixo
da mediana. Depois, foram cruzados os patamares de cada categoria com os patamares
de cada uma das outras categorias. Os resultados estdo exibidos nas figuras 1 a 6. O dado
mais consistente é o de que as mais baixas classificagbes na disciplina tendem a ocorrer
quando os docentes combinam baixos graus de dois comportamentos de cidadania. A
outra indicagdo clara é a de que as classificagbes mais elevadas ocorrem com professores
que conciliam baixa conscienciosidade com elevada orientacdo nas restantes trés categori-
as de cidadania.
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Classificagdes obtidas pelas turmas consoante o modo como os professores

Figuras 1a 6

combinam diferentes patamares nos CIDOCE

Classificagdo média obtida pela turma na disciplina
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Numa tentativa de colher dados mais claros acerca do modo comos as combinacdes de
CIDOCE se repercutiam nas classificacdes, efectuou-se uma analise de clusters (método:
Ward; distancia euclidiana ao quadrado) com base nos dados de cidadania. Apds extraidos
quatro agrupamentos, foram comparados no plano dos CIDOCE, das classificacdes, assim
como da motivagdo e da cotagdo global de desempenho. Os resultados estdo contemplados
no quadro 6, podendo sobre eles gizar-se uma ténue tendéncia: as mais baixas (elevadas)
classificagbes, os mais baixos (elevados) indices de motivagdo e as mais fracas (fortes)
cotagdes de desempenho em turmas cujos professores denotam a mais baixa (elevada)
orientagdo nas quatro dimensdes de cidadania.

Quadro 6
Agrupamentos dos docentes de acordo com os seus niveis de cidadania, respectivos
impactos sobre os estudantes e desempenho académico

Cluster 1 Cluster2 Cluster3 Cluster 4

(n=8) (n=21) (n=31) (n=20)
Comportamento participativo 44 5.1 5.6 6.1
Orientagdo pratica 4.0 43 5.2 54
Conscienciosidade 4.0 5.3 5.7 58
Cortesia 4.7 5.7 5.7 6.4
Motivagéo 3.8 4.2 4.8 5.1
Desempenho docente (0-20) 11.5 139 15.7 16.8
Classificagdes obtidas na disciplina 12.4 11.9 12.5 13.2

3.2 Andlise e discussio

O primeiro elemento digno de meritéria citacdo diz respeito ao elevado poder predi-
tivo dos CIDOCE para a motivacdo dos estudantes e para a cotagdo de desempenho que
estes atribuem aos seus professores (quadro 5). As varidncias explicadas sdo bastante
superiores as colhidas quando se trabalham com o nivel de analise individual. A evidéncia
faz luz sobre a real pertinéncia de trabalhar com cotagdes agregadas - porventura mais
representativas dos “reais” comportamentos dos docentes e dos seus “reais” impactos
sobre os estudantes.
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O segundo aspecto digno de saliéncia é o que concerne a relagdo entre os CIDOCE
e as classificacdes obtidas pelos estudantes. A dimensdo com mais forte pendor
explicativo parece ser a orientacdo prética - o que aponta para a necessidade de os
professores ilustrarem a exposicio com exemplos préticos e da sua vida pessoal. E
possivel que esta seja uma via apropriada para que os estudantes contextualizem
a aquisicdo de saberes, compreendam a sua aplicabilidade, se sintam mais entusias-
mados pelo facto de poderem estabelecer a ponte compreensiva entre o material peda-
gogico o terreno da vida pratica. A evidéncia empirica é porém algo surpreendente em
matéria de conscienciosidade. Na verdade, embora néo se correlacione significativa-
mente com as classificagdes (quadro 4), esta dimensio de cidadania emerge com
poder explicativo negativo na regressao (quadro 5). O aparente paradoxo acaba por
ser dissipado quando se atenta no modo como os professores cruzam as orientages
nos diferentes CIDOCE (figuras 1 a 6; quadro 6). Numa tentativa de sintese interpretativa,
eis alguns elementos relevantes:
Quando se procede a cruzamentos binomiais, as classificagdes mais elevadas sdo as
que resultam da combinagdo de uma baixa cotagdo em conscienciosidade com uma
elevada pontuago nas restantes trés categorias. Uma possivel hipétese explicativa é
a de que os professores menos conscienciosos e, simultaneamente, mais corteses,
mais orientados para a ilustracdo prética e mais propensos para a participagdo dos
estudantes sdo mais benevolentes na atribuicdo de classificagdes. Outra possivel via
explicativa é a de que a conscienciosidade, tal como foi aqui mensurada (e.g.,
exposicdo da matéria de modo organizado e metddico), pode induzir niveis de
estruturacdo expositiva (“rigidez”) em sala de aula que ndo captam a atengdo e o
empenho dos estudantes. Indagando: serd que o processo de ensino-aprendizagem ¢é
facilitado pela interacgdo pessoal em sala de aula, pela fluidez expositiva, pelo apoio
socio-afectivo - e “prejudicado” pelo metodismo, pela organizagao e pela estrutu-
ragdo ou esquematizagao?
Esta é uma matéria que importa aprofundar em pesquisas vindouras, embora
seja recomendavel atender desde ja aos resultados facultados pelos agrupamentos
gerados pela andlise de clusters (quadro 6). A ideia que deles transcorre é a de
que as classificagdes mais elevadas sdo as obtidas pelos alunos cujos professores
pautam o seu comportamento por elevadas orientacdes nas quatro dimensdes de
cidadania.
E incontestavel que as diferencas entre as classificagdes dos varios clusters sio reduzi-
das. Mas é plausivel que tal se deva ao facto de ndo se terem distinguido diferentes
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tipos de disciplinas. Na verdade, parece razodvel supor-se que a relevancia dos
CIDOCE é contingente da drea disciplinar. £ presumivel que os comportamentos
promotores do desempenho numa disciplina de Historia ndo sejam exactamente
coincidentes com os que fomentam o sucesso académico nas disciplinas de Matema-
tica, Fisica ou Biologia.

A reduzida diferenca entre as classificagdes referentes aos quatro agrupa-
mentos merece, ainda, ser analisada a luz da pequena varidncia detectada nas
cotagdes de todos os CIDOCE. Note-se que mesmo o agrupamento com menor
pendor de cidadania denota cotagdes moderadas nas quatro dimensdes. Alids,
globalmente, os professores do estudo foram pontuados de modo bastante posi-
tivo pelos seus estudantes, sendo reduzido o desvio-padrdo entre essas pontuagdes.
E possivel que esta homogeneidade situada num patamar elevado decorra
das circunstancias que rodearam o estudo: os professores que aceitaram coope-
rar na investigacdo podem denotar caracteristicas peculiares, designadamente
em matéria de cidadania docente. Estudos posteriores deverdo adoptar metodo-
logias que permitam obter maior varidncia: serd que professores vincadamente
avessos aos quatro CIDOCE geram notério fraco desempenho entre os seus estu-
dantes?

Cumpre ainda fazer luz sobre outras limitacdes da pesquisa e oportunidades que a
mesma sugere e abre:

A amostra de docentes é de dimensdo relativamente reduzida. Estudos vindouros
deverdo expandir-se para amostras de maior dimensdo, abarcando professores de
diferentes dreas disciplinares para as quais seja possivel fazer cotejos.

As variéveis independentes e duas varidveis dependentes foram colhidas na mesma
fonte e simultaneamente. Daqui derivam riscos de varidncia do método comum
(Podsakoff & Organ, 1986), que importaria contrariar. Sugere-se, por conseguinte, que
estudos posteriores recorram a uma via de dupla fonte: alguns alunos descrevem os
comportamentos dos docentes, enquanto outros reportam os impactos por eles exer-
cidos sobre os alunos.

Tal como Rego e seus colaboradores fizeram no dominio do ensino superior [ver
sintese em Rego (2003)], importa que novos estudos sejam realizados para se testar
se as concepgdes dos estudantes acerca da exceléncia docente sdo replicadas nas
concepgdes dos professores e dos outros profissionais. Ou seja: parece recomendavel
que os actuais professores e profissionais que j4 abandonaram a escola e ingressaram
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na vida activa sejam também convidados a debrucar-se sobre antigos docentes -
descrevendo 0s seus comportamentos, cotando o seu desempenho e relatando os
impactos por eles exercidos. A eventual convergéncia opinativa (colhida no plano do
ensino superior) reforcard a valia dos CIDOCE sob escrutinio nesta pesquisa, mas uma
eventual dissonancia representard um espago de controvérsia que importard aprofundar
cientificamente.

Em suma: pesem embora as limitagdes que a caracterizam, a presente pesquisa
faculta pistas de aprofundamento da relacdo entre os comportamentos docentes, a
motivagdo dos estudantes e o desempenho académico destes. Tem o condao de trabalhar
num nivel de analise agregado, pouco usual em investigacdes desta natureza e que
parece gerar poderes interpretativos acentuados apontando para a eventual existéncia
de um nicleo essencial de comportamentos docentes cuja relevancia é transversal a
vérios niveis de ensino.

4. Lideranca na escola e os CIDOCE
4.1 Resultados

Como j4 anteriormente foi amplamente divulgado, colheram-se dados junto de 80
docentes relativamente aos comportamentos de lideranca manifestados pelos respectivos
presidentes dos conselhos executivos. No quadro 7 sao exibidas as médias e os desvios
padrdo. Se atentarmos na amplitude da escala (1-7) facultada aos respondentes, podemos
concluir que as cotagdes médias de lideranca podem ser consideradas elevadas, sendo a
mais modesta a atinente a estimulagéo intelectual fornecida aos docentes pelos respectivos
gestores.
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Quadro 7
Meédia e desvio padrao

Dimensdes Média  Desvio-padrio
Articula uma visao 4.98 1.055
Actua pelo exemplo 5.03 1.261
Fomenta a aceitagao de objectivos (“espirito de equipa} 5.09 1.147
Transmite expectativas de elevado desempenho 5.46 0.909
Fornece apoio individualizado 5.68 1.105
Estimula intelectualmente 4.82 1.039
Actua de um modo transaccional (recompensa contingente)  5.00 1121

A fim de podermos observar como se relacionam os aludidos comportamentos de
cidadania docente (CIDOCE), avaliados pelos respectivos alunos, e os estilos de lideranca
na escola imprimidos pelos gestores, estes analisados pelos professores, efectuou-se a
correlagdo entre as varidveis, cujos resultados se apresentam no quadro 8.
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Quadro 8§
Correlacdes
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

1. Articula uma visao (1)
2. Actua pelo exemplo (1) 0.831
3. Fomenta a aceitacdo

de objectivos 0.824% 0.856%+

(“espirito de Equipa”) (1)
CTommieopsminde ggeome or
5. Fornece apoio individualizado (1) 0.615*** 0.780*** 0.766*** 0.592%+*
6 irili:z:t]:almente ® 0.863** 0.838*** 0.829%+* 0.877** 0.652%*
7. Actua de um moc?o transaccional 0,685+ 0,644+ 0,637+ 0,682+ 0.618"+ 0,665+

{recompensa contingente) (1)
8. Comportamento participativo (1)  -0.128 -0.189 -0.182 -0.133 -0.202 -0.219 -0.218
9. Orientagzo pratica (1) 0.071 0.034 -0.011 0.084 -0.088 -0.015 -0.094 0.715%**
10. Conscienciosidade (1) -0.133 -0.192 -0.227* -0.141 -0.197 -0.238* -0.126 0.668** 0.498***
11. Cortesia (1) -0.047 0.090 -0.131 -0120 -0.055 -0.122 -0.077 0.492%+ 0.292** 0.414*
12. Motivagao (1) -0.026 -0.083 -0.068 -0.014 -0.079 -0.127 -0.043 0.720% 0.689*** 0.696** 0.443***
13. Desempenho docente (2) -0.016 -0.091 -0.147 -0.032 -0.128 -0.130 -0.049 0.723% 0.653** 0.809*** 0.582%* 0.879***

*p<0.05 “p<0.01 *p<0.001 (1) Escala 1.7 (2) Escala 0-20

089y omguiry "I



Sessdo VI - Actividade Profissional e Desenvolvimento Nacional

Visando obter resultados mais consistentes, 0s 80 professores foram agrupados me-
diante as cotagdes atribuidas aos seus lideres. Foi executada uma anélise de clusters
[método: complete (vizinho mais afastado); distancia euclidiana ao quadrado] de que
foram extraidos quatro agrupamentos. Seguidamente foram estabelecidas comparagdes
entre estes quatro agrupamentos no que diz respeito as cotacdes de lideranga e aos
CIDOCE (descritos pelos discentes). A respectiva caracterizacio dos 4 clusters encontra-se

apresentada no quadro 9.

Quadro 9

Agrupamento dos docentes de acordo com as cotagdes de lideranca e os CIDOCE

Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3 Cluster 4

n=6 n=29 n=42 n=3
Articula uma visdo 4.0 5.8 4.8 17
Actua pelo exemplo 33 6.2 47 1.7
Fomenta a aceitagdo de 3.6 6.2 47 21
objectivos (“espirito de equipa”)
Transmite expectativas de 4.7 6.2 53 3.0
elevado desempenho
Fornece apoio individualizado 3.4 6.6 55 35
Estimula intelectualmente 35 57 4.6 23
Actua de um modo transaccional 4.0 5.8 4.8 24
(recompensa contingente)
Comportamento participativo 5.7 5.3 5.5 5.7
Orientacdo pratica 5.0 49 49 5.0
Conscienciosidade 55 5.3 55 5.8
Cortesia 5.6 5.6 5.9 6.0

Os resultados, com excepcdo do primeiro cluster, apresentados no quadro anterior
levam-nos a depreender uma tendéncia: os docentes, cerca de 92.5%, que denotam,
segundo os seus alunos, uma elevada (baixa) orientacdo nas quatro dimensdes de cida-

dania classificam de modo inverso 0s seus gestores em termos de lideranca.
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4.2 Andlise e discussio

Importa, neste momento, efectuar a andlise dos dados relativos ao capitulo dos
comportamentos de lideranca dos gestores das escolas, segundo o ponto de vista dos
docentes, e como aqueles se interligam com os comportamentos de cidadania docente
(CIDOCE) observados pelos alunos destes.

O primeiro aspecto a realgar prende-se com os dados respeitantes & médias e
desvios-padrao relativos as dimensdes de lideranca (quadro 10). Assim, globalmente,
as cotagdes das diversas dimensdes de lideranca sdo relativamente elevadas, sendo
esta tendéncia mais vincada no que concerne ao fornecimento de apoio individuali-
zado e transmissdo de expectativas de elevado desempenho. A actuacdo pelo exemplo
e a fomentacdo da aceitacio de objectivos situam-se, igualmente, em patamares razoa-
velmente elevados. Tal se fica a dever ao elevado conceito que os professores tém
dos seus lideres escolares. Porém, isso ndo quer dizer, como adiante veremos, que estes
sejam bons lideres na verdadeira acepgdo da palavra e muito menos transformadores
positivos da realidade educativa. Esta apreciacdo é antes fruto de os docentes olharem
para os seus gestores com maior ou menor amizade, ou dito de outro modo, verem nos
lideres das escolas colegas de profissdo que, na maior parte das vezes, tratam por tu ha
imensos anos.

No entanto, dado que a amplitude da escala usada é diminuta (1-7), apesar de ha-
bitual em estudos semelhantes, é bom que se diga em abono da verdade que os valores
do desvio-padréo sdo um tanto elevados.

O segundo ponto a abordar diz respeito as correlagdes existentes ou ndo entre as
dimensdes de lideranca atribuidas pelos docentes aos seus gestores e os comportamentos
de cidadania docente (CIDOCE) exibidos por aqueles (quadro 8). No atinente a estes dados
hé a salientar o seguinte:

As sete dimensdes de lideranca relacionam-se significativamente entre si, sendo
menos vincadas as concernentes ao fornece apoio individualizado e actua de um modo
transaccional (recompensa contingente). Neste &mbito, sdo ainda de realgar, por serem
tendencialmente vigorosas, as correlagdes articula uma visdo, actua pelo exemplo,
fomenta a aceitagio de objectivos (“espirito de equipa”) e transmite expectativas de elevado
desempenho.

Verifica-se igualmente que os quatro CIDOCE se relacionam entre si. Note-se que as

correlagdes ora observadas sdo, evidentemente, em menor escala que as dimensdes de

lideranga.
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No respeitante ao desempenho docente verifica-se uma forte correlagdo entre esta
variével e os quatro CIDOCE.

Por outro lado, e decerto a depreensdo mais importante, é que ndo existe relaciona-
mento positivo entre as dimensdes de lideranca, os CIDOCE e o desempenho docente.

Esta ultima ilagdo leva-nos, pelo seu caracter paradoxal, a tecer algumas consideragdes
tidas por pertinentes, tanto mais que a experiéncia do dia-a-dia levava-nos a pensar
exactamente o contrério, isto é, que as tomadas de posicdo dos lideres escolares influen-
ciavam e muito os comportamentos dos docentes. Alids, ndo é por acaso que esse é o ti-
tulo do presente estudo.

O que vemos, segundo os comportamentos observados, é que é indiferente estar &
frente da escola o «Manuel», 0 «Joaquim» ou o «Anténio» que os CIDOCE no se alteram.
Podem os gestores pensar, na sua ingenuidade, que a sua lideranca tem algo de diferente
da do seu anterior e que, por isso, tem um efeito benéfico na actuagdo dos professores.
Sera, com certeza, salutar para o seu ego, mas ndo passa disso mesmo, por muito que
lhes doa aceitar esta constatagdo. O certo é que, apesar de ndo ser perniciosa, a influén-
cia é praticamente nula, sendo nula mesmo.

Perguntardo os nossos leitores a que se deve essa estranha e eventual contradicdo.
Prometendo voltar a este assunto mais tarde, somos da opinido de que tal se fica a dever
a maltiplos factores, entre os quais se destacam a legislagdo castradora - principalmente
esta - e o poder dos lobby'’s, sejam eles constituidos por poderes sindicais, autarquicos ou
organizacionais (docentes, funciondrios, pais e encarregados de educagdo, alunos, etc.),
levando o gestor, na prética, a ndo conseguir premiar o colaborador prestimoso e dar ao
docente incumpridor o merecido valor, acabando por, de certa forma e salvo rarissimas
excepgdes, dar o mesmo a ambos.
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Anexo A
Questionério sof . o5 d |
o0s _seus estudantes

Caro(a) Aluno(a)

Estou a realizar um estudo, no &mbito de um mestrado na Universidade de Aveiro, que
procura conhecer a opinido dos alunos acerca dos seus professores.

Por favor responde as questdes que se encontram na folha seguinte, pensando neste(a)
teu/tua professor(a).

Nao importa saber se concordas/discordas ou gostas/desgostas do modo como ele(a)
se comporta. O importante é que nos digas, com objectividade, a frequéncia com que ele(a)

adopta os comportamentos descritos.

As tuas respostas sdo totalmente anénimas e, por isso, pego-te que o fagas da forma
mais sincera possivel, escrevendo o niimero de acordo com a escala que é apresentada.

Desde ja agradeco a tua colaboracéo.

Hernéni de ]. Pereira
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Nunca Quase nunca
1 2

Raramente l Por vezes Frequentemente
4 5

Quase sempre
6

Sempre
7

Este(a) professor(a):

Fomenta a participagio dos alunos na

Dialoga abertamente com os

Y0 o 1o T USROS I_—_I

Expde a matéria de modo

OFGANIZAAO. .....eeiiiiiiiiee i I:I

Os exemplos que dé na aula sdo interessantes para a vida dos

Nas aulas, alerta para o sentido pratico das

Lo 7 g O D

Quando pede a opinido dos alunos ... toma as ideias deles em
CONSIAETAGCAOD. ... vuevniieriiiiieii e e e

Nas aulas, ndo segue um fio de pensamento (isto é, “mistura
tudo”)...

Ilustra a exposicdo da matéria com exemplos

PTAtICOS. ...eviiiiiiicie e D

Culpa os alunos pelos maus

resultados. ...t D

Marginaliza os alunos de que ndo

Quando os alunos tentam esclarecer dividas ... faz troga dos erros
COMEtdOS. . ..veiiiiiiiiiieii e

E met6dico(a) na exposigio da

(N TS] o T T PPN D
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Que impacto é que esse(a) professor(a) teve em ti? (Por favor, faz um circulo sobre o n°
correspondente a tua resposta).

Fiquei com mais vontade de ir s 7116|5143 ]2!1 I Fiquei com menos vontade de ir as

aulas dele(a) aulas dele(a)
Fiquei mais interessado(a) pela (76 [543 2 [1] Fiquei com menos interesse
disciplina pela disciplina

Devido a ele(a), o meu interesse Devido a ele(a), 0 meu interesse
pela escola diminuiu r 1 J 2 l 3 J 4 [ 5 [ 6 l 7 ] pela escola aumentou

Devido a ele(a) senti-me menos Devido a ele(a) senti-me mais
preparado(a) para ingressar no Ll J 2 L?’ j 4 L 5 ( 6 L 7 ] preparado(a) para ingressar no

mundo do trabalho mundo do trabaltho

A minha motivacéo para estudar| 7 l 6 ] 5 1 4 ] 3 ] 2 [1 lAmin_ha motivacdo para estudar
aumentou diminuiu

nAl erlelli’ia":::l com o0s meus colegas L 1 ] 3 l 3 l 1 LS i 6 { 7 |1;i:ia§§o com os meus colegas

Senti-me mais auto-confiante | 7 l 6 5 4 I 3 2 1 Senti-me menos auto-confiante

Globalmente, como classificarias este(a) professor(a)?

(1]2]3]a]s]e]7[s]ofw0[n]n]n]uls]r]s]lv]n]

Péssimo Excelente
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Anexo B

ionério de medida mpor n lideran

Caro(a) colega,

O presente inquérito tem a ver com um estudo no &mbito da influéncia que os gestores

das escolas exercem sobre os docentes e como aquela se reflecte no sucesso/insucesso dos

alunos.

Se puder conceder-me cinco minutos para responder ao questionario, ficar-lhe-ei

muito grato. Se estiver de acordo, proceda, por favor, do seguinte modo:

Pense no(a) Presidente do Conselho Executivo da sua escola. Diga-me qual a

frequéncia com que ele(a) adopta os comportamentos a seguir apresentados. Para tal, leia
0 questiondrio que lhe apresento a seguir, e responda de acordo com a escala que se
encontra no topo de cada folha.

Nao importa saber se concorda/discorda ou gosta/desgosta do modo como ele(a) se

comporta. O que é importante é que me diga, com a maior objectividade possivel, a
frequéncia com que ele(a) adopta os comportamentos descritos.

As suas respostas sao completamente anénimas. Por favor, ndo escreva o seu nome em

lado algum, nem do gestor em que pensou. No final, pego-lhe, ainda, que coloque o
inquérito dentro do envelope, que anexo, e feche este.

Se estiver interessado(a) em conhecer os resultados da presente pesquisa, tenho todo

o gosto em lhos facultar. Basta que me contacte através do seguinte enderego electrénico:

ipereir il.telepac.pt, ou outra via que entender.

Agradeco, desde j4, a sua colaboragdo: muite obrigado!

(Hernani de J. Pereira)
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Questiondri

Nunca Quase nunca | Raramente | Por vezes |Frequentemente |Quase semprel Sempre

1 2 3 4 5 6 7
Sabe exactamente para ONAe VAIMOS ........ccocecervermriercenmeenmecsnicrieecsessrcssaessssssesessansssssacsneens il
Desenvolve uma atitude e espirito de equipa enire os membros da escola .................. |
Lidera “fazendo” mais do que simplesmente “dizendo” (isto é, da o exemplo) .......... ]
Encoraja as pessoas a serem “jogadores de equipa” .........ccoocvcerivcccmeenmeesienieeenceeneeenns O
Espera cada vez mais das pessoas que trabalham nesta escola ..........ccooeonevcncrcrnciecacee O
Decide sobre o que deve ser feito € como deve Ser feito .........ocvereercnrneerernerscrannns Ol
Cria um bom relacionamento entre os véarios membros da escola ........cccccvvereevcrerennnnne. O
Pinta um quadro interessante do futuro a minha escola .........ccccecvecciivcneriencennonecaees ™
E aberto 4 mudanga, sendo capaz de por em prética sugestdes dos outros ................ [l
E um bom modelo para 08 OULr0S SEZUITEIM .........cc.urummrrrerevssssasssssnsseresssssssssssssssssnensesssssoss O

Informa, com antecedéncia apropriada, sobre as mudangas a efectuar

Estimula os outros a repensarem a maneira de fazer as coisas ..

Consegue fazer com que os outros se envolvam nos seus sonhos ...

Transmite ideias claras aos 6rgaos hierarquicamente inferiores

Alimenta a colaboragio entre 0s membros da €SCOla .........ccceoveeerereierevrecrennienireeesreennns O
Mostra preocupacdo constante com os bons desempenhos dos alunos .........c.cccoeveeeee [l

Faz com que os membros da escola trabalhem conjuntamente
PAra O MESIMO ODJECHIVO ...cuceeveaiirceecnsreseesaecessentsseessectsemse secessrie st s rasssssessesssssises sives O

Quando o trabalho dos outros é muito bom, preocupa-se em facultar um

reconhecimento @SPecial ..ot et s O

Mostra que espera Muito dOS OULIOS ........ccuiiiiiiniiieicic ettt eseracsnsrans |

Inspira os outros com os seus planos para o futuro ettt et |

Faz perguntas que levam 0S OULI0S @ PENSAT ...........ccoovviueeeiiniecmnieceninesecieseesscesenireeenans |
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Nao se contenta em que a escola seja a segunda melhor ........ccooeviviicininnivcecininenee [l
Preocupa-se em que todos alcancem altos padrdes de actuagao ............cceereeeeeennas |
Mostra respeito pelos sentimentos pessoais d0S OULTOS .........cvecuricuniierrenessniniieineienas O
Trata tod0s POT IZUAL ....vveuueevemrereeiericrrmeneeriaesesasesssssseessiammesssesesssssssossssnnesenisessosasssssssossissanees [l
Na sua actuacgdo, é sensivel as necessidades dOs OULTOS .......cceceeueuererereerrircecrvinnenerrnenns O
Usa o dialogo na resoluc@o dos CONflItOs ...t srsennes ]
Actua sem ter em consideragio 0s sentimentos dos OUIOS .....cecoeeevevereuereeecveereicreneinns O
Cria um bom ambiente de trabalho para todos ... O
Convida as pessoas a pensarem nos problemas de modo inovador ... |
Lidera pelo exemplo et e [
Partilha experiéncias com os outros de modo a fazerem diferente e melhor ................ |
Quando os outros tém bom desempenho, ele(a) transmite “feedback” positivo .......... [l
Elogia os outros quando fazem um trabalho acima da média ...........cccecveevrvmeiirrnninennns [l
Esta sempre em busca de novas oportunidades para a minha escola ........c.ccooeueieniennns ]

Afirma que os éxitos se devem a todos

Guarda a informagio para si e decide sem consultar ninguém
Nao manifesta aprego pelo bom desempenho dos outros........ccccocveerivceeninieniinicnnnnn. [l
Faz questdo em salientar que devem sempre procurar o melhor desempenho ............ O

Tem ideias que convidam os outros a reexaminarem as suas nogoes
fundamentais SObIe 0 trabDAINO ........cc.oceruiiririeeeeeiree st ass s ere s srsasssenenens [l

Por fim, diga-me ainda em que medida considera o seu Presidente do Conselho
Executivo (in)eficaz. Coloque uma cruz no quadrado correspondente.

[1 72734567 [8]9Jro]nnJ12]13]14]15]16[17]18[19] 20|

Ineficaz Eficaz
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Prof. Doutor Engenheiro Anténio Adao da Fonseca
Faculdade de Engenharia da Universidade do Porto

1. Etica, Moralidade e Deontologia

A ETICA diz respeito a dimensio pessoal de qualquer accio humana, a0 modo
como a acgdo emerge da natureza interna do ser humano. A ética substancia e prové
a compreensdo da MORALIDADE que se relaciona com as acgdes guiadas por habitos
e costumes, por isso externa ao individuo e conduzindo a leis e regras.

A DEONTOLOGIA abraga Etica e Moralidade e fixa os deveres requeridos por um
determinado ambiente profissional.

Claramente, o contexto varidvel no qual os profissionais exercem a sua profissao exige
um novo olhar sobre valores éticos tradicionais e uma maior consciéncia das percepgoes da
sociedade para a natureza de integridade e pratica profissional.

Uma pergunta basica diz respeito ao significado de profissdo que é caracterizada pelos
seus objectivos mas cuja identidade requer ideais comuns (um cédigo ético) e padroes
comuns e regras (um codigo deontoldgico). Obviamente, os codigos devem servir para o
beneficio da humanidade, mas a proteccdo dos membros duma profissdo deveria ser um
corolario mais importante.

Apesar dos interesses particulares do momento, a ética de uma profissio deveria
ter a forma de uma Convengdo que é um conceito de principios imutéveis e pene-
trantes. Pelo contrdrio, a deontologia de uma profissdo deveria reflectir qualquer evo-
lugdo no dmbito daquela profissdo e integrar novas exigéncias fixadas através da
sociedade.

2. Ambito de um Cédigo de Etica /Deontologia

Um equilibrio tem que ser achado entre universalidade de conceitos e objectivos de
preceitos. Todos os seres humanos suportam responsabilidades que vao desde os bens
“individuais”, ao cuidado da familia, até aos interesses de vérios grupos sociais, como
comunidades locais e nagdes ou meros grupos profissionais. Mas tem também respon-
sabilidades face ao género humano e a qualidade geral do nosso habitat. Tratando-se
de profissionais com grande poder de intervencdo, sdo reforcadas as responsabilidades
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com o ambiente global e com a qualidade de vida de todos os seres humanos, para o que
se requer competéncia profissional, independéncia e integridade.

Estas responsabilidades tém de ser identificadas em Cédigos de Etica e Deontologia
que tém de enderecar os trés temas (e seus sub-temas) seguintes:

A. Assuntos GERAIS:
o Impacte ambiental.
+ Satde e seguranga.
o Integridade.

B. Assuntos DE SOCIEDADE:
o Comunicagao.
o Fidelidade.
o Pratica de normas.
« Transagdes comerciais.

C. Assuntos PROFISSIONAIS:
+ Dignidade profissional.
+ Competéncia profissional.
+ Relagdes profissionais.
« Educacio e treino.

Os capitulos A. e B. lidam com assuntos éticos e devem constituir o Codigo de Etica.
O capitulo C. pode ser tao detalhado e pratico quanto se ache necessério e conveniente, e
deveria formar o Cédigo de Deontologia.
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