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Resumo: Com o atual trabalho o objetivo é perceber a relacdo existente entre a lideranga de um
Diretor de uma escola/agrupamento e o clima organizacional. Metodologicamente, optou-se
pela realizacdo de uma revisao sistematica da literatura recorrendo-se a metodologia PRISMA,
a partir da exploracdo das bases de dados Scielo, Google Scholar, ScienceDirect. Utilizaram-se
expressoes/palavras chave como lideranga, clima organizacional, escola, perfil de gestdo e
diretor escolar. Concluiu-se haver uma efetividade entre a Lideranca e o Clima Organizacional
existente nas escolas. Conseguiu-se verificar que com liderancas mais democraticas,
transformacionais e abertas a participacdo, o Clima organizacional sai favorecido, pelo que o
trio Lideranga, Clima organizacional e desempenho profissional e académico estdo intimamente
relacionados.

Palavras-chave: Lideranca, Perfil de Lideranca, Clima Organizacional escolar.

Abstract: With the current work, we aimed to understand the relationship between the
leadership of a school / group director and the organizational climate. Methodologically, it was
decided to carry out a systematic review of the literature using the PRISMA methodology,
based on the exploration of the Scielo, Google Scholar, ScienceDirect databases. Expressions /
keywords were used, such as leadership, organizational climate, school, management profile
and school principal. It was concluded that there is an effectiveness between the Leadership
and the Organizational Climate existing in schools. It was possible to verify that with more
democratic, democratic and transformational leaders, the organizational climate is favored, so
the trio Leadership, organizational climate and professional and academic performance are
closely related.
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Introducéo

O que se pretende com todas as alteracOes legislativas é, de uma forma geral, a melhoria
da qualidade dos servigos prestados pelas escolas, ou seja, a melhoria da educacao.

Foi neste sentido que em 2008, houve alteracdo da legislacéo relativa a administragéo e
gestdo escolar, através da publicacdo do Decreto-Lei 75/2008, numa tentativa, segundo o
preambulo deste documento legal, de contrariar a visdo de pouca eficacia que havia
relativamente as liderancas escolares. Aqui a figura unipessoal do cargo de diretor passou a
imperar.

Com a publicacédo deste Decreto-Lei 75/2008, pretendeu-se

Reforcar as liderancas das escolas, o que constitui reconhecidamente uma das
mais necessarias medidas de reorganizacdo do regime de administracéo
escolar. (...) Criar condigdes para que se afirmem boas liderangas e liderancgas
eficazes para que em cada escola exista um rosto, um primeiro responsavel,
dotado da autoridade necessaria para desenvolver o projecto educativo da
escola e executar localmente medidas de politica educativa. A esse primeiro
responsavel poderdo assim ser assacadas as responsabilidades pela prestacao
do servico publico postos a sua disposigéo (p. 2342).

Da sua leitura ressaltou o facto de se referir a necessidade da existéncia de boas
liderancas e liderangas eficazes.

Entendemos que a eficacia da lideranca nas escolas ndo se podera cingir aos aspetos
gestacionais e burocraticos, deve ir mais além. Segundo Luck, Freitas, Girling e Keith (2012)
o relacionamento interpessoal/inteligéncia emocional devem ser requisitos que um diretor,
como lider, deve ter presente.

Encontrar um conceito ou definicdo de lideranca ndo é tarefa facil pois, ap6s leitura de
algumas referéncias sobre esta problematica, verificamos que ndo existe um consenso.

Por exemplo, Teixeira (2011) tem a Lideranca ou o Lider como alguém que tem a
capacidade de influenciar, mas Robbins (2005, citado por Gracga, 2013) defende que em todas
as defini¢des de Lideranca existe um eixo comum, que tem a ver com a capacidade que o lider
tem em influenciar em direcdo a um objetivo comum, pelo que este autor sugere que a lideranga
é um processo de influéncia.

Mas independentemente da consensualidade de definicdo, estamos certos de que o
processo de lideranca é fundamental para se potenciar um bom clima de escola, exigindo-se

comunicagdo com todos os elementos da estrutura escolar que lidera (Nogueira, 2012).
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A escola é um espaco de convivéncia e desenvolvimento onde interagem varias figuras,

existindo um leque variado de interacbes humanas, sociais, pedagogicas e profissionais
dependentes, em grande parte, da Lideranca que se exerce e, consequentemente, do clima
existente na organizacao.

Desta “encruzilhada” de fatores, surgiu-nos uma questdo que achamos pertinente
estudar: Havera efetivamente alguma relacéo entre a Lideranca imposta pelo Diretor e o Clima
Organizacional existente numa escola?

Por experiéncia pessoal, tem-se vindo a verificar que, muitas vezes, as acoes, atitudes e
posturas do Diretor estdo diretamente associadas ao melhor ou pior clima, pelo que pretendemos
perceber de forma mais sistematizada a existéncia desta relagao.

No fundo, ha que entender que além de todas atribuicdes que Ihe sdo estatutariamente e
em termos legislativos concedidas, o diretor tem que gerir pessoas. Posto isto, percebe-se que
devera tentar, tanto quanto possivel, criar um clima, dentro da organizacao que lidera, proficuo
de forma a conseguir que todos estes atores atuem convergentemente para um mesmo fim, de
forma empenhada e motivada obtendo, em Gltima instancia, satisfacdo do desempenho das suas
funcoes.

Quando falamos em clima de uma organizacdo escolar, referimo-nos a uma variavel que
influencia diretamente o servico prestado, a educacdo, de forma a que este seja proveitoso e
num ambiente de equidade e igualdade, como as sociedades atuais exigem.

Segundo Teixeira (2011) “o clima escolar ¢ um processo que exerce influéncia sobre os
individuos que ai desenvolvem as suas atividades diarias” (p.18).

Em todo este processo, cremos que a figura do diretor tem uma importante fatia de
responsabilidade no seu garante, pois é a figura agregadora devendo ter uma postura proativa
no sentido de se constituir um bom clima escolar.

Achamos que nas escolas com um clima favoravel, e onde todos trabalham em unissono
para 0 mesmo fim, funcionam melhor e os seus intervenientes desenvolvem e prestam-se mais,
dando resposta as dimensdes do clima organizacional e seus resultados tais como: resultados
individuais, resultados de grupo e resultados organizacionais (Brunet,1992, citado por Teixeira,
1993, p. 459).

Pensamos que através do clima vivido conseguimos ver com maior ou menor nitidez, a
harmonia de determinada instituicdo, a qualidade das relagdes, a motivacdo dos intervenientes

e, de uma forma mais concreta, o tipo de lideranga que o diretor impde na gestdo da escola.
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E 16gico que todas estas dinamicas dependem, em grande parte, da forma de lideranca

que o Diretor Escolar impde, pelo que de acordo com Cortesdo (2010) o clima organizacional
e a satisfacdo profissional sdo, entre outros aspetos, tanto maior quanto melhor e positiva for a
relacdo de cooperacgdo e amizade existente entre os profissionais e o 6rgdo de gestéo.

Assim, ndo serd dificil intuir que entre a Lideranca e o clima organizacional havera
alguma relagdo, constituindo-se um fator para o0 bom funcionamento de uma organizagéo téo
complexa quanto uma Escola/Agrupamento.

Brunet (1992, citado por Costa, 2018) refere que a eficacia da escola e 0 sucesso dos
alunos sdo afetados pelo clima organizacional.

Pensamos que a figura de Diretor, numa Otica agregacionista e de melhoria do clima da
escola, deve implementar dindmicas em que toda a comunidade escolar esteja envolvido

contribuindo, desta forma, para que a ideia do diretor num pedestal e afastado seja contrariado.

Lideranca

Remontando a nossa génese e analisando a nossa historia, desde os primordios,
percebemos que a lideranca, e consequentemente a figura de lider, esteve sempre presente.
Desde o reino animal, passando pelas estruturas bélicas, até a organizacdo social sempre se
regeram hierarquicamente, com a figura de lider como “orientador” e ‘“comandante” em
destague. Genericamente, entendemos que qualquer sociedade e/ou estrutura sé sobrevive e
evolui com esta figura agregadora, de forma a tornar todos 0s processos organizados e nao
anarquicos.

Mas tém-se percebido movimentagdes numa tentativa de perceber de forma estruturada
todo este processo.

Efetivamente, a lideranga tem sido alvo de estudo pelas vérias ciéncias, considerando as
suas variadas aplicagoes.

E um conceito que tem vindo a ganhar cada vez mais relevancia, pelas suas implicagdes
na dindmica, funcionamento e eficacia das estruturas organizativas, pois entende-se que as
caracteristicas, comportamento e desempenho dos lideres tém influéncia direta em varios
dominios do funcionamento organizacional.

Contudo, a sua caracterizacdo e defini¢cdo ndo € um processo simples. Pela analise feita,
percebeu-se que apesar dos Varios autores tentarem dar o seu contributo para uma definigéo do

conceito de lideranca, por vezes estas divergentes e ambiguas, apesar de se ter percebido uma
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convergéncia inegavel: o facto de a lideranca se constituir como um processo de influéncia

sobre 0s outros com o proposito do sucesso da organizagao.

Acompanhando a evolucdo das sociedades, as teorias e modelos de lideranca também
tém sofrido alteracdes.

Fullan (2003) afirma que “a lideranga ndo ¢, mobilizar os outros para resolverem
problemas que nos ja sabemos como resolver, mas antes ajuda-los a enfrentar problemas que
nunca foram resolvidos” (p. 14).

Entendemos este processo como uma conjugacao de fatores e elementos intervenientes
onde devem coexistir o lider, os seguidores e um processo de influéncia, de forma a
proporcionar desenvolvimento para se atingirem o0s objetivos organizacionais. Ou seja, indo ao
encontro do que Ghilardi e Spallarosa (1983, citados por Teixeira, 2011) afirmam, poder-se-ia
definir lideranga como sendo a capacidade que influencia o comportamento de pessoas e grupos
para atingir determinados objetivos.

Ghilardi e Spallarosa (1983, citados por Teixeira, 2011, pp. 49-50) indicam alguns

elementos fundamentais em que o lider se deve suportar:

- Direcdo e coordenacao das atividades de um grupo em fungéo do alcance das
metas previamente fixadas;

- Motivagdo dos membros do grupo, a fim de que eles sintam como seus 0s
objetivos estabelecidos;

- Representacgdo dos objetivos do grupo, tanto no seu interior como perante o
ambiente exterior.

Para Neves (2001) “liderar implica a existéncia de um individuo que tem capacidade de
influenciar um grupo de individuos™ (p. 377).

Silva (2010) entende que a lideranga “¢ fundamental para o funcionamento de uma
organizacdo constituida por individuos que perseguem o0s objetivos comuns, embora possuam
interesses pessoais distintos”. Acrescenta ainda, que “nas sociedades mais evoluidas a funcao
do lider é simbolizar as normas que mantém unidos os seus seguidores e dar continuidade ao
grupo” (p.64)

Cremos que ndo restam duavidas, que o lider é a principal personagem de uma
organizacdo, desempenhando um papel determinante na motivacdo dos seus seguidores,
incentivando-os a participar, a colaborar e a mantendo o grupo unido. Caso a lideranca nao seja
solida, os desempenhos organizacionais poderao ser deficitarios.

Neste sentido, depreendemos que o processo de lideranga ndo deve focar-se numa

individualidade, ndo obstante a hierarquia existente.
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Entendemos que o processo de lideranga parte de uma iniciativa unipessoal, mas que se

derrama para o coletivo, pelo que a lideranga partilhada devera ser o sentido a seguir, quebrando
com atradicional lideranca puramente vertical, cumprindo com o preceito de Chiavenato (2004)
quando afirma que “lideranga ¢ a influéncia interpessoal exercida numa situagao e dirigida por
meio de processo de comunicacdo humana para a consecu¢do de um ou mais objetivos
especificos” (p.100).

Contudo, estariamos a proceder erroneamente se entendessemos o processo de lideranca
como algo simples, facil e imediato de ser implementado com qualidade, como que se de uma
“receita” se tratasse. Tal como num processo profilatico, a interven¢do médica varia em fun¢do
de varios fatores.

Estariamos igualmente a errar, se pensassemos que independentemente do lider de uma
organizacao esta teria sucesso.

De facto, o processo de lideranga depende de algumas variaveis, umas mais mutaveis
que outras, que determinaré a sua qualidade final.

Achamos que ndo existe uma Unica forma de liderar, de se relacionar, entre outros
aspetos. Entendemos este conceito como sendo dinamico, dependendo de vérias variaveis,
como a situacao, o lider, o liderado, entre outros.

Segundo Teixeira (2011) o processo e eficacia das liderancas dependem das
caracteristicas do gestor, do pessoal, da situacao, da organizacdo e do ambiente externo.

Da mesma forma, somos da opinido de que ser lider € uma “qualidade que se aprende e
desenvolve” (Carapeto & Fonseca, 2006, p. 85), para motivar e influenciar os liderados para
que contribuam da melhor forma com os objetivos do grupo ou da organizacdo, de modo a
satisfazer as necessidades dos individuos e alcancar o sucesso.

Ora sendo o nosso foco de estudo a escola, pela sua complexidade organizacional em
termos de agentes intervenientes, meio de atuacdo, inferéncias externas, entre outros, um
Diretor devera ser um “contorcionista” gestacional. Costa (2000) entende que para conseguir
responder aos varios desafios, um lider deve ter a capacidade de ajustar a circunstancias que se
Ihe impdem.

Isto leva-nos a refletir um pouco sobre os estilos de lideranca.

Da bibliografia consultada, a semelhanca da definicdo de lideranca, descortinamos a
existéncia de varias referéncias a esta questao.

N&do sendo o nosso propodsito o seu aprofundamento, faremos apenas uma sucinta

referéncia a trés tipos de lideranca.
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Lideranca Transformacional — é um estilo onde o lider motiva os seus colaboradores

e, por isso, € baseado em processos constituidos por uma forte componente pessoal, onde se
entende e trata cada pessoa de forma singular considerando as suas especificidades. Castanheira
e Costa (2007), dizem mesmo que esta forma de lideranca introduz mudancas nas atitudes dos
colaboradores objetivando a sua inspiragéo para a realizacao de objetivos baseados nos valores
da organizagéo.

Lideranca transacional — baseia-se em recompensas ou castigos, em funcdo do
cumprimento ou ndo de objetivos pré-definidos. Este tipo de lideranca ndo tem a motivagéo
como fator importante para o rendimento organizacional (Castanheira & Costa, 2007). Aqui
pressupde-se que as recompensas provocam melhorias do desempenho.

Lideranca Laissez-Faire — caracteriza-se por uma certa apatia por parte dos lideres,
atuando apenas quando ha agravamento dos problemas. Séo lideres que evitam tomar decisdes
e caracterizam-se pela auséncia quando sao necessarios.

Contudo, embora o atrds exposto possa ser aplicado genericamente, 0 nosso ambito de
estudo sdo escolas e, por isso, havera alguma pertinéncia em fazer alguma referéncia a lideranca
em contexto escolar.

Embora a escola se constitua como uma organizagdo, com procedimentos e exigéncias
iguais a tantas outras, ela imbui-se de uma especificidade prépria. Sergiovanni (2004), diz
mesmo que “as escolas necessitam de liderancgas especiais porque sao locais especiais” (p. 172)

Na sua génese, liderar ndo é um processo simples. E, isso sim, um processo complexo
que, dependendo da forma como ¢ encarado e gerido, podera ter influéncia direta na “satude”
das organizac0es, facto que ganha maior relevancia quando falamos de escolas.

Sendo as organizacOes educativas entidades de grande complexidade organizacional,
que refletem as dinamicas sociais, entendemos que as liderancas sdo imprescindiveis e
importantes na qualidade das conexdes que coexistem nestas estruturas organizativas.

As escolas tém sido alvo de varios ataques legislativos. Historicamente a escola e os
seus profissionais sdo vistos como alguém pouco empenhado nas causas, € onde podera haver
graves divergéncias de pensamento, de agdes, pessoais, de formacao e de objetivos.

As formas de lideranca e consequentes funcbes do Diretor, ttm acompanhado as
diversas atualizagdes legislativas. Se anteriormente, a fungéo diretiva era apenas burocratica e
mecanicista, com um cariz hierarquicamente vertical, nos tempos modernos este principio tem

vindo a ser alterado.
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Mas h& um aspeto cuja lideranca escolar ndo pode contornar, que é o facto de estarmos

a falar de pessoas, com caracteristicas, necessidades, funcdes e visdes distintas.

Podemos, deste modo, inferir que os processos de lideranca ndo sdo algo sem
importancia na estrutura da Escola, muito pelo contrario, sdo processos complexos e exigentes
com consequéncias diretas no ensino.

Com publicacdo do Decreto Lei 75/2008, o paradigma da gestdo escolar sofreu
alteracdes. A partir deste momento, o Diretor passou a ser entendido como um cargo unipessoal
e, a0 mesmo tempo, este documento legislativo imp&e que sejam implementadas nas escolas
liderancas fortes, com todo o0 peso que este termo carrega. Da mesma forma da maior énfase a
autonomia escolar com todas as interpretagdes que possa ter.

Portanto, percebe-se a dimensdo acrescida que o papel de diretor passou a ter em todas
as dimensoes escolares.

Pegando num dos intentos do Decreto Lei 75/2008, a lideranca forte, entre 0s seus varios
significados, “forte” pode significar algo que oferece resisténcia e que seja rijo e impenetravel.
Mas nds entendemos que este termo nos quer fazer transparecer, que o lider deve ser animoso
e substancioso, no sentido de alguém que tem a capacidade de avigorar, que é abundante de
ideias e nutritivo para alimentar o empenho de toda a instituicdo no cumprimento da misséo da
escola.

N&o obstante o facto de entendermos a escola como uma estrutura com muitas
especificidades, o seu sucesso, tal como em qualquer outra organizacdo, tem que ser
considerado por todos os elementos que dela fazem parte.

Por este motivo, as liderangas tém vindo a assumir cada vez mais relevancia, facto que
se pode comprovar pelos estudos produzidos numa ética da melhoria da qualidade, eficacia e
dos resultados da escola. Whitaker (2000, citado por Trigo & Costa, 2008) corrobora com esta
opinido ao afirmar que a lideranca € o foco crucial para o crescimento e desenvolvimento
institucional.

O Diretor, como lider, deve atuar no sentido da mobilizag&o coletiva de todos os atores
educativos, perseguindo objetivos comuns, sempre numa Otica flexivel, criativa e responsavel.
No fundo, exige-se que os lideres escolares ndo trabalhem sozinhos, ndo tenham uma visao
redutora do seu cargo, que entendam que a colaboracéo e especificidades sdao importantes para
se alcancarem os objetivos organizacionais. Entendemos que deve trabalhar com todos e para
todos, na defini¢do de objetivos em equipa, de forma a que haja o sentimento de que todos sdo

envolvidos.
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Segundo Fullan (2002), sendo a lideranga em contexto escolar tdo complexa, €

importante que, para além do lider que tem formalmente a funcdo de liderar, a lideranca seja
partilhada por diferentes elementos da escola.

Percebe-se que é fundamental para uma escola a existéncia de uma cultura colaborativa,
que se consegue através de uma lideranca escolar transformacional, onde todos 0s processos
séo realizados colaborativamente, onde todos se sintam parte do processo e identificados com
a missdo da escola. Portanto, cremos que um Diretor escolar ndo deve ter como objetivo
primeiro o seu interesse pessoal, mas sim o interesse coletivo.

Da mesma forma, exige-se que o diretor ndo seja controlador, que gira de forma
partilhada, que encoraje os colaboradores a participar e a dar o seu contributo e que 0s ouca.

Numa perspetiva mais atual, a interpretacdo que fazemos da lideranca escolar vai ao
encontro das praticas de Direcao por valores. Garcia (2005, citado por Trigo & Costa, 2008)
entende a Direcdo por Valores como sendo um “modo avancado de diregdo estratégica e
lideranca participativa pos-convencional, baseado no didlogo explicito e democratico sobre o0s
valores partilhados que hdo-de gerar ¢ orientar as decisdes de agdo na empresa” (p. 571).

Depreende-se desta definicdo, que a escola necessita de um lider que cologue no centro
das suas a¢Oes caracteristicas como: a ética, a moral, os valores, as pessoas, 0 dialogo e a relacao
entre as pessoas (Trigo & Costa, 2008).

Neste sentido, uma visdo minimalista e egoista da funcdo ndo deve fazer parte do
pensamento do lider. Pelo contrario, a atuacdo deve ser no sentido do respeito pelo préximo,
das suas individualidades, das suas crengas e interpretacdes, ndo descurando a importancia do
trabalho em conjunto, das decisdes partilhadas, e do pleno envolvimento de todos no centro de
acao decisorio da vida escolar.

Cada escola é unica, tem a sua propria missdo, identidade e cultura organizacionais que,
para que o seu designio tenha sucesso, torna-se imperativo que 0s seus profissionais se
identifiqguem com estes normativos, pelo que entendemos que este é um fator que importante
para gque se atinja o sucesso organizacional.

Neste sentido, tal como Garcia e Dolan (1997, citados Trigo & Costa, 2008) por ,
entendemos que as liderangas escolares deverdo seguir o principio da Direcdo pelos valores que
tem como finalidades a simplificacéo — tendo por base as regulares adaptacdes exigidas pelas
constantes adaptacOes organizacionais existentes; a orientagcdo — dando um sentido concreto a
seguir; comprometimento — no sentido de comprometer o0s atores escolares com uma postura

de rendimento profissional de qualidade.
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Portanto, o principio da Direcdo por Valores, pressupe que os lideres coloquem nas

bases das suas acOes os valores, as pessoas e o0 dialogo, em detrimento do autoritarismo, das
questdes burocraticas e sem qualquer empatia para com os demais.

Embora entendamos que este tipo de lideranca tem muito a ver com a personalidade,
cremos que quando existe humildade e capacidade reflexiva, no sentido de perceber o que o
envolve, a Direcdo por Valores torna-se possivel.

No fundo, nesta forma de Direcdo, as chefias entendem perfeitamente os momentos para
determinadas intervencdes, como o dar ordens e o ouvir, consideram as relacdes e a lealdade
como fatores importantes (Silveira, 2012).

Trigo e Costa (2008) apontam alguns aspetos da Direcdo por Valores: i)nO foco nos
valores que deve ser, entre outros, a grande missdo da escola; ii) A existéncia de dialogo sem
omissBes sustentado por valores partilhados, beneficia as relagfes interpessoais de forma
permanente; iii) A questdo do desenvolvimento de uma cultura organizacional, assente na visao,
missao e valores partilhados, onde impera o respeito e a agdo com vista a0 cumprimento de
objetivos comuns.

Tumbula e Costa (2010), fazem uma comparacdo entre varias formas de gestdo e
apontam a Direcdo por Valores algumas caracteristicas, tais como: i)Necessidade de
criatividade para resolver problemas; ii) A lideranca é do tipo transformacional, onde se
legitimam transformacdes; iii) Em termos organizacionais privilegia a melhoria continua dos
processos, ndo valorizando tanto a manutencao da producdo e a otimizacao dos resultados.

Efetivamente, dependendo de como o Diretor gere o seu processo de liderancga, na forma
como age com o0s demais, na forma como 0s envolve nos processos, na forma como os motiva
entre outros aspetos, pode criar uma mudanca institucional, no sentido da melhoria de
processos, do comprometimento com a missdo escolar e da melhoria do clima organizacional.
Mas visdo do Diretor deve ser abrangente e audaz, pois tem de considerar a forma como se
pensa, questdes estruturais e dos processos, sendo sobretudo uma mudanca de valores (Carapeto
& Fonseca, 2005, p.127).

Entendemos que agindo desta forma, o diretor conseguird, mais facilmente, envolver
toda a comunidade educativa na missdo da escola, obter maiores indices de esforco, eficcia e
satisfacdo. Consequentemente, cremos que o préprio clima organizacional saira amplamente

favorecido com todas as implicagGes positivas que dai advém.

Clima Organizacional
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Vérias sdo as ciéncias que se preocupam em estudar as problematicas organizacionais,

como a sociologia e a psicologia das organizagdes. Tém-se vindo a debrucar sobre o estudo do
clima organizacional, como sendo um dos aspetos importantes para 0 bom funcionamento e
rendimento institucional.

Falando concretamente da escola, da investigacdo feita, verificou-se alguma
preocupacao no estudo desta problematica, pelo que dadas as especificidades escolares iremo-
nos referir ao clima escolar. De facto, tem-se valorizado este conceito como um indicador
importante nas escolas e o efeito que tem no seu funcionamento.

Desta forma, € nosso proposito, neste espaco, fazer alguma reflexdo sobre o assunto
em apresso, nomeadamente no tocante ao seu conceito e a relacdo existente entre o clima e as
estruturas escolares.

Em termos figurativos, segundo o Dicionario Priberam da Lingua Portuguesa (2008-
2020), clima corresponde ao ambiente psicoldgico que parece envolver ou influenciar algo ou
alguém.

No fundo, clima de uma forma geral e clima organizacional, mais estritamente,
corresponde a um fendmeno que envolve duas componentes psicoldgicas tais como motivagado
e satisfacéo.

Recorrendo a definicdo de Chiavenato (2004, 2009) clima organizacional corresponde
ao ambiente interno existente entre 0s membros de uma organizacdo, relacionando-se com o
grau de motivacdo dos seus participantes, sendo favoravel quando proporciona satisfacdo das
necessidades pessoais e desfavoravel quando proporciona frustragcdo daquela necessidade.

Arévalo (2002) afirma que o clima organizacional é a percecdo que os colaboradores
tém relativamente aos aspetos do ambiente de trabalho e de como os afeta no desempenho do
seu trabalho.

Depreendemos, portanto, que Clima organizacional é usado para caracterizar interaces
sociais (Monteiro, 2014) e faz referéncia as percecdes que as pessoas tém sobre determinada
organizacdo relativamente ao seu ambiente em geral, tendo efeito direto na motivacdo
manifestada pelos colaboradores.

Silva (2008) entende que

o0 clima pode ser definido como o ambiente total de um centro educativo
determinado por todos aqueles fatores fisicos, elementos estruturais, pessoais,
funcionais e culturais da instituicdo que, integrados interactivamente num
processo dindmico especifico, conferem um peculiar estilo ou ambiente a
instituicdo que, por sua vez, condiciona distintos resultados educativos (p.94).
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O mesmo autor afirma que as liderancas deverdo dar grande importancia ao clima
organizacional pelo facto de este poder influenciar varios aspetos de uma escola como por
exemplo: o rendimento académico, as atitudes, a satisfacéo, a participacao entre outros.

Falando da escola e do clima escolar, de entre varios fatores que podem ter influéncia
das estruturas escolas, alguma bibliografia aponta o clima como sendo um deles. Por exemplo
Tubbs e Garner (2008) indicam que o clima escolar poderéa afetar o desempenho da organizacéo
e que, sendo o clima caracterizado pela sua abrangéncia, pode afetar um leque grande de areas
e pessoas. Portanto deve ser-lhe dada importancia dado o facto de a escola ser uma organizacgao
com caracteristicas e com uma missao distintas (Alarcéo,

2001).

Para Carvalho (1992) “o clima de escola esta para a organizacdo como a personalidade
estd para o individuo”. Por seu lado Ramada (2010) define o clima de escola como “aquilo que
os professores intuem e de que se apercebem relativamente ao seu funcionamento”, assim,
“cada elemento da escola contribui para o clima que nele reina e cada um aprecia-o segundo 0s
seus proprios critérios (idade, educacao, aspiragdes, necessidades e valores pessoais).” (p. 60)

A escola como organizacao grande, onde atuam Vvarios intervenientes, é extremamente
rica em interagcOes sociais.

Cada escola tem uma identidade propria, ndo fossem elas constituidas por pessoas com
elementos unicos e formas de Unicas de agir, interagir, pensar e relacionar-se, fazendo com que
cada escola, se torne particular e Unica. Esta especificidade contribui para a existéncia de um
clima distinto que pode ser percebido muito rapidamente.

Este facto fica mais reforcado quando se entende a escola como uma estrutura
integradora e que ndo se rege pela segregacdo, onde todos tém o direito a estar e onde ndo ha
qualquer barramento a sua frequéncia.

Por este motivo, dependendo da estrutura escolar em causa, o clima escolar também
podera ser distinto, pelo que ndo poderemos afirmar a existéncia de um unico clima escolar.
Mesmo dentro da mesma escola, considerando as subculturas nela existentes, poder-se-ao
desencantar varios tipos e formas de clima organizacional.

A comprovar esta afirmacao Brunet (1992, citado por Silva, 2008, p.96) refere que “cada
escola tem a sua personalidade prépria, que a caracteriza e que formaliza os comportamentos

dos seus membros”. O mesmo autor atribui, inclusivamente, um papel relevante ao clima
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escolar ao afirmar que que a eficacia da escola e o sucesso dos alunos sdo afetados pelo clima

organizacional.

Dada a riqueza de intervenientes existentes nas escolas, cada um com as suas
particularidades, entendemos que dentro das organizagdes, as caracteristicas individuais e do
ambiente interagem entre si influenciando os comportamentos e as atitudes laborais (motivagéo,
produtividades, satisfacdo, etc.)

De uma forma geral falar de clima organizacional é assumir que é importante para o seu
funcionamento integral, eficaz e eficiente.

Neste sentido Neves (2002) afirma que dependendo da imagem que uma pessoa tem da
organizacao, isto poderd ter influéncia direta no clima organizacional, sendo vejamos: se um
individuo desenvolve uma imagem negativa da organizacdo, tenderd a desenvolver
comportamento de exclusdo, que poderdo ir do absentismo ao abandono. Se pelo contrério, a
imagem e a percecdo sdo positivas, a tendéncia sera de cooperagdo. Se os colaboradores tém
uma imagem positiva e uma percecao negativa, entdo na organizacdo o clima é gerador de
conflito. Se a imagem ndo é boa, mas a pessoa criou uma situacdo favoravel, o individuo
desenvolvera uma posicdo de expectativa, procurando que nada mude, fazendo apenas o
essencial.

Por isso entende-se que o clima de uma organizacdo € fundamental para o seu bom
funcionamento.

Por isso somos da opinido que dependendo da pessoa em questdo a percecao de clima
organizacional poderd ser distinto, pois cada personalidade, cada forma de andlise da
envolvéncia, o nivel de envolvimento e comprometimento com as diretrizes institucionais
podera desencadear distintas perce¢des de clima organizacional.

Por exemplo, tendo como referéncia a escola, os 6rgdos diretivos, os alunos, 0s
encarregados de educacgdo, os professores com cargos intermédios de chefia, o tempo de
prestacdo de servico na escola, entre outros, poderdo constituir-se como fatores que intervém
diretamente na forma como se perceciona o clima organizacional

Facto indiscutivel é a relagdo direta que existe entre um clima favoravel e o seu impacto
positivo no comportamento e desempenho organizacional (Monteiro, 2014)

O mesmo autor cita Carvalho para propor uma possivel classificacdo de clima
organizacional. Assim, o clima organizacional podera estar dependente dos tipos de clima
organizacional nas seguintes dimensfes: processo de lideranga, motivagéo, interacgoes,

comunicacéo controlo, deciséo, fixacdo de objetivos e objetivos de desempenho.
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Por outro lado, Rodrigues et al (2010) refere-se as seguintes dimensdes: lideranca,

compromisso, participacdo e motivacao.

No fundo, esta classificacdo envolve as condutas de dois intervenientes escolares, 0s
professores e os diretores.

Alguns autores indicam que o clima organizacional esta intimamente ligado a cultura
existente nessa organizacdo. Por isso, intui-se que cada escola terd um clima organizacional
préprio, que resulta de interacbes distintas e de diferentes abordagens das liderancas.
Entendemos que cada escola possui o seu clima préprio que determina a sua qualidade de vida
e a produtividade dos docentes e alunos.

A pertinéncia de se estudar o clima organizacional, embora ndo seja pratica nas escolas
nacionais, tem a ver com o facto de este interferir diretamente na forma e grau de envolvimento
dos varios autores nos diversos processos escolares, sejam eles burocraticos, académicos ou
organizacionais.

No sentido de facilitar a “medi¢do” do clima organizacional, alguns estudos ocuparam-
se em determinar as suas dimensdes, de forma a permitir que se faca uma caracterizacao deste
aspeto nas organizacgdes (Stringer, 2001)

Neste seguimento, Stringer (2001) considera a existéncia de alguns fatores importantes
que determinam o clima organizacional: i) Lideranca — estas podem estabelecer um bom clima
organizacional dependendo da forma como comandam os subordinados; ii) Comunicacdo
organizacional — refere-se a forma como a informacao flui dentro da organizacdo; iii) Estratégia
— percecdo das fontes de satisfacdo, oportunidade de realizagcdo e recompensas.

Contudo, tratando o0 nosso estudo da lideranca e do clima organizacional em contexto
escolar, sendo o0 nosso foco de pensamento a escola publica, percebemos que alguns dos fatores
atras identificados ndo sdo de facil implementacdo pelos constrangimentos que envolvem. Por
exemplo, as recompensas ndo poderao ser consideradas e a oportunidade de realizacdo também,
pois entendemos que ndo dependem diretamente do diretor escolar que tem, por sua vez, que

cumprir com exigéncias e normativos hierarquicamente superiores.

Lideranca e Clima organizacional

Cremos que bem patente a importancia que o clima tem numa organizacao,
especificamente na escola.

Entendemos que a Lideranca afeta diretamente as dindmicas das organizacdes, na sua

“satde” e no bem-estar das pessoas.
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Da mesma forma, foram identificados vérios fatores que interferem diretamente no

clima organizacional das escolas, mas dentro de todos estes fatores, possivelmente o que mais
a literatura refere € a relagéo existente entre a liderancas e o clima organizacional.

E por isso, que existe alguma unanimidade quando se afirma que climas positivos est&o
diretamente relacionados com as liderancas adotadas pelos diretores.

Omar (2011) afirma que a lideranca é um elemento fundamental na forma como as
pessoas se sentam na organizacao, na criacdo de uma sensacao de bem-estar e na motivacéao.

Portanto € indiscutivel que a forma como o lider age tem efeitos na vida e resultados da
organizagdo. Por isso, Carneiro (2011) afirma que valorizar a colaboragéo e a partilha de
responsabilidades permite conseguir resultados positivos pois

guando os colaboradores se sentem valorizados e respeitados pelo seu
contributo, quando Ihes é permitida a tomada de decisGes que tém impacto na
sua vida e quando tém acesso a informacéo, (...) podem e véo funcionar como
contributos valiosos para os objetivos e visdo da organizacao. (p. 77).

Portanto, as competéncias que se exigem a lideranca e que um lider deve ter, séo
necessarias para estabelecer ambientes proficuos e motivadores, para a criacdo de ambientes
que permitem aos colaboradores crescer e desenvolver-se (Thompson, 2012), atuando numa
questdo importante que € a motivacao.

Contudo, as liderancas ndo sdo estanques e devem adaptar-se as exigéncias do meio
envolvente. Da mesma forma o estilo de lideranca praticado tem influéncia direta no clima
organizacional nomeadamente no que se refere a qualidades como a flexibilidade
organizacional, sentido de pertenca, reconhecimento e comunicacao.

“Foi também com este propdsito que anteriormente ja referimos a importancia que que
a lideranca transformacional tem, onde existe partilha em todos os seus niveis, onde 0s
professores participam nas tomadas de decisdo, onde 0s agentes educativos tém alguma
autonomia, onde o cumprimento dos objetivos sdo valorizados, o clima da organizagdo ird
evoluir positivamente.

Stringer (2001) garante que o comportamento do lider determina o clima, uma vez que
gera motivacéo, determinando o nivel de desempenho que que os colaboradores manifestam.
Assim, as liderangas podem melhorar o clima, a motivacdo, o empenho e a satisfacdo numa
perspetiva de se alcancar a eficiéncia.

Portanto € importante que o diretor atente permitir a participacdo dos atores na vida
escolar, que valorize as opinides de todos, e que analise as relacGes existentes entre todos eles

no sentido de um bom clima organizacional (Oliveira, 2012).
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No fundo existe aqui o efeito Pigmalido onde percecdes a abordagens positivas dos

diretores terdo repercussdes também positivas ha comunidade escolar.

Podemos daqui inferir que o relacionamento imposto pelas liderangas, é determinante
para o clima organizacional das escolas.

Efetivamente, as interacOes estabelecidas pelo diretor agem no sentido da melhoria do
clima escolar, no sentido em que quanto mais amigaveis e cooperantes as liderangas sao maiores
serdo o0s resultados ao nivel da satisfacdo profissional, do profissionalismo, na forma de
comunicacdo e das relagdes estabelecidas. (Cortesdo, 2010).

Pelas dimensbes e fatores apontados no ponto anterior, entende-se que o lider é decisivo
na construcdo de um bom clima escolar.

Face as dindmicas sociais em constante mudanca, as exigéncias de desempenho das
organizacgOes, especificamente na educacdo ao foco legislativo que é dado aos lideres e as
constantes imposi¢cdes que sdo exigidas a escola relativamente a prestacdo de servicos de
qualidade, entendemos que as liderancgas vivem momentos dificeis de gerir.

Especificamente na escola publica, apesar de se apregoar a autonomia, a flexibilidade
curricular, entre outros aspetos, o facto é que verificamos que as politicas centralizadoras e de
prestacdo de contas centralmente ainda vigora. Este facto condiciona o trabalho dos 6rgéos de
gestdo para trabalhar o que percebemos ser o mais importante numa escola, as relacfes
interpessoais e a melhoria dos ambientes e climas organizacionais.

Efetivamente, o principio mecanicista e burocratico ja ndo faz parte do Iéxico das
liderancas modernas. Os valores e, segundo Orellana e Portalanza (2014), a qualidade de vida
dos colaboradores deve ter primazia e, consequentemente, a melhoria do clima da escola.

Entendemos que o eixo da atuacdo do lider deve libertar-se das obrigacdes e deveres
legais, facilitando uma visdo mais no horizonte, de forma a compreender como os atores
escolares estdo a ser positivamente influenciados.

Como ja referido anteriormente, se se agir no sentido do envolvimento de todos nos
processos de decisdo, se as relagbes forem na base do respeito pela diferenca, justica e
confianca, certamente o clima escolar saira beneficiado.

E por isso que o diretor da escola tem uma funcio de destaque neste processo, pois
dependendo da interpretacdo que faz do ambiente, do seu estilo de lideranca, entre outros
aspetos, o clima organizacional poderéa ser distinto.

Em suma, o comportamento do lider, torna-se um mediador de perceces, influenciando

as formas de atuacdo dos atores educativos. Se 0s papeéis institucionais ndo estiveram
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devidamente definidos, se ndo for dada alguma autonomia aos agentes educativos, se ndo forem

criadas percecOes de bem-estar e pertenca e se o estilo de lideranca ndo for conducente com
estes fatores, efetivamente o clima organizacional serd negativamente afetado (Bloch &
Whiteley, 2003)

Mas ha que referir que um diretor escolar tem o seu papel dificultado devido as
caracteristicas especificas que envolvem a escola. Os intervenientes a gerir sdo varios, com
interesses, visdes e perspetivas distintas. Mesmo relativamente ao envolvimento do corpo
docente, por exemplo, ha escolas que tém uma grande mobilidade docente, o que dificulta a
criacdo de um espirito de missdo com eles e, consequentemente, ter o seu contributo para a

promogé&o do clima organizacional.

Procedimentos metodologicos

Ao longo dos ultimos anos a producéo legislativa na educacgédo tem sido muito dinamica.
Especificamente no tocante a gestdo e administracdo escolar, houve um marco que ditou uma
mudanga estrutural, com a publicacdo do Decreto Lei 75/2008 de 22 de abril.

Da mesma forma, esta dindmica foi acompanhada por outras exigéncias ao nivel da
avaliacdo de desempenho, reestruturacdo e congelamento de carreiras profissionais entre muitos
outros aspetos.

Cremos que todos estes fatores contribuiram para uma mudanca de paradigma nas
instituicBes publicas, nomeadamente nas escolares, repercutindo-se de forma mais ou menos
direta nas relacdes que se instituem entre todos os agentes envolvidos no processo educativo e,
consequentemente, no clima organizacional em que, segundo 0 nosso entendimento, a figura
do Diretor escolar é preponderante.

Deste modo, considerando a complexidade estrutural dos estabelecimentos de ensino,
onde atuam Vvarios atores educativos, pensamos que as liderangas tém um papel relevante para
que o clima organizacional das escolas seja favoravel, muito mais com o quadro legislativo
vigente onde a figura do Diretor foi reforgada nas suas responsabilidades e atribuicdes.

Portanto, desta premissa surgiu-nos uma questdo de estudo que achamos pertinente ser
explorada: Havera alguma relacdo entre a Lideranca praticada pelos Diretores das escolas e 0
clima organizacional?

Neste seguimento, temos como objetivo principal perceber a relacdo existente entre a

lideranca de um Diretor de uma escola/agrupamento e o clima organizacional.
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Mais especificamente, pretendemos: i) Estudar o perfil de gestdo dos diretores escolares;

i1) Entender a relacéo existente entre os diretores escolares e o clima organizacional.

Estratégia de investigacéo

Optou-se por uma revisdo sistematica da bibliografia, o que nos permite sintetizar um
vasto leque de informacao com evidéncias cientificas sobre a problemética em estudo.

No fundo pretendeu-se analisar estudos que tivessem como alvo de investigacdo a figura
do Diretor escolar e a sua influéncia no clima organizacional das institui¢ces escolares.

Recorreu-se a metodologia PRISMA, cumprindo com as indicacbes referidas por
Galvédo, Pansani e Harrad (2015), onde se procurou estudar artigos publicados, trabalhos de
mestrado e doutorais.

Esta metodologia permite que as revisbes sistematicas sejam realizadas de forma
coerente, clara e pertinente, dando-lhes uma sequencialidade l6gica e procedimental.

Para a identificacdo dos estudos exploraram-se as bases de dados Scielo, Google
Scholar, ScienceDirect e realizou-se pesquisa livre no motor de busca google.com.

De forma a conduzir melhor a nossa pesquisa, utilizaram-se expressées/palavras chave
como lideranca, clima organizacional, escola, perfil de gestdo e diretor escolar. Refira-se que

estes termos foram utilizados de forma isolada e combinada.

Critérios de elegibilidade

Partindo-se do pressuposto que da pesquisa, resultaria a recolha de um vasto leque de
estudos e documentos, e tendo em consideracdo a obtencdo de dados relevantes para a execucao
da nossa pesquisa, determinaram-se alguns critérios de elegibilidade, de forma a dar
consisténcia e direcdo ao nosso estudo, tais como: i) Artigos/estudos posteriores a 2015; ii)
Artigos/estudos redigidos em Lingua Portuguesa; iii) Artigos/estudos cujos objetivos
relacionem, em parte ou no seu todo, lideranga do Diretor e o clima organizacional; iv)
Artigos/estudos apresentados na sua totalidade (Full Text); v) Artigos/estudos ndo duplicados;
vi) Ser um artigo/estudo realizado no &mbito escolar; vii) Artigos/estudos que obedecam a
estrutura cientifica devendo nele constar, obrigatoriamente: a) Indicacdo do(s) autore(s),
instituicdo e revista de publicacdo; b) Resumo, com as respetivas palavras chave; c) Conter
enquadramento bibliogréafico; d) Descricdo metodologica, apresentacdo e discussdo dos

resultados; e) Conter a bibliografia utilizada.
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Refira-se que apenas se incluiram no nosso trabalho, os estudos/artigos que cumprissem

todos, sem excecéo, os parametros de elegibilidade previamente determinados.

Resultados

Apobs o cumprimento das etapas anteriores, com estrita observancia das delimitacdes
impostas, da pesquisa realizada obtivemos uma amostra de 91 documentos que foram alvo de
analise e leitura pormenorizadas, cumprindo com as diferentes fases de uma revisdo sistematica
constituida por quatro etapas: inclusdo, elegibilidade, selecdo e identificacdo (Galvao, Pansani,
& Harrad, 2015), de forma a verificar-se 0 enquadramento nos critérios de elegibilidade
referidos supra. Estas etapas foram convertidas esquematicamente, dando origem ao
fluxograma com base na metodologia PRISMA (Figura 1).
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Identificacéo Selecdo Elegibilidade Incluidos
Estudos identificados através das Estudos excluidos Estudo avaliados como elegiveis Estudos incluidos para
bases de dados (n=91) (n=77) para leitura completa (n=14) analise (n=8)
v
Fora do ambito escolar (n=7) Estudos excluidos apés leitura

Estudo repetido (n=10) completa (n=6)
Descri¢do metodolégica (n=4)
Elementos de identificacdo
(n=3)

Lingua do estudo (n=3)

Né&o relaciona Lideranca do(a) Diretor(a) com

o clima organizacional (n=6)

Sem resumo (n=3)

N&o se constitui um estudo
(n=9)

Anterior a 2015 (n=38)

Figura 1: Fluxograma baseado no modelo PRISMA. Fonte: Autores
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Numa primeira fase da analise, fez-se uma triagem considerando aspetos facilmente
identificaveis, resultando na exclusdo de varios documentos/estudos (n=77) pelas seguintes
razdes: fora do ambito escolar (n=7), estudo duplicado (n=10), deficiente ou inexistente
descricdo metodoldgica (n=4), ndo apresentacdo de elementos de identificacdo (n=3), estudo
feito em lingua estrangeira (n=3), estudo que ndo apresenta resumo (n=3), por ndo se constituir
um estudo (n=9) e ser anterior a 2015 (n= 38).

Assim, consideraram-se 14 estudos elegiveis para uma analise mais profunda, completa
e detalhada, através da sua leitura integral, com o intuito de se verificar o cumprimento de todos
os critérios de elegibilidade, com recurso a uma lista de verificacdo STROBE adaptada (Tabela
1), onde se consideraram os critérios de elegibilidade previamente definidos.

Ap0s a sua analise verificou-se que 6 deles ndo cumpriram com a totalidade dos critérios
de elegibilidade para prosseguir para estudo, por incumprimento dos seguintes parametros: ndo
relaciona Lideranca do(a) Diretor(a) com o clima organizacional (n=6).

Assim, ap06s todo este procedimento incluiram-se 8 estudos para analise, que se
constituem como a amostra do nosso trabalho, pois cumpriram com todos os parametros de
elegibilidade por nés determinados.

Apbs esta fase, os 8 estudos selecionados, foram alvo de mais uma analise, de onde se
extrairam dados para a sua caracterizacao, que foram reunidos e sintetizados em tabela (tabela
2), constituidos por: autor(es), ano, tipo de pesquisa, objetivos, metodologia, amostra,
resultados e conclusdes.

Com este procedimento, objetivou-se ter uma visdo mais eficaz do “desenho” dos

elementos a analisar.
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=
Autore(s) Titulo 1 2 3 4 5 6 7 8 9 | 10|11 | 12| 13 z
o
Souza, L. & O perfil do gestor escolar contemporaneo: das permanéncias X X - X X X X X X X X X X 12
Ribeiro, M. (2017) | as incorporagdes para exercicio da funcéo (Exc)
Valverde, J (2016) A lideranca positiva e a supervisao partilnada na melhoria do X X X X X X X X X X X X X 13
clima organizacional escolar
Miambo, L. (2015) | Anélise da influéncia da lideranca no clima escolar e X X X X X X X X X X X X X 13
desempenho dos professores da escola primaria completa de
Lhanguene Piloto
Silva, C. (2015) Dimensdes da Gestéo Escolar: saberes e pratica do Diretor de X X - X X X X X X X X X X 12
Escola (Exc)
Oliveira, C. & Lideranca do diretor, clima escolar e desempenho dos alunos: X X X X X X X X X X X X X 13
WWaldheim, A. qual a relagdo?
(2016)
Torres, L. & Cultura, lideranca e resultados escolares: uma abordagem a X X - X X X X X X X X X X 12
Palhares, J. (2015) partir das representa¢fes dos alunos do ensino secundrio (Exc)
Silva, L. (2017) Lideranca escolar e Autonomia das escolas - 12
(Exc)
Brito B. (2019) Lideranga do gestor escolar nas escolas de ensino médio - 12
integral da regido metropolitana do Recife — Pernambuco, (Exc)
Brasil
Tavares, A. (2018) Estudo de caso: A influéncia da cultura e clima organizacional X X X X X X X X X X X X X 13
no processo de gestdo democrética e participativa
Hojas, F. & Abdian, | Perfil do diretor da escola publica estadual paulista X X - X X X X X X X X X X 12
G.,(2015) (Exc)
Rezende, A (2018) | Percepcéo dos professores sobre o estilo de lideranca X X X X X X X X X X X X X 13
desenvolvido pelo diretor de uma escola de Cataguases-MG
Costa, D. (2018) Clima e Cultura organizacional na Gestdo Democratica: Um X X X X X X X X X X X X X 13
Estudo de Caso no Centro de Ensino Vinicius de Moraes
Lima, S. (2017) O papel do gestor escolar na promogéo de um bom clima no X X X X X X X X X X X X X 13
ambiente democratico
Pacheco, F. (2015) Lideranca, clima e conflitos na escola: um estudo de caso X X X X X X X X X X X X X 13
TOTAL 14 14 8 14 14 14 14 14 14 14 14 14 14

Tabelal- Lista de verificagdo STROBE adaptada
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*1- Estudo posterior a 2015; 2 — Redigido em Lingua Portuguesa; 3 - Relaciona Lideranga e Clima organizacional; 4 - Full Text; 5 — Estudo em contexto escolar; 6 — Identifica o(s)

autor(es); 7 — Identifica a revista/Instituicdo; 8 — Tem resumo; 9 — Tem Palavras chave; 10 — Tem enquadramento bibliogréafico; 11 — Faz descri¢do metodoldgica; 12 — Apresenta e discute

os resultados; 13 — Tem referéncias bibliograficas. FONTE: Autores.

Tabela 2- Caracterizagdo dos dados obtidos dos estudos consultados

EFINOM

Estudos

Dados para
caracterizacao

Valverde, J (2016)

Miambo, L. (2015)

Oliveira, C. &
Waldheim, A. (2016)

Tavares, A. (2018)

Tipo de pesquisa

Quantitativa e qualitativa

Quantitativo

Quantitativo

Qualitativa e qualitativa (estudo
de caso)

Relacionar a lideranca positiva, a
inteligéncia emocional, o trabalho
colaborativo e supervisdo
partilhada no exercicio das

tenta discutir o papel da
lideranca, clima organizacional e

O objetivo do estudo é capturar a
percecéo dos professores sobre a

Analisar qual a percecéo que 0s
servidores possuem acerca de

lideranca de topo com as questfes
referentes ao clima
organizacional

nesta escola, tornando-a numa
escola de reconhecimento
publico, dotada de autonomia que
lhe confira uma identidade
prépria

maior e positivo o indice, maior o
valor médio da perce¢do dos
professores sobre a Lideranga do
Diretor e o Clima Escolar nas
escolas.

Objetivos . " lideranca, o diretor e a clima organizacional, bem como
atlv[dadgs de coordenaga}o coma |0 desempgnho do corpo docente colaboragdo docente (como a sua influéncia no processo de
motivagao ... com o clima na BPC Piloto de Lhanguene manifestacdo do clima escolar estdo democrética e participativa
organizacional da escola ¢ g P P

I\/Ietodologia Questionario e Entrevista Questionario Questionarios Questionario e Entrevista

Professores
Educadores e professores do Alunos . corpo docente e administrativo,
Amostra Ensino Basico e Secundario Diretor Professores, diretores e alunos diretora e supervisora pedagégica
Diretor Pedagogico
Os resultados obtidos mostram Apos andlise do indice Médio de
eficacia no desempenho do Lideranca do Diretor (IMLD) e A maioria dos entrevistados, 95%
Podem ser observadas varias professor, no processo de ensino- | do Indice Médio de Clima (18 pessoas), “concorda” ou
correlagBes moderadas e altas aprendizagem, influenciado pelo Escolar/Colaboragdo Docente “concorda plenamente” com a
Resultados entre as questdes relativas a modelo de lideranga que vigora (IMCE), verificou-se que quanto perspetiva de que a gestdo

democratica cria oportunidade de
maior liberdade de expresséo,
possibilita assim um clima
organizacional favoravel

Conclusodes

Conclui-se que é possivel
estabelecer uma relagéo entre a
lideranca positiva e o clima
organizacional

Assim, podemos concluir que a
lideranca exercida pelos gestores
(membros de Diregdo) ¢ eficaz no
clima organizacional e influencia
o desempenho dos professores.

Demonstrou a relagao
significativamente positiva entre
a lideranca do diretor e o clima
escolar (percebida pelos
professores)

verificou-se que uma gestdo
democratica abre portas para a
inclusdo das ideias dos servidores
nos diversos niveis da
organizagao, fazendo com que
esses profissionais se tornem
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mais motivados e se sintam parte
integrante do processo, elevando
0 grau de satisfacéo, e isso estd
diretamente ligado & percegdo do
clima organizacional

Tabela 2- Caracterizagéo d

o0s dados obtidos dos estudos consultados (continuagao)

Estudos

Dados para
caracterizacao

Rezende, A. (2018)

Costa, D. (2018)

Lima, S. (2017)

Pacheco, F. (2015)

Tipo de pesquisa

Quantitativo

Qualitativo

Qualitativo e quantitativo

Qualitativa e quantitativa

Verificar a percecao dos
professores sobre o estilo de
lideranca desenvolvido pelo

Compreender como a gestao
democratica influéncia no clima e

Analisar o papel do gestor escolar

Perceber se as praticas de
lideranca condicionam a gestéo

favoravel a aprendizagem e

coerente com 0s Seus propositos

presenca de um clima
organizacional marcado pelo

investigadas embora em niveis
distintos

ObjetIVOS diretor e as suas influéncias em na cultura organizacional na na E_ron:oc(;jao de U,T bom clima no de conflitos e, consequentemente,
varios aspetos do funcionamento | escola publica ambiente democratico o perfil do clima da organizagéo
da escola

Observagao com registos de
Metodologia Questionéario Questionéarios galreggonério Questionario e entrevista
Entrevista semiestruturada
Presidente do Conselho de escola,
da Associacdo de Pais e da
associagdo e estudantes
Chefes e assistentes técnicos e
gestores e professores (de duas operacionais
Amostra Corpo docente da escola Gestores escolares e 50 docentes entidades escolares distintas Coordenadores de departamento
Diretores e delegados de turma
(3° Ciclo)
Representantes dos Encarregados
de Educacéo (3° Ciclo)
Os resultados dos questionarios Os professores sentem-se tratados Existe gestdo democratica Resultados que apontam para
mostraram que os docentes de maneira respeitosa pela gestdo rticipativa nas duas escolas uma relacgdo direta e positiva
Resultados consideram o clima da escola da escola, o que confirma a particip u entre a Lideranca e o clima

organizacional da escola
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didlogo, respeito, ética e
confianca.

Conclusoes

O diretor promove a autonomia
para que os professores possam
desenvolver o seu trabalho com
organizagao e planejamento

A gestdo democratica influéncia o
clima e a cultura organizacional
porque favorece melhorias
tendendo a superar a cultura
centralizadora.

Com base nos referenciais
tedrico-metodolégicos estudados,
concluimos que a existéncia de
uma gestéo democratica esta
diretamente relacionada e serve
de norte para a existéncia de um
clima favoravel

A lideranca aberta e construtiva
da diretora, com impacto positivo
no clima organizacional, na
emergéncia de liderangas
participativas e no envolvimento
dos profissionais

Fonte: Autores
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Anadlise e discussao dos resultados

Temos como pertinente iniciar este capitulo, tentando justificar a pertinéncia de se estudar
o clima organizacional.

Cremos que ja ficou explicito anteriormente que as organizacGes no geral, e mais
especificamente a escola, sdo constituidas por pessoas, cada uma delas com a sua personalidade
especifica. Assim, todos nos temos caracteristicas especificas na forma como nos comportamos,
agimos, trabalhamos, e lidamos com as mais variadas situa¢ées que o0 ambiente escolar nos impde.

Urge portanto, dar importancia a comunidade escolar no seu todos, como pessoas e nao
apenas com diretrizes a executar, com exigéncias curriculares, burocraticas, e rankings.

Cremos que a orientacdo deve ser no sentido do reconhecimento da efetiva importancia
que todos nds, como pessoas, temos na construcdo de uma escola que cumpra com todos 0s seus
designios.

S0 assim, se consegue uma colaboracdo motivada e satisfeita e, por isso, uma escola a falar
em unissono.

Na falta de um pensamento/tratamento conducente por parte das hierarquias mais altas,
temos o Diretor escolar como um eixo imprescindivel para que este designio possa ser atingido,
ndo obstante as limitagcdes e constrangimentos que ele préprio vivencia.

Consideramos a lideranca como uma das principais varidveis de influéncia na qualidade
do clima organizacional (Chiavenato, 2004)

Assim, apesar de ndo ser pratica nas nossas escolas, a avalia¢do do clima organizacional é
importante no sentido de se caracterizar a escola a este nivel e, consequentemente, agir em
conformidade.

Tal como Chambel e Curral (2008) referem, esta avaliacdo torna-se importante pois o
clima organizacional tem influéncia direta no comportamento das pessoas, é um indicador da sua
satisfagdo e motivacdo em relagdo a varios aspetos organizacionais e procedimentais da escola.

Estes autores referem mesmo que o clima tem um papel intermediario entre as
caracteristicas da organizacdo e os resultados individuais, como as atitudes, a motivacdo e o
desempenho.

Contudo, para se fazer um estudo o mais sistematizado possivel, é necessario atentar as
tipologias do clima organizacional, pelo que com a nossa pesquisa verificamos haver varias
classificagOes e varios pensamentos o que, em nosso entender, confirma a dificuldade de estudo

desta variavel.
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classificacdo de Likert (1971, citado por Carvalho, 1992), por entendermos ser a que mais se
ajusta e da resposta ao problema do nosso estudo e por incluir como dimensdo o processo de
lideranca.

Efetivamente, entendemos que a tipologia deste autor, retrata com alguma efetividade as
situacOes existentes em varias escolas no nosso pais.

No fundo, o tipo de clima segundo Likert (1971, citado por Carvalho, 1992) é organizado
em oito dimensbes (Tabela 3) tornando possivel a identificacdo do tipo de clima numa
organizacdo. Sao elas: o processo de lideranca, a motivacdo, as interacdes, a comunicacao, 0
controlo, a decisdo, a fixacdo de objetivos e 0s objetivos de desempenho.

Da conjugagdo destas dimensoes teremos a “radiografia” do tipo de clima organizacional
de uma instituicdo que pode ir do mais autoritario ao mais participativo, sendo este ultimo o ideal
para um bom clima entre os elementos de uma organizagdo (Carvalho, 1992). Pode-se afirmar,
segundo 0 mesmo autor, que quanto mais proximo o clima organizacional estiver do sistema
participativo, melhores serdo as relagdes entre a lideranca e os restantes membros da escola.

Tentaremos, dentro do que a nossa amostra nos permite, fazer uma discusséo dos

resultados por cada uma das dimensdes identificadas por Likert (1971, citado por Carvalho, 1992).
Tabela 3- Tipologia do Clima Organizacional de Likert (1971, citado por Carvalho, 1992)

Tipos de Clima Organizacional

Dimensdes

Autoritario

Paternalista

Consultivo

Participativo

Processo de lideranca

Autocratico

Autoritario

Alguma confianca

Consulta Confianga

elevada

Delegacéo de
responsabilidades

Confianca elevada

Influéncia descendente

Influéncia descendente

dois sentidos

Hostilidade Condescendéncia Pouca Razoéavel satisfagao
Motivagéo Desconfianca satisfacdo Auséncia de Sentimento de Implicacéo Participacdo
Insatisfagdo responsabilidade responsabilidade
L B . Cooperagéo moderada
. Né&o ha cooperagdo Pouca cooperagéo . Descendente lateral e
Interacdes Influéncia moderada nos

ascendente

Comunicacao

Pouca comunicagdo

Distorgéo e confianga

Pouca comunicacéo
Precaucéo na

comunicagéo

Predomina a

descendéncia

Implicaces dos niveis

inferiores

Delegacéo de processos

Implicaces dos niveis

equipa

decisdes mais especificas

Controlo Feito a nivel superior Feito a nivel superior o
de controlo inferiores
Tomada a nivel superior | Tomada a nivel superior L .
. ; . . Deciséo disseminada por
Deciséo Tomada a nivel superior | Auséncia de trabalho em | Membros tomam

toda a organizagéo

HUMANIDADES & TECNOLOGIA (FINOM) - ISSN: 1809-1628. vol. 29- jan/mar. 2021@&




REVISTA MULTIDISCIPLINAR

soos HUMANIDADES E TECNOLOGIAS (FINOM) ~  (EFNoM

FACULDADE DO NOROESTE DE MINAS

L o L. . L. . Estabelecidos depois de o
Fixacédo de objetivos Os objetivos sdo ordens Os objetivos sdo ordens o Participada
discutidos
Objetivos de 3 . 3 . . . Lo
Nivel médio Nivel elevado Nivel muito elevado Nivel elevadissimo
desempenho

Fonte: Adaptado de Carvalho (1992)

A nossa amostra é constituida por oito trabalhos de investigagédo que tiveram como amostra
professores e, em alguns casos, os 6rgdos de gestdo da escola. Oliveira e Waldheim (2015)
também recorreu aos alunos, para constituir a amostra. Para a realizacdo do seu estudo, Pacheco
(2015) contou como amostra, além dos anteriormente referidos, o Presidente da Associacdo de
Pais e da Associacdo de estudantes, o Chefe dos Assistentes Técnicos e Operacionais. Os
Coordenadores de Departamento, de Diretores de Turma, o Delegado de Turma e os Assistentes
Técnicos e Operacionais também foram inquiridos. Lima (2917) ainda recorreu ao registo in loco,
através da observacdo direta.

A metodologia privilegiada foram os guestionarios, por vezes conjugada com entrevista,
pelo que alguns dos estudos recorreram a uma anélise qualitativa e quantitativa de tratamento dos
resultados.

Todos os trabalhos, tinham como objetivos gerais e/ou especificos o estudo da influéncia
da Lideranca no Clima organizacional nas escolas.

No tocante a dimensdo Processo de lideranca, Tavares (2018) e Costa (2018)
identificaram, através das entrevistas aplicadas, que os elementos da dire¢do reconhecem que uma
boa lideranca envolve obrigatoriamente democraticidade. Também afirmaram ser importante o
envolvimento de todos os agentes escolares, pelo que privilegiam o trabalho em equipa. Deste
estudo, achou-se pertinente referir uma das declaragdes dos elementos da direcdo, que nédo
considera o clima organizacional da sua escola favoravel, pois além de “dar trabalho”, ndo tem a
colaboracéo dos restantes elementos escolares e tem dificuldades em gerar consensos.

Costa (2018) corrobora com esta ideia, quando a lideranca afirma que sé por vezes 0s
professores trabalham de forma cooperativa e em equipa. Apesar de alguns resultados do seu
estudo apontarem para a existéncia de partilha de responsabilidade e participagéo.

Lima (2017) também obteve resultados neste sentido, existindo elementos da comunidade
gue consideram ndo haver sintonia a este nivel.

Em Tavares (2018) e Costa (2018), ha largo consenso ao considerar que a gestdo

democratica e participativa favorece um bom clima organizacional, cria espagos em que a
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liberdade e de expressdo impera, e que contribui para o crescimento e desenvolvimento de

atividades na escola.

No estudo de Rezende (2018) verificou-se a implementacéo de processos participativos na
escola.

As gestoras estudadas por Lima (2017) também reconhecem esfor¢o na criagdo um
ambiente democrético nas suas escolas, opinides que foram acompanhadas com os resultados
obtidos dos questionarios aplicados aos professores. Neste estudo também ficou visivel a
delegacdo de poderes.

Valverde (2016) na correlacdo de Spearman que faz entre o clima organizacional e a
lideranga de topo, obteve resultados satisfatorios uma vez que foram identificadas correlagdes
significativas no tocante ao facto de os docentes serem convidados a participar nas decisdes
escolares, e pelo facto de os coordenadores nédo se sentirem meros pedes.

Na dimensao Motivacdo, quando Tavares (2018) aplicou os questionarios, por exemplo,
aos funcionarios, percebeu que todos, sem excecao, consideram que a satisfacdo/motivacao no
trabalho depende grandemente do clima organizacional. Na perspetiva das diretoras, Costa (2018)
conseguiu identificar que ha a preocupacéo por parte da lideranca em motivar os seus professores
reconhecendo os seus esforcos do desenvolvimento do trabalho. Estes resultados sao
acompanhados pelas opiniGes dos professores ao demonstrarem motivacdo na realizacdo do
trabalho e considerarem que a direcdo se preocupa com o bem-estar dos colaboradores.

Lima (2017) refere que os resultados da sua pesquisa mostram que a lideranca democréatica
conduz a sentimentos de participacdo, satisfacdo, envolvimento pessoal, espirito de equipe e de
colaboracéo, além de elevada motivacdo para resultados.

Valverde (2016) no seu estudo considerou que a vida na escola é comandada por pessoas
que inspiram um sentido de satisfagdo no seu trabalho.

Relativamente & dimensdo Interagcdes em Rezende (2018) percebeu-se bons resultados
sobre o processo de diadlogo e cooperagdo que é sentido entre o Diretor e os professores.
Identificou-se que a lideranga promove a comunicacao e a flexibilidade nas relagGes existentes na
escola. Costa (2018) admitiu o reconhecimento que a escola em estudo faz, criando espacos de
discussdo para que de forma cooperativa se consigam determinar solu¢Ges para 0s VAarios
problemas que surgem, partilha de praticas e de experiéncias pedagogicas.

Lima (2017) ao conversar com um aluno, verificou que este tem um ideia bem formada

quanto a importancia do Diretor no clima escolar ao afirmar que” “Acho que sim, pois qualquer
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trabalho que seja feito em equipe sempre é melhor, as tarefas vao ser divididas e sempre vai ter

aquele lider que geralmente d& a palavra final ou ajuda cada setor a se organizar e a funcionar
melhor, e assim é na escola que tem varios setores a serem administrados e o diretor ajuda a dar
um melhor funcionamento a escola’.

Por sua vez Valverde (2016) também obteve resultados similares, pois percebeu uma
correlagéo significativa entre a lideranga e a promocao de trabalho colaborativo e a reflexdo do
trabalho desenvolvido.

No tocante a dimensdo Comunicacdo Miambo (2015) evidenciou a existéncia de
mecanismos deficientes de comunicacao entre a direcdo e os restantes elementos da comunidade
educativa. J& em Tavares (2018) os resultados indicam haver uma comunicac¢éo adequada entre
as liderancas e as equipas pedagogicas. Em Rezende (2018) percebe-se que ha preocupacao no
desenvolvimento profissional dos docentes, havendo conversas a este nivel. Observou-se ainda,
que a comunicacdo é enfatizada, verificando-se relagdes com a comunidade e os Pais, sendo
incitados a sua participacdo nas tomadas de decisdo. Os resultados de Costa (2018) também vao
no mesmo sentido.

Pacheco (2015) indica que a qualidade da comunicacéo interpessoal é a resposta que obtém
mais unanimidade para o fator que mais influencia o clima.

Na dimensdo Controlo Rezende (2018) obteve resultados que nos indicam que o diretor
fomenta a autonomia nos agentes educativos e encoraja as pessoas a envolverem-se nas diversas
planificagdes da escola.

Relativamente a dimensdo Decisdo, Miambo (2015) percebeu no seu estudo a existéncia
de partilha na tomada de decisdes.

J& Costa (2018) indica que ha trabalho cooperativo na escola analisada.

No tocante a dimensdo Fixacdo de objetivos percebeu-se que a lideranca define com
clareza os objetivos da escola (Rezende, 2018).

Por fim, na dimensdo Objetivos de desempenho em Rezende (2018) percebeu-se que a
lideranca promove niveis de desempenho elevados para os alunos e professores e reconhece a
exceléncia e 0 sucesso.

Em jeito de anélise geral, de todos os elementos indicados anteriormente, relacionando-os
com a tipologia de Clima organizacional determinada por Likert, (1971, citado por Carvalho,
1992), cremos que ficou patente a importancia que as liderangas tém na determinacéo do tipo de

clima vivido na escola.
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Logicamente que existem varios fatores que podem influenciar o maior ou menor sucesso

nestes intentos, mas de uma forma geral cremos haver preocupacao, por parte das dire¢des das
escolas, em implementar um conjunto de procedimentos que levam de forma mais ou menos direta
a um clima organizacional saudavel.

Portanto identificamos efetivamente, dos estudos analisados, a existéncia de um clima
organizacional participativo diretamente relacionado com uma lideranca transformacional e, por
vezes, uma diregéo por valores.

Entendemos a existéncia de algumas limitac6es neste estudo, a saber: i) O facto de ndo se
ter feito um estudo juntamente com os atores a estudar; ii) Dos estudos analisados nem todas as
dimensGes do clima organizacional estdo equilibradamente estudadas; iii) N&o estarem
identificadas com clareza, nos trabalhos estudados, a dimens&o das escolas onde se recolheram os
dados, pois entendemos que este é um aspeto importante para a implementacdo de processos de

lideranca e da relacdo entre todos 0s seus intervenientes.

Conclusoes

A Lideranga em contexto escolar, tem vindo a ser alvo de varios estudos e, por isso, tem-
Ihe sido dada cada vez mais importancia, mais notoria com as atualizacdes legislativas que
atribuem a lideranca cada vez mais relevancia no seio educativo.

O Lider tem intervencdo direta em varios dominios das organizacdes escolares, pelo que
entendemos que o clima organizacional nas escolas “sofre” diretamente da orientacdo que € dada
a forma como se gere este processo.

Neste sentido, através da realizacdo desta revisao sistematica, onde procuramos perceber
a relacdo existente entre a Lideranca e o Clima organizacional nas escolas, podemos concluir que
o Lider tem um papel e sera, talvez, o principal gerador da qualidade do clima organizacional
escolar. Por isso, entendemos que o Diretor deve ter a capacidade de atuar junto de todos os
agentes educativos, no sentido de criar um clima organizacional favoravel, com todos os
beneficios de dai advém.

Efetivamente, dependendo da sua postura, do seu perfil de lideranca, da abertura que tém
a gestdo colaborativa entre outros aspetos, percebemos que o Lider interfere diretamente na
motivacdo, no envolvimento, no sentido de pertenca, entre outros, de todos os constituintes da
escola (alunos, professores e funcionarios) o que potencia em grande escala o empenho, a

perseveranca e o sentido de pertenca de todos.
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Efetivamente, somos da opinido de que se o lider ndo conseguir canalizar esforcos para

tornar isto possivel, ndo estara a desempenhar o seu cargo com eficécia.

Dentro das véarias dimensdes do clima organizacional, achamos que a Lideranca é, talvez, a mais
importante, pois tem influéncia direta no clima organizacional. E através dela que que se gera
satisfacdo e motivacdo para o desempenho profissional e/ou académico.

Em suma, o bom desempenho, de forma lata, alcanca-se quando h& motivacao e satisfacdo que,
por sua vez, se conseguem atraveés de um clima organizacional favoravel e isso estéa diretamente
dependente das préticas de lideranca exercidas dai concluirmos que existe uma relacdo estreita e
direta entre as liderancas praticadas e o clima organizacional existente nas escolas. Percebeu-se
que, com base na tipologia de clima organizacional de Likert (1971, citado por Carvalho, 1992),
e nos estudos analisados, as liderancgas poderao classificar-se como participativas, o que favorece

a existéncia de um clima organizacional proficuo e “amigo” das institui¢des escolares.
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