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RESUMO

Caracterizando-se como um tema cada vez mais debatido no mundo organizacional, a lideranca
revela-se um fator decisivo na gestdo e crescimento continuo, quer das equipas, quer das
instituicBes. Desta forma, pretende-se com este estudo avaliar quais as competéncias transversais e
mais importantes para a lideranga num ambiente educativo e empresarial complexo, que valoriza
principios universais e intemporais. A investigacdo foi conduzida num ATL (Atividades de Tempos
Livres) e centro de estudos, situado na zona de Grande Lisboa, tendo abrangido duas amostras
distintas, nomeadamente os colaboradores e os clientes (familiares dos alunos) da instituicdo. Assim,
assumindo-se como uma pesquisa de caracter quantitativo, foi realizada através de um questionario,
no qual os participantes identificaram as praticas e os atributos essenciais que um lider deve assumir,
de forma a orientar eficazmente os seus liderados e discentes. Os resultados obtidos permitiram
compreender e aferir as principais caracteristicas, habilidades e competéncias que um lider de um
contexto educativo deve possuir, destacando-se as caracteristicas inerentes ao estilo democratico
como as mais valorizadas.

PALAVRAS-CHAVE: Lideranca. Educagdo. Competéncias.

ABSTRACT

As an increasingly debated topic in the organisational world, leadership is proving to be a decisive
factor in the management and continuous growth of both teams and institutions. The aim of this study
is therefore to assess which transversal competences are the most important for leadership in a
complex educational and business environment, which values universal and timeless principles. The
research was carried out in an LTA (Leisure Time Activities) and study centre, located in the Greater
Lisbon area, and covered two different samples, namely the institution's employees and clients
(students' families). As a quantitative survey, it was carried out using a questionnaire, in which the
participants identified the essential practices and attributes that a leader must have in order to
effectively guide their subordinates and students. The results obtained made it possible to understand
and assess the main characteristics, skills and competences that a leader in an educational context
should possess, with the characteristics inherent in the democratic style standing out as the most
valued.

KEYWORDS: Leadership. Education. Skills.

RESUMEN

Como tema cada vez mas debatido en el mundo organizativo, el liderazgo se revela como un factor
decisivo en la gestidon y el crecimiento continuo tanto de los equipos como de las instituciones. El
objetivo de este estudio es, por tanto, evaluar qué competencias transversales son las mas importantes
para el liderazgo en un entorno educativo y empresarial complejo, que valora principios universales y
atemporales. La investigacion se llevo a cabo en un centro de ATL (Actividades de Tiempo Libre) y de
estudios, situado en el area metropolitana de Lisboa, y abarc6é dos muestras diferentes, a saber, los
empleados de la institucién y los clientes (familias de los alumnos). Como encuesta cuantitativa, se
realiz6 mediante un cuestionario, en el que los participantes identificaron las practicas y atributos
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esenciales que debe tener un lider para orientar eficazmente a sus subordinados y alumnos. Los
resultados obtenidos permitieron conocer y valorar las principales caracteristicas, habilidades y
competencias que debe poseer un lider en un contexto educativo, destacando las caracteristicas
propias del estilo democratico como las mas valoradas.

PALABRAS CLAVE: Liderazgo. Educacion. Competencias.

INTRODUCAO

Apesar de se tratar de um conceito controverso, na medida em que existem diversas
definicdes e teorias, o processo de lideranga caracteriza-se como fundamental & promocao de um
bom ambiente escolar e potenciador do desenvolvimento de todos os envolvidos (Correia; Sa, 2021).
Num contexto tdo dindmico quanto o de um ATL (Atividades de Tempos Livres) e centro de estudos,
a lideranca exige, ndo apenas competéncias de gestdo, mas também a habilidade de encarnar e
transmitir valores essenciais e basilares na formacdo de jovens, como a integridade, a confianca, a
honestidade, a lealdade e a ética.

Assim, a lideranca assume um papel crucial ndo apenas na gestdo administrativa, mas
também no desenvolvimento e formacéo das criangas e jovens. De acordo com Pereira (2019), as
competéncias de lideranca caracterizam-se como fulcrais na moldagem dos ambientes educativos
capazes de promover o sucesso de todos os envolvidos. Desta forma, este tipo de ambientes requer
lideres que possuam um leque diversificado de competéncias e que optem por um estilo de lideranca
capaz de promover a eficacia, a inovacao e a inclusdo. Em concordéancia, Bagwell (2020) enfatiza
gue a eficacia da lideranga num contexto educativo acaba por ser significativamente influenciada pelo
estilo adotado, no qual o estilo transformacional e participativo, caracteristico da lideranca
democréatica ganham grande destaque, na medida em que se revelam capazes de estimular a
colaborag&o e o comprometimento entre os implicados.

Atualmente, diante os desafios atuais, como a integracdo de tecnologias digitais e a
necessidade de responder as mudancas sociais, torna-se relevante identificar as competéncias
chave e os estilos de lideranca mais eficazes ao contexto educativo. Face a isso, torna-se relevante
estudar e identificar as principais competéncias e caracteristicas de personalidade associadas a
lideranca num contexto educativo, assim como o tipo de lideranca mais adequado ao mesmo. Fullan
e Hargreave (2001) argumentam que a lideranca em educacéo deve ser proativa ha implementacéo
de mudancas que atendam tanto as necessidades imediatas quanto as futuras da comunidade
escolar.

O presente artigo tem como objetivo identificar e perspetivar as competéncias e o estilo de
lideranca que mais se alinha com as necessidades e os objetivos dos ambientes educativos. Através
de uma revisdo de literatura e de analises empiricas, esta pesquisa procura fornecer e revelar
percecdes e entendimentos acerca das dinamicas de lideranga mais adequadas as organizagoes,
possibilitando uma melhoria continua nesse setor de atividade. Com isto, procura-se ndo apenas

entender as caracteristicas relevantes numa lideranca eficaz, mas também refletir e promover a
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reflexdo sobre como essas competéncias podem ser desenvolvidas e implementadas, de forma a

enfrentar os desafios no mundo da educacéo.

MARCO TEORICO
Lideranca

O conceito de lideranga tem vindo a sofrer altera¢gfes, ao longo do tempo. Borelli e Mendes
(s.d.) defendem que, antigamente, a palavra lideranga conduzia apenas a um cargo formal nas
organizagfes, assumindo apenas um valor hierarquico, ocupado pelos donos das empresas. No
entanto, com a evolugéo, o conceito de lideranca deixou de se resumir a um cargo ocupado e passou
a ser assumido como uma forma de atuacdo com base no conhecimento, habilidade, carisma e
especializacdo nas relacBes interpessoais, independentemente da posicdo que ocupam na
organizacgéo (Junior et al., 2016).

Desta forma, para Kets de Vries (1997, citado por Arruda; Chriséstomo; Rios, 2010), o
conceito de lideranca, para além do seu significado, remete a um conjunto de tracos comuns entre 0s
guais: a consciéncia, a energia, a inteligéncia, o dominio, o autocontrole, a sociabilidade, a abertura e
a estabilidade emocional assumem um grande papel. Em concordancia, Robbins e Yamamoto (2017)
afirmam que um bom lider ndo nasce com o dom de gerir a sua equipa ou um grupo de pessoas,
defendendo que a pratica, os estudos e as experiéncias pessoais sdo fatores determinantes para a
aquisicdo dessa competéncia.

Por outro lado, Chiavenato (2004, citado por Silva, 2010), defende que a lideranca se trata de
um trago ou uma caracteristica da personalidade de cada um, fazendo com que exista uma
diferenciacé@o entre 0 mesmo e os restantes individuos.

Desta forma, importa compreender se a lideranca € uma caracteristica intrinseca e inata ao
individuo (ou n&o) ou se todos possuem a possibilidade e capacidade de se tornar num lider, através
das suas experiéncias e ambicdes. Para Kotter (2000, citado por Junior et al., 2016), as atividades de
um lider baseiam-se em trés fases fundamentais: i) esclarecer a direcdo estratégica da empresa; ii)
comunicar o planeamento aos seus liderados; iii) motiva-los para que as metas sejam cumpridas. No
entanto, Borelli e Mendes (s. d.) afirmam que para além de gerir a equipa e a empresa, é suposto que
o lider inspire e conquiste as pessoas através da confianga, da sua inteligéncia, da aceitacdo de

novas ideias e da sua decisdo em prol do bem da equipa.

Tipos de Lideranca: Autocratica, Democrética e Liberal

Acerca do conceito de lideranca e do papel dos lideres, torna-se pertinente, abordar os
diferentes tipos de liderangcas presentes nas diferentes estruturas organizacionais. Importa assim
referir que existe uma mudanca e uma enorme diferenca entre os lideres do passado e os lideres da
atualidade, sendo que, até ha algum tempo, a diferenca de estatutos regia-se pela obediéncia e

diligéncia, cabendo apenas ao lider pensar e decidir acerca das estratégias e da organizagdo da
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empresa (Galbraith; Lawler, em 1995, citado por Arruda; Chriséstomo; Rios, 2010). Em concordancia,
Pinchot (1996), citado pelo mesmo autor, refere que os lideres do passado seriam incapazes de
liderar as organizac@es atuais devido ao seu pensamento retrégrado e a sua incapacidade de liderar
em conjunto com os colaboradores.

Existem assim, novas praticas e abordagens que originaram novos modelos de liderancas
nas organizacdes fazendo com que o lider seja capaz de gerir 0 potencial dos diferentes elementos
da equipa, adquirindo e o utilizando as suas aptiddes, conhecimentos e inteligéncia para enfrentar a
complexidade das mudancas e suas adaptacdes inerentes. Desta forma, e de acordo com Stoner e
Freeman (1999, citado por Arruda; Chrisdstomo; Rios, 2010), a escolha do tipo de lideranca dever ser
influenciada pelas caracteristicas do lider, dos liderados e do contexto organizacional. No que diz
respeito as diversas teorias da lideran¢a, criadas ao longo do tempo, a presente andlise serd
realizada com base na Teoria Comportamental e 0s seus trés estilos de lideranca associados. Desta
forma importa, primeiramente, entender o significado de estilo de lideranga, segundo o autor: “estilo
de lideranca é a forma como o lider se relaciona com os integrantes da equipe, seja em interacdes
grupais ou pessoa a pessoa [...] O estilo pode ser autocratico, democratico ou liberal, dependendo de
o lider centralizar ou compartilhar a autoridade com seus liderados” (Maximiano, 2000, p. 343).

Assim, o lider autocrético utiliza a sua autoridade formal para incitar a participacdo dos
subordinados, no processo decisivo. Este tipo de lider define e decide antecipadamente todas as
guestbes e tarefas a desempenhar pelos subordinados, podendo, até, aproveitar-se da sua
autoridade para garantir o seu cumprimento. Os mesmos autores acreditam que na lideranca
autocratica a comunicagao caracteriza-se como superficial e padronizada, o que provoca uma
diminuicdo na motivacdo e entusiasmo por parte dos colaboradores. Desta forma, o grupo ndo se
responsabiliza pelos seus atos, assumindo sempre que o lider é responsavel por toda a mecéanica e
logistica da organizacéo/servico.

Por sua vez, o lider democrético pressupde e inclui a sua equipa no processo de tomada de
decisdo, contribuindo para um processo de participacdo e envolvimento coletivo. Neste tipo de
lideranca, o0 mesmo autor refere que a comunicacéo e a discusséo de ideias sédo fulcrais e capazes
de promover a organizacdo, a motivacéo, a autoestima e o profissionalismo. De acordo com Fraga
(2018), este tipo de lideranca torna os colaboradores mais participativos, ha medida em que possuem
mais responsabilidade, e aumenta e espirito de grupo.

Por dltimo, o lider liberal opta por ndo utilizar a sua autoridade, o que pode resultar numa
hesitacdo na tomada de decisfes, levando a que os colaboradores desenvolvam algum tipo de
acomodacado. Para Cobra (1988, p. 45), “na lideranca liberal ndo existe um foco, nem um objetivo
tracado, maioritariamente das vezes, devido a existéncia de muitos conflitos, provocados pela falta de
autoridade e regéncia”.

Assim, a medida que os estudos sobre os estilos de lideranca foram evoluindo, foram sendo
criados outros nomes para designar os dois principais — lideranca democratica e autocratica.

z

Maximiano (2000, p. 345) considera que “o modelo lideranga democratica € orientado para as
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pessoas, as relagdes humanas e para a consideragao, enquanto o modelo da lideranca autocrética é
orientado para as tarefas, a producéo, o planeamento e a organizacao”.

Desta forma, todas as organizacdes desenvolvem tipos de diferentes liderancas, capazes, ou
ndo, de ajudar e promover o cumprimento das suas metas e objetivos. Esta velocidade depende de
véarios fatores, no entanto, apds o referido, destaca-se a importancia da motivagao, interesse e
envolvimento dos coladores para o bom desempenho da organizacdo, favorecendo, assim, a

lideranca democratica.

Lideranca em contexto educativo

Relativamente a lideranca educativa, importa referir que, apesar de se caracterizar também
como uma organizacdo, o0s estabelecimentos educativos sdo encarados como organizacdes
especiais, na medida em que reclamam uma lideranga especial, designada como “lideranga moral’,
direcionada ndo sé as pessoas, como também, a comunidade (Sergiovanni, 2004). Em concordancia,
Trigo e Costa (2008) defendem que a lideranca educacional se caracteriza como uma lideranca
capaz de destacar os valores éticos e morais, valorizando o papel do individuo na construcéo de uma
sociedade evoluida, capaz de mudar comportamentos e melhorar os relacionamentos interpessoais,
enfatizando o “fator humano”.

Num estudo conduzido por Castanheira e Costa (2015), concluiu-se que os comportamentos
de lideranga mais frequentemente observados em 95 diretores de agrupamentos e de escolas néo
agrupadas. Executivos sdo uma mistura de comportamentos de lideranca transformacional e
transacional.

Desta forma, o lider transformacional possui um conjunto de caracteristicas relativamente a
sua forma de atuar, uma vez que procura elevar o nivel de realizacdo e maturidade dos elementos da
sua equipa. Assim, este tipo de lider ndo se baseia no que é proposto dentro da organizacgao,
procurando o seu desenvolvimento intelectual, e a inovagédo, através de criatividade (Bass, 1999,
citado por Dias; Rocha; Grangeiro, 2022). Ademais, Castanheira e Costa (2015, citado por Neves;
Henriques, 2019) defendem que a lideranga transformacional procura motivar e inspirar a equipa que
a constitui, promovendo o cumprimento dos seus objetivos e metas propostos.

Para além disso, este tipo de lideranga ocorre quando os lideres elevam os interesses dos
funcionérios, fazendo com que os mesmos olhem, para além dos seus interesses préprios. Um
estudo realizado por Abelha, Carneiro e Cavazotte (2018), referente a lideranca transformacional e
satisfacdo no trabalho, concluiu que este tipo de lider promove a confianga, o “engagement” e
oportunidades de desenvolvimento para os funcionérios, favorecendo, maioritariamente, o
desempenho das organizacdes (Dias; Rocha; Grangeiro, 2022).

Em alternativa surge o lider transacional, baseado num sistema de recompensas e de
castigos aplicados pelo lider, em fungéo do resultado dos objetivos determinados. Desta forma, Bass
(1999, citado por Dias; Rocha; Grangeiro, 2022) definem este tipo de lideranca como um

relacionamento de troca entre o lider e os seus liderados, no qual o lider visa e prioriza os seus
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interesses pessoais. Assim, existem trés fatores que influenciam diretamente o trabalho realizado da
equipa: 1) Recompensa contingente; 2) Gerenciamento ativo por excec¢do; 3) Gerenciamento por
excecao passivo. Por sua vez, para Castanheira e Costa (2015), este tipo de lideranca distingue-se
da lideranga transformacional na medida em que o lider apenas indica quais os comportamentos a
adotar e os objetivos a atingir, ndo motivando, nem influenciando a equipa na decisédo de tarefas ou
estratégias para os atingir. Nye (2009, citado por Neves; Henriques, 2019), também refere que estes
dois tipos de lideranga ndo séo opostos, e podem-se complementar, podendo os dois ser adotados

para uma lideranca eficaz.

METODO

Do ponto de vista conceptual, a presente pesquisa, tratando-se de uma analise quantitativa,
baseia-se na andlise de factos e fendmenos observaveis e na medicdo e avaliacdo de variareis
comportamentais passiveis de serem medidas, comparadas e relacionadas no decurso do processo
de investigacao empirica. Desta forma, foi delineado um plano de investigacao estruturado e estatico,
no qual o investigador assume um papel externo ao estudo, estando preocupado com questdes de
objetividade (Coutinho, 2011).

Neste seguimento, o objetivo da presente pesquisa € identificar e compreender as
caracteristicas que a comunidade educativa mais aprecia num lider em contexto educacional,
especificamente num Centro de Atividades de Tempos Livres (ATL).

A técnica de recolha de dados é um inquérito por questionario, o qual foi elaborado pelos
autores do presente estudo, uma vez que se trata do instrumento mais comum em estudos de grande
escala, permitindo auscultar um ndmero significativo de sujeitos relativamente a um determinado
fenémeno social, o que possibilita a quantificacdo dos dados recolhidos que originam inferéncias e
generalizagbes (Batista et al., 2021). O instrumento é estruturado e dividido em duas partes. A
primeira parte centrou-se na recolha de dados sociodemograficos dos participantes e a segunda
parte destinou-se a questdes de escolha multipla, de selecdo consoante o grau de concordancia
numa escala de Likert de 5 pontos e ainda uma pergunta de resposta aberta. A razdo para a
elaboracédo do questionario deveu-se ao facto de nao ter sido possivel encontrar nenhum instrumento
pré-existente que abordasse as questdes e a teméatica, de acordo com os objetivos definidos.

No ambito da metodologia adotada para este estudo, optou-se pelo uso da ferramenta
Google Forms para a distribuigdo do questiondrio e posterior recolha de dados. Esta escolha justifica-
se pela sua acessibilidade online e pela facilidade de utilizacdo, caracteristicas que permitiram
alcancar eficazmente a amostra desejada sem complicagdes logisticas significativas.

Foi utilizada uma amostra por conveniéncia, composta por um conjunto de individuos com
relacdo direta com a organizacdo, nomeadamente, clientes (familiares de criancas) e colaboradores
de um centro de estudos e Atividades de Tempos Livres (ATL), localizado na zona da grande Lisboa.

Relativamente aos dados sociodemograficos da amostra, esta € composta por individuos de

ambos o0s sexos, pertencendo a maioria ao sexo feminino (71,3%), contrapondo com a percentagem
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de respostas do sexo masculino (28,7%). Quanto as faixas etarias, a idade predominante nas
respostas ao questionario compreende-se entre 0s 36 e 0s 46 anos.

Para além disso, antes de disponibilizar o questionario, foi realizado um pré-teste com um
pequeno grupo de participantes, previamente selecionados, como forma representativa da
populagdo-alvo do estudo. Este pré-teste permitiu a garantia da clareza, relevancia e adequacao das
guestdes, tornando possivel uma adaptacdo e reformulacdo de alguns topicos insuficientemente
claros numa primeira abordagem. Assim, esta pré-abordagem permitiu que os dados recolhidos se
caracterizassem como validos e confiaveis para a posterior analise do mesmos.

Importa também salientar que, antes de responder ao questionario, os inquiridos foram
informados acerca das intencdes e objetivos do estudo, dos procedimentos associados e ainda, do
anonimato das respostas. Estas medidas permitiram que os participantes respondessem de forma
honesta, ndo comprometendo a sua identidade. Para além disso, possibilitaram o cumprimento dos
principios éticos, baseados nas normas éticas para a conducao de investigacdes cientificas.

Por fim, para a analise dos resultados, os dados foram tratados e organizados em programas
proprios, com a seguranca no armazenamento das informag8es recolhidas, protegendo, assim, a
privacidade dos participantes e a integridade dos dados. Desta forma, os dados foram,
primeiramente, organizados em tabelas e foram selecionados recursos estatisticos capazes de
demonstrar, descritiva e organizadamente, os resultados obtidos. Assim, a andlise dos resultados
envolveu a categorizagdo e a codificagdo preliminar do contetdo das respostas, permitindo uma

andlise sistematica e objetiva.

RESULTADOS

Os resultados advém das respostas fornecidas pela amostra ao questionario implementado.
Assim, importa referir que o mesmo foi respondido por 101, do Universo de 300 individuos que
compdem a organizacdo, representando 34% da populacdo-alvo, formada por clientes e
colaboradores.

Relativamente as caracteristicas sociodemograficas, os inquiridos encontram-se com idades
compreendidas entre 0os 18 e os 65 anos ou mais, sendo a faixa etaria predominante (62,4%) o
intervalo entre os 36 e os 46 anos. Esta preponderéncia sugere que a maioria dos participantes séo
profissionais ja com alguns anos de carreira, o que pode influenciar as suas perspetivas acerca da
lideranca e do ambiente organizacional. Relativamente as restantes faixas etérias quer os jovens
entre os 18 e 0s 24 anos, quero 0s inquiridos com idade superior a 58 anos, representam fragdes de
5,0% e 2,0%, respetivamente. Desta forma, € possivel concluir que houve uma menor participagéo

nas extremidades da distribuic&o etaria.
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Tabela 1
Faixa etéria dos participantes

Idade %
18-24 anos 5%
25-35 anos 7,9 %
36-46 anos 62,4 %
47-57 anos 22,8 %
58-65 anos ou mais 2%

No que diz respeito a relagdo da amostra com a empresa, a maioria dos participantes
(72,3%) sao clientes da organizagdo, enquanto os restantes (27,7%) sdo colaboradores. Esta
guestdo assume grande importancia, na medida em que as percec¢fes dos participantes podem variar
significantemente entre si. O mesmo acontece uma vez que, enquanto colaboradores, os individuos
estdo diretamente envolvidos com a gestdo interna da empresa e enquanto clientes, apenas,

experienciam o resultado dessa lideranga, avaliando-a de forma externa e indireta.

Tabela 2
Relagdo com a empresa

Relacdo com a empresa %
Colaborador 27, 7%
Cliente 72,3%

Quanto a analise das respostas de escolha multipla, nomeadamente a questdo: “Na sua
opinido, quais das seguintes capacidades sao essenciais para um verdadeiro lider?”, a op¢cdo mais
destacada pelos participantes (90,1%), foi a capacidade de “Motivar e inspirar a equipa”. Para além
desta, também se evidenciam as capacidades de “Comunicar eficazmente” e “Colaborar em equipa”,
com uma percentagem igual de selecdo (69,3%). Desta forma, € possivel concluir que as trés
principais caracteristicas eleitas pelos inquiridos vao ao acordo dos principais principios da lideranca
democratica, na qual o lider ndo s6 é capaz de promover a organizacdo e a motivacdo da sua equipa,
como também de incluir a mesma nas tomadas de decisdo (Fraga, 2018). Ademais, é distinguida,
pelos participantes, a capacidade de “Valorizar os outros” (58,4%), também reconhecida no lider
democratico, dado que o mesmo tem a capacidade de ouvir e valorizar a sua equipa (Borelli &
Mendes, s.d.). Por fim, relativamente a esta questdo, existem ainda dois aspetos que sdo, juntamente
com os ja referidos, notados pela amostra com mais de metade das escolhas (56,4%). Estes referem-
se a capacidade de “Tomar decisdes” e de “Assumir responsabilidades”, caracteristica da lideranca
autocratica, na qual a tomada de decisdes € completamente da responsabilidade do gestor. Borelli e
Mendes (s. d.), apontam esta particularidade como uma vantagem deste tipo de lideranca uma vez
gue, para além da reducéo do stress nos funcionarios, as decisdes podem ser tomadas com mais

rapidez, ndo havendo a necessidade de consultar outros membros da equipa. A Tabela 3 organiza as
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principais capacidades destacadas num lider, pela amostra, de acordo com a informacéo recolhida

no questionario.

Tabela 3
Capacidades relevantes num lider

Capacidades %
Comunicar eficazmente 69,3%
Tomar decisdes 56,4%
Gerir o desempenho da equipa 47,5%
Colaborar em equipa 69,3%
Desenvolver solucdes criativas 29,7%
Ser exemplar na sua funcéo 43,6%
Motivar e inspirar a equipa 90,1%
Valorizar os outros 58,4%
Desenvolver estratégias 42,6%
Assumir responsabilidades 56,4%

Relativamente a questdo “Na sua opinido, quais sédo os atributos essenciais de um verdadeiro
lider?”, é possivel verificar uma convergéncia entre os atributos valorizados e as caracteristicas
destacadas na questdo anterior. Desta forma, os atributos mais prezados pela amostra, num lider,
sdo a “Etica” (71,3%), a “Integridade” (68,3%), a “Empatia” (64,4%) e “Capacidade de influenciar e
motivar” (62,4%), atributos referidos por Trigo e Costa (2008) como essenciais a lideranca
educacional, caracterizada como uma lideranca capaz de destacar valores éticos e morais,
debrucando-se ndo s6, no papel individual, como no coletivo.

Para além destas, destacam-se as respostas relativas aos atributos de “Tomar decisées”
(61,4%), “Comunicar” (60,4%) e “Delegar” (60,4%), selecionadas por mais de metade dos
participantes. Estas habilidades caracterizam-se como interdependentes e complementares, uma vez
gue uma boa comunicacédo € fulcral a uma delegacéo eficiente, da mesma forma em que delegar
corretamente facilita uma boa gestdo de tempo e recursos. Assim, com as respostas obtidas, &
possivel verificar que estes atributos se caracterizam como fundamentais a uma lideranca eficaz,
capaz de promover o sucesso, ndo s6 da organizacdo, como dos seus colaboradores. Na Tabela 4
encontram-se apresentados os atributos essenciais a um lider, destacados por parte dos

participantes.

Tabela 4
Atributos essenciais a lideranca

Atributos %
Integridade 68,3%
Etica 71.3%
Visao de futuro 49,5%
Transparéncia 44,6%
Empatia 64,4%
Humildade 52,5%
Resiliéncia 35,6%
Capacidade de delegar 60,4%
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Assertividade 50,5%
Capacidade de influenciar e motivar 62,4%
Raciocinio estratégico 34,7%
Flexibilidade 31,7%
Iniciativa 38,6%
Capacidade de comunicacgéo 60,4%
Cooperacéao 37,6%
Responsabilidade 57,4%
Comprometimento 38,6%
Capacidade de tomar decisdes 61,4%
Sinceridade 46,5%

Quanto ao estilo de lideranga mais adequado ao contexto educacional, os resultados revelam
uma clara preferéncia, dos inquiridos, pelo estilo democratico com 86,1% das respostas, elegendo-o
como o estilo mais eficaz nesta area. Tal como referido por Borelli e Mendes (s. d.), o lider
democratico assume uma visao ampla, capaz de compreender e escutar as crencas e os ideais da
equipa, promovendo a motivagdo da mesma. Assim, este estilo de lideranca é caracterizado pela sua
abordagem inclusiva e participativa, valorizando a contribuicdo de todos os membros e promovendo
um ambiente de trabalho colaborativo e de apoio mutuo, crucial ao ambiente educativo e a formacgao
de criancas e jovens. Ademais, as respostas ao questionario, encontram-se de acordo com Cabral et
al., (2015), ao afirmarem gue o estilo democratico situa-se como uma proposta pertinente e inovadora
a gestdo educativa uma vez que € capaz de articular as ideias de todos os agentes, possibilitando e

incentivando o envolvimento de todos no ambiente escolar.

Tabela 5
Estilo de lideranca mais adequado ao contexto educativo

Estilo de lideranca %
Estilo Democratico 86,1%
Estilo Liberal 9,9%

Estilo Autocratico 4%

A analise de resultados relativamente a questédo de concordancia: “Considera que o estilo de
lideranca é determinante para o envolvimento dos agentes educativos na instituicdo?”, na qual os
inquiridos tiveram de responder de acordo com a escala de Likert, revelou que a grande maioria
dos participantes (93%) concorda ou concorda completamente com a informacé&o, considerando,
assim, o estilo de lideranca relevante e determinante no envolvimento dos agentes educativos. As
respostas a esta questdo evidenciam a importancia do estudo e a andlise dos diferentes tipos de
lideranca e consequentes lideres, na medida em que 0s mesmos possuem impacto direto na
envolvéncia dos restantes agentes. Assim, o estudo desta tematica, permitird ndo sé a
compreensao do impacto da lideranca, como também uma melhoria na eficacia organizacional, o
qgue corrobora as ideias de Bento (2008), ao afirmar que a andlise do impacto que alguns individuos

tém sobre as suas organizacfes tem despertado um interesse crescente, nos Ultimos tempos.
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Por fim, a andlise das percecBes sobre a lideranga, conforme expresso pelos inquiridos,
proporcionou uma visdo detalhada das caracteristicas, qualidades e capacidades que definem um
verdadeiro lider. Assim, as respostas fornecidas pela amostra resultam num perfil que emerge um
conjunto de caracteristica, competéncias e valores fundamentais e altamente valorizados no contexto
educacional.

Relativamente as caracteristicas de lideranca, foram destacadas a capacidade de motivacao
e inspiragdo, uma vez que alguns inquiridos descreveram um lider como “E alguém que nos motiva,
influencia de forma positiva, inspira e transforma”. Por sua vez, a inspiracdo, frequentemente
associada a capacidade de alguém servir como exemplo a seguir, foi evidenciada por expressoes
como “E o exemplo” e “Um verdadeiro lider inspira e orienta”. Estas afirmacdes sublinham que, além
de direcionar, um lider eficaz, é também uma fonte de motivagdo continua, que inspira 0s outros a
alcancarem os seus objetivos, como ilustrado na resposta “Um lider é aquele que inspira os outros a
alcancar os objetivos pretendidos.”

Na categoria das competéncias, sdo quatro as categorias destacadas, nomeadamente a
comunicacdo, a gestdo, a decisdo e a estratégia. A habilidade comunicativa é vista como
fundamental, como se pode verificar nas respostas dos inquiridos, como "Tem a capacidade de
comunicacdo". Relativamente a gestdo, espera-se que o um lider “(...) saiba gerir e ter poder num
grupo”, enfatizando a capacidade de delegacédo e gestéo, ja referidas em questdes anteriores. Por
fim, a capacidade de tomar decisGes informadas e estratégicas também se considerou crucial, em
resposta como “Um bom lider deve saber levar as pessoas a tomar decisGes", refletindo um equilibrio
entre autoridade e colaboracdo. Estrategicamente, a visdo de longo prazo justifica descricbes de
lideres que "(...) impulsionam a empresa para resultados de curto, médio e longo prazo”, destacando
a necessidade de um planeamento cuidadoso e orientado para o futuro.

Quanto aos valores, a responsabilidade, a ética, a honestidade e a empatia foram os
principais referidos pelos participantes, refletindo-se em respostas como: “Um lider é alguém
responsavel (...)” e (...) exemplarmente ético (...)”, indicando que a integridade e conduta ndo séo
apenas desejaveis, mas esperadas em posi¢oes de lideranga. Tal como a honestidade, a empatia €
diretamente mencionada como um traco essencial para fomentar um ambiente de trabalho respeitoso
e inclusivo, no qual o lider “(...) sabe colocar-se no lugar do outro”.

Assim, é possivel concluir através das respostas, que, um verdadeiro lider distingue-se, ndo
s6 pelas suas habilidades técnicas e estratégicas, mas também pelo seu carater e pela sua
capacidade de inspirar e motivar. Este tipo de lideres valorizam a comunicacdo aberta, tomam
decisdes ponderadas, planeiam estrategicamente e conduzem com um sentido de responsabilidade e
ética, conseguindo, desta forma, alcancar os objetivos organizacionais e, também, cultivar um
ambiente de trabalho positivo e ético, promovendo um legado de integridade e respeito muatuo.
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CONSIDERACOES

Este estudo envolveu uma amostra de pais e Encarregados de Educacdo de 270 criangas,
com idades compreendidas entre 0os 6 e os 16 anos, e de 30 funcionarios. A escolha deste ATL para
a realizacdo do estudo deveu-se, em parte, a proximidade geogréfica e relacional que os autores
mantém com a instituicdo, bem como ao interesse manifestado pela tematica investigada.

Apés a analise dos resultados, é possivel concluir que para além da capacidade de motivar e
inspirar a sua equipa, um verdadeiro lider € aquele que possui, ndo s6 competéncias de
comunicacao e delegacdo, como também atributos ao nivel da ética, empatia e integridade. Os
resultados obtidos validaram também o estilo de liderangca democratico, como o mais adequado ao
contexto educativo, algo que correspondeu as previsdoes dos autores. Ademais, foi possivel concluir
gue a grande maioria das definicdes de um lider v8o ao encontro de competéncias e valores,
revelando uma valorizacdo das caracteristicas socio emocionais, em comparacdo com as
competéncias técnicas necessarias ao contexto.

Sugere-se que, em estudos futuros se possa aplicar este questionario a uma amostra maior
e, por exemplo, numa zona rural, de forma a comparar e contrastar as dindmicas e necessidades
especificas adjacente aos diferentes contextos geograficos. A expansao do estudo podera enriquecer
a compreensdo das variacdes operacionais e das praticas pedagdgicas adaptadas a contextos
menos urbanizados.

Este estudo, abordando um tema atual, pertinente e de grande relevancia, garante que as
descobertas sdo aplicaveis aos desafios contemporaneos enfrentados por instituicbes educativas,
particularmente em ambientes urbanos, apresenta algumas fragilidades que devem ser consideradas,
como limitacdo em relagdo ao tempo disponivel para a validagdo do instrumento de pesquisa, 0 que
poderia comprometer a generalizacdo dos resultados obtidos. Para futuras investigacfes, seria
benéfico incorporar uma fase de validacdo metodolégica mais rigorosa e, possivelmente, a inclusao

de ferramentas quantitativas que complementem a analise de contetddo e dos resultados.
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