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Resumo

Ao longo da Histéria vimos descobrindo que existem diversas formas de liderar, tendo
surgido variados modelos explicativos de lideranga. Este tema assume particular rele-
vancia pois o poder das equipas educacionais baseia-se na lideranca, uma vez que
esta pode influencia-las positivamente. O modelo de lideranga transformacional, deba-
tido desde 1985 por Bass e outros investigadores, inclui trés elementos: transacional,
passivo e transformacional. O lider transacional usa recompensas/punigdes para obter
resultados, sendo motivador extrinseco que propde um envolvimento emocional minimo
da equipa. E orientado para a acgéo, podendo trabalhar e negociar para atingir os objeti-
vos da organizagao. Sendo conservador e passivo tende a pensar “dentro da caixa” na
resolugédo de problemas. O lider que atua no formato Passivo/Fuga da liberdade total na
realizagdo dos trabalhos e definicdo de prazos, fazendo breves comentarios sobre as
atividades e participando pouco nos debates. Na lideranga transformacional criam-se
expetativas positivas na equipa educacional, inspirando-se o desenvolvimento pessoal
e capacitando-se os professores para exceder os niveis normais de desempenho. Este
tipo de lideranga pode trabalhar com tarefas complexas, habilitando a equipa numa ver-
tente mais humanista e centrada nas pessoas. A realidade educacional de cada lider
abarcara possivelmente varios estilos, sendo moldada por contexto/equipa, o que implica
uma adaptagdo constante baseada em formagao robusta e na aplicagao de eficientes
estratégias de lideranga. Desta forma, a instituigdo universitaria estara mais bem apetre-
chada para encarar com empatia e proatividade a mudanga e inovagéo educacional que
enfrenta constantemente.
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Abstract

Throughout history we have discovered that there are several ways to lead, and there
have been various explanatory models of leadership forms. This issue is relevant be-
cause educational teams power is based on leadership, since it can influence them pos-
itively. The transformational leadership model, debated since 1985 by Bass and other
researchers, includes three elements: transactional, passive, and transformational. The
transactional leader uses rewards / punishments for results, being extrinsic motivator
that proposes minimal emotional team involvement. It is action oriented, able to work and
negotiate to achieve the organization’s goals. Being conservative and passive tends to
think “inside the box” in problem solving situations. The passive leader gives full freedom
in work performing and deadlines setting, making brief comments on the activities and
barely participating in the debates. In transformational leadership positive expectations
are created in the educational team, inspiring personal development and empowering
teachers to exceed normal levels of achievement. This type of leadership can work with
complex tasks, empowering the team in a more humanistic and people-centered way. The
educational involvement of each leader will possibly span multiple styles, being shaped
by context / team, which implies a constant adaptation based on robust formation and the
application of efficient leadership strategies. In this way the university institution will be
better equipped to face with empathy and proactivity the change and educational innova-
tion that it constantly faces.

Keywords: Leadership, Higher Education, Change, Innovation.

Introducao

O conceito de lideranga educacional, o seu impacto direto e indireto e a sua aplicagéo
sdo elementos de grande importancia investigacional e experimental, surgindo com uma
aplicabilidade direta na gestdo das universidades. Tendo em conta que € ponto assente
que, da mesma maneira que poucas tarefas ou metas académicas importantes podem
ser realizadas por uma pessoa em trabalho individual, também serdo poucos os grupos
académicos ou universidades que podem almejar a realizagdo de grandes empreendi-
mentos ou objetivos sem a intervengéo de um lider. Nesse sentido diversos estudos tém
demonstrado que mudangas na lideranga se relacionam com modificagbes na motiva-
¢ao, na producédo e na produtividade das equipas de trabalho, o que tem desencadeado
uma busca permanente no sentido de identificar os estilos, as competéncias, as atitudes
e os comportamentos que modelam a eficiéncia de um lider (Araudjo et al., 2013; Burke et
al., 2006; Hampton, Summer, & Webber, 1987; Wagner & Hollenbeck, 2015).
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Abordando o conceito de lideranga, varios autores dissertam sobre uma fungéo
complexa que envolve lider, elementos da equipa e situagbes-chave (Wagner & Hollen-
beck, 2015). Transversal as definicées de lideranga, surge a “influéncia” enquanto carac-
teristica fundamental, definindo-se que liderar implica influenciar as atitudes, crencas,
comportamentos e sentimentos das outras pessoas (Spector, 2012). No entanto, para
todos os efeitos, essa influéncia do lider é, tendencialmente, sancionada e até mesmo
solicitada pelos seus membros da equipa (Araujo et al., 2013). Desta forma, liderar € o
ato por exceléncia que identifica, incrementa e enriquece o potencial inerente a uma or-
ganizagao e aos seus constituintes humanos. A competéncia para lidar com as pessoas
€ um requisito primordial de qualquer lider, seja qual for o contexto em que este esta
inserido e a sua envolvente de caracteristicas de personalidade e habilitagdes (Araujo et
al., 2013).

Apoiando a importancia dos lideres, Kotter (1996) recentra o foco na competéncia
que estes devem possuir ao ser capazes de consumar um designio, estabelecendo uma
estratégia para o alcangar e edificando uma rede de colaboradores motivacionalmente
ativos que partilham interesses e o podem concretizar. Sergiovanni (2004) destaca que
as universidades necessitam de uma lideranca especial porque s&o lugares especiais,
realcando, a par de outros autores, a importancia da relagao entre os estilos de lideranga
praticados e a qualidade das universidades e dos seus cursos (C. Day & Leithwood,
2007; Glatter, 1992; Uribe, 2005; Waters & Cameron, 2007).

Os investigadores Leithwood & Riehl (2003) defendem que quando se procede
a analise dos meandros de uma excelente universidade sera encontrado, com grande
probabilidade, uma excelente diregdo, e que, se for uma universidade fragil, provavel-
mente, albergara uma lideranga fraca. Assim, qualquer lider educacional tem o privilégio
de poder influenciar as metamorfoses da vida universitaria, estando comprometido com
os seus momentos de mudanca ou inovacao educacional.

Lideranca Educacional

Varios estudos focados nos processos de mudanca e inovagao educacional tém desta-
cado o papel dos lideres educacionais enquanto elementos cruciais na andaimagem de
condigdes propicias a sua exequibilidade e efetivagdo (Hauge, Norenes, & Vedgy, 2014;
Owston, 2007).

A esfera de agéo dos lideres educacionais € de tal forma abrangente e comple-
Xa que, ao assumirem um novo papel enquanto promotores de inovacado, muitos deles
enfrentam o problema de se mergulharem uma teia de procedimentos para os quais
frequentemente possuem conhecimentos limitados. Este papel de lider educacional e
promotor de inovagao implica uma postura visionaria de pensar, uma flexibilidade e rece-
tividade a mudanga permanentes, uma aptidao para propor e aceitar desafios transcen-
dentes e ainda, muito importante, uma capacidade constante de autocritica consciente
e séria. Sem o entusiasmo e a participagcao dos lideres educacionais no processo de
inovagao é muito dificil que estes tenham sucesso na universidade (Fullan, 2007; IBM
Global Business Services, 2006; Owston, 2007).
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Desta forma, os lideres educacionais sao posicionados nas politicas educacionais
como agentes de inovagao e porta-estandartes de modelos de mudanga transforma-
cional. Essa visdo demonstra um aumento da consciéncia de que as politicas se trans-
formam a medida que migram de cenario para cenario, uma vez que sdo mediadas por
lideres que atuam impulsionados pelas suas capacidades e experiéncias anteriores, os
seus valores e atitudes em relagdo a politica em questado, as contingéncias do ambiente
em que a politica esta a ser introduzida e as interagbes sociais que acompanham esta
tradugao desde a intengao até a aplicacao pratica (Osborn et al., 1997; Priestley, 2011)
Figura 1.
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Figura 1. Lideranga e Mudanca Inovadora

A lideranga educacional envolve processos ao nivel dos estudantes, da comunida-
de de professores e também os puramente organizacionais. Toda esta abrangéncia faz
sobressair a importancia do lider educacional, suscitando o estudo sobre a relevancia
dos estilos de lideranga demonstrados por estes agentes (Coleman & Glover, 2010; Lak-
sov & Tomson, 2016).

Lideranga Transformacional

Analisando a Histéria da Humanidade verificamos, com relativa facilidade, que ha tantas
maneiras de liderar pessoas, como ha lideres. Ao longo dos tempos tém surgido variadas
matrizes que descrevem as principais formas de lideranga existentes, que quando com-
preendidas, permitem desenvolver uma abordagem holistica a lideranga.

A realidade pessoal de cada um abarcara possivelmente alguns dos estilos e mo-
delos preconizados pelos diferentes autores, sendo modelada pelo contexto, equipa,
espaco e temporalidade da agao de lideranga que desenvolve.

O Psicologo Kurt Lewin desenvolveu o seu enquadramento na, ja distante, década
de 1930 e forneceu a base para muitas das abordagens que se seguiram. Ele argumen-
tou que existem trés principais estilos de lideranga com base no processo de tomada de
decisdo: lideres autocraticos, lideres democraticos e lideres laissez-faire (Lewin, Lippit,
& White, 1939). Na globalidade, a matriz de Lewin & popular e util, porque incentiva os
lideres a serem menos autocraticos do que poderiam instintivamente ser (D. Day & An-
tonakis, 2012). Figura 2.
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o lider toma decisdes e determina as
metodologias de trabalho sem ouvir a
equipa, sendo dominador/pessoal em
elogios e criticas.

A autocracia, centrada no lider, produz
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satisfagdo no trabalho e produtividade
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0 lider da liberdade na realizagao dos
trabalhos e definigdo de prazos, fazendo
breves comentarios sobre as atividades
e participando pouco nos debates.

|

Ne laissezfaire, centrado ne
colaborador, o trabalho & instavel e
ocorrem discussdes pessoais com perda
de tempo, emerginde o individualismo.
Esta associado a elevada produtividade
e satisfacdo profissional num contexto
estavel com equipa muito eficiente.

.

As estratégias que tornam o lider mais eficiente passam por conhecer os seus variados papeis, conseguindo lidar com o
desconforto da lideranga e tratando assertivamente a equipa. Nao deve fugir das suas responsabilidades, gerindo a toxicidade de
colaboradores. E fundamental fazer formacao robusta e seguir as melhores estratégias de lideranca.

Figura 2. Estilos de Lideranca de Lewin (Chénevert, Vandenberghe, Doucet, & Ben Ayed, 2013;
De Hoogh, Greer, & Den Hartog, 2015; Lewin et al., 1939; Lexa, 2017; Scheidlinger, 1994)
overload, and ambiguity

A literatura disponivel sobre o tema lideranga tem defendido paradigmas diferen-
tes que procuram responder a transigdo para modelos organizacionais mais modernos.
Assim, surge também um novo lider que corresponde a um novo modelo de lideranga,
diferente daqueles do passado, adaptado na passagem de modelos estratégicos do tra-
dicional para o moderno, sustentando a transformagao estratégica organizacional. Pos-
sivelmente, o primeiro a elaborar sobre esta tematica tera sido Burns, ao sugerir que
lideres e liderados se podem transformar e elevar mutuamente a patamares mais altos
de moralidade e motivagdo, dando origem a duas formas de lideranga, a transacional,
que esta focada com a atividade diaria mais operacional, e a transformacional que alarga
a sua visao transcendendo o curto prazo e motivando todos para se identificaram com
0 grupo e crescer em sua fungéo (Burns, 1978). Posteriormente, este modelo é apro-
fundado, conceptualizando e desmultiplicando as categorias de lideranga transacional e
transformacional (Bass, 1985; Seltzer & Bass, 1990).

Centrado num paradigma mais holistico e humanista, este novo modelo de lideranca
organizacional foca-se nas pessoas, substituindo a lideranga tradicional centrada nos
processos de controlo operacional e patrimonial, realgando hierarquia ou controle rigido
(Puga & Martinez, 2008). As fungbes desta nova lideranga estdo mais uniformemente
distribuidas na equipa, razao pela qual é constantemente pedido o compromisso perante
0 grupo, destacando-se a possibilidade dos individuos poderem encetar e desenvolver
as suas proprias fontes de empowerment (Bass & Avolio, 2004; Vargas-Hernandez &
Guillén Mondragén, 2005). A participagao é importante, a fim de lidar efetivamente com
a mudanga e com a aceitagdo de responsabilidades conjuntas (Avolio, Bass, & Jung,
1999; Vargas-Hernandez & Guillén Mondragén, 2005). E um tipo de lideranga que esta
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centrado na colaboragao em vez de em torno do lider, inspirando e ndo apenas atuando.
Procura focar-se em modos mais integrais de interagir com colaboradores, atraindo-os
para um padrdo moral mais elevado em vez de operar em um nivel puramente pratico
(Molina, 2000; Popper & Mayseless, 2013).

A lideranga transformacional surge assim englobada no modelo Full Range que se
consolidou para inclui trés estilos diferentes de lideranga, cada um com seus proéprios
subtipos correspondentes (Bass & Avolio, 1995):

» Lideranga transformacional:
» Atributos idealizados - Construgao de confiancga;
» Comportamentos idealizados - Atua com Integridade;
» Motivagao inspiracional - Incentiva os outros;
» Estimulo Intelectual - Incentiva o pensamento inovador;
» Consideragao individualizada - Treina e desenvolve Pessoas.

* Lideranga transacional
» Recompensa contingencial - Recompensa do sucesso;
» Gestao por excecgao/Ativo - Monitoriza desvios e erros.

» Passivo/Fuga
» Gestao por excegao/Passivo — “Apaga-incéndios”;

» Laissez-Faire - Evita Envolvimento.

Considera-se que todos os tipos de lideranga poderao estar presentes no perfil da
maioria dos lideres, mesmo existindo a predominancia de um deles. Logo, os estilos ndo
sdo mutuamente exclusivos e podem estar presentes num certo grau no lider (Trapero &
Lozada, 2010). Estes estilos podem ser caracterizados através da aplicagdo de um ins-
trumento padronizado denominado Multifactor Leadership Questionnaire MLQ-5x (Bass
& Avolio, 1995).

Mudanc¢a Educacional

Quando abordado de forma simples, o conceito de mudanga pode significar um compor-
tamento basico de adequacéo reativa a um estimulo, nomeadamente a uma mudanca
no ambiente interno ou externo da instituicdo (Hedberg, 1981). Assim, no mundo orga-
nizacional, a mudanca surge frequentemente associada a alteragdes com caracteristi-
cas endogénicas ou exogeénicas, refletindo processos dindmicos e omnipresentes em
contextos institucionais sujeitos a instabilidade, incerteza e variabilidade, que obrigam a
um posicionamento proativo no sentido de antecipar transformagdes em curso (Parente,
2006). Neste contexto, a mudanga e as modalidades definidas para sua implementagao
constituem um fenédmeno fértil de analise, sabendo-se que a forma como o lider gere a
mudanga influencia, de maneira decisiva, as suas consequéncias em termos de esta po-
der constituir um processo de evolugéo, crescimento e aprendizagem para os individuos,
para 0s grupos ou equipas e para as organizagdes no seu todo (Parente, 2006).
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Ao longo do século XX diversos foram os exemplos de mudanga educacional, prin-
cipalmente desde 1950 com grandes fontes nos Estados Unidos da América e no Reino
Unido, sendo a adaptagdo a mudanga uma tematica subjetiva, tanto ao nivel da mudanca
inopinada como da mudanga planificada (Fullan, 2007). Amudanga inopinada ou imposta
gera nos intervenientes uma atitude desconfiada e dificuldade em se apropriar do sentido
da acédo. Partindo da premissa que nos diz que o sentido da mudanga deve ser assumi-
do pelo grupo para que esta tenha sucesso, verificamos a dificuldade que este tipo de
mudanga tera em atingir a estabilidade, acrescendo que qualquer mudanga implica um
sacrificio do status quo e consequente ansiedade e incerteza (Messina, 2001).

As dindmicas da mudanca, que consubstanciam os mecanismos internos da mu-
danca efetiva, sao fundadas em varios fatores principais que estao subjacentes ao inicio
da mudanca e a sua adocéao, sabendo-se que ha varios motivos que levam um individuo
ou um grupo a envolver-se num processo de mudanga, tais como: o prestigio individual,
o interesse burocratico, a reacao politica ou a preocupagao em resolver uma necessida-
de. Paralelamente, as razdes e a metodologia da tomada de decisdo em processos de
mudancga educacional sdo de extrema importancia e influenciam muito o decurso do seu
processo de implementagao (Fullan, 2007).

Existe evidéncia de que, durante a implementagao de mudangas, a realidade ope-
racional sentida no terreno, forga a que as etapas planeadas raramente sejam aplicadas
na sua plenitude. Na realidade, as formas de implementagdo da mudanga determinam
muito do seu sucesso, logo é fundamental possuir uma dose muito forte de conheci-
mento sobre diferentes formatos e condicionantes da operacionalizacdo da mudanca,
sabendo-se que a maneira como ¢é liderado um determinado passo tem consequéncias
fortissimas nos passos subsequentes (Fullan, 2007).

A interatividade de implementagédo € complexa, pois é bastante diferente conhecer
0s seus passos e saber como os aplicar com sucesso, sabendo-se que a planificagédo
acaba por estar mais relacionada com a agao do que propriamente com a projegao preé-
via do ato em si. E frequente que a aplicagdo no terreno enviese o planeado pelo lider,
reforcando-se que, habitualmente, s6 no momento da aplicacdo existem as condicbes
necessarias para este entender e controlar a globalidade das medidas a implementar, ou
seja, saber quais os ingredientes do sucesso ndo é a mesma coisa que atingir o sucesso
em novas situagdes (Fullan, 2007).

Muitas tentativas de mudanga falham porque os seus promotores conhecem os
conceitos de suporte a mudanga, mas nao dominam a forma de os controlar (Fullan,
2007). Por vezes, a implementacao de solugdes no terreno provoca o surgimento de pro-
blemas mais sérios do que os iniciais, reforcando-se que a planificacado racional, por ve-
zes, depara-se com obstaculos completamente inesperados levantados pelas pessoas,
a sua emocionalidade e os seus valores e objetivos (Fullan, 2007).

Desta forma, releva-se a importancia da formagao do lider nos conceitos globais
de planificagdo da mudanca. E de destacar que os lideres transformacionais ao empo-
derarem a sua equipa acabam por possuir uma maior capacidade de levar a bom porto
0s processos de mudanga educacional pois possuem maior suporte para trabalhar em
condi¢gdes de incerteza e de ansiedade e desenvolvem a capacidade de ter confianca
nas pessoas € NoS processos.
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O modelo de implementacdo de uma mudanga em ambiente educacional € um
procedimento que tem sido alvo de reflexao em varios momentos, podendo identificar-se
na literatura varios textos que se debrugam sobre os passos essenciais para a sua efeti-
vagao (Carnall, 2007; Fullan, 2007; Peeke, 1994; Slowey, 1995):

+ Definir objetivos estratégicos muito claros — Os beneficios da mudanga podem
demorar, mas os custos sdo imediatos. E importante clarificar por que razéo se
empreende a mudanga.

» Existir apoio explicito por parte das chefias da Instituicdo - A administragdo deve
demonstrar o seu apoio. A colaboragdo de outras estruturas oficiais € um reforgo
superior.

» Garantir o envolvimento das chefias intermédias na planificagdo — As mudangas
podem alterar a estrutura de poder da instituicdo, pelo que se deve integrar as
chefias intermédias.

* A planificagdo da implementacdo da mudanga deve ser meticulosa — Apesar de
este passo ser moroso, € dos mais importantes pois traz seriedade e valor a mu-
danca. Permite que se desenvolva um sentimento de autoria e garante tempo para
ajustar a resisténcia a mudanca.

» Sempre que possivel a mudanga devera existir em continuidade com o status quo
- A existéncia de compatibilidade com a situagdo anterior € um facilitador da mu-
danga.

» O ritmo da mudanca deve ser cuidadosamente planeado — Normalmente uma pla-
nificacdo que demora o seu tempo da origem a um processo de mudanga mais
rapido.

» Ter sempre em linha de conta o conceito de pragmatismo — Deve-se implementar a
mudanga com consciéncia das condicionantes praticas, logisticas e econdmicas. A
integracao é facilitada se a mudancga responder a problemas praticos da atividade.

» Fazer bom uso do role-modelling — O exemplo dado pelos lideres da mudanga é
fulcral.

» Fornecer formagao e treino - A mudanga devera ser acompanhada de formacéo e
treino relativamente a novos procedimentos, servigos ou produtos.

Inovagao Educacional

Existem dois componentes que diferenciam a inovacéao: a alteracao de sentido a respeito
da pratica corrente e o seu carater intencional, sistematico e planificado, em oposigéo
as mudancgas espontaneas (Messina, 2001). A inovagdo é assim entendida enquanto
“‘mudanga planificada” (Glatter, 1992), reforgando-se que se toda a inovagao transporta
consigo uma intencdo de mudancga, nem toda a mudanca introduz necessariamente ino-
vagao (Fernandes, 2000). Cada vez mais se considera a inovagdo como um processo
habilitado a revolucionar os sistemas educacionais e ndo tanto como um acontecimento
ou um fim em si proprio (Fullan, 2016). A inovagao educacional surge cada vez mais
como um fendmeno aberto, multifacetado e articulado com varios significados, associa-
dos ao contexto no qual se insere (Messina, 2001).

197



19. Transformando a educacao pela lideranga transformacional: (in)fluéncia em mudanca e inovagéo

Fazer inovagédo educacional implica uma complexa interagdo da prépria inovagao
com fatores contextuais, como a envolvéncia politica da universidade, normas e valores
culturais consolidados (em alguns casos, seculares), caracteristicas dos alunos e atitu-
des/competéncias dos professores (Owston, 2007). Apesar desta intrincada teia, existem
alguns fatores que parecem surgir sistematicamente associados a inovagao: Experimen-
tacdo continua, aprendizagem com o erro, experimentacdo em prototipos, empodera-
mento dos colaboradores e sistematizagdo da abordagem institucional (Collins & Porras,
2002). Figura 3.

Experimentar Experimentar em Criar mecanismos
continuamente pequena escala institucionais
Desprezar o que nio Quando surge algo Fomentar a
funcionar e manter o promissor, agarrar a experimentagio, tentar

que for funcional. oportunidade. novas ideias e inovar.
’

Aceitar que existirdo ! Dar espago aos
erros colaboradores
Estes serdo fonte de Estes precisam de tempo
aprendizagem para o que e de espago de manobra
nio deve ser repetido. para a experiéncia.

Figura 3. Cinco Caminhos para Conduzir a Inovagao.

As inovacdes em educacao, nomeadamente no Ensino Superior, incluem mudancas
a varios niveis das quais se destaca o estabelecimento de novas formas de organizagéo
ou a definicdo de novos produtos (Schumpeter, 1939; Towndrow, Silver, & Albright, 2010).
Figura 4.
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Inovagdo é a obteng3o de um novo algoritmo de produgdo, recombinando ou reinventando os
fatores pré-existentes: organizagdo, processos, mercados, fontes ou produtos
(Schumpeter, 1939)

Figura 4. Inovagéo no Ensino Superior

Recentrando a discussao nas politicas educacionais e no sentido (tantas vezes
disruptor) da inovagéo, acaba-se por constatar que esta, nos ultimos tempos, foi ado-
tada como slogan pelos stakeholders que contribuem para a conceptualizagdo das es-
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tratégias globais no campo da educacédo. Em consequéncia, ao ser institucionalizada,
a inovacao tornou-se, de certa forma, conservadora, constituindo atualmente, com fre-
quéncia, uma abordagem fop-down, que se integra como um instrumento de regulagéo
social e pedagégica (Messina, 2001). Concomitantemente, tem sido aplicada enquanto
procedimento de uniformizagéo, transformando-se num dos racionais preferenciais das
reformas. E agora tempo de refletir sobre o devido posicionamento da inovagdo e dos
seus promotores/destinatarios, reequacionando a sua capacidade de diligenciar o “novo”
num sistema que se separe da maquina burocratica e que se integre honradamente no
bindmio reforma/revolugdo (Messina, 2001).

Alideranca transformacional opera numa perspetiva focada na equipa que se trans-
cende continuamente e garante um devir dindmico. A individualidade € assim suplantada
pelo poder do grupo, assegurando uma superior eficiéncia na consumagao de inovagdes
educacionais, por mais complicadas que sejam.

Conclusao

A realidade educacional de cada lider abarcara possivelmente varios estilos, sendo mol-
dada por contexto/equipa, o que implica uma adaptagao constante baseada em forma-
¢ao robusta e na aplicacao de eficientes estratégias de lideranga.

As universidades devem ser fundadas nas interacdes externas. Desta forma, os
lideres educacionais sao responsaveis por transferir as diretrizes de fora para dentro,
materializando-as de forma ajustada e adaptada a fungdo universitaria. O racional da
liderancga transformacional ndo é o ator social individual, mas sim a relacédo das direcoes,
fluxos e tendéncias virtualmente indeléveis, de inicio e términus desconhecidos (Woods,
2005). Apesar da mutualidade ser determinante para a referida relagéo, o verdadeiro
contributo para uma estrutura organizacional implica o surgimento de uma nogéo parti-
Ihada de rumo em conjunto com a influéncia inteligivel do lider que incide nos membros
da organizacgéo levando a sua mobilizagao coordenada (C. Day & Leithwood, 2007).

Uma lideranca transformacional efetiva ndo pode subsistir no vazio pois existem
demasiadas expetativas dos diferentes atores envolvidos que, sendo externos ou inter-
nos a universidade, condicionam o fluxo do trabalho. O lider educacional deve decifrar,
transpor e clarificar as exigéncias externas, facilitando a compreenséo do conteudo e
criando uma sensagao de rumo partilhada e reconfortante, essencial para enfrentar os
processos de mudanga e inovagéo. Paralelamente deve negociar e comunicar signifi-
cado, visbes e declaragdes de missao e promover padroes éticos (Comenius Network
Leadership in Education, 2011).

Existe, desta forma, um sentimento de responsabilidade estrutural e cultural as-
sociado ao lider educacional e respetiva equipa dinamizando procedimentos de comu-
nicacdo e tomada de decisdo. Possuindo estruturas bem definidas e tradicionais, as
universidades, para serem eficientes e bem-sucedidas, devem assumir-se como comu-
nidades transformacionais, partilhando um sentimento transversal de forte identidade e
ética global.
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