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RESUMO

A presente dissertacdo tem como objeto de estudo a materializagédo da lideranga,
entre os diferentes agentes, na Faculdade de Engenharia da Universidade do Porto
(FEUP).

Considerando a vastissima literatura disponivel e as inimeras definicGes
provenientes dos diversos estudos sobre lideranca, a nossa andlise focalizou a perspetiva
da Lideranca Distribuida, pois, tendo em conta as recentes e consecutivas investigacoes,

esta evidencia-se na materializacdo da lideranca nas universidades (Bolden et al, 2009).

O nosso trabalho empirico esta assente no uso de uma metodologia qualitativa,
isto é, recorremos a entrevistas semiestruturadas, complementadas com a consulta de
alguns documentos oficiais, as quais tiveram como proposito demonstrar se a
materializacdo da lideranca na FEUP estd em conformidade com os principais
resultados empiricos expostos na literatura revista, ou seja, se existe na FEUP a
percecdo — e a consequente materializacdo — de que, e conforme referem Harris e
Spillane (2008):

- a materializacdo de uma lideranca distribuida favorece positivamente os
resultados organizacionais, a aprendizagem dos alunos e a adaptacdo da

faculdade as mudancas continuas do seu contexto organizacional;
- 0s liderados sdo um dos elementos-chave na préatica dessa lideranca; e

- de acordo com Gronn (2002) e Elkins e Keller (2003), considerando a
lideranca uma atividade coletiva, como promove e concretiza as seguintes

propriedades:
- a interdependéncia;
- a coordenacao; e

- a transposi¢do das “fronteiras” da organizacdo para que se mantenha

conectada com o exterior (Boundary Spanning Activity).

Através da articulacdo entre as respostas dos entrevistados, a informacdo dos
documentos consultados e os principais resultados empiricos expostos na literatura

revista, confirma-se que a materializac&o da lideranca na FEUP ¢, de facto, distribuida.

Palavras-Chave: lideranca; lideranca distribuida; ensino superior.



ABSTRACT

This thesis object of study is the materialization of leadership amongst the

different agents in the Faculty of Engineering of University of Porto (FEUP).

Considering the vast literature available and the many definitions within several
leadership studies, this analysis focused on the perspective of the Distributed
Leadership, for this is evident in the materialization of leadership in universities, when

you take into account the recent and consecutive researches (Bolden et al, 2009).

Our empirical work is based on the use of a qualitative methodology, i.e., we
resorted to semi-structured interviews, complemented by consulting some official
documents, in order to demonstrate whether the materialization of leadership in FEUP
observes the main results exposed in empirical literature review, that is, if there is a
perception in FEUP — and the consequent materialization - that, and as referred by
Harris and Spillane (2008):

- the realization of a distributed leadership promotes positive organizational
outcomes, student learning and faculty adjustment to continuous changes in

its organizational context;
- the led are a key element in the practice of that leadership, and

- according to Gronn (2002) and Elkins and Keller (2003), considering the
leadership a collective activity, how promotes and implements the following

properties:
- interdependence;
- coordination, and

- transposing of the organization "borders” to keep it connected to the

exterior (Boundary Spanning Activity).

By linking the interviewees' answers, the information from documents consulted,
and the main empirical results exposed in the reviewed literature, one can confirm that

the materialization of leadership in FEUP is, in fact, distributed.

Keywords: leadership, distributed leadership, higher education.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

Em Portugal, as maiores instituicdes de ensino superior publicas dividem-se num
sistema binario, o0 ensino universitario e o ensino politécnico, mas, por simplificacao,

doravante serdo designadas por universidades.

Corroborando Bolden et al (2009), as universidades sdo organizacGes seculares,
tém fortes ligacbes politicas, empresariais, culturais e sociais, sao responsaveis pela
educacdo superior da atual e futura geracdo e sdo as principais criadoras de novo
conhecimento. Estas peculiares caracteristicas evidenciam, claramente, a incisiva

influéncia e responsabilidade social que tém na sociedade.

Porém, as universidades enfrentam novos concorrentes e desafios, 0s quais tém
provocado a sensacdo de estarem no “meio da estrada”, pois “devem” fazer mais com

menos.
Ora, tendo em conta o contexto das universidades, esses desafios provém:
- da expansédo da economia baseada no conhecimento;
- da implementacédo do Processo de Bolonha;
- da acreditacéo e avaliacdo das universidades e dos seus ciclos de estudo;
- do novo regime juridico (RJIES);
- da reducéo do financiamento publico nos seus orcamentos; e

- da crucial promogao da conexdo de “agendas” e interesses internos e
externos, tendo em conta os projetos em comum, alguns de escopo

internacional.

Por tudo isto, provavelmente, serdo necessarias novas abordagens de gestdo e/ou
de lideranca, sendo certo, porém, tendo em conta as recentes e consecutivas
investigacOes, evidencia-se a abordagem da lideranca distribuida na materializacdo da

lideranca nas universidades (Bolden et al, 2009).

Assim sendo, pretendemos demonstrar — através do estudo exploratorio na

Faculdade de Engenharia da Universidade do Porto (FEUP) sobre a materializacdo da



lideranca entre os diferentes agentes — se a materializacdo da lideranga na FEUP estad em
conformidade com os principais resultados empiricos expostos na literatura revista, isto
é, se existe na FEUP a percecdo — e a consequente materializacdo — de que, e

conforme referem Harris e Spillane (2008):

- a materializacdo de uma lideranga distribuida favorece positivamente os
resultados organizacionais, a aprendizagem dos alunos e a adaptacdo da

faculdade as mudancas continuas do seu contexto organizacional;
- 0s liderados sdo um dos elementos-chave na préatica dessa lideranca;
e

- de acordo com Gronn (2002) e Elkins e Keller (2003), considerando a
lideranca uma atividade coletiva, como promove e concretiza as seguintes

propriedades:
- a interdependéncia;
- a coordenacao; e

- a transposi¢do das “fronteiras” da organizacdo para que se mantenha

conectada com o exterior (Boundary Spanning Activity).

Entdo, nesta dissertacdo, comecaremos por apresentar o conceito de lideranca e as
suas diversas abordagens.

De seguida, apresentaremos a metodologia da investigagdo e um breve
enguadramento da histéria da FEUP, mas também do seu posicionamento atual, pois s6

assim se percebera o contexto do nosso objeto de estudo.

Depois, apresentaremos os resultados, isto €, evidenciaremos que se confirma —
através da articulacdo entre as respostas dos entrevistados, a informacdo dos
documentos consultados, e os principais resultados empiricos expostos na literatura

revista — que a materializacdo da lideranca na FEUP &, de facto, distribuida.

No final, demonstraremos a principal limitacdo ao estudo, mas também uma

alternativa para a investigacao futura.



CAPITULO 2 - REVISAO DE LITERATURA
2.1. Nogao de lideranca

Antes de avancarmos com a descricdo da nogdo de lideranca, parece-nos

relevante apresentar o respetivo enquadramento tedrico.

Assim sendo, e de acordo com Afonso (2009), a Ciéncia Organizacional, através
do Comportamento Organizacional, tem por dominio especifico o estudo de individuos
e grupos em contexto organizacional e 0 modo como 0s processos e praticas internas
influenciam individuos e grupos. Entre 0s seus tOpicos contam-se 0S pProcessos
individuais (a percecdo, a comunicacdo, a motivacdo) e 0S processos grupais (a
lideranca, a tomada de deciséo).

Desta forma, o Comportamento Organizacional surge como disciplina
indispensavel a producdo de climas organizacionais favoraveis ao processo de
acomodacéo dos individuos nas organizaces, de modo a permitir o empenhamento das

pessoas que nelas trabalham.

Uma de muitas e possiveis definicdes para organizacdo, evidencia que uma
organizacdo é qualquer grupo de individuos, ligados por redes de comunicacdo, que
coordenam as suas atividades para alcancarem um ou mais objetivos, tendo como
proposito principal a maximizacdo da taxa de crescimento do seu capital: entendendo-se
capital, em sentido lato, como todos os recursos da organizacdo, sejam eles humanos,

materiais ou intangiveis (Jesuino, 2005).

Ora, entre o conjunto de tematicas que enformam o conhecimento
organizacional, e de acordo com Afonso (2009), a lideranca emerge como a que mais
interesse tem suscitado entre os investigadores, pelo conjunto dos elementos envolvidos
no processo (definicdo de objetivos, motivacdo, comunicacao, inteligéncia emocional,

dindmica de grupo, delegacdo, tomada de decisao, etc.).

Conforme refere Jesuino (2005), e com base no Dicionario de Morais (1980), a
lideranca € o neologismo correspondente a lider, significando a qualidade ou funcdo de
lider, governanca. Por seu turno, lider é a grafia aportuguesada da palavra inglesa

leader, e significa, em portugués, guia virtual e, em brasileiro, condutor.



Em portugués, o conceito de lideranca tem como antecedentes a ‘“arte de
comando”, de longa e prestigiosa tradi¢do na literatura castrense e que chega, aliés, aos
nossos dias. Tal como a expressao sublinha, comando é ai encarado como arte e nao
como ciéncia e 0 seu ensino processa-se muito mais a partir do estimulo do exemplo,
com contacto com as ‘“vidas célebres”, cristalizado no enunciado de maximas e
preceitos, do que a partir da observacao sistematica e da experimentacao que constituem
o cerne do método cientifico. A “arte de comando”, tal como os primeiros estudos
cientificos sobre lideranca, interessa-se muito mais pelo lider do que pela lideranca,

pelo ator que dirige do que pelo processo de direcao.

Com o advento das ciéncias sociais, a partir do século dezanove, e,
nomeadamente, com 0s progressos que irdo verificar-se tanto em psicologia como em
sociologia e, mais recentemente, em psicologia social, o tema da lideranga “laicizou-se”

perdendo parte da sua aura misteriosa e enigmatica.

Ainda segundo Jesuino (2005), o tema da lideranca — sobretudo no quadro do
comportamento organizacional em que tende a confundir-se com o conceito de gestdo —
tem recebido grande atencdo por parte dos investigadores. O ritmo de estudos dedicados
ao tema sera da ordem dos 170 por ano. N&o obstante esta enorme profusdo de estudos,
0s resultados obtidos sdo escassos e dececionantes.

De facto, a infinita acumulacdo de dados empiricos ndo produziu uma
compreensdo integrada da lideranca, e, enquanto processo psicoldgico, continua pouco
conhecida e 0s poucos conhecimentos reunidos revelam-se, além disso, pouco
aplicaveis. Este resultado afigura-se paradoxal se tivermos em conta que esta € uma das
poucas areas da ciéncia social com uma histéria verdadeiramente cumulativa de

pensamento e investigacdo (Jesuino, 2005).

Ora, e conforme referem Jesuino (2005) e Rego (1998), existem quase tantas
definicdes diferentes de lideranga como autores que a tentaram definir. Em todo o caso,
ha suficiente sobreposicdo entre as diferentes defini¢cbes, permitindo, sendo uma

definicdo universalmente aceite, uma caracterizagdo minima do conceito:

- alguns advogam que a lideranca é levada a cabo por uma pessoa especifica

que, no grupo, exerce o papel de lider; esse papel inclui responsabilidades e



fungdes que ndo podem ser partilhadas pelos restantes membros (os

seguidores ou liderados), sob pena de se prejudicar a eficacia do grupo;

- uma das mais simples considera-a como sendo o processo através do qual
um individuo influencia outros membros do grupo, tendo em vista o alcance

das metas organizacionais ou do grupo;

- uma outra defende que ela € um conjunto de atividades de um individuo
que ocupa uma posicao hierarquicamente superior, dirigidas para a conducao
e orientacdo das atividades dos outros membros, com o objetivo de atingir

eficazmente o propdsito do grupo;

- outros advogam que a lideranca é o processo de influenciar as atividades de
um individuo ou grupo no sentido de deles obter esforcos que permitam o
alcance de metas numa dada situacdo (trata-se, portanto, de algo que é

funcdo do lider, dos seguidores e de outras variaveis situacionais); e

- definicdo mais “complexa” ¢ a que considera que se trata de um processo de
influéncia que afeta a interpretacdo dos eventos pelos seguidores, a escolha
dos objetivos para a organizacdo ou grupo, a organizacao das atividades para
0 alcance dos objetivos, a motivagdo dos seguidores para cumprir 0S
objetivos, a manutencdo das relagdes de cooperacao e do espirito de equipa, e
a obtencdo de apoio e cooperacdo de pessoas exteriores a0 grupo ou a

organizacao.

Muitas outras definicdes existem e os pontos de divergéncia sdo muitos. Uma
das maiores polémicas, envolve a questdo de se saber se a lideranca € um processo
coletivo partilhado por todos os membros do grupo ou se, pelo contrério, resulta de uma

especializacdo de papéis em que alguém se especializa no papel de lider (Rego, 1998).

De facto, ha varios defensores da tese que é mais util estudar a lideranga como
um processo, do que estudar o lider como um individuo. Nessa logica, qualquer
membro de um sistema social (grupo, organizagdo, ...) pode exercer atividades de
lideranca em determinados momentos, ndo havendo uma distin¢éo clara entre lideres e
seguidores. Assim, por exemplo, algumas pessoas exercem influéncia sobre o grupo em

determinadas matérias, enquanto outras a exercem noutros dominios ou momentos.



Entdo, e “tentando” sintetizar, a lideranga ¢ uma espécie de corrente que
necessita de dois polos: lideres e seguidores. Sem um deles, ndo ha circulacdo de
energia, ndo ha lideranca. Embora esta possa parecer uma verdade de Monsieur de la
Palisse, importa realga-la, € que a maior parte das pesquisas tem-se debrucado sobre 0s

lideres e bastante menos sobre os seguidores e as relagdes entre uns e outros.

Aliés, e ainda segundo Rego (1998), quase instintivamente, a maior parte de nés
tende a ver nos lideres uma espécie de “grandes homens” que podem determinar o
sucesso ou insucesso dos grupos e organizagfes. Esquecemo-nos, entdo, da importancia
dos seguidores (sejam eles membros organizacionais, jogadores de futebol ou quaisquer
outros participantes de atividades coletivas) e das circunstancias ambientais que podem

estar fora do controlo de uns e outros.

Porém, consequentemente — e tendo em conta que as diferentes abordagens
foram surgindo numa tentativa de ultrapassar os dececionantes resultados empiricos da
abordagem precedente, e conforme refere Jesuino (2005) — nos estudos mais recentes

predomina a perspetiva da lideranga enquanto processo de influéncia social.

Assim sendo, o processo de lideranca passou a ser considerando como um
processo de influéncia partilhado pelos membros do grupo ou da organizacéo, tornando-
se deste modo mais difuso e omnipresente. Neste novo “cendrio” os lideres, enquanto
protagonistas da mudanca, perdem muito da importancia que uma Vvisdo menos
distanciada lhes atribui. A lideranca € assim tematizada como uma funcdo de grupo,
como propriedade dum campo de forcas em processo de reequilibracdo, e ndo como

fluxos influenciais provenientes dum centro bem localizado (Jesuino, 2005).

Em suma, a lideranca é uma relacdo e um processo e é a qualidade dessa relacdo

e desse processo que faz a diferenca (Graca, 2010).

E, conforme Vugt et al (2008), ndo obstante a “menor” importancia que lhe é
dada nos tempos de paz e prosperidade, a lideranga passa a ser um assunto de “vida ou
morte” quando os politicos iniciam uma guerra ou quando alguns lideres “jogam” com
as nossas poupancas de uma vida inteira ou quando alguns lideres religiosos criam

seitas violentas, as quais, e “sem hesitagdes”, perpetram os atentados mais cruéis.



2.1.1. A disting&o entre lideranca e gestao

Segundo Rego (1998), uma controvérsia ndo menos relevante é a que envolve 0s
conceitos de lideranca e gestdo. E claro que uma pessoa pode ser lider sem ser um
gestor, ou ser um gestor sem liderar? Poucos propdem que as duas coisas sejam

equivalentes, sendo no grau de sobreposicéo que reside o desacordo.

Alguns autores defendem que a distingdo deve tomar em consideracdo o nivel
organizacional em analise. Assim, a lideranca exercida nos niveis operacionais pode ser
considerada como uma atividade subsidiaria da atividade de gestdo. Contrariamente,
nos executivos de topo, as atividades de gestdo passam a ser subsidiarias, emergindo a

lideranga como a atividade mais importante.

N&o obstante as diversas definices que existem, conforme refere Jesuino
(2005), as dificuldades tedricas de distingdo entre poder, autoridade e lideranca, e 0
maior ou menor peso concedido pelos estudiosos a um ou outro conceito, véo refletir-se

no quadro disciplinar do comportamento organizacional.

Daquela ambiguidade, resulta a indefinicdo, na literatura, na delimitacdo das
fronteiras dos conceitos de lideranca, gestdo, administracao, direcdo, chefia, comando e

superviséo.

Sob certos aspetos e para certos autores, a lideranca pode ser considerada como
0 conceito mais geral, sendo a gestdo um caso particular do exercicio de lideranca e da
concretizacdo dos objetivos organizacionais. Outros, no entanto, consideram o conceito
de gestdo como mais geral, envolvendo atividades como, planear, organizar, dirigir e
controlar, limitando-se a funcdo de lideranca apenas aos aspetos mais diretamente
relacionados com as pessoas, ou seja, a direcao e o controlo.

Porém, e ainda segundo Jesuino (2005), ndo parece, alias, existir grande
preocupacdo em distinguir estes conceitos, pois, na literatura corrente sobre

comportamento organizacional, sdo utilizados de forma permutavel.
2.1.2. Concegdes de eficacia da lideranga

Importa ainda apresentar mais uma controvérsia: concecdes de eficacia da

lideranca.



O tema tem sido abordado partindo do pressuposto que os conceitos de eficicia e
eficiéncia se fundem. Simplificando, diriamos que a eficécia respeita ao grau em que a
organizacao realiza os seus objetivos e a eficiéncia a reducéo de custos envolvidos nessa

realizacéo (Jesuino, 2005).

Tal como as defini¢cdes de lideranca, também as concecbes de eficacia variam
entre os autores. Uma das maiores distingdes reside na sele¢do do critério que permita
medir a eficacia. Uns optam pela eficdcia do grupo, outros pela sua sobrevivéncia
(coesdo do grupo, motivacdo dos membros, etc.), alguns pelo crescimento do mesmo,
outros, ainda, pela capacidade do grupo de sobreviver as crises (absentismo,
despedimentos voluntérios, greves, pedidos de transferéncia, etc.). Também os critérios
do crescimento dos lucros, crescimento das vendas, quota de mercado alcangada, tém
sido utilizados. Outros, ainda, recorrem a critérios compositos, combinando diversas
abordagens (Rego, 1998).

Atualmente, a eficicia da lideranca tem sido objeto de profunda investigacéo,
com recurso ao estudo de diferentes indicadores, nomeadamente a percecdo de
lideranca. Os resultados permitem verificar que nos grupos onde é maior 0 consenso na
percecdo de lideranca existe um maior empenhamento dos individuos nas tarefas
organizacionais e, simultaneamente, vivenciam estados de exaustdo emocional baixos
(Afonso, 2009).

2.2. A Lideranca Distribuida e as outras abordagens

A lideranca, e de acordo com Graca (2010), ndo é, de modo algum, uma
“coutada” exclusiva da gestdo, nem tdo pouco da psicologia, mas algo que € inerente a
condicdo humana e a vida em sociedade, pelo que ndo poderemos restringir a nossa
analise aos contributos vindos de um determinado dominio. E ndo é um tema de agora,
mas um tema de sempre, pelo que se impBe aprender com a Historia e analisar como

tem evoluido o seu entendimento.

Ora, segundo Vugt et al (2008), que analisaram a lideranca numa perspetiva
evolucionaria, os humanos evoluiram através da vivéncia em grupo, pois s6 assim, e
através de agdes coletivas, conseguiram defender-se dos enormes predadores e cagar 0s

animais necessarios para sobreviver. Desde logo, tiveram a necessidade de decidir quais



seriam as atividades imprescindiveis a sua sobrevivéncia e como e quando as deviam

realizar.

Entdo, sdo os mecanismos como o0 planeamento, a comunicacdo, decidir em
grupo, o reconhecimento das competéncias de cada um, a mutua aprendizagem através
da socializacdo e a gestdo dos conflitos intragrupo e intergrupo que parecem estar na
origem do aparecimento da lideranca (Vugt et al, 2008).

Também Cunha e Rego (2005) referem que, embora o estudo sistematico da
lideranca seja um produto do século XX, os registos sobre a eficacia da lideranca sao
tdo antigos como a escrita da historia. O tema atrai vasta atengéo e tem sido usado para
compreender as realizagdes humanas numa diversidade de campos, desde os grandes

generais aos chefs culinarios.

Como ja se compreendeu, a lideranga € um conceito dinamico, merecedor de
diferentes interpretacdes e alvo de varias grelhas de analise ao longo do tempo (Cunha e
Rego, 2005). Todavia, e segundo Vugt et al (2008), a lideranga é um tema crucial, mas
muitas vezes incompreendido. Grande parte da incompreensdo deve-se a tendéncia de

pensar a lideranga em que predomina um dos poélos: o lider.

Porém, recentemente, diversos autores tém vindo a apresentar perspetivas que
sdo mais claras na énfase que atribuem aos seguidores e as relagdes entre eles e 0s seus
lideres, mas também mais focadas na materializacdo da lideranca. Uma dessas
abordagens é a Lideranca Distribuida, a qual, e conforme refere Gronn (2008), deve-
se a Gibb (1954) a sua “fundagdo”.

No entanto, e segundo Vugt et al (2008), apesar desta perspetiva parecer recente,
no ambiente ancestral a lideranca era distribuida e situacional. O individuo mais
qualificado numa determinada tarefa teria uma forte influéncia sobre as acdes coletivas
a desempenhar para a prossecucdo dessa tarefa. Raramente um unico individuo

coordenaria toda a atividade do grupo ou tomaria a maior parte das decisdes.

Entretanto, com a burocracia e a diferenciacdo dos papeéis que cada interveniente
desempenha no processo de lideranga, um sé individuo — o lider — é, por norma, o
responsavel por gerir as atividades das organizacGes e tomar a maior parte das decisoes.
Todavia, poucos serdo os lideres que possuam todas as competéncias necessarias para
desempenhar os multiplos papéis que o processo de lideranga impGe. Essa



“concentracdo” de funcdes explica a elevada taxa de insucesso de muitos gestores e
também parece estar na génese do “recente” interesse na nogdo da lideranca
distribuida, isto €, na ideia de que a lideranca € um processo que deve ser partilhado
(Vugt et al, 2008).

Ora, mas antes de descrevermos as consideracbes sobre a Lideranca
Distribuida, parece-nos relevante apresentar as diferentes abordagens de lideranca, pois
foram surgindo numa tentativa de ultrapassar os “dececionantes” resultados empiricos
da abordagem precedente, sendo certo, porém, e segundo Cunha e Rego (2005), o facto
de uma dada abordagem ser mais “moderna” nio significa que seja melhor. E provével
que traga algo de novo sobre a lideranga, mas isso ndo implica que a abordagem

anterior deva ser “abandonada”.

Entdo, é preferivel interpretar cada abordagem como uma nova “janela” sobre a
realidade, mais do que como uma solu¢do “milagrosa” que suprime a valia das
anteriores. O facto de se verificar que a anterior “janela” ndo permitia vislumbrar partes
dessa realidade apenas significa que a abertura das novas “janelas” é necessaria e ndo
que a antiga deva ser encerrada. Por isso, devemos procurar apreender o que cada uma
das abordagens sugere, em vez de considerar que as abordagens mais recentes sdo
necessariamente melhores do que as mais antigas e nao estranhar que novas abordagens
surjam, pois se a realidade das organizac6es e das sociedades muda, 0 modo apropriado
de liderar também requer mudanca (Cunha e Rego, 2005).

Assim sendo, evidenciamos, desde ja, a nossa dificuldade em expor uma
tipologia que retina todas as propostas tedricas formuladas até a atualidade. Na melhor
das hipoteses, abordamos, resumidamente, a literatura mais relevante e informativa
produzida durante o século XX e inicio do século XXI. Uma das muitas tipologias
encontra-se resumida na seguinte tabela.

Tabela 1.1. — Uma tipologia das concec¢des de lideranca

I. Universal I1. Contingencial I11. Valores

3. Especialista 5. Lider Integro

1. “O Grande Homem” - i
Situacional

(ou Executivo de Nivel 5:
guia-se por conjunto de
valores e atua
exemplarmente)

Personalidade (carismatico; tragos do

p - tracos dos lideres mais
lider universal) (trag

eficazes em cada situacgao)

p - 6. Coach
2 Lider Janusiano 4. Lider Camalednico

Comportamento

(comportamentos do lider
universal)

(comportamentos dos
lideres mais eficazes em
cada situacéo)

(desenvolvimentista e
transformacional; ajuda a
definir e a trilhar o
caminho)

Fontes: Cunha e Rego (2005) e Jesuino (2005).
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0 “Grande Homem” (carismatico; tracos do lider universal)

Segundo Cunha e Rego (2005), as primeiras abordagens de lideranca, que
surgem entre o principio do século XX e o inicio da 2.2 Guerra Mundial, procuraram 0s
tragos do “grande homem”, as caracteristicas dos individuos que nascem dotados para
liderar. O lider que estivesse deles dotado seria eficaz em qualquer situacdo. Por

conseguinte, supunha-se a existéncia de tracos de valia universal.

Também Jesuino (2005) refere que naquele periodo a investigacdo sobre
lideranca esteve associada a ideia de que os lideres possuiam qualidades especiais que
os diferenciavam dos subordinados. Os lideres eram supostos terem pontuagdes mais
elevados numa grande variedade de caracteristicas tanto fisicas como psicoldgicas e,
como nem todos os individuos eram possuidores de tais qualidades, s6 os que a elas
satisfizessem deveriam ser considerados lideres potenciais. Uma consequéncia desta
perspetiva consistia em privilegiar a selecdo em detrimento da formagdo de lideres.
Sendo possivel identificar e medir essas qualidades de lideranca, tidas como inatas no
individuo, tornar-se-ia igualmente possivel distinguir entre lideres e ndo lideres. Quanto
a formacdo, ela s6 seria Util para aqueles que ja possuissem 0s necessarios tracos de

lideranca.

Esta abordagem, e ainda Jesuino (2005), deu lugar a numerosos estudos,
sobretudo no periodo entre guerras, predominantemente centrados nos tracos de

inteligéncia e personalidade.

Porém, e conforme refere Afonso (2009), os trabalhos de investigacdo
desenvolvidos por Stogdill (1948, 1974), tendo revisto um total de 287 (124 e 163,
respetivamente) dos estudos existentes, permitiram verificar a inexisténcia de um
conjunto de tracos que facilitasse distinguir lideres e subordinados. Apenas alguns
tracos — onde se destaca a inteligéncia com 35% dos casos — apresentaram diferencas

entre os lideres e subordinados.

De facto, as correlagbes encontradas entre os tracos de lider e a lideranca séo
geralmente baixas. Apenas o fator verbal revela valores correlacionais significativos,
embora de reduzida densidade, o que pode ser indicador de que a aptiddo verbal é o
melhor preditor da lideranca do que as outras caracteristicas cognitivas como a memoria

ou a aptiddo numérica.
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Contudo, Stogdill salientou a relevancia de diversos tragcos e competéncias para
a eficacia da lideranca — designadamente: a inteligéncia, a fluéncia verbal, a autoestima,
a estabilidade emocional, a tolerancia ao stress, entre outros — descrevendo assim 0

perfil do lider com sucesso:

- 0 lider é caracterizado por uma busca intensa da responsabilidade e da
realizacdo das tarefas, vigor e persisténcia no sentido dos objetivos, aceitacéo
do risco, procura da originalidade na resolucdo de problemas, esforco por
tomar iniciativa em situacdes sociais de decisdo e acdo, prontiddo, capacidade
para influenciar o comportamento dos outros e capacidade para estruturar
sistemas de interacdo social dirigidos para o fim em vista.

No entanto, e segundo Cunha e Rego (2005):

- as pessoas que possuem aqueles tracos ndo sdo necessariamente lideres e,
por maioria de razdo, ndo sdo necessariamente lideres eficazes; todavia, 0s

individuos deles desprovidos dificilmente serdo lideres eficazes; e

- estas “insuficiéncias” constituiram o motivo para procurar novas abordagens

de lideranca.

N&o obstante a rara tendéncia para atualmente se estudar o problema das
caracteristicas psicolégicas dos lideres numa perspetiva universalista (Jesuino, 2005) —
segundo Cunha e Rego (2005) — é muito provavel, todavia, que a atracdo humana pelos
“grandes homens” ndo se desvanega. Muitos seres humanos parecem ter necessidade de

sentir que controlam os acontecimentos em seu redor:

- Que melhor modo poderiam ter do que sentir que podem mudar os lideres

para, entdo, mudar os acontecimentos?

- E quem melhor do que os individuos dotados de um “dom divino” para
induzir nas pessoas a ideia de que € através deles que as crises e as angustias

podem ser enfrentadas?
A “entrega” a esses lideres merece, porém, dois comentarios:

- O primeiro é otimista. Esperando que os seus lideres sejam capazes de
mudar o rumo dos acontecimentos e de transformar as organizagdes, 0S

seguidores empenham-se nas suas orientacdes. Dai advém elevados niveis de
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motivacdo, de empenhamento e de desempenho, que acabam efetivamente
por mudar a organizacao e catapulta-la para mais elevados desempenhos.

- O segundo ¢ menos otimista. Na verdade, ¢ na “entrega” que pode residir,
também, o indubitavel perigo do “lado escuro do carisma”. Entregando-se
completamente aos ditames de um lider, os seus seguidores podem perder o
necessario discernimento, enveredando por acdes destrutivas de si proprios,

dos outros e da prépria organizacéo.

Importa ainda referir que, e conforme Afonso (2009), na sua esséncia, a
abordagem dos tragos visava a procura do lider universalmente eficaz, isto é, lideres
carismaticos dotados de caracteristicas supremas capazes de influenciar e estimular os
subordinados através de uma inspiragao “divina”. A correspondéncia entre esta no¢ao e

a lideranca carismatica é evidente.

A lideranca carismatica foi muito bem caracterizada por Klein e House (1995),
estabelecendo uma analogia com o tridangulo do fogo. O carisma resulta da conjugagéo
de trés elementos: lider (faisca ou temperatura de ignicao); seguidores (combustivel ou
matéria inflamavel) e o ambiente propicio (oxigénio). A lideranca carismatica, a

semelhanca do fogo, ocorrera apenas na presenca dos trés elementos.

Ora, e conforme refere Afonso (2009), atualmente, € aceite que a lideranca
carismatica se desenvolve em torno do carisma. No entanto, considera-lo como
resultante de um atributo pessoal ou da situacdo, ou da interacdo de ambos, tem

evidenciado alguma controvérsia.

Contudo, a concecao que pugna pela interacdo é hoje comummente aceite, tendo
definido o carisma como resultante da interacdo complexa de cinco elementos: uma
pessoa com extraordinario dom e qualidades; uma crise social ou uma situacdo de
“desespero”; uma visdo radical ou um conjunto de ideias promissoras de uma solucéo
para a crise; um grupo de seguidores atraidos pelo lider e crentes no seu poder
excecional e visdo radical; e a validacdo do dom extraordinario da pessoa e da visdo

radical atraves da percegdo dos sucessos na gestdo de crises (Afonso, 2009).

13



O Lider Janusiano (comportamentos do lider universal)

Conforme referimos, e segundo Cunha e Rego (2005), os resultados dos estudos
dos tragos de personalidade alegadamente caracteristicos dos grandes lideres acabaram
por gerar alguma frustracdo entre os investigadores. Verificou-se que as pessoas dotadas
desses tragos ndo eram necessariamente lideres eficazes e constatou-se que algumas
pessoas deles desprovidos poderiam ser eficazes. Consequentemente, deu-se uma
inflexdo na investigacdo, cujo foco se deslocou dos tracos para 0os comportamentos. A

interrogacdo deixou de ser como sdo os lideres eficazes para passar a ser 0 que eles

fazem.

Segundo Afonso (2009), os trabalhos de investigacdo destas abordagens devem
uma parte substancial da sua génese aos programas de pesquisa, quase simultaneos, que
foram desenvolvidos na Ohio State University e na University of Michigan. No seio
desses programas emergiram duas grandes categorias comportamentais profusamente
usadas em multiplas investigacOes: orientacdo para as tarefas (grau em que o lider
define e estrutura o seu préprio trabalho e dos seus subordinados, tendo em vista o
alcance dos objetivos) e orientacdo para as pessoas (grau em que o lider age de modo

amistoso e apoiante, preocupa-se com os subordinados e com o respetivo bem-estar).

Entdo, os lideres identificados como universalmente eficazes seriam os que, em
simultaneo, revelassem vincadas orientagdes para ambas as facetas, assemelhando-se
assim ao Deus Janus (Deus da mitologia romana, detentor de duas faces, focando duas
direcBes opostas; frequentemente utilizado para simbolizar mudancas de condi¢oes,

como 0 casamento, 0 nascimento, a morte, entre outras).

Ainda segundo Afonso (2009), o modelo de Blake & Mouton (1964) cruza as
orientacdes para as tarefas e pessoas donde resultam cinco estilos de lideranca. De
acordo com os autores o estilo verdadeiramente eficaz corresponde ao comportamento
capaz de conjugar as necessidades do trabalho com as aspira¢cbes humanas. Como tal,
este tipo de comportamento levard a um melhor desempenho, um maior empenho, a

diminuicdo da taxa de absentismo e baixa rotatividade.

Porém, Rego (1998) refere que ndo temos dados suficientemente claros (alguma
vez chegaremos a ter?) para confirmar a validade da tese universal, segundo a qual os

lideres eficazes sdo os que denotam elevada orientacdo para os dois tipos de
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comportamentos. A Unica tendéncia que as pesquisas sugerem é a que os lideres
eficazes denotam, pelo menos, uma moderada orientagdo para ambos 0s
comportamentos. O caracter inconclusivo dos estudos ndo tem impedido, contudo, a

grande popularidade do modelo sobretudo como instrumento de formacéo de gestores.

Ora, e segundo Cunha e Rego (2005), ndo parece haver davidas de que os lideres
necessitam de tomar atencdo a duas vertentes fundamentais da sua acéo, o trabalho e as
pessoas, mas a ponderacdo de cada uma das vertentes pode depender da situacdo. No
entanto, parece pouco razoavel supor que é possivel liderar sem atender a ambas. Ha
necessidade, todavia, de alargar a quantidade de “faces” ja que estas duas sdo parcas
para que se compreendam os comportamentos de lideranga em maior profundidade e se
facultem aos lideres pistas de ajuda mais concretas. E hoje relativamente consensual que

existe um leque de préaticas de lideranca imprescindiveis a generalidade dos lideres:

- planeiam e organizam; resolvem problemas; clarificam os papéis e 0s
objetivos dos seus seguidores; informam e divulgam informacdo;
monitorizam a envolvente; motivam e inspiram; consultam as pessoas e
convidam-nas a participar; delegam responsabilidades; apoiam; desenvolvem
o0s seus colaboradores (mentor); gerem o conflito e constroem o espirito de
equipa; fazem networking (criam e desenvolvem a rede de contactos,
conectam “agendas” e interesses); reconhecem e elogiam os desempenhos;

recompensam.

Neste quadro, consequentemente, a expressdo “Lider Janusiano” torna-se
redutora, merecendo ser substituida por “Lider Ramaniano”, pois Rama (¢ uma das
divindades hindus que representa o hindu ideal: um marido gentil, um rei bondoso e um
chefe corajoso contra a opressao), tal como outras divindades, é detentor de maltiplos

bracos: muitos bracos, muitas acdes (Cunha e Rego, 2005).

O Especialista Situacional (tracos dos lideres mais eficazes em cada

situacao)

Segundo Jesuino (2005), o quadro das abordagens precedentes visa, de qualquer
forma, a identificacdo do estilo universal ou ideal de lideranga. Os resultados de tais

predicdes sdo todavia variaveis, pois existem numerosos estudos que tanto confirmam

15



como pdem em causa as hipoteses formuladas. E em grande parte por virtude de uma tal
variabilidade que surge uma teoria alternativa procurando explicar a eficacia da
lideranca ndo apenas a partir das caracteristicas personalistas ou comportamentais dos
lideres mas também tendo em conta as caracteristicas das situacdes onde a lideranca se
exerce. A crenca no lider universal da entdo lugar a uma perspetiva contingencial, que
consiste em admitir que a eficacia da lideranga é funcdo da situagdo, ou seja, que um
mesmo lider podera ser altamente eficaz em determinadas situacfes e menos eficaz

noutras situacdes diferentes.

Ora, tambeém para Cunha e Rego (2005), nos anos sessenta, uma nova variavel
entrou na explicacdo da lideranca eficaz: a situagdo. Em linha com outros modelos da
organizacdo e da gestdo, também os estudiosos da lideranca aderiram entdo aos modelos

contingenciais. De uma forma simples, eles assumem o seguinte:
- a eficécia de um lider depende das caracteristicas da situacéo; e

- as caracteristicas conducentes a eficacia numa situagdo podem ser

inadequadas noutras situacoes.

Ocorreu, por conseguinte, um retorno as abordagens dos tracos, cujo interesse
tinha sido esmorecido pela atencdo as pesquisas sobre os comportamentos, mas 0
regresso foi envolto na nogdo clara de que distintos perfis sdo necessarios para
diferentes situacOes, diferentes colaboradores, diferentes culturas e diferentes fases da
vida organizacional. O modelo contingencial de Fiedler (1967) é um dos estudos mais

representativos desta abordagem.

Ora, no entanto, e ainda segundo Cunha e Rego (2005), a tese de que as
caracteristicas de personalidade apropriadas a uma dada situacdo podem ndo sé-lo
noutras circunstancias mantém completa atualidade. E hoje reconhecido que um perfil
apropriado a uma situacdo critica pode ser inadequado para situaces de estabilidade,
que as caracteristicas desejaveis para liderar na China podem néo ser apropriadas para

liderar na Noruega e assim sucessivamente. O corolario é duplo:

- ¢ fundamental que cada um de noés se interrogue e aprofunde o
conhecimento de si préprio, para que possa fazer melhores opgdes de vida e

profissionais, para que escolha papéis de lideranca condizentes com a sua
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personalidade e para que aceite missdes para as quais se encontra talhado e se

afaste das que colidem com a sua esséncia; e

- € crucial que as empresas sejam cautelosas quando nomeiam lideres,
devendo selecionar para cada fungdo ou missdo os individuos com o perfil

mais adequado ao contexto.

O Lider Camalednico (comportamentos dos lideres mais eficazes em cada

situacdo)

Em grande parte como consequéncia dos resultados controversos da teoria de
Fiedler, e segundo Jesuino (2005), novos modelos de contingéncia vdo ser propostos
pelos investigadores. Alguns destes modelos ensaiam a hipétese de considerar o efeito
moderador nas variaveis situacionais, ndo sobre as caracteristicas de personalidade, mas

sobre os comportamentos dos lideres.

Deste modo, estas novas abordagens prolongam, na maior parte dos casos, 0S
estudos da Ohio State University e da Universiry of Michigan, procurando definir os
fatores situacionais que moderam a relacdo entre os comportamentos dos lideres e a
eficacia dos grupos liderados. Ndo se trata pois de alteracbes revolucionérias, mas
apenas de tentativas de mais corretas operacionalizaces das variaveis intervenientes no

processo de lideranca (Jesuino, 2005).

Entdo, e conforme Cunha e Rego (2005), um novo passo foi dado com a
evolucdo para modelos situacionais dos comportamentos. A questdo essencial passou a

ser: como agir em funcdo das caracteristicas da situacdo? Nesta perspetiva o lider eficaz

deixou de ser aquele que expressa sempre forte orientacdo para as tarefas e para as
pessoas, passando a ser o que adapta o0 seu comportamento as caracteristicas da
situacdo. O lider eficaz denota, pois, uma capacidade para atuar como um camaledo, que
ajusta os seus comportamentos as exigéncias da situacdo. Uma ilustracdo clara desta

abordagem pode ser encontrada no modelo situacional de Hersey e Blanchard (1977).

Conforme refere Afonso (2009), aquele modelo, em formulagdes anteriores
designado por teoria dos ciclos de vida, é, sem duvida, um dos modelos mais utilizados
na formacdo de lideres. O conceito base do modelo consiste em estabelecer uma

correspondéncia entre a atuacdo do lider e a maturidade dos colaboradores. A medida
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que a maturidade dos colaboradores aumenta, o lider devera comecar a reduzir o
comportamento de tarefa e aumentar o comportamento de relacionamento. A medida
que os colaboradores revelam um nivel de maturidade acima da média é desejavel que o
lider diminua quer o comportamento de tarefa quer o comportamento de
relacionamento. Nessa situacdo o colaborador € suficientemente maduro, ndo sé ao
nivel funcional como também ao nivel pessoal, podendo o lider adotar um estilo

delegativo.

Ora, e conforme referem Cunha e Rego (2005), a ldgica é clara: o perfil
comportamental considerado como desejavel pela abordagem universal (O Lider
Janusiano) é apenas um de entre o0s varios que os lideres podem adotar, havendo mesmo

casos em gue a fraca orientacdo para ambos 0os comportamentos € recomendavel.

O grande mérito desta nova abordagem situacional viria a marcar inimeros
estudos posteriores, sendo hoje consensual que os comportamentos eficazes numa dada
situacdo podem ndo sé-lo noutras (o lider pode ser interventivo agora e passivo depois,

tutor num momento e marcador de ritmo no seguinte, ...).

A conduta “camalednica” ¢ frequentemente interpretada como sintoma de
falsidade e hipocrisia, porém, ndo podemos ignorar que todos 0s seres humanos se
comportam de acordo com as circunstancias (nenhum de nés se comporta identicamente
numa cerimoénia religiosa ou numa festa de amigos). Assim € também com a lideranca,
sem que dai surjam necessariamente quebras de genuinidade ou respeito pela dignidade
dos outros (Cunha e Rego, 2005).

O Lider integro (ou Executivo de Nivel 5)

Conforme refere Cunha e Rego (2005), a légica camalebdnica é fortemente
“instrumental”. Assume que qualquer estilo ¢ apropriado desde que se ajuste a situacao
e produza resultados. Ora, tem-se verificado, todavia, que os efeitos daqui advenientes
podem ser perversos sobre os sentimentos de dignidade e saude das pessoas, mas
também sobre os desempenhos. Assim, a dicotomia universalidade-contingéncia veio,

de algum modo, a ser desafiada pela logica da lideranca baseada em valores.

Dela resultaram duas grandes abordagens, consoante o foco incide sobre a

personalidade (Lider integro ou Executivo de Nivel 5) ou sobre os comportamentos
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(Coach - desenvolvimentista e transformacional), sendo certo, porém, que se pode
classificar este bindmio como “precipitado” e sem base cientifica, pois, € considerando
que o argumento é pertinente, designadamente: a Lideranca de Nivel 5 também
incorpora comportamentos e o Coaching implica a posse de determinadas
caracteristicas de personalidade. Todavia, importa ndo perder de vista a necessidade de
organizar o pensamento e, na impossibilidade de estudarmos todas as &rvores,

compreendermos, pelo menos, as grandes areas da floresta.

Entdo, tém assim emergido diversas propostas aduzindo a necessidade de o lider
ser integro, ético e respeitador. Tém surgido contributos sugerindo a necessidade de as
empresas serem socialmente responsaveis com o0s diversos interessados
(predominantemente os colaboradores) e de os lideres atuarem ética e

responsavelmente, para que as empresas sejam, elas proprias, éticas.

De facto, e ainda segundo Cunha e Rego (2005), sdo inumeras as evidéncias dos
efeitos perversos de uma lideranga maquiavélica, centrada na busca exclusiva dos
ganhos econdmico-financeiros, desprovida de consideragdes éticas e desrespeitadora da
dignidade das pessoas. Parece haver hoje uma consciencializacdo mais vigorosa de que
os lideres pervertem o sentido da sua acéo e prejudicam as suas préprias organizagdes
quando, por exemplo, executam processos de downsizing e reengenharia sem critérios
éticos-humanos, atribuem a si mesmos beneficios principescos em contraste com a
situacdo da empresa e dos seus colaboradores, atuam narcisicamente para proveito e
engrandecimento pessoal em detrimento da salde dos seus colaboradores e da saude
organizacional. A alusdo a lideranca integra e aos executivos de nivel 5 representa, pois,
uma espécie de resposta a estas preocupacGes e corresponde a uma tendéncia
progressiva para atribuir aos lideres a incumbéncia pela assuncdo de responsabilidades

sociais na relacdo com os seus colaboradores.

Ora, conforme refere Afonso (2009), Collins (2001) defende que os Executivos
de Nivel 5 — os executivos transformacionais mais poderosos — possuem uma mistura
paradoxal de humildade pessoal e vontade profissional, sdo timidos e impetuosos,
reservados e corajosos. Emerge no modelo de Collins a necessidade de conciliar duas
vertentes: a tenacidade e a energia necessaria para trabalhar em ambientes competitivos;

a maturidade emocional, consciéncia das forcas e fraquezas proprias e a ponderagédo. O

19



autor refere que existe uma hierarquia de capacidades de lideranca, sendo necessario

deter as de nivel 5 para estimular elevados desempenhos organizacionais.

Por conseguinte, este novo perfil € o de um lider servidor da organizacéo,
dedicado e competente. J& ndo é um salvador tocado por alguma graca divina
inacessivel ao comum dos mortais. H& hoje um vigor crescente na perspetiva segundo a
qual os lideres eficazes sdo os que praticam uma lideranca inclusiva (gerem
participativamente), cultivam a competéncia em ouvir, focalizam-se nas necessidades,
aspiracdes e valores dos seus colaboradores, atuam na senda do estabelecimento de
relagOes de confianga. Em suma: sdo auténticos, respeitam os seus colaboradores, sao

de confianga (Cunha e Rego, 2005).

Ora, neste quadro de concecdo da lideranca, importa ainda referir que ndo se
pode negligenciar que, e segundo Goffee e Jones (2006), a eficicia da lideranca sera

tanto maior ou menor conforme o nivel de autenticidade dos lideres e seguidores.

O Coach (como agente desenvolvimentista e transformacional)

Conforme refere Cunha e Rego (2005), o coaching corresponde a uma corrente
recente no dominio da lideranca. Todavia, a sua pratica é antiga. Corresponde a
atuacGes do lider norteadas por um valor supremo: ajudar os outros a trilharem o seu
préprio caminho de autodesenvolvimento. Estamos, portanto, perante um entendimento
da lideranga baseado numa relagdo “adulto-adulto”. J4 ndo ¢ ao lider que compete
descobrir o que é melhor para os subordinados, isso é algo que compete a cada um
deles. Cabe-lhe ajudar cada colaborador a descobrir a forma de expressar melhor os

seus talentos.

Ainda segundo Cunha e Rego (2005), o coaching pode ser assim descrito como
0 processo que ajuda uma pessoa a desenvolver as competéncias de modo a: conhecer
bem os seus pontos fortes, ter consciéncia das debilidades, saber capitalizar as forcas

para compensar as fraquezas.

De facto, o coaching refere-se a uma categoria de comportamentos assentes num
claro conjunto de valores, nomeadamente, autodesenvolvimento, respeito e autonomia.
A sua atual popularidade “explode” ndo por acaso, mas num momento em que 0S

elevados niveis de educacdo tornam desaconselhados os tradicionais modelos de chefia,
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nos quais um mandava e o0 outro obedecia. O coaching &, nesta perspetiva, mais um
sintoma da grande mudanga em curso no mundo das empresas que tém no
conhecimento o seu recurso principal: organizacdes complexas com pessoas simples
vao dando lugar a organizac6es simples com pessoas complexas e capazes de apostar no
seu proprio desenvolvimento, com o apoio da organizagdo onde trabalham, para bem do
seu emprego atual e da sua empregabilidade futura (Afonso, 2009).

Como acrescento compreensivo a esta perspetiva, e conforme referem Cunha e
Rego (2005), sublinhe-se que a ldgica subjacente ao coaching corresponde, em medida
consideravel, ao lider autenticamente transformacional. A designacao foi usada como
contraponto ao lider pseudotransformacional ou impostor. A lideranga transformacional
desde h& muito fora apresentada como um padrdo de lideranga conducente a elevados
desempenhos dos colaboradores e a grandes transformacGes das organizagdes. Porém,
apenas recentemente foi enfatizada a necessidade de estar impregnada de preocupacdes
de natureza ética, sob pena de os efeitos serem perversos para os colaboradores bem

como para a organizacéo.

Ora, assim, e de acordo Afonso (2009), mais recentemente, a literatura sobre 0s
estilos de lideranga passou a incluir dois estilos de lideranga distintos e contrastantes,
comummente referidos como lideranga transformacional e lideranga transacional. A
génese do conceito deve-se ao trabalho de Burns (1978). No seu quadro de raciocinio, 0
processo transformacional catapulta lider e seguidores para niveis superiores de
moralidade e motivacdo (estes lideres promovem a consciéncia dos seguidores,
apelando a valores como a Justica, Liberdade, Humanitarismo, Paz, e ndo através de
emocdes como 0 medo, a cobica, a inveja e o0 6dio).

Afonso refere ainda que Bass (1985), partindo dos trabalhos de Burns, lancou as
sementes da lideranca transacional e transformacional na década de oitenta, sendo hoje

visto como o “pai” desta teoria.

De acordo com aquele autor, a lideranca transformacional € operacionalizada
através de quatro dimensdes: Carisma (influéncia idealizada); Motivacao Inspiracional
(o lider atua como um modelo de comportamento); Estimulacdo Intelectual (o lider
ajuda-os a reconhecerem as suas capacidades e a desenvolverem um pensamento critico

e inovador sobre os problemas); Consideracdo Individualizada (o lider reconhece
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individualmente os seus colaboradores, desenvolvendo coaching sobre eles, ajudando-
0s a satisfazer as suas necessidades). A lideranca transformacional surge associada a
uma lideranca ética na medida em que catapulta lider e liderados para niveis elevados de

moralidade através de uma convergéncia de objetivos e uma partilha de valores.

A lideranca transacional incide no esclarecimento do papel e dos requisitos das
tarefas dos colaboradores, bem como na atribuicdo de recompensas e castigos pelo seu

desempenho efetivo.

Porém, e ainda segundo Afonso (2009), a lideranca transacional e
transformacional, sdo dois modelos que se complementam, pois, e conforme refere
Rego (2006), os lideres eficazes atuam de forma, por um lado, a recompensar o mérito,
e por outro, inspiram os colaboradores mediante uma lideranca exemplar, visionaria e

respeitadora.

A “dessacralizaciio” e o foco nos sequidores

Ora, com base no que até este ponto expusemos, percebemos que o percurso das
abordagens e teorias de lideranca parece ter decorrido sob trés signos, fortemente
relacionados. O primeiro ¢ o da progressiva “dessacralizagdo”. As figuras heroicas
contempladas nas primeiras escolas tém vindo a ser substituidas por “pessoas normais”
capazes de compreender as caracteristicas das situacdes enfrentadas (as motivacOes das
pessoas, a natureza técnica dos problemas, as exigéncias do negocio, ...) e de se
guiarem por um conjunto de principios quando se relacionam com as suas equipas
(Cunha e Rego, 2005).

O segundo signo € o da aproximacdo da lideranca a seguidanca. Tanto ou mais
do que focalizados nos lideres, as abordagens que tém vindo a ser preconizadas
focalizam-se nos seguidores: nas suas caracteristicas, nas suas capacidades e no seu
desenvolvimento. Aduz-se que o desempenho das organizacdes depende tanto dos
treinadores quanto dos jogadores, tanto dos generais quanto dos soldados. Nesta
perspetiva, um dos papéis primordiais dos lideres € o fomento do desenvolvimento dos
seus colaboradores: mais do que servir-se deles, o lider serve-os, para que eles
exteriorizem o seu potencial, se autorrealizem e contribuam para o beneficio das

equipas e das organizagdes.
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O terceiro signo é o desenvolvimento dos préprios lideres. Tanto ou mais do que
identificar os lideres com elevado potencial e coloca-los numa lista de onde podem vir a
ser selecionados para ocupar posi¢cdes sempre que necessario, as novas abordagens tém
vindo a assumir a necessidade de desenvolvé-los atempadamente. Presume-se, pois, a
necessidade de identificar o estado em que se situam e de adotar medidas que Ihes
permitam adquirir e desenvolver as necessarias competéncias técnicas e relacionais. O
processo de desenvolvimento pode incorporar sessdes de formacdo, mas tende a
englobar mecanismos de aprendizagem pela acdo, rotacdo de fungdes, incumbéncias
especificas, oportunidades de desenvolvimento de competéncias. Se corretamente
definidos e implementados, estes mecanismos comportam duas grandes vantagens:
proporcionam experiéncias de aprendizagem aos proprios lideres em desenvolvimento,

facultam resultados Uteis para as préprias organizaces.

Cunha e Rego (2005) referem ainda que, para além do percurso das abordagens
e teorias de lideranga parecer ter decorrido sob trés signos fortemente relacionados, os
conceitos e o entendimento da lideranga tém vindo a mudar com o decurso do tempo e,
provavelmente, a lideranca adquirird novos significados e sera alvo de novas
abordagens no futuro. Porque as sociedades, as organizacfes e as pessoas mudam, €
presumivel que novas “janelas” de compreensdo venham a ser abertas. Todavia, se hoje
projetarmos um atento olhar sobre as “janelas” ja abertas, podemos reter alguns

elementos importantes, designadamente:

- Em algumas circunstancias, as pessoas parecem precisar de lideres
“salvadores/redentores”. No entanto, embora os efeitos possam ser benéficos,
ndo devem descurar-se os riscos do “lado escuro do carisma” (entregando-se
completamente aos ditames de um lider, os seus seguidores podem perder o
necessario discernimento, enveredando por acdes destrutivas de si préprios,

dos outros e da prépria organizagao).

- Algumas caracteristicas de personalidade sdo necessarias — embora néo

suficientes — nos lideres eficazes.

- Os bons lideres preocupam-se com as necessidades do trabalho e o bem-

estar dos seus colaboradores.
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- H& pessoas mais adequadas a liderar em determinadas situacGes do que
noutras. Um perfil apropriado a uma dada situacdo pode ndo ser ajustado a

outras situacdes.

- O lider eficaz adapta o seu comportamento as exigéncias da situacdo. Deve,
porém, ser cauteloso na sua “maleabilidade”, sob pena de ferir a confianca

dos seus colaboradores.
- O lider deve guiar-se por um conjunto de valores e atuar exemplarmente.

- O lider ajuda os colaboradores a definirem e a trilharem o caminho do seu
proprio desenvolvimento, em vez de definir-lhes o caminho e a caminhada

que deverao encetar.

Ora, e de acordo com Rego (1998) — ndo obstante as perspetivas apresentadas
“sugerirem” que a lideranga ¢ um processo que integra lideres, seguidores e aspetos do
contexto — na maior parte dos casos, a ténica é colocada nos lideres, isto €, estamos

perante teorias sobre os lideres e ndo sobre a lideranca e a sua materializag&o.

Porém, é inegavel que, daqui, resultam progressos nos modos como se entende a
lideranca. E inquestionavel, também, que os conhecimentos adquiridos por essas vias
sdo Uteis para os lideres que pretendem ser mais eficazes. Existem, contudo, trés aspetos

que perspetiva alguma podera ignorar:
- sem seguidores nao ha lideres;
- sem seguidores eficazes, ndo ha lideres eficazes; e
- poucos sdo os lideres que ndo exercem, igualmente, o papel de seguidores.

Estes aspetos sdo de compreensdo intuitiva, mas a verdade € que a maior parte
de nds tende a menospreza-los quando analisamos os fenomenos de lideranca. E o que
acontece, por exemplo, quando fazemos aprecia¢fes acerca do papel dos treinadores de
equipas desportivas: se a equipa obtém sucesso tendemos a creditar ao lider os louros da
vitdria; em caso de fracasso, somos velozes a pedir a sua demissdo. Quer num caso quer
noutro secundarizamos o papel dos jogadores (seguidores) e das relagdes entre eles e 0s

treinadores, mesmo quando temos consciéncia da sua importancia.
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Ainda segundo Rego (1998), felizmente, houve progressos neste dominio, sendo
hoje possivel encontrar contributos valiosos para a compreensdo do modo como lideres
e seguidores se influenciam mutuamente e contribuem para a eficacia dos grupos e
organizagOes. Alias, um breve olhar sobre as abordagens acima apresentadas permite

detetar alguns focos de atencdo nos seguidores.

Assim sendo — para além da abordagem da Lideranca Distribuida —, importa
expor, pelo menos e resumidamente, outra das perspetivas que sdo mais claras na énfase
que atribuem aos seguidores e as relacdes entre eles e os seus lideres, pois, e de acordo
com Rego (1998), a lideranca € uma espécie de energia, cujos efeitos sé se produzem
porque existem dois polos (lider e seguidores) e material condutor (a situacdo): a

Seguidanca Eficaz.

Conforme refere Rego (1998), e no ambito da Seguidanca Eficaz, algumas
abordagens debrucam-se especificamente sobre os seguidores e consideram-nos, no
processo de lideranca, tdo importantes quanto os lideres. Um dos especialistas que mais
se notabilizou nesse dominio, procurando descortinar as caracteristicas dos seguidores
eficazes, foi Kelley (1988, 1992).

Aquele autor também reconhece que existem muitos estudos — e entusiasmo —
sobre lideres eficazes, mas pouca pesquisa sobre subordinanca eficaz. No seu entender,
os lideres tém grande importancia, mas, procurando tdo zelosamente por melhores
lideres, nés tendemos a perder de vista as pessoas que eles lideram. Sem o seu exército,

Napoledo teria sido, apenas, um homem com ambicdes grandiosas.

As organizages singram, ou ndo, em parte, devido & forma como os seus lideres
lideram, mas também, em parte, devido a como 0s seus seguidores seguem. Ou seja, 0S
seguidores sdo parceiros dos lideres na execucdo do trabalho organizacional e sem bons
seguidores ndo ha bons lideres. Para que uma organizacao tenha éxito sustentavel,
necessita de colaboradores eficazes. Nesse sentido, é necessario levar a cabo algumas
medidas, designadamente:

- redefinir os conceitos de gestor e gerido: em vez de ver o papel de lider
como superior e mais ativo do que o papel de colaborador, é necessario

pensa-los como iguais em termos de importancia;

25



- honrar as capacidades dos colaboradores em vez de assumir que, ao
contrério do que acontece com os lideres, colaborar eficazmente é, td0-s0,

fazer o que é dito para se fazer;

- avaliar devidamente o desempenho e informar os colaboradores acerca do

seu desempenho e do modo como eles possam melhora-lo; e

- criar estruturas organizacionais que encorajem a colaboracdo eficaz, através,
por exemplo, da delegacdo e de recompensas que mostrem a importancia de

certos comportamentos e posturas.

Entdo, e ainda conforme refere Rego (1998), pensemos nos milhares de
empresas que alcangam elevadas prestagdes com empregados que séo tratados como
cidaddos de “segunda classe” e imaginemos, por um momento, o poder de uma
organizacdo “abengoada” com colaboradores completamente comprometidos, cheios de

energia e bem estimados.

Ora, apbs a breve exposicdo das diferentes abordagens de lideranca, as quais,
como referimos, foram surgindo numa tentativa de ultrapassar os “dececionantes”
resultados empiricos da abordagem precedente, passemos agora, e novamente, as
consideracdes sobre a Lideranca Distribuida, pois, para além de realgar a importancia
dos seguidores e das relacdes entre eles e os seus lideres, também evidencia, e foca, a

materializagéo da lideranca.

Assim sendo, e conforme refere Gronn (2008), Katz e Kahn (1978) definiram a
lideranca como o exercicio de influéncia, nas questdes organizacionais relevantes, por
qualguer membro da organizacdo, a qual, assim distribuida ou partilhada, torna as
organizacgdes mais eficazes. A “distribuicdo” da lideranca foi percebida como desejavel,
pois aumenta a probabilidade da obtencdo dos seguintes resultados: fortalece o
compromisso na implementacdo das decisdes e melhora a qualidade do processo de

decisao.

Harris e Spillane (2008) referem que, de facto, a popularidade desta abordagem
tem vindo a crescer, porque reconhece que existem multiplos lideres, “formais e
informais”, e que as atividades da lideranca sdo partilhadas dentro e entre as
organizacOes. O modelo da lideranga distribuida evidencia mais as interaces do que as

acoes individuais dos intervenientes “formais e informais” no processo da lideranga.
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Esta perspetiva assume-se como preponderante na reconfiguracdo do sistema

organizacional.

Segundo Gronn (2002), a lideranca distribuida evidencia-se de duas formas, pela
acao numérica ou multipla e pela acdo concertada, e € uma perspetiva Util na
materializagdo da lideranga: tendo em conta as incoeréncias na pratica das atuais
abordagens, isto €, as abordagens centradas na dicotomia lider-liderados e lideranca-
seguidanca prescrevem, em vez de descreverem, a realidade concreta da divisdo do
trabalho.

Esta prescricdo cria dificuldades na investigacdo da materializagdo da lideranca,
pois a divisdo do trabalho estd em constante evolugdo e, consequentemente, em
continua mudanca. Ora, para Gronn (2002), a lideranga sera melhor “servida” por um

estudo mais préximo, conectado e alinhado com as praticas reais do local de trabalho.

Em termos gerais, o autor indica que o principal argumento desta abordagem €
que a mesma esta bem “alinhada” com os processos, através dos quais o trabalho é
estruturado como parte integrante duma emergente — e sempre em mudanca (devida a
continua procura da melhor dicotomia diferenciacéo/reintegracdo das tarefas) — divisdo
do trabalho. Em particular, evidencia: como os novos “imperativos” organizacionais
geram qualitativamente formas diferentes de interdependéncia e envolvimento entre 0s
colaboradores da organizacao e que estas estimulam a adogdo de modelos que assentam

numa distribuicdo da coordenacéo do trabalho.

Segundo o autor, a divisdo do trabalho significa a totalidade das tarefas e a
capacidade tecnoldgica — as ferramentas e 0 conhecimento — para a realizagdo dessas
tarefas pelos trabalhadores. As mudancas na divisdo do trabalho ocorrem com a adi¢éo
de novas tarefas e/ou dos novos requisitos a que as tarefas obrigam e com a adoc¢édo de
novas tecnologias. Juntos, estes elementos constituem a parte técnica da divisdo do
trabalho. Existe também a parte social da divisdo do trabalho, a qual é evidente quando
os individuos e grupos decidem, com base nos seus valores e interesses, a configuracdo
das tarefas (por exemplo, a sua programacdo, a tecnologia disponivel, ...). Essas

relagdes sdo uma fonte fundamental de poder social e organizacional.

Ora, a dicotomia diferenciacao/reintegracao das tarefas € inerente a divisdo do
trabalho. O réacio e a forma daquela dicotomia variam em fungéo das decisdes tomadas
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para encontrar a mais adequada organizagdo e configuracdo do trabalho. Assim, a
dualidade entre a diferenciacdo/reintegracdo é a fonte de novas formas de
interdependéncia e coordenacdo, as quais resultam em novos padrGes de lideranca
distribuida.

Esses novos padrdes, na perspetiva da lideranca distribuida via acdo numérica ou
maltipla, significam que a agregacdo da lideranca duma organizacdo pode materializar-
se através da sua dispersdo por alguns, muitos ou talvez todos os membros. Esta
abordagem ndo privilegia o trabalho de determinados individuos ou categorias de
pessoas e nem tem a “presun¢do” de evidenciar qual o comportamento que mais
influencia os colegas, pois a mesma torna evidente que, em algum momento, qualquer

membro da organizacdo pode ser lider.

Relativamente a abordagem da lideranca distribuida via acdo concertada, o autor
refere que, ao contréario da acdo numérica ou maltipla — que pode ser vista como a soma
das partes (a soma da influéncia atribuida) —, a acdo concertada é percecionada como a
“distribui¢do” da lideranca de forma composta e ndo como uma agregacdo de atos
individuais.

Hé& pelo menos trés formas de acdo concertada atribuidas a lideranga: ha modos
de colaboragéo e comprometimento que surgem espontaneamente no local de trabalho;
desenvolve-se uma compreensdo mais “intuitiva” através das “estreitas” relagdes de
trabalho que véo evoluindo entre os colaboradores; e ha uma variedade de relacdes e
acordos institucionalizados — que advém da estrutura da organizacdo —, 0S quais

constituem tentativas de “regulariza¢do” da “distribui¢ao” da lideranca.

Entao, a “distribui¢do” da lideranga, naquela perspetiva, pode materializar-se
através da colaboracdo espontanea, das relagdes “intuitivas” de trabalho e das préaticas

institucionalizadas:

- colaboracgédo espontanea: o trabalho em equipa; a juncdo de diferentes
colaboradores, por vezes com distintos niveis hierarquicos e competéncias,
para o desenvolvimento de projetos conjuntos; a necessidade de agrupar
informacdo que, na maior parte das situagdes, esta “espalhada” por diversos

servigos; sdo alguns exemplos de como a interacao e colaboragdo acabam por
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ser inevitaveis e, por isso, potenciam sinergias e complementaridades, as

quais, consequentemente, propiciam a inovagéo;

- relagdes “intuitivas” de trabalho: neste tipo de relacdo — mais “intima” e
de mutua confianca (a qual vai emergindo ao longo do tempo, quando dois ou
mais membros da organizacdo comegam a confiar uns nos outros e, por isso,
desenvolvem uma relagdo de trabalho mais “estreita”) — permite que as
relacbes de trabalho sejam mais colaborativas e inclusivas e, assim, a
influéncia passa a ser partilhada e aceite por todos, pois os colaboradores
conhecem-se melhor, sabendo em que tipo de situacdo € mais sensato seguir a
opinido de determinado colega, tendo em conta as diferentes competéncias e

experiéncias;

- préticas institucionalizadas: a estrutura das relacbes entre os diversos
membros da organizacdo pode ser alterada porque h& vontade de mudar o
“alinhamento” dos membros ou porque grassa a insatisfagdo com a estrutura
vigente; entdo vai surgindo uma variedade de relacbes e acordos que se
institucionalizam, os quais constituirdo tentativas de “regularizacdo” da

“distribuicao” da lideranca.

Agquelas trés formas de acdo concertada representam as fases sucessivas de um
processo de institucionalizacdo. Em cada fase, os “agentes” — que representam 0S
membros duma organizacdo — agem conjuntamente (com base na cooperacao
interpessoal e na influéncia reciproca). Esta “agéncia conjunta” (“‘conjoint agency”),
significa que os “agentes” sincronizam as suas acoes tendo em conta os seus proprios

planos, os dos seus pares, e 0 seu sentido de pertenca a organizacao.

Ainda segundo Gronn (2002), a principal alteracdo no lado técnico da divisdo do
trabalho — a qual produziu um aumento na “agéncia conjunta” — € 0 trabalho realizado
via Internet. Por um lado, este tipo de trabalho aumentou a complexidade, mas, por
outro lado, quebrou as tradicionais barreiras a colaboracdo de proximidade: a distancia,
a separacao geogréfica, os diferentes horarios de trabalho. Porém, com a “vulgariza¢do”
deste modo de trabalho, tornou-se necessario implementar formas alternativas de
diferenciacéo/reintegracdo das tarefas, pois sO assim seria possivel articular o fluxo de
trabalho.
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Ora, sdo estes novos “imperativos” organizacionais que geram formas diferentes
de interdependéncia e envolvimento entre os colaboradores e estas estimulam a adogéo
de modelos que assentam numa distribuicdo da coordenacéo do trabalho. E por isto que
a lideranca distribuida evidencia duas propriedades: a interdependéncia e a

coordenacao:

- a interdependéncia: a interdependéncia implica a execugéo de tarefas com
dependéncia reciproca entre dois ou mais membros da organizacéo; assim, a
interdependéncia manifesta-se de duas formas, as responsabilidades dos
membros sobrepbem-se ou complementam-se; esta sobreposi¢cdo ou
complementaridade permitem, respetivamente, a melhoria continua através da
comparacdo da execucdo das mesmas tarefas e a redugdo das “fraquezas”

individuais através da complementaridade das diferentes competéncias; e

- a coordenacdo: que significa gerir as interdependéncias entre as varias
atividades das organizagdes e engloba a concecéo, elaboracéo, distribuicéo e
supervisdo do desempenho das mesmas; ora, o tipo de mecanismos de
coordenacdo utilizados, isoladamente ou em combinacdo, varia de acordo
com as interdependéncias das atividades e na medida da sua rotinizagéo, e
podem ser formais (explicitos) ou informais (implicitos ou tacitos); nos
mecanismos de coordenagdo incluem-se, por exemplo, a programacdo e
sincronizacdo das praticas, o alinhamento das tarefas, o planeamento, a
orcamentacdo, a uniformizacdo de procedimentos, a gestdo da informacao, a
comunicacdo; uma grande parte dos mecanismos de coordenagdo S&o
informais (implicitos ou tacitos) e, nas organizacGes onde se materializa a

lideranca distribuida, sdo espontaneamente apreendidos e conectados.

Entdo, e tendo em conta aquelas propriedades, Gray (2008) demonstrou que a
promocdo, e conexdo, da colaboracdo é vital para a eficicia da lideranca distribuida.
Para esta autora, em organizacfes em que a colaboracdo € necessariamente dispersa por
varias equipas, e por vezes de outras organizaces, a lideranca deve ser distribuida por
varios lideres, sendo certo que esses lideres terdo a responsabilidade pela “conexdo das

agendas”, coordenacdo e alinhamento e pela mediacéo e resolucéo dos conflitos.
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Ora, para que a conexdo da colaboracao seja efetiva e sustentada — ndo obstante
a importancia da influéncia dos fatores contextuais —, os lideres devem promover as
praticas e processos que “aproximem” as pessoas, nomeadamente, partilhar 0 processo
de decisao e promover: a interacao, o respeito, a confianca, a recolha e a distribuicdo da
informacdo relevante, a coordenacdo e alinhamento dos processos numa perspetiva
holistica (a organizacdo como um todo) e a necesséaria e continua transposi¢do das
“fronteiras” da organizacdo para que se mantenha conectada com o exterior —
promovendo a interacdo com os clientes, fornecedores, agéncias governamentais,
associac0es comerciais e, por vezes, com organizagcbes concorrentes: Boundary
Spanning Activity — (Elkins e Keller, 2003).

Também para Spillane (2005), em vez de realcar os lideres e as suas funcdes, a
lideranca distribuida focaliza, sobretudo, a materializacdo da lideranca. Nesta
perspetiva, a materializacdo da lideranca é percecionada como o resultado das
interacOes entre os lideres, liderados e o contexto. Estas interagGes sdo criticas para se

perceber a pratica da lideranca.

Entdo, e tendo em conta os varios estudos sobre esta perspetiva, perceber a
lideranca apenas considerando as agdes de quem estd na posicdo de lider, ou de
liderado, é inadequado, porque:

- a materializacdo da lideranga envolve, tipicamente, multiplos lideres, dos

quais apenas alguns foram “formalmente” nomeados;

- a pratica da lideranca ndo é algo que foi feito para os lideres, pois 0s
mesmos sdo um dos trés elementos que a integram (lideres, liderados e o

contexto);

- 0 que € mais importante para a materializacdo da lideranca séo as interac6es
entre as pessoas, tendo em conta 0 seu contexto, e ndo as suas agdes
individuais; e

- € necessario colocar o enfoque na prética, isto €, ndo é estudar apenas 0s
lideres ou os liderados, mas a materializacdo da lideranca — a sua atividade —,
pois trata-se de uma histdria coletiva e por isso existe: interdependéncia,
coordenacdo e transposi¢do das “fronteiras” da organizagdo para que se

mantenha conectada com o exterior (Boundary Spanning Activity).
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Ainda segundo Spillane (2005), numa perspetiva distribuida, a lideranca é um
sistema de agdo constituido por trés elementos que interagem: lideres,
seguidores e o contexto. Estes elementos devem ser compreendidos em
conjunto, pois o sistema € mais do que a soma das partes. Assim, a pratica da
lideranga € indissociavel de um contexto, é relacional, coletiva, dindmica,

acao concertada, colaborativa e inclusiva.

Ora, e conforme refere Gronn (2008), seja qual for o futuro reservado a
perspetiva da lideranca distribuida, até aos dias de hoje, esta contribuiu para melhor
compreendermos e avaliarmos o trabalho das organizacdes, especialmente no contexto

académico.
2.3. A lideranca nas universidades

Apds a breve descricdo da abordagem da lideranca distribuida — e ndo obstante o
tema da nossa dissertacao focalizar a perspetiva da lideranca distribuida no contexto do
ensino superior (a qual serd exposta no ponto 1.5., a seguir) — parece-nos conveniente

também abordar, resumidamente, a literatura sobre a lideranca naquele contexto.

Assim sendo, e corroborando Bolden et al (2009), convém evidenciar que as
universidades sdo organizagdes seculares, tém fortes ligacdes politicas, empresariais,
culturais e sociais, sdo responsaveis pela educacdo superior das anteriores, atual e
futuras geracdes e séo as principais criadoras de novo conhecimento. Estas peculiares
caracteristicas demonstram, claramente, a incisiva influéncia e responsabilidade social

gue tém na sociedade.

Ora, segundo Bryman (2007) — através da sua revisdo a literatura sobre as
abordagens de lideranca percebidas como eficazes na lideranca dos departamentos das
faculdades, mas “replicaveis” as universidades como um todo — podemos apenas
identificar quais sdo os comportamentos dos lideres que determinam a materializacdo de
uma lideranca eficaz — isto €, da evidéncia empirica, parece ndo imperar uma Unica
abordagem de lideranca nas universidades —, sendo certo, porém, que o contexto de

cada universidade/faculdade/departamento pode influenciar a eficacia:

- clareza na demonstragdo da visdo/missdo/estratégia a seguir;
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- estruturam a universidade/faculdade/departamento para facilitar a

prossecucdo da estratégia;

- demonstram elevada consideracéo pelos liderados;

- evidenciam integridade, imparcialidade e inspiram confianga;

- promovem a participacao dos liderados no processo de deciséo;

- comunicam, constantemente, a direcdo que a
universidade/faculdade/departamento estd a seguir, bem como o feedback da

performance;

- procuram a exceléncia na investigacdo e no ensino e, por isso, sdo Vistos

como os melhores exemplos a seguir;
- criam uma atmosfera colegial e positiva;
- promovem e notabilizam o trabalho realizado; e

- dao especial relevancia a obtencdo dos melhores recursos — humanos e
materiais — para melhorar a investigacdo e o ensino, e, consequentemente, a

reputacao da universidade/faculdade/departamento.

Porém, e ainda segundo Bryman (2007), tendo em conta as especificidades das
instituicOes de ensino superior (na sua maioria, 0s colaboradores detém elevado
conhecimento e competéncias, e, consequentemente, sdo mais auténomos, ...), os
comportamentos dos lideres podem provocar mais maleficios do que beneficios, entdo,
0 que os lideres devem fazer € menos relevante do que devem evitar. Comportamentos
gue minem, por exemplo, a confianca, a autonomia, a participacdo dos liderados no
processo de decisdo e a reputacdo da instituicdo, sdo considerados ineficazes e

contraproducentes, pois diminuirdo o comprometimento dos colaboradores.

Também Bryman e Lilley (2009) — através do seu estudo sobre as experiéncias e
a percecdo de lideranca aos investigadores da lideranca no ensino superior (0s 24
entrevistados sdo investigadores na universidade) — verificaram que, das varias
perspetivas de lideranca identificadas como ou néo eficazes, ndo predomina uma unica

abordagem de lideranca nas universidades.
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O seu estudo incidiu, particularmente, na procura dos tipos ou abordagens de
lideranga percebidos como eficazes na lideranga ao nivel dos departamentos, e
“realgou” varias perspetivas comummente percebidas ou experienciadas pela maioria
dos investigadores entrevistados, as quais se “aproximam” das identificadas na revisdao

da literatura:

- Em particular, ndo “emergiu” qualquer caracteristica ou comportamento do
lider como especialmente significativos para a eficacia da lideranca na
universidade. De facto, apenas uma caracteristica foi realcada por mais dum
terco dos entrevistados: o lider devera ser uma pessoa em quem se possa
confiar — pois “protege e defende” os seus liderados, possibilitando-lhes mais

autonomia — e ser integralmente honesto.

- Outros comportamentos, com menor énfase, foram apontados: o lider deve
desenvolver, motivar, apoiar e consultar os seus liderados, mas deve fazé-lo
numa direcdo devidamente percebida e assumida por todos, ou seja, deve
assumir e fazer entender que aquela direcdo, entre outras, é a que “fara mais
sentido” para o “bem-estar”” da universidade e, consequentemente, de todos os

colaboradores.

- Também foi salientado que o lider mais percebido como eficaz sera aquele
gue promove que a maioria das decisdes seja tomada através das estruturas de
consulta e de acdo coletiva, pois a implementacdo das decisGes com base
nessa decisdo/acdo coletiva €, de facto, a caracteristica mais distintiva das

universidades.
- O lider que “ignora” os problemas foi evidenciado como ineficaz.

- Foi reconhecida a singularidade do contexto do ensino superior, porém, ha
muitos “principios” da lideranga, conhecidos como eficazes noutros
contextos, que podem ser “transplantados” com é&xito nas universidades,
sendo certo, porém, que ha certos comportamentos que os lideres adotam
independentemente dos contextos em que estdo inseridos: lidam com
guestdes estruturais, culturais e interpessoais e procuram perceber para aonde

a organizacao deve caminhar e o que fazer para la chegar.
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Ora, segundo Bolden et al (2009), os colaboradores das universidades preferem
uma lideranga “hibrida”, isto ¢, que combine aspetos da delegagdo (participagdo no
processo de decisdo) bem como da direcdo (para manter o alinhamento), da
proximidade (apoio, suporte e conexdo) assim como da distancia (mais autonomia), que
permita 0 comprometimento interno mas também externo (reconhecimento interno e
externo/reputacdo; conexdo das varias ‘“agendas” e interesses, permitindo o
desenvolvimento de projetos comuns a varias instituicdes). Estas percecdes desafiam a
dicotomia demasiado simplista entre a lideran¢a “individual” e¢ a “distribuida”, e

evidenciam a necessidade de conciliar essas perspetivas.

Entdo, e ainda segundo Bolden et al (2009), ha ainda muito a fazer, isto é,
necessitamos duma visdo mais holistica da lideranca nas universidades, a qual
reconheca a natureza contextual e sistémica da materializacdo de uma lideranca eficaz,

nomeadamente:

- E necessaria mais investigacao sobre as praticas dos lideres (principalmente,
na conexdo de “agendas” e interesses), pois SO assim se conseguird construir
uma forte evidéncia, a qual contribuird para promover e desenvolver as
melhores préaticas. Porém, é também imprescindivel aumentar a investigacao
nas percegdes e praticas do outro “lado da moeda”, os liderados, pois s6

assim se conseguira uma visdo mais holistica da materializacdo da lideranca.

- Nos ultimos anos, o contexto das universidades tem sido profundamente
alterado: a expansdo da economia baseada no conhecimento, o Processo de
Bolonha, a acreditacdo e avaliagdo das universidades e dos seus ciclos de
estudo, o0 novo regime juridico, a reducdo do financiamento publico nos seus
orcamentos, a colaboracéo de varias instituicbes nos projetos em comum, ...,
por isso, torna-se evidente que ¢ necessaria uma analise mais “refinada”do

impacto destas alteracbes na materializagéo da lideranca.

- A pouca evidéncia existente parece indicar uma fraca relagdo entre o0s
sistemas organizacionais (gestdo dos recursos humanos, gestdo financeira,
logistica, ...) e a performance das universidades, por isso, seria interessante

aprofundar o estudo dos sistemas organizacionais que facilitardo/inibirdo a
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materializacdo de uma lideranca eficaz, pois a capacidade da lideranca

também est& dependente dos mesmos.
2.4. A Lideranca Distribuida nas universidades

Segundo Bolden et al (2009), as universidades enfrentam novos concorrentes e
desafios, os quais tém provocado a sensacdo de estarem no “meio da estrada”, pois

“devem” fazer mais com menos.
Ora, tendo em conta o contexto das universidades, esses desafios provém:
- da expansédo da economia baseada no conhecimento;
- da implementacédo do Processo de Bolonha;
- da acreditacéo e avaliacdo das universidades e dos seus ciclos de estudo;
- do novo regime juridico (RJIES);
- da reducéo do financiamento pablico nos seus orgamentos; e

- da crucial promocdo da conexdo de “agendas” e interesses internos €
externos, tendo em conta 0s projetos em comum, alguns de escopo

internacional.

Por tudo isto, e ainda segundo Bolden et al (2009), provavelmente, serdo
necessarias novas abordagens de gestdo e/ou de lideranca, sendo certo, porém, e de
acordo com aqueles autores, tendo em conta as recentes e consecutivas investigagoes,
evidencia-se a abordagem da lideranca distribuida na materializacdo da lideranca nas

universidades.

Porém, e segundo Gosling et al (2009) — ndo obstante as mais recentes
investigacGes destacarem a perspetiva da lideranca distribuida — a materializacdo da

lideranca nas universidades envolve a combinacdo de véarias abordagens.

Para aqueles autores — e baseando-se nas suas investigacfes sobre a lideranca
nas universidades — ao mesmo tempo que se destaca a perspetiva da lideranga
distribuida, as universidades vdo alterando os seus modelos de organizacdo do tipo
“burocratico” e “colegial” para modelos focados numa gestdo mais estratégica e

empreendedora. Esta alteracdo surge em resposta as mudancas politicas, sociais,
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culturais e econdmicas, quer nacionais bem como internacionais (a Figura 1.2., exposta

a seguir, evidencia a resposta — e a sua consequéncia — a estas mudancas).

Figura 1.1. — Estratégias e abordagens de lideranca nas universidades

Pressfes do Mercado Regulamentacdo Governamental

W g

Reestruturacdo organizacional

Alteracdo dos modelos de organizagéo do tipo “burocratico” e “colegial” para modelos focados
numa gestdo mais estratégica e empreendedora

“Descentralizacdo” da Gestdo ¢ da Grandes unidades “Balanceamento” entre a lideranga
Lideranga vertical e a horizontal
/ l umento da ¢ ¢
Tensaq e'.me papeis -A.umer.ltO d~a autonomia e do “Racionaliza¢io” Lideranca do
(académico versus proflssrl.on‘?llrzagao i de controlo dos dos Orgios de Departamento
gestor) papéis “hibridos recursos Gestio Versus
Instituicdo
Pouca clareza dos papéis Maior controlo Estratégia de “Alinhamento”
mais transversais executivo para os diferenciagdo e maior com o Plano Influéncia
gestores de nivel competicao entre e Estratégico formal e
intermédio dentro das informal

universidades
Fonte: Gosling et al (2009).

Ora, a resposta — e a sua consequéncia — a estas mudancas vem demonstrar que
parece ndo haver, portanto, uma Unica “linha” de desenvolvimento para as
universidades e o caminho para as liderar e gerir ndo € simples. Pelo contrario, ha uma
“experimentacdo” constante, ¢, porque a lideranca “tem tudo a ver” com poder e
autoridade, o significado e os objetivos desta “experimentag¢ao” sdo, eles mesmos, uma

questdo de interpretacdo e contexto.

Ainda segundo Gosling et al (2009), entdo, este contexto de incerteza e de
“contesta¢ao” parece adequado para se refletir sobre quais serdo as funcdes da lideranca

distribuida. Dessa reflexdo surgem quatro possiveis fungoes:
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- Descritiva: a lideranca distribuida possibilita uma descricdo mais correta e
completa dos processos de influéncia usados pelas pessoas numa organizagéo
ou comunidade, do que as abordagens tradicionais mais centradas na figura
do Lider, porém, a evidéncia encontrada ainda ndo permite, com preciséo,
descrever a realidade da lideranca nas universidades, mas permite perceber
qual a geral percecdo de como a lideranca deveria ser.

- Corretiva: o “foco” dos estudos sobre lideran¢a (e o seu desenvolvimento)
foi, por muito tempo, quase que exclusivamente na personalidade e nos
comportamentos dos individuos, como se o termo seguidores descreve-se
apenas, e simplesmente, a qualidade do comprometimento de todos 0s outros
envolvidos numa iniciativa ou organizacdo; ora, a lideranca distribuida
possibilita, para além de desenvolver o “capital humano” dos lideres, a
construg¢do do “capital social” das organizagdes através do envolvimento de
pessoas em todos os niveis (reforcando assim a capacidade coletiva e a acdo
concertada, isto é, incrementa a aprendizagem organizacional) e também
evidencia a variedade dos constituintes da lideranca que na pratica sao
experienciados (as interacbes entre o0s colaboradores, as mudancas nas
relacbes de poder e na estrutura hierarquica, a relacdo entre as funcgdes e as

tarefas, os fatores do contexto da universidade que mais influenciam, ...).

- Empoderamento: a lideranca distribuida incrementa a materializacdo de
uma visao em que todos tém um papel a desempenhar na lideranca, por isso,
o comprometimento pelo alcance dos objetivos organizacionais é aceite e
torna-se parte do papel de todos e ndo apenas do lider “formal”, o qual é, cada

vez mais, um conetor de “agendas” e interesses.

- Retdrica: como parte do vocabulario usado para dar “sentido” as relagdes
de autoridade, lideranca distribuida é uma ideia que pode ser mobilizada para
contestar ou justificar as alteracbes no modo como o poder é exercido, em
grande parte da mesma forma que a nogéo de lideranga tem sido usada — para
“desafiar” as abordagens de gestdo excessivamente mecanicistas —; ora, a
lideranca distribuida podera ajudar as pessoas a articular os seus desejos e

desilusdes em relacéo a lideranga.
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Contudo, apesar de reconhecerem que a lideranca distribuida pode contribuir para
evidenciar aquelas e outras importantes funcdes da lideranca nas universidades, também
ndo consegue evitar algumas dificuldades subjacentes, que podem “minar” o bom
funcionamento das mesmas, por exemplo, o poder vai realmente para quem controla os
orcamentos, ameagando as estruturas de consulta e de acéo coletiva, designadamente: o
Conselho de Representantes, o Conselho Executivo, o Conselho Cientifico, o0 Conselho
Pedagogico, a Estrutura de Coordenacdo dos Departamentos, a Estrutura de

Coordenacéo dos Servicos, a Estrutura de Coordenacao dos Cursos, etc.

Assim sendo, verificam que h& formas de materializar a lideranga que na prética
falham completamente, pois evidenciam que o processo de liderancga, por vezes, nao se
desenvolve como se desejaria (lideranca deslocada, desconectada, descomprometida,

dissipada, distante e disfuncional).

Entdo, e ainda segundo Gosling et al (2009), a lideranca das universidades parece
requerer a combinacdo da lideranca distribuida (para fomentar o comprometimento e a

qualidade do processo de decisdo, ...) com a “hierarquica” (para manter o alinhamento,

Ora, também Harris e Spillane (2008) referem que a evidéncia destaca a lideranca
distribuida como aquela que provoca uma diferenca positiva no que respeita aos
resultados organizacionais e a aprendizagem dos alunos. Apesar da evidéncia ser
relativamente recente, a mesma demonstra uma forte e positiva interligacdo entre a
materializacdo de uma lideranca distribuida e a adaptacdo das universidades as

mudancas no seu contexto organizacional.

Porém, convém evidenciar que o “achatamento” da hierarquia ou a delegagdo de
lideranca ndo significa necessariamente lideranca distribuida e ndo melhora
automaticamente a performance da universidade. E a natureza e a qualidade do processo

de materializagdo da lideranga que importa.

A perspetiva da lideranca distribuida sugere que os liderados/seguidores podem
ser 0 elemento-chave na prética da lideranca, tendo em conta as suas interagdes com 0s
lideres. Além disso, evidencia que, quando a materializacdo da lideranca é claramente

distribuida, tem grande influéncia na mudanca organizacional das universidades.
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Todavia, apesar do crescente entusiasmo da comunidade cientifica nesta
abordagem, fica claro que precisamos de saber muito mais sobre os seus efeitos e
influéncias, por isso, é necessario que a enriqguecamos com mais evidéncia sistematica —
e considerando o atual contexto das universidades e da maioria das organizacdes —,

sobretudo na distin¢do das praticas mais eficazes na conexdo de “agendas” e interesses.

Ainda segundo Harris e Spillane (2008), a lideranga distribuida nao é, pelo menos
para ja, uma panaceia ou uma receita. E, de facto, uma forma diferente de ver a
materializacdo da lideranca, principalmente nas universidades, sendo certo, porém, e
conforme referem Millward e Timperley (2009), parece evidente que a lideranga deve
promover a transformagéo da aprendizagem individual na organizacional — focando a
melhoria continua da aprendizagem dos alunos —, e essa transformacéo sé sera possivel

através da implementacdo de modelos de acdo devidamente partilhados e alinhados.
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CAPITULO 3 - METODOLOGIA

Considerando que:

- a nossa dissertacdo tem como objeto de estudo a materializacdo da
lideranca, entre os diferentes agentes, na Faculdade de Engenharia da
Universidade do Porto (FEUP);

e

- a nossa analise focalizou a perspetiva da Lideranca Distribuida, pois, tendo
em conta as recentes e consecutivas investigacfes, esta evidencia-se na
materializacdo da lideranca nas universidades (Bolden et al, 2009);

reconhecemos que 0 uso da entrevista semiestruturada, complementada com a pesquisa
de alguns documentos oficiais (nomeadamente, 0s estatutos da Universidade do Porto e
da FEUP), era o mais indicado e suficiente para a necessaria recolha sistematica dos

dados primarios e secundarios, bem como para a consequente interpretacao.

Ora, reconhecemos ainda que a analise das entrevistas e da informacdo dos
documentos oficiais teria de ser executada mediante a articulacdo entre as respostas dos
entrevistados, a informacdo dos documentos, e 0s principais resultados empiricos
expostos na literatura revista, pois tinhamos como propdsito evidenciar se a
materializacdo da lideranga na FEUP estava em conformidade com esses resultados, isto
é, se existe na FEUP a percecdo — e a consequente materializacdo — de que, e

conforme referem Harris e Spillane (2008):

- a materializacdo de uma lideranca distribuida favorece positivamente o0s
resultados organizacionais, a aprendizagem dos alunos e a adaptacdo da

faculdade as mudancas continuas do seu contexto organizacional;
- 0s liderados sdo um dos elementos-chave na préatica dessa lideranca;
e

- de acordo com Gronn (2002) e Elkins e Keller (2003), considerando a
lideranca uma atividade coletiva, como promove e concretiza as seguintes

propriedades:

- a interdependéncia;
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- a coordenacdo; e

- a transposi¢do das “fronteiras” da organizacdo para que se mantenha

conectada com o exterior (Boundary Spanning Activity).

Tendo em conta os objetivos da investigacdo, definimos que seria relevante
entrevistar os Professores Doutores Sebastido José Cabral Feyo de Azevedo, atual
Diretor da FEUP; Manuel Anténio de Matos Fernandes, atual Dirigente do
Departamento de Engenharia Civil da FEUP, e Maria Arminda Costa Alves, atual
Dirigente do Departamento de Engenharia Quimica da FEUP. Ora, 0s mesmos
prontamente acederam ao nosso pedido e as entrevistas (transcritas no Anexo 1) — que
decorreram nos seus gabinetes — tiveram a duracdo média de uma hora, facto que
demonstrou o interesse pelo tema e, consequentemente, a total disponibilidade dos

entrevistados.

Importa ainda referir — em complemento a descricdo da metodologia de
investigacdo qualitativa que utilizamos — o enquadramento tedrico que fundamentou a
sua escolha (Albarello et al, 1997):

- Os instrumentos metodoldgicos ndo podem ser escolhidos
independentemente das referéncias tedricas da investigacdo. O método de
recolha de dados deve ser adaptado ao tipo de dados a investigar. Assim, a
utilizacdo de uma metodologia de investigacdo qualitativa revela-se a mais
adequada para melhor compreender o contexto e as percecdes dos
entrevistados, a qual deve ser realizada através de um exame intensivo,

profundo e interpretativo dos dados.

- Entdo, quando numa investigacdo se pesquisa a percecdo e se pretende
descrever acontecimentos e contextos de alguma complexidade, revela,
portanto, a op¢do de um estudo de caso exploratorio como a estratégia de
pesquisa mais apropriada. O estudo de caso, na familia dos métodos de
investigagdo, ¢ descrito como o ‘“guarda-chuva”, pois, perante uma
diversidade de problemas, o investigador tem que optar por apenas um,
porque sO assim sera possivel debrucar-se sobre ele de maneira exaustiva e
completa (para isso, usa as técnicas de recolha de dados que entender mais

apropriadas tendo em conta o tema em estudo: entrevista, observacao, ...).
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- Nesse tipo de investigacdo deve ser dada a entrevista especial relevancia,
pois é a técnica caracterizada por uma maior proximidade entre o investigador
e 0 entrevistado (na entrevista a relacdo social entre entrevistado e
entrevistador € eminentemente concreta, pessoal, direta e imediata). Revela
ainda que, na maior parte dos casos, 0s investigadores que realizam
dissertacbes completam as suas observacGes com entrevistas. Além disso, o
aparecimento e desenvolvimento de novos métodos de andlise dos dados
qualitativos atribuiram uma maior legitimidade a estes e, portanto, ao uso da

entrevista.

- Entdo, tendo em conta que se pretendia seguir uma estrutura pre-
determinada mas livre, optou-se pela entrevista semiestruturada. Esta técnica
permite ndo estabelecer uma ordem rigida na colocacdo das questdes, pois
assim podemos alterar a ordem da sua coloca¢do bem como salvaguardar
alguma flexibilidade para a introducdo de novas questfes que em face das
respostas anteriores parecessem pertinentes (este tipo de entrevista ndo é
inteiramente aberta, isto é, deve ter poucas questbes, mas relativamente
abertas, pois o proposito é receber o maximo de informacdo relevante da

parte do entrevistado).

- Nos estudos qualitativos interroga-se um numero limitado de pessoas, pelo
que a questdo da representatividade, no sentido estatistico do termo, nao se
coloca. O critério que determina o valor da amostra passa a ser a sua
adequagdo aos objetivos da investigacdo, tomando como principio a
diversificacdo das pessoas interrogadas e garantindo que nenhuma situacéo
importante fique esquecida. Nesta Otica, o0s entrevistados ndo foram
escolhidos em funcdo da importancia numérica da categoria que representam,

mas antes devido ao seu caracter exemplar.

- O investigador pode, numa metodologia de investigacdo qualitativa, utilizar
os resultados da literatura revista para forjar um esquema de analise que
depois Ihe permita articular e interpretar os dados. Depois confronta os dados

com os resultados da literatura revista (descri¢éo simples).
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Ora, ap6s a exposicdo da metodologia de investigacdo utilizada, convém ainda
descrever a FEUP, fazendo um breve enquadramento da sua histéria mas também do
seu posicionamento atual, pois sO assim se perceberd o contexto do nosso objeto de

estudo.

A FEUP*' é uma entidade do modelo organizativo da Universidade do Porto (UP),
sendo, nos termos dos estatutos da UP, uma unidade organica de ensino, de
investigacdo, de criacdo, transmissdo e difusdo do conhecimento, da tecnologia e da
cultura na area da engenharia. E uma instituicdo com autogoverno, dotada de autonomia

estatutéria, cientifica, pedagdgica, administrativa e financeira.

As origens da FEUP podem encontrar-se, em 1762, na criacdo da Aula Nautica
que, em 1803, deu origem a Academia Real de Marinha e Comércio da Cidade do Porto
e, em 1837, a Academia Politécnica do Porto. Com a criacdo da UP, em 1911, 0s cursos
de engenharia da UP passaram a constituir uma “escola anexa” da Faculdade de
Ciéncias até a criacdo, em 1915, da Faculdade Técnica, que passou a enquadrar as
disciplinas de engenharia dos cursos que a data se ministravam. Em 1926, ocorre a
mudanca de nome da escola que passa a ter a designacdo de Faculdade de Engenharia,
conservada até a atualidade. A separacdo fisica da Faculdade de Ciéncias teve no
entanto que aguardar até 1937, ano em que se inauguraram as instalagdes da FEUP na
rua dos Bragas. Nestas, passou-se a ministrar as disciplinas de engenharia das varias
especialidades, continuando, no entanto, os anos preparatorios na Faculdade de
Ciéncias.

As mudancas politicas e as reformas da sociedade portuguesa, decorrentes do 25
de Abril de 1974, originaram transformag6es muito relevantes na FEUP, no plano da
organizacdo institucional e da definicdo da sua missdo. Em 1975 a lecionacdo dos anos
preparatorios juntou-se a das disciplinas de engenharia na rua dos Bragas. Nos anos
seguintes langaram-se novas politicas de desenvolvimento, fortemente marcadas pelo
inicio do esforco nacional visando a integracdo europeia, que se traduziram numa

diversificacdo de atividade e no inicio de um crescimento e qualificacdo significativos

! A descricdo da FEUP foi baseada nos atuais estatutos da Universidade do Porto (UP) e da sua Faculdade
de Engenharia (FEUP) — os quais foram discutidos e aprovados em assembleia — bem como na
informacdo disponibilizada nos seus Sitios da Internet (Paginas Web).
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dos seus meios humanos e materiais, acompanhados por uma evolugdo para uma

estrutura organizacional de cariz departamental.

Com a publicacdo da Lei n.° 108/88, de 24 de setembro, regulando a autonomia
universitaria, e com a publicacdo subsequente dos estatutos da UP, foi possivel aprovar,
em 21 de agosto de 1990, novos estatutos para a FEUP, que contemplaram formalmente
a criacdo dos departamentos e, embora ainda numa forma embrionaria, de um conjunto

de servigos centrais.

Em setembro de 2000 verificou-se a transferéncia para as atuais instalacdes da
Asprela, um passo de grande melhoria de qualidade de recursos e, em 31 de janeiro de
2001, operou-se uma nova reforma estatutaria que visou, no essencial, iniciar uma
forma de governo com poderes mais concentrados, quer atuando sobre 0S processos
eleitorais, quer reduzindo a dimensdo dos oOrgdos colegiais e criando lugares por
ineréncia nesses mesmos 6rgdos. Foi consolidada a existéncia de servi¢os centrais e
iniciou-se a evolucdo para uma organizagdo que permitiu uma maior separacdo entre
cursos e recursos e a criacdo da figura de diretor de curso nomeado pelo Diretor da
FEUP. Pela primeira vez, reconheceu-se a importancia da representacdo e participacao

das unidades de investigacdo em varios niveis de deciséo.

Decorrida quase uma década do seculo XXI, num contexto de transformacdes
profundas associadas a reforma do sistema do ensino superior, no quadro dos acordos
do processo de Bolonha, sdo muitos os desafios e as exigéncias que a globalizacdo e o
quadro de desenvolvimento colocam a FEUP para os proximos anos, desafios que

constituem oportunidades e exigéncias que impdem politicas adequadas.

E no quadro destas novas exigéncias e oportunidades que teve lugar a dGltima
revisao estatutaria da FEUP — decorrente da publicacdo do Decreto-Lei n.° 96/2009 de
27 de abril, que consagra o regime juridico de fundacgdo publica de direito privado a UP,
e do Despacho Normativo n.° 18-B/2009 de 14 de maio, que homologou os estatutos da
UP. Os estatutos da FEUP “espelham”, de facto, a forte convicgdo, a intencdo e o
comprometimento em melhorar as condi¢des necessarias para, na prossecucao da sua
missdo e adotando uma estratégia de diferenciacdo, alcancar os seus designios

estratégicos:
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- A FEUP pretende ser reconhecida como uma referéncia nacional e
internacional entre as escolas de engenharia, quer ao nivel da formacéo
(através de cursos de licenciatura, de especializacdo, de mestrado e de
programas doutorais), quer ao nivel da investigacdo, desenvolvimento e
extensdo e considera ser o potencial intelectual, cientifico e técnico dos seus

recursos humanos a principal valéncia para atingir este desiderato.

- Os diplomados devem ser competitivos no mercado global de trabalho e
agentes de mudanca no tecido empresarial. Nesse sentido, para além de uma
solida formagdo técnico-cientifica, a FEUP procurara conferir-lhnes um
conjunto de competéncias e de valores, em especial as respetivas capacidades
e atitudes pessoais, interpessoais e profissionais, de resolugédo de problemas e
de desenvolvimento, concecdo, implementacdo e operacdo de sistemas
empresariais, bem como a integridade intelectual e o sentido de
responsabilidade e de solidariedade, preparando-os para 0O Sucesso

profissional.

- A FEUP atuara com qualidade reconhecida globalmente em todas as
operacOes da fabrica do conhecimento, desde a investigacdo de caracter
fundamental a prototipagem técnica e a transferéncia de tecnologia,
diretamente ou atraves de parcerias nacionais ou internacionais, empresariais
ou institucionais. Dedicard uma atencdo especial a difusdo da ciéncia e
tecnologia pelo grande publico (contribuindo assim para o desenvolvimento
cientifico, técnico, econdmico, social e cultural da regido e do Pais). As suas
atividades de extensdo deverdo ser um elemento essencial ao

desenvolvimento do meio envolvente.

Assim sendo, foi reforcada a importancia de manter implementado um modelo

organizacional e funcional distribuido, mas de governo central forte, com intervencédo

colegial em vérios niveis de decisdo, que tenta ndo s6 assegurar a correta utilizacao das

autonomias que competem a FEUP e promover um elevado nivel motivacional do seu

capital humano, como garantir a eficaz gestdo e controlo dos meios colocados ao seu

dispor, com as necessarias flexibilidade, capacidade de decisdo em tempo util e

proatividade nos processos de mudanca.
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A presente data, a FEUP tem os seguintes 6rgios de gestio: Conselho de
Representantes; Diretor; Conselho Executivo; Conselho Cientifico; Conselho
Pedagégico; e o Orgdo de fiscalizagdo. Bem como as seguintes estruturas de
coordenacdo e consulta: Estrutura de Coordenacdo dos Departamentos; Estrutura de
Coordenacdo dos Servigos; Estrutura de Coordenacdo dos Cursos; Conselho
Coordenador para a Avaliacéo e a Estrutura de Coordenacédo das Unidades de 1&D.

Nos atuais estatutos foram instituidos os necessarios mecanismos para gque 0S
elementos dos Conselhos de Representantes, Executivo, Cientifico e Pedagdgico,
continuem a ser oriundos, em conformidade com a sua area de intervencgdo, de cada
grupo da comunidade académica (alunos, docentes/investigadores e nao docentes),

assegurando assim a imprescindivel representatividade.

Para a prossecucdo do ensino e aprendizagem, da investigacdo, do
desenvolvimento e extensdo, a FEUP manteve a organizagao e a concentracao dos seus
recursos em departamentos e servigos. As atividades de ensino e aprendizagem
organizam-se em programas educacionais, dotados de Orgdos de gestdo e
acompanhamento proprios, dependentes do Diretor da FEUP, enquadrados pelos
departamentos e apoiados pelos servicos. Trata-se de uma organizacdo funcional
constituida por departamentos, apoiada em servigos e com as atividades educacionais
dirigidas por diretores de curso.

A FEUP esté organizada em nove departamentos, que agrupam as grandes areas
do conhecimento, delimitadas em funcdo dos objetivos proprios e das metodologias e
técnicas de investigacdo cientifica: Departamento de Engenharia Civil; Departamento
de Engenharia de Minas; Departamento de Engenharia e Gestdo Industrial;
Departamento de Engenharia Eletrotécnica e de Computadores; Departamento de
Engenharia Fisica; Departamento de Engenharia Informatica; Departamento de
Engenharia Mecénica; Departamento de Engenharia MetalUrgica e de Materiais e
Departamento de Engenharia Quimica.

Os departamentos possuem como 6rgdos de gestdo um conselho do departamento
e uma comissdo executiva, subdividindo-se em secgOes, sempre que a sua dimenséo e a
pluralidade das areas cientificas compreendidas o recomende, podendo ainda existir

nucleos de investigacdo departamentais. Os departamentos sdo as unidades onde se
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agrupam os recursos humanos e materiais associados as grandes areas da Engenharia e
das Ciéncias Aplicadas, competindo-lhes o ensino nos cursos de 1.°, 2.° e 3.° ciclos, a
investigacdo cientifica e desenvolvimento tecnoldgico, a difusdo e valorizacdo de

resultados da investigacao e a prestacao de servicos ao exterior.

As atividades de investigacdo e desenvolvimento e extensdo organizam-se e
desenvolvem-se, maioritariamente, em estruturas internas de investigacdo e
desenvolvimento da FEUP e da UP, com 0rgdos de gestdo e regulamentos proprios,
enquadradas pelos departamentos e apoiadas pelos servicos, e em organismos de
investigacdo e desenvolvimento com personalidade juridica prépria de que a UP e a
FEUP séo associados.

Na FEUP — para além dos departamentos e seus servicos —, existem ainda oito
Servicos Centrais que visam apoiar de uma forma organizada o funcionamento dos
departamentos, dos cursos e das restantes atividades: Centro de Informatica; Divisdo de
Recursos Humanos; Servico de Documentacdo e Informacdo; Servicos Académicos;
Servicos de Imagem, Comunicacdo e Cooperacdo; Servicos Econdmico-Financeiros;

Servicos Técnicos e de Manutencdo e Unidade de Apoio a Direcéo.

J4

Ora, o processo de decisdo, claramente “distribuido”, ¢ desenvolvido, em
conformidade com a correspondente area de intervencdo/atuagdo, pelos inerentes
elementos e em assembleia do 6rgdo ou da estrutura de coordenacdo e consulta, mas,
pelo menos nos assuntos de maior relevancia, apds a consulta, em assembleia-geral, do
respetivo grupo da comunidade académica (nomeadamente: as reuniGes gerais de
docentes/investigadores, do pessoal ndo docente e dos alunos; a prévia submissdao a

discussao publica dos projetos de regulamento; ...).

Entdo, e conforme se refere no predmbulo dos estatutos da FEUP, o modelo
organizacional e funcional assim “partilhado”, mas de governo central forte, com
intervencdo colegial em varios niveis de decisdo, a organizacdo em grandes areas do
saber e do saber fazer nas engenharias, apoiada em servicos qualificados e com a
articulacdo externa através de organismos de investigacdo e desenvolvimento com
personalidade juridica a que a Faculdade estd associada, constituem os fatores

determinantes do atual posicionamento da FEUP na prossecucdo das atividades de
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valorizagdo de conhecimento e na sua contribuicdo ativa para o desenvolvimento
econdmico e social da regido em que se insere e do Pais.
Consequentemente, a FEUP tem conseguido distinguir-se dos principais
concorrentes:
- obtencdo continua de variadissimos prémios por parte dos colaboradores e
alunos;
- no ultimo concurso nacional de acesso ao ensino superior (2011/2012)
preencheu, logo na 1.2 fase, a totalidade das vagas a concurso, em que a
meédia dos ultimos alunos colocados rondou os 15 valores;
- a elevada empregabilidade dos seus diplomados;
- em 2010/2011, estabeleceu 140 protocolos de cooperacdo com empresas,
471 acordos de cooperacdo com universidades estrangeiras e foram
concluidas 277 dissertacbes em ambiente empresarial e 30 dissertacbes no
ambito de programas de mobilidade;
- em 2011, foram indexadas ao ISl Web of Science 527 publicacdes (1,35 de
publicacbes indexadas ao ISI Web of Science por doutorado), estiveram em
execucdo 245 projetos de investigagdo, dos quais 82 foram realizados em
parceria com empresas e 35 em cooperacgdo internacional;
- em 2011, 43% do seu orcamento foi obtido das receitas proprias e dos
projetos de investigacdo (os restantes 57% sdo obtidos através das
transferéncias do Orcamento Geral do Estado);
- até 31-12-2011, a FEUP pediu 51 patentes e criou 20 empresas spin-off;
e
- com um orcamento anual que ronda os 51 milhGes de euros, tem um
impacto econdémico no concelho do Porto proximo dos 36 milhdes de euros.
Ora, é por isso que a FEUP continua a ser uma das mais relevantes instituicdes de
ensino da Universidade do Porto, a qual, e segundo Silva et al (2008), tem sido
considerada uma das melhores universidades portuguesas:
- a excecional qualificagdo do corpo docente (76% dos 1920 docentes e
investigadores sdo doutorados) garante a elevada qualidade da formacao da
UP, que a torna na universidade portuguesa mais procurada pelos candidatos

ao ensino superior e a preferida dos estudantes com as mais altas
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classificagOes escolares; todos os anos, mais de 2000 estudantes estrangeiros
escolhem a UP para completar a sua formag&o superior;

- com 69 unidades de investigacao, a UP é responsavel por mais de 20% dos
artigos cientificos portugueses indexados anualmente na ISI Web of Science,
sendo assim a maior produtora de Ciéncia em Portugal;

- mais de metade daquelas unidades de investigacdo foram classificadas com
Excelente ou Muito Bom nas mais recentes avalia¢fes internacionais; e

- a UP estd na 11.2 posicdo do ranking ibero-americano de publicacdo
cientifica SCIMago de 2011 (no qual estdo incluidas 1400 universidades),
enquanto que a 2.2 universidade portuguesa melhor classificada, a Técnica de

Lisboa, ocupa a 15.2 posic¢do (Silva, S., 2011).
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CAPITULO 4 — ANALISE DOS RESULTADOS
Neste capitulo, com base em Albarello et al (1997), expomos a articulagdo entre
os dados recolhidos e os resultados empiricos expostos na literatura revista.

Assim sendo, evidenciamos — através da articulagdo entre as respostas dos
entrevistados, a informagdo dos documentos consultados, e os principais resultados
empiricos expostos na literatura revista — se a materializagdo da lideranca na FEUP esta
em conformidade com esses resultados, isto €, se existe na FEUP a percecdo — e a

consequente materializacdo — de que, e conforme referem Harris e Spillane (2008):

- a materializacdo de uma lideranga distribuida favorece positivamente os
resultados organizacionais, a aprendizagem dos alunos e a adaptacdo da

faculdade as mudancas continuas do seu contexto organizacional;
- 0s liderados sdo um dos elementos-chave na préatica dessa lideranca;
e

- de acordo com Gronn (2002) e Elkins e Keller (2003), considerando a
lideranca uma atividade coletiva, como promove e concretiza as seguintes

propriedades:
- a interdependéncia;
- a coordenacao; e

- a transposi¢do das “fronteiras” da organizacdo para que se mantenha

conectada com o exterior (Boundary Spanning Activity).

Ora, vamos comecar pela apresentacdo das evidéncias que demonstram a

percecdo sobre a importancia:

- da materializagdo de uma lideranca distribuida;
- do papel preponderante dos liderados nessa materializacéo; e

- de se assegurar a promocgdo da interdependéncia, da coordenagdo e da
transposicdo das “fronteiras” da organizacdo para que se mantenha

conectada com o exterior.
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Estas evidéncias — que resultam da articulacdo entre as respostas dos
entrevistados, a informagdo dos documentos consultados, e os principais resultados
empiricos expostos na literatura revista — comprovam que, de facto, existe na FEUP a
consciéncia de que a materializacdo de uma lideranca distribuida favorecera os
resultados organizacionais, a aprendizagem dos alunos e a adaptacdo da faculdade as
mudangas continuas do seu contexto organizacional (ver a tabela 1.2., exposta a seguir).

De seguida, usado a mesma metodologia (ver a tabela 1.3.), apresentaremos as

evidéncias que comprovam:

- que a materializacdo da lideranca na FEUP é, de facto, distribuida;

- que os liderados também tém um papel preponderante nessa materializag&o;

e

- como se efetiva a melhor interdependéncia, coordenacgdo e transposicdo das

“fronteiras” da organizacdo para que se mantenha conectada com o exterior.

Estas evidéncias demonstram que a materializacdo da lideranca na FEUP €, de
facto, distribuida e, de acordo com os principais resultados empiricos expostos na

literatura revista, parece:

- favorecer positivamente os resultados organizacionais, a aprendizagem dos
alunos e a adaptacdo da faculdade as mudancas continuas do seu contexto
organizacional, considerando o atual posicionamento e prestigio da FEUP;

- demonstrar que os liderados também tém um papel preponderante nessa

materializacéo;
e

- melhorar a interdependéncia, coordenacéo e a transposigdo das “fronteiras”
da organizacdo para que se mantenha conectada com o exterior, pois, por
exemplo, perante problemas comuns (a reducdo dos recursos financeiros e
materiais; a falta de um sistema de avaliacdo do pessoal docente; a renovacao
do quadro do pessoal docente, ..), os lideres entrevistados atuam
coletivamente, isto €, promovem a coordenacéo, e a consequente colaboragéo,
para, juntos e em interacdo permanente com a restante comunidade,

ultrapassarem as dificuldades.
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Tabela 1.2. — Evidéncias que demonstram a percecdo sobre a importancia da materializacdo de uma lideranga distribuida, do papel preponderante

dos liderados nessa materializacdo e de se assegurar a promocio da interdependéncia, da coordenacio e da transposicao das “fronteiras” da

organizacao para que se mantenha conectada com o exterior.

A materializagdo de uma lideranga distribuida favorece
positivamente os resultados organizacionais, a aprendizagem dos
alunos e a adaptacdo da faculdade as mudangas continuas do seu
contexto organizacional.

Os liderados sdo um dos elementos-chave na
pratica dessa lideranga.

Assegurar a promogdo da interdependéncia, da coordenacao
e da transposi¢ido das “fronteiras” da organizagdo para que
se mantenha conectada com o exterior.

Estatutos e
informacao|
da pagina
Web da
FEUP

“Pela primeira vez, reconheceu-se a importancia da representacdo e
participacgdo das unidades de investigagdo em varios niveis de decisdo.”

“...foi reforcada a importdncia de manter implementado um modelo
organizacional e funcional distribuido, mas de governo central forte, com
intervencao colegial em varios niveis de deciséo...”

“A presente data, a FEUP tem os seguintes orgios de gestdo: Conselho
de Representantes; Diretor; Conselho Executivo; Conselho Cientifico;
Conselho Pedagdgico; e o Orgao de fiscalizagdo.”

“As atividades de investigagdo e desenvolvimento e extensdo
organizam-se e desenvolvem-se, maioritariamente, em estruturas internas
de investigacdo e desenvolvimento da FEUP e da UP, com 6rgdos de
gestdo e regulamentos proprios, enquadradas pelos departamentos e
apoiadas pelos servigos...”

“...promover um elevado nivel motivacional do
seu capital humano...”

“..0 processo de decisdo, claramente
“distribuido”, ¢ desenvolvido, em conformidade
com a correspondente area de
intervencdo/atuacao, pelos inerentes elementos e
em assembleia do 6rgdo ou da estrutura de
coordenacdo e consulta, mas, pelo menos nos
assuntos de maior relevancia, apos a consulta, em
assembleia-geral, do respetivo grupo da
comunidade académica (nomeadamente, através
da prévia submissdo a discussdo publica dos
projetos de regulamento, ...).”

“A FEUP pretende ser reconhecida como uma
referéncia nacional e internacional entre as
escolas de engenharia, quer ao nivel da formacéo
(...), quer ao nivel da investigagdo,
desenvolvimento e extensdo e considera ser o
potencial intelectual, cientifico e técnico dos seus
recursos humanos a principal valéncia para
atingir este desiderato.”

“Nos atuais estatutos da FEUP foram instituidos os necessarios
mecanismos para que o0s elementos dos Conselhos de
Representantes, Executivo, Cientifico e Pedagégico, continuem a
ser oriundos, em conformidade com a sua area de intervengdo, de
cada grupo da  comunidade  académica  (alunos,
docentes/investigadores e ndo docentes), assegurando assim a
imprescindivel representatividade.”

“Trata-se de uma organizag¢do funcional constituida por nove
departamentos, apoiada em oito servicos, com as atividades
educacionais dirigidas por diretores de curso, 0s quais também
formam as estruturas de coordenacdo e consulta: Estrutura de
Coordenacdo dos Departamentos; Estrutura de Coordenagdo dos
Servicos; Estrutura de Coordenacdo dos Cursos; e o Conselho
Coordenador para a Avaliagdo.”

“...foi reforcada a importdncia de manter implementado um
modelo organizacional e funcional distribuido, mas de governo
central forte, com intervencdo colegial em varios niveis de
decisdo, que tenta ndo sO assegurar a correta utilizacdo das
autonomias que competem a Faculdade e promover um elevado
nivel motivacional do seu capital humano, como garantir a eficaz
gestdo e controlo dos meios colocados ao seu dispor, com as
necessarias flexibilidade, capacidade de decisdo em tempo util e
proatividade nos processos de mudanga.”

“A FEUP atuard com qualidade reconhecida globalmente em
todas as operagdes da fabrica do conhecimento, desde a
investigagdo de caracter fundamental a prototipagem técnica e a
transferéncia de tecnologia, diretamente ou através de parcerias
nacionais ou internacionais, empresariais ou institucionais.
Dedicara uma atencéo especial a difusdo da ciéncia e tecnologia
pelo grande publico (contribuindo assim para o desenvolvimento
cientifico, técnico, econémico, social e cultural da regido e do
Pais). As suas atividades de extensdo deverdo ser um elemento
essencial ao desenvolvimento do meio envolvente.”
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A materializagdo de uma lideranga distribuida favorece
positivamente os resultados organizacionais, a aprendizagem dos
alunos e a adaptacdo da faculdade as mudangas continuas do seu
contexto organizacional.

Os liderados sdo um dos elementos-chave na
pratica dessa lideranga.

Assegurar a promogéo da interdependéncia, da coordenacéo
e da transposiciao das “fronteiras” da organizacio para que
se mantenha conectada com o exterior.

Diretor

“...uma faculdade produz conhecimento e essa producédo é multiunidade,
e por isso os professores sdo todos pequenos centros de unidade e ndo
podem ser geridos por imposi¢do, mas sim por incentivo, pelo exemplo,
pela dotagdo estratégica de meios para a investigacéo...”

“...a redistribui¢do de recursos serd um problema a resolver a médio
prazo, tenho a certeza que teremos enorme capacidade de didlogo e
entendimento...”

“...ter uma boa relagdo com os elementos dos
varios 6rgdos internos...”

“...tenho uma enorme preocupagdo em ouvir as
pessoas...”

“Em primeiro lugar ¢ preciso ter ideias claras sobre a missdo da
escola, da sua estratégia, conhecer bem a sua estrutura
formal/legal/estatutaria (...), ¢ preciso ter uma visdo/dire¢do
global forte ¢ bem definida (...), mas no caso da Engenharia é
muito simples para mim: internacionalizaco e critérios europeus
de qualidade (em tudo trabalhar com esses critérios)...”

“Claro, isso ¢ a minha grande luta, as pessoas tém que ter um
sentido de que os interesses da FEUP sdo muito mais do que 0s
individuais, ..., hd uma frase muito interessante sobre isto: ganha
vocé, ganho eu, ganha o pais, mas o ganho do pais deve ser muito
mais do que eu e vocé ganhamos; eu sou um defensor do coletivo
ndo em detrimento do individual, mas o individual tem que
respeitar o coletivo...”

“Em todas as agdes, sejam quais forem, ¢ preciso muita reflexdo
e fazer sentir que ha um interesse comum que ndo pode ser
prejudicado por interesses individuais...”

“...tentamos também fomentar a cooperagdio e o0
comprometimento através da criacdo de &reas estratégicas e da
colaboragdo entre os colegas...”

Dirigente
do Dep. de
Eng. Civil

“Ora, grande sintonia de objetivos, preocupacdo na concertacdo nas
questfes importantes, um esforco muito grande para ouvir as pessoas e,
por isso, ndo tomar decisdes que desagradem a maioria, a comunidade
académica ndo pode ser governada de outro modo, pois as pessoas
desmotivam-se...”

«...E fundamental, eu reconheco que num departamento com mais de
100 docentes ha alguns colegas com os quais as relagdes nédo sao faceis, e
eu sinto que isso dificulta a resolucéo de alguns problemas; como tenho
com a maioria uma relacdo informal, cordial, amistosa e de grande
proximidade, noto que é extraordinariamente importante para as decisdes
e resolucdo de problemas, como por exemplo a aprovacgao de uma revisao
do plano de estudos...”

“...mas eu diria, portanto, que é, e aplica-se ao
departamento e a faculdade, a existéncia de uma
grande consonadncia de objetivos que sédo
identificados como estimaveis e importantes quer
pelos lideres quer pelos liderados...”

“...preocupacdo ha concertagdo, nas questdes
importantes, um esforco muito grande para ouvir
as pessoas e, por isso, ndo tomar decisbes que
desagradem a maioria...”

“...Eu julgo que as pessoas sabem que eu nio sou
autoritario, que ougo muito as pessoas...”

“...sou uma pessoal muito informal, nada burocrética e cultivo a
proximidade..., até por feitio, acho muito importante os
contactos de proximidade também fora das reunides...”

“..mas tenho esperanga que ainda vamos corrigir esta
arrumacao, pois em termos de objetivos estratégicos da faculdade
¢ fundamental que esses grupos trabalhem em conjunto...”

“os grupos de investigacdo sdo avaliados por painéis
internacionais de 4 em 4 anos, logo esses docentes sabem que
depois na progressdo da carreira terdo vantagens e depois existe
também o reconhecimento pelos pares e isso também é muito
importante, pois passam a ser reconhecidos e, consequentemente,
o departamento e a faculdade também, ..., logo é necessario criar
as condigdes para que isso seja possivel”

“Ateng¢do, numa escola como a nossa, 0 mercado néo é sé o pais
€ 0 mundo, e nds temos capacidade para formar alunos que
podem exercer a atividade em qualquer pais desenvolvido...”
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A materializagdo de uma lideranga distribuida favorece
positivamente os resultados organizacionais, a aprendizagem dos
alunos e a adaptacdo da faculdade as mudancas continuas do seu
contexto organizacional.

Os liderados sdo um dos elementos-chave na
pratica dessa lideranga.

Assegurar a promogéo da interdependéncia, da coordenacéo
e da transposiciao das “fronteiras” da organizacio para que
se mantenha conectada com o exterior.

Dirigente
do Dep. de
Eng.
Quimica

“...s0 pode haver lideranga com uma cooperagdo grande.”

“...mas a estrutura de coordenagdo e consulta dos departamentos vai
comegar a discutir isso e vamos, com certeza, conseguir....”

“...mas a Direcdo estd muita atenta a isso e certamente encontrard uma
solugdo equilibrada...”

“...lideranga envolve relagcBes com pessoas, que
devem ser respeitadas a todos os niveis...”

“Eu ndo sou adepta da conjuntura de que somos todos amigos,
mas devemos ser coesos, ndo podemos andar aqui “aos tiros”,
entdo devemos ter um bom canal de divulgacdo da
informacéo...”

“...penso que, no futuro, comunicando, pelo menos os assuntos
mais criticos, individualmente serd mais eficaz...”

“...para podermos todos progredir tento estimular o espirito de
cooperacdo com uma lideranca que seja justa, vejo-me com uma
capacidade de dialogo muito grande...”

“Digamos que ¢ importante ter uma capacidade para tomar
decisBes e operacionalizar, ndo chega s6 ter um espirito critico e
decidir o que é melhor para uma institui¢cdo e um determinado
sistema de organizagdo, mas também temos de ser capazes de
operacionalizar...”
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Tabela 1.3. — Evidéncias que comprovam que a materializacdo da liderangca na FEUP ¢, de facto, distribuida, que os liderados também tém um papel

preponderante nessa materializacéo e como se efetiva a melhor interdependéncia, coordenacio e transposicao das “fronteiras” da organizagao para

gue se mantenha conectada com o exterior.

A materializagdo da lideranga na FEUP ¢, de facto, distribuida e,
por isso, favorece positivamente os resultados organizacionais, a
aprendizagem dos alunos e a adapta¢édo da faculdade as mudancas
continuas do seu contexto organizacional.

Os liderados também tém um papel
preponderante na pratica dessa lideranca.

Como se efetiva a melhor interdependéncia, coordenagéo e
transposicio das “fronteiras” da organizacdo para que se
mantenha conectada com o exterior.

Estatutos e

informacéo dal

pagina Web
da FEUP

“Consequentemente, a FEUP tem conseguido distinguir-se dos principais
concorrentes:

- obtencdo continua de variadissimos prémios por parte dos colaboradores e
alunos;

- no Ultimo concurso nacional de acesso ao ensino superior (2011/2012)
preencheu, logo na 1.2 fase, a totalidade das vagas a concurso, em que a média dos
altimos alunos colocados rondou os 15 valores;

- a elevada empregabilidade dos seus diplomados;

- em 2011, 43% do seu orcamento foi obtido das receitas préprias e dos projetos
de investigagdo (os restantes 57% sdo obtidos através das transferéncias do
Orgamento Geral do Estado);

- até 31-12-2011, a FEUP pediu 51 patentes e criou 20 empresas spin-off; e

- com um orcamento anual que ronda os 51 milh3es de euros, tem um impacto
economico no concelho do Porto préximo dos 36 milhdes de euros.”

“...a excecional qualificacdo do corpo docente (79%
dos 638 docentes e investigadores sdo doutorados)
garante a elevada qualidade da formagéo...”

“...a organiza¢do em grandes areas do saber e do saber
fazer nas engenharias, apoiada em servicos
qualificados...”

“...0 modelo organizacional e funcional assim “partilhado”, mas de
governo central forte, com intervencdo colegial em varios niveis de
decisdo, a organizacdo em grandes &reas do saber e do saber fazer nas
engenharias, apoiada em servigos qualificados e com a articulacéo
externa através de organismos de investigacdo e desenvolvimento com
personalidade juridica a que a Faculdade esta associada, constituem os
fatores determinantes do atual posicionamento da FEUP na prossecucédo
das atividades de valorizagdo de conhecimento e na sua contribuicao
ativa para o desenvolvimento econédmico e social da regido em que se
insere e do Pais.”

“...em 2010/2011, estabeleceu 140 protocolos de cooperagdo com
empresas, 471 acordos de cooperagdo com universidades estrangeiras e
foram concluidas 277 dissertacdes em ambiente empresarial e 30
dissertacfes no &mbito de programas de mobilidade;”

«...em 2011, foram indexadas ao ISI Web of Science 527 publicacdes
(1,35 de publicactes indexadas ao I1SI Web of Science por doutorado),
estiveram em execugdo 245 projetos de investigacdo, dos quais 82 foram
realizados em parceria com empresas e 35 em cooperagdo internacional;”

Diretor

“Formalmente o poder de decisdo do Diretor é muito forte, mas numa escola com
cerca de 600 professores, e a esmagadora maioria deles sdo pessoas do mais “alto
nivel”, ¢ impensavel atuar sem uma cuidadosa auscultagdo e analise das situagdes
com os colegas, ..., as grandes decisdes que tenho tomado sdo precedidas de
auscultacdo aos, por exemplo, diretores de departamento e tento que todos
cheguem a um acordo... devemos e temos muito respeito uns pelos outros, sdo
pessoas muito sérias, ..., e sdo os diretores de departamento que gerem
internamente os seus departamentos...”

«“...resumindo, o poder de deciséo estd concentrado, mas diria que a prética da
lideranga/gestdo tem que estar muito distribuida e na FEUP ¢ assim...”

“...globalmente (...) ndés temos todas as condi¢des para estar entre os melhores
paises europeus...”

«...felizmente, temos colegas a trabalhar muito, para os
inspirar tentamos valorizar o seu trabalho, embora seja
dificil fazé-lo em termos econémicos, tentar tudo para
que o trabalho deles seja conhecido e reconhecido,
dando-lhes a consequente respeitabilidade (...) €
preciso, de facto, valorizar muito o trabalho das
pessoas...”

“...um trabalho de todos extraordinario...”

“...ter que decidir sobre o término das licengas
sabéticas, mas ndo foi tdo complicado, pois, ap6s
auscultacéo, se percebeu que havia um consenso geral
nos departamentos, tem que se tomar as decisdes em
consciéncia, mesmo “afrontando” alguns colegas...
mas 0s colegas percebem quando €é necessario decidir e
eu também faco o que digo para fazerem (dou o
exemplo)...”

“...a falta de um sistema de avaliagdo de desempenho
dos docentes, mas ja estamos a tratar disso, ..., €
necessario um sistema de qualidade pois isso influencia
a qualidade da escola...”

“Em todas as ac¢des, sejam quais forem, ¢é preciso muita reflexdo e fazer
sentir que ha um interesse comum que ndo pode ser prejudicado por
interesses individuais...”

“...eu tenho um sistema de documentagdo muito forte, tenho uma
estrutura muito forte de organizagdo, trata-se de uma questdo de
disciplina de trabalho, perfecionismo...”

“tentamos também fomentar a cooperagdo e o comprometimento através
da criagdo de areas estratégicas e da colaboragdo entre os colegas, por
exemplo estamos a tentar criar um centro de competéncias na area da
energia e assim juntar os respetivos grupos de investigagdo, pois temos
na faculdade grupos fantasticos a fazer um excelente trabalho nesta
area...”

“...tivemos também um forte contributo na implementa¢do do processo
de Bolonha em Portugal, um trabalho de todos extraordinario, a reunido
correu “ao minuto”, como eu gosto ...”
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A materializagdo da lideranga na FEUP §é, de facto, distribuida e,
por isso, favorece positivamente os resultados organizacionais, a
aprendizagem dos alunos e a adaptagédo da faculdade as mudancas
continuas do seu contexto organizacional.

Os liderados também tém um papel
preponderante na pratica dessa lideranca.

Como se efetiva a melhor interdependéncia, coordenacgéo e
transposicio das “fronteiras” da organizacio para que se
mantenha conectada com o exterior.

Dirigente do
Dep. de Eng.
Civil

“...ha aqui uma sintonia muito grande e isso aplica-se & faculdade de engenharia
ha muitos anos ..., na universidade a imposi¢do ndo funciona, em assuntos de
grande importancia, tem de haver uma capacidade muito grande de concertagdes,
..., € isso significa que a pessoa que dirige 0 departamento deve ter uma grande
capacidade para ouvir e mudar de opini&o ouvindo as pessoas, eu penso que isso é
muito importante e ¢ um dos éxitos da faculdade, ha um grande respeito na
direcdo e a maioria da comunidade se revé, respeita e confia em quem esta a
dirigir e isso também ¢ transferivel para os departamentos, ..., sendo essa uma das
razdes porque a faculdade de engenharia tem dado passos enormes ao nivel de
eficiéncia de gestdo e de resultados...”

“..Por exemplo, a aprovacdo por todo o departamento, e consequente
implementacéo, da revisdo do plano de estudos, a qual foi muito oportuna, pois na
Gltima avaliagdo dos 18 cursos de engenharia promovida pelo ministério o nosso
ficou em primeiro lugar, isto é, foi considerado o melhor curso de engenharia do
pais, prémio que ndo seria possivel se ndo tivéssemos feito essa revisdo com
grande sintonia do departamento. Eles reconheceram que era o plano de estudos
mais apropriado, 0 mais coerente, o que funcionava melhor, somos o curso com
nota de entrada mais elevada do pais...”

“...pois temos tido uma procura de estudante para doutoramento muito
substancial em consondncia com o nimero de bolsas para investigagdo que
também aumentou (atualmente, neste departamento, hd 140 estudantes em
doutoramento),..., (nés temos sempre mais candidatos do que o n.° de vagas a
concurso), e formamos engenheiros de nivel muito elevado que o mercado
internacional pode absorver...”

“...por exemplo, nos estamos muito bem assessorados,
com pessoas de grande capacidade e também tenho
outros colegas no departamento com que partilho
responsabilidades (Vice-Presidente do
departamento...”

“...estamos a falar de dezenas de reunides e algumas
plenarias (com mais de 100 docentes), tudo isto tem
sido muito partilhado e é necessario ouvir as pessoas,
.., nos dissemos claramente as pessoas que nos
comprometiamos a ndo aprovar este novo plano de
estudos se houvesse algum voto contra das nove
seccdes do departamento, admito que se este processo
fosse imposto seria mais simples a aprovagdo, mas na
pratica o plano de estudos funcionaria muito pior, ora,
este € um exemplo de como se trabalha aqui (ouvindo
as pessoas...).”

“...mas em dialogo com todos 0S grupos conseguimos
instalar o departamento, pois todos aceitaram a decisao
da distribuicdo como sensata, equilibrada e justa (sem
votos contra)...”

“...como tenho com a maioria uma relago informal, cordial, amistosa e
de grande proximidade, noto que é extraordinariamente importante para
as decisdes e resolucéo de problemas, como por exemplo a aprovagdo de
uma revisdo do plano de estudos...”

“... numa escola como a nossa, 0 mercado néo é sé o pais é o mundo, e
nos temos capacidade para formar alunos que podem exercer a atividade
em qualquer pais desenvolvido (n6s temos sempre mais candidatos do
que o n.° de vagas a concurso), e formamos engenheiros de nivel muito
elevado que o mercado internacional pode absorver...”

“... no final da década de noventa foi feita uma recomendagio do painel
internacional para que o departamento divide-se o grande centro de
investigacdo em unidades de investigacdo mais pequenas e coerentes,
essa divisdo aconteceu no inicio do meu primeiro mandato e reconhego
que a divisdo que prevaleceu acabou por ser uma arrumagao que nao era
a que eu gostaria de ter e, em minha opinido, pode ter tido consequéncias
menos positivas, mas (...) ainda vamos corrigir esta arrumagao, pois em
termos de objetivos estratégicos da faculdade é fundamental que esses
grupos trabalhem em conjunto...”

Dirigente do
Dep. de Eng.
Quimica

«“...mas o Diretor da FEUP tem feito um esfor¢co muito grande para articular os
diferentes niveis de centros de decisdo, por exemplo, criou as estruturas de
coordenagdo e consulta...”

“...aminha comisséo executiva é constituida por elementos dos principais grupos
do departamento e, assim, as decisdes s&o tomadas por todos e chegam aos outros
elementos do grupo e também trazem de volta a opinido geral do grupo e também
por isso as decisdes sdo mais fortes...”

“...por vezes é necessario falar individualmente para
explicar as razbes das decisbes, principalmente
daquelas que sdo criticas...”

“...as decisdes sdo tomadas por todos e chegam aos
outros elementos do grupo...”

“...felizmente ao nivel dos funcionarios ndo docentes
temos um grupo muito bom, principalmente, ao nivel
técnico...”

«...historia de sucesso, pois sou dirigente apenas a 6 meses, mas como
importantes, destaco duas: a atuagdo na comunicacéo do fim das licengas
sabéticas e a reorganizagdo do conselho de departamento; o conselho de
departamento era um “local de guerra”, apesar de muito bem liderados
nas anteriores dire¢des, mas na minha 1.2 reunido correu muito bem,
pois, sendo tudo muito bem explicado, as pessoas acabam por perceber e
aceitar votando favoravelmente...”

“Vejo-me como um lider recente..., muito proximo das pessoas, sendo
esse 0 ponto fulcral da minha atuacdo no departamento, para podermos
todos progredir tento estimular o espirito de cooperagdo com uma
lideranga que seja justa, vejo-me com uma capacidade de didlogo muito
grande...”

«“...0 Diretor da FEUP tem feito um esfor¢co muito grande para articular
os diferentes niveis de centros de decisdo, por exemplo, criou as
estruturas de coordenagdo e consulta...”
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CAPITULO 5 - CONCLUSOES

Esta dissertacdo tinha como objetivo evidenciar se a materializacdo da lideranca
na FEUP estd em conformidade com os principais resultados empiricos expostos na
literatura revista, isto €, se existe na FEUP a percecdo — e a consequente
materializagdo — de que, e conforme referem Harris e Spillane (2008):

- a materializacdo de uma lideranca distribuida favorece positivamente 0s
resultados organizacionais, a aprendizagem dos alunos e a adaptacdo da

faculdade as mudancas continuas do seu contexto organizacional;
- 0s liderados sdo um dos elementos-chave na pratica dessa lideranca;
e

- de acordo com Gronn (2002) e Elkins e Keller (2003), considerando a
lideranca uma atividade coletiva, como promove e concretiza as seguintes

propriedades:
- a interdependéncia;
- a coordenacao; e

- a transposi¢do das “fronteiras” da organizacdo para que se mantenha

conectada com o exterior (Boundary Spanning Activity).

Ora, de facto, e tal como acima referimos, confirma-se que a materializacdo da
lideranca na FEUP ¢, de facto, distribuida e, de acordo com os principais resultados

empiricos expostos na literatura revista, parece:

- favorecer positivamente os resultados organizacionais, a aprendizagem dos
alunos e a adaptacdo da faculdade as mudancas continuas do seu contexto

organizacional, considerando o atual posicionamento e prestigio da FEUP;

- demonstrar que os liderados também tém um papel preponderante nessa

materializacdo;
e

- melhorar a interdependéncia, coordenacdo e a transposi¢do das “fronteiras”

da organizacdo para que se mantenha conectada com o exterior, pois, por
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exemplo, perante problemas comuns (a reducdo dos recursos financeiros e
materiais; a falta de um sistema de avaliacdo do pessoal docente; a renovacéo
do quadro do pessoal docente, ..), os lideres entrevistados atuam
coletivamente, isto €, promovem a coordenacdo, e a consequente colaboracéo,
para, juntos e em interacdo permanente com a restante comunidade,

ultrapassarem as dificuldades.

Porém, e também como acima constatamos, apesar do crescente entusiasmo da
comunidade cientifica nesta abordagem, fica claro que precisamos de saber muito mais
sobre os seus efeitos e influéncias, por isso, & necessario que a enrique¢camos com mais
evidéncia sistemética — e considerando o atual contexto das universidades e da maioria
das organizacbes —, sobretudo na distingdo das praticas mais eficazes na conexdo de

“agendas” e interesses.

Entdo, seria muito vantajoso se, a médio prazo, conseguissemos, usando a mesma
metodologia desta dissertacdo ou outra que fosse mais explicativa, fazer uma analise

comparativa dos resultados da maior parte das faculdades portuguesas.

Ora, no entanto, e conforme refere Gosling et al (2009), no contexto atual, a

perspetiva da lideranca distribuida parece mais “robusta”, porque, nomeadamente:

- possibilita uma descricdo mais correta e completa dos processos de
influéncia, usados pelas pessoas numa organiza¢do ou comunidade, do que as
abordagens tradicionais mais centradas na figura do Lider, porém, a evidéncia
encontrada ainda ndo permite, com precisdo, descrever a realidade da
lideranca nas universidades, mas permite perceber qual a geral percecdo de

como a lideranca deveria ser;

- 0 “foco” dos estudos sobre lideranca (e o seu desenvolvimento) foi, por
muito tempo, quase que exclusivamente na personalidade e nos
comportamentos dos individuos, como se o termo seguidores descreve-se
apenas, e simplesmente, a qualidade do comprometimento de todos 0s outros
envolvidos numa iniciativa ou organizacdo; ora, a lideranga distribuida
possibilita, para além de desenvolver o “capital humano” dos lideres, a

construgdo do “capital social” das organizagdes através do envolvimento de
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pessoas em todos os niveis (reforcando assim a capacidade coletiva e a acdo

concertada, isto é, incrementa a aprendizagem organizacional); e

- a distribuicdo da lideranca fomenta a materializacdo de uma visdo em que
todos tém um papel a desempenhar na lideranca, por isso, O
comprometimento pelo alcance dos objetivos organizacionais é aceite e torna-

se parte do papel de todos e nao apenas do lider “formal”.

Também para Spillane (2005), a perspetiva da lideranca distribuida parece mais
“robusta”, pois, em vez de realcar os lideres e as suas funcgdes, focaliza, sobretudo, a
materializacdo da liderancga, a qual é percecionada como o resultado das interacfes entre
os lideres, liderados e o contexto. Estas interagBGes sdo criticas para se perceber a préatica
da lideranca, pois a mesma é indissociavel de um contexto, é relacional, coletiva,

dindmica, acdo concertada, colaborativa e inclusiva.

Assim sendo, perceber a lideran¢a apenas considerando as acfes de quem esta na
posicdo de lider, ou de liderado, é inadequado, porque:

- a materializacdo da lideranca envolve, tipicamente, multiplos lideres, dos

quais apenas alguns foram “formalmente” nomeados;

- a prética da lideranca ndo é algo que foi feito para os lideres, pois 0s
mesmos sdo um dos trés elementos que a integram (lideres, liderados e o

contexto);

- 0 que € mais importante para a materializacdo da lideranca séo as interacdes
entre as pessoas, tendo em conta 0 seu contexto, e ndo as suas acoes
individuais; e

- € necessario colocar o enfoque na prética, isto é, ndo é estudar apenas 0s
lideres ou os liderados mas a materializacdo da lideranca — a sua atividade —,
pois trata-se de uma histdria coletiva e por isso existe: interdependéncia,
coordenacdo e transposi¢do das “fronteiras” da organizagdo para que se

mantenha conectada com o exterior.

Contudo, e conforme referem Harris e Spillane (2008), a lideranca distribuida ndo
é, pelo menos para ja, uma panaceia ou uma receita. E, de facto, uma forma diferente de

ver a materializacdo da lideranca, principalmente nas universidades, sendo certo, porém,
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e de acordo com Millward e Timperley (2009), parece evidente que a lideranca deve
promover a transformagéo da aprendizagem individual na organizacional — focando a
melhoria continua da aprendizagem dos alunos —, e essa transformacéo sé sera possivel

através da implementacdo de modelos de acdo devidamente partilhados e alinhados.
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ANEXO 1 - TRANSCRIC}AO DAS ENTREVISTAS
Entrevista Semiestruturada 1

Data:; 10-08-2011; Hora de inicio: 12h; Hora de término: 13h10.
Entrevistador: Ricardo Lourenco

Entrevistado: Exmo. Diretor da FEUP, Professor Doutor Sebastido José Cabral

Feyo de Azevedo
Entrevistador

Com esta entrevista pretende-se compreender a importancia da

materializacdo de uma lideranga distribuida entre os diferentes agentes.

Assim sendo, as questdes sdo colocadas no ambito daquele tema e
enquanto Diretor da FEUP.

Para simplificar a realizacdo da entrevista e a sua analise, a mesma sera
gravada, sendo certo, porém, que fica estipulado que apenas servird para o
estudo empirico da dissertacéo.

Entrevistador

O que ¢ para si importante para a materializacdo de uma “saudavel”

e eficaz lideranca?
Entrevistado

Em primeiro lugar € preciso ter ideias claras sobre a missdo da escola, da
sua estratégia, conhecer bem a sua estrutura formal/legal/estatutaria, ter uma
boa relagdo com os elementos dos varios orgdos internos, ..., ¢ preciso ter
uma visdo/direcdo global forte e bem definida, embora o caminho se faga
caminhando, mas no caso da Engenharia € muito simples para mim:
internacionalizacdo e critérios europeus de qualidade (em tudo trabalhar com
esses critérios), ..., globalmente, eu acho que nos temos todas as condigdes

para estar entre os melhores paises europeus...

Entrevistador
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Qual a imagem que tem de si enquanto Lider (pelo menos, alguma
caracteristica que o distinga dos demais)?

E porqué?
Entrevistado

N&o sei se me distingo dos demais, mas em primeiro lugar trabalho
muito, em segundo, tenho uma enorme preocupagao em ouvir as pessoas, em
terceiro, tenho uma enorme “obsessao” em decidir, porque temos que decidir,
fazer as coisas, ndo deixar tudo num “pantano” com o medo de decidir, pois
decidir traz incobmodo: por exemplo, lutar pelo futuro de Portugal é muito
complicado, pois significa afrontar a sociedade e muitas vezes pessoas de
guem somos amigos. Ora, fico incomodado se ndo consigo decidir, mas tenho
o0 cuidado de ndo me precipitar, como € evidente, prefiro arriscar e decidir do
que nao decidir, ..., eu tenho um sistema de documentagao muito forte, tenho
uma estrutura muito forte de organizagdo, trata-se de uma questdo de

disciplina de trabalho, perfecionismo...
Entrevistador

Acha que a sua lideranca sera mais eficaz se conseguir articular e
“alinhar” os elementos dos varios orgiaos no sentido de tomarem as

decisoes numa perspetiva mais global “FEUP”?
E porqué?
Entrevistado

Claro, isso ¢ a minha grande “luta”, as pessoas t€ém que ter um sentido de
que os interesses da FEUP sao muito mais do que os individuais, ..., ha uma
frase muito interessante sobre isto: ganha vocé, ganho eu, ganha o pais, mas o
ganho do pais deve ser muito mais do que eu e vocé ganhamos; eu sou um
defensor do coletivo ndo em detrimento do individual, mas o individual tem

que respeitar o coletivo...

Entrevistador
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Seriao necessarias outras acdes para “alinhar” os colegas para além

das formais (plano estratégico, reunides dos 6rgaos, etc.)
Entrevistado

Em todas as acdes, sejam quais forem, é preciso muita reflexdo e fazer
sentir que hd um interesse comum que ndo pode ser prejudicado por

interesses individuais. ..
Entrevistador

Tendo em conta o atual contexto do Ensino Superior, como incentiva
e inspira os seus colegas? E como fomenta a cooperacdo e o

comprometimento?
Entrevistado

Eu acho que na vida as coisas se fazem pelo exemplo, eu dou o exemplo,
como trabalho muito, espero que os colegas olhem para mim e percebam que
é necessario trabalhar muito, ser professor ndo € s dar aulas, € preciso estar
ca e trabalhar muito, ..., mas, felizmente, temos colegas a trabalhar muito,
para os inspirar tentamos valorizar o seu trabalho, embora seja dificil fazé-lo
em termos econdmicos, tentar tudo para que o trabalho deles seja conhecido e
reconhecido, dando-lhes a consequente respeitabilidade, ..., tentamos
também fomentar a cooperagcdo e 0 comprometimento atraves da criacdo de
areas estratégicas e da colaboracdo entre os colegas, por exemplo estamos a
tentar criar um centro de competéncias na area da energia e assim juntar o0s
respetivos grupos de investigacdo, pois temos na faculdade grupos fantésticos
a fazer um excelente trabalho nesta area, ..., é preciso, de facto, valorizar

muito o trabalho das pessoas, ...,
Entrevistador

Como sabemos, na FEUP, o “poder de decisao” esta “distribuido”
por varios Orgdos de Gestdo e pelas estruturas de coordenacio e
consulta, nomeadamente pelos dirigentes dos varios departamentos. Por

isso, até que ponto a sua relagdo formal e informal com os Varios
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elementos podera influenciar a decisdo sobre os objetivos a cumprir e

sobre a resolucéo dos respetivos problemas?
E porqué?
Entrevistado

Formalmente o poder de decisdo do Diretor € muito forte, mas numa
escola com cerca de 600 professores, e a esmagadora maioria deles s&o
pessoas do mais “alto nivel”, ¢ impensavel atuar sem uma cuidadosa
auscultacdo e analise das situagdes com os colegas, ..., as grandes decisoes
que tenho tomado séo precedidas de auscultagéo aos, por exemplo, diretores
de departamento ¢ tento que todos cheguem a um acordo... devemos e temos
muito respeito uns pelos outros, sdo pessoas muito sérias, ..., € sa0 0S
diretores de departamento que gerem internamente os seus departamentos, ...,
uma faculdade produz conhecimento e essa producdo é multiunidade, e por
Isso 0s professores sdo todos pequenos centros de unidade e ndo podem ser
geridos por imposicdo, mas sim por incentivo, por exemplo, pela dotacédo
estratégica de meios para a investigacao, ..., resumindo, o poder de decisdo
estd concentrado, mas diria que a pratica da lideranca/gestdo tem que estar

muito distribuida e na FEUP é assim...
Entrevistador

Tomou posse, como Diretor, em 2 de julho de 2010, porém, sdo
inameros os cargos de gestdo que tem vindo a desempenhar desde 1989.
Dessa experiéncia, peco-lhe para destacar as “historias de sucesso” que

mais o “marcaram”.
E porque as considera como as mais marcantes?
Entrevistado

Correu muito bem a minha participacdo na Ordem dos Engenheiros, 6
anos como Vice-Presidente, em termos de gestdo, ..., tivemos também um
forte contributo na implementacdo do processo de Bolonha em Portugal, um

trabalho de todos extraordinario, a reunidao correu “ao minuto”, como eu
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gosto ..., como Diretor, ja conseguimos a consolidacdo or¢amental, ...,

estamos a lancar dois centros de competéncias,
Entrevistador

Enquanto Diretor, peco-lhe para destacar quais foram ou sdo os
grandes problemas e/ou constrangimentos que ja enfrentou ou ainda

enfrenta.
E como os ultrapassou ou pensa vir a ultrapassar?
Entrevistado

...ter que decidir sobre o término das licengas sabaticas, mas nao foi tdo
complicado, pois, ap6s auscultacdo, se percebeu que havia um consenso geral
nos departamentos, tem que se tomar as decisbes em consciéncia, mesmo
“afrontando” alguns colegas... mas os colegas percebem quando ¢ necessario
decidir e eu também faco o que digo para fazerem (dou o exemplo) ..., a
redistribuicdo de recursos serd um problema a resolver a médio prazo, tenho a

certeza que teremos enorme capacidade de didlogo e entendimento...
Entrevistador

Para terminar, peco-lhe para destacar, enquanto Diretor (ou como
Lider no passado), o que de facto correu menos bem.

E porqué?
Entrevistado

N&o vejo nenhum grande constrangimento, desde que tenhamos a forca
animica necesséria para fazer as coisas, talvez a lei do orcamento de estado de
2011 ..., a falta de um sistema de avaliacdo de desempenho dos docentes,
mas ja estamos a tratar disso, ..., ¢ necessario um sistema de qualidade pois

isso influencia a qualidade da escola...
Entrevista Semiestruturada 2

Data; 02-08-2011; Hora de inicio: 10h30; Hora de término: 11h20

Entrevistador: Ricardo Lourenco
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Entrevistada: Exma. Dirigente do Departamento de Engenharia Quimica da
FEUP, Professora Doutora Maria Arminda Costa Alves

Entrevistador

Com esta entrevista pretende-se compreender a importancia da

materializagdo de uma lideranca distribuida entre os diferentes agentes.

Assim sendo, as questbes sdo colocadas no ambito daquele tema e

enquanto Dirigente do Departamento de Engenharia Quimica da FEUP.

Para simplificar a realizacdo da entrevista e a sua analise, a mesma sera
gravada, sendo certo, porém, que fica estipulado que apenas servird para o
estudo empirico da dissertacao.

Entrevistador

O que ¢é para si importante para a materializacdo de uma “saudavel”

e eficaz lideranca?
Entrevistado

Digamos que € importante ter uma capacidade para tomar decisdes e
operacionalizar, ndo chega so ter um espirito critico e decidir o que é melhor
para uma instituicdo e um determinado sistema de organizacdo, mas também
temos de ser capazes de operacionalizar, lideranca envolve relagbes com
pessoas, que devem ser respeitadas a todos os niveis e s6 pode haver

lideranga com uma cooperagéao grande.
Entrevistador

Qual a imagem que tem de si enquanto Lider (pelo menos, alguma
caracteristica que a distinga dos demais)?

E porqué?
Entrevistado

Vejo-me como um lider recente..., muito proximo das pessoas, sendo
esse 0 ponto fulcral da minha atuacdo no departamento, para podermos todos
progredir tento estimular o espirito de coopera¢do com uma lideranca que

seja justa, vejo-me com uma capacidade de dialogo muito grande...
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Entrevistador

Tendo em conta o atual contexto do Ensino Superior, como incentiva
e inspira os seus colegas? E como fomenta a cooperacdo e o

comprometimento?
Entrevistado

Isso é a parte dificil da lideranga, pois ndo temos neste momento um
sistema de avaliacdo de desempenho que premeio 0 muito bom mas também
0 mau, ..., mas o Diretor da FEUP tem feito um esforco muito grande para
articular os diferentes niveis de centros de decisdo, por exemplo, criou as
estruturas de coordenacdo e consulta... por vezes ¢ necessario falar
individualmente para explicar as razGes das decisdes, principalmente
daquelas que sdo criticas, mas penso que existe no departamento sentido de

responsabilidade. ..
Entrevistador

Como sabemos, na FEUP, o “poder de decisdo” esta “distribuido”
por varios Orgdos de Gestdio e pelas estruturas de coordenacio e
consulta, nomeadamente pelos dirigentes dos departamentos e dentro
destes pelos responséaveis das unidades e sec¢des. Por isso, até que ponto a
sua relagdo formal e informal com os varios elementos podera influenciar
a decisdo sobre os objetivos a cumprir e sobre a resolucao dos respetivos

problemas?
E porqué?
Entrevistado

Eu ndo sou adepta da conjuntura de que somos todos amigos, mas
devemos ser coesos, ndo podemos andar aqui “aos tiros”, entdo devemos ter
um bom canal de divulgagdo da informacdo, a minha comissdo executiva é
constituida por elementos dos principais grupos do departamento e, assim, as
decisdes sdo tomadas por todos e chegam aos outros elementos do grupo e
também trazem de volta a opinido geral do grupo e também por isso as

decisOes sdo mais fortes...
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Entrevistador

Desde 2 de novembro de 2010 que é dirigente do Departamento de
Engenharia Quimica da FEUP. Ora, enquanto docente e posteriormente
dirigente, peco-lhe para destacar as “histérias de sucesso” que mais a

“marcaram”.
E porque as considera como as mais marcantes?
Entrevistado

Né&o considero para ja historia de sucesso, pois sou dirigente apenas a 6
meses, mas como importantes, destaco duas: a atuagdo na comunicacdo do
fim das licencas sabéticas e a reorganizacdo do conselho de departamento; o
conselho de departamento era um “local de guerra”, apesar de muito bem
liderados nas anteriores dire¢cdes, mas na minha 1.2 reunido correu muito bem,
pois, sendo tudo muito bem explicado, as pessoas acabam por perceber e

aceitar votando favoravelmente...
Entrevistador

Enquanto dirigente do departamento, peco-lhe para destacar quais
foram ou sdo os grandes problemas e/ou constrangimentos que ja

enfrentou ou ainda enfrenta.
E como os ultrapassou ou pensa vir a ultrapassar?
Entrevistado

A distribuicdo do servico docente, pois por vezes temos de distribuir a
pessoas com menor capacidade, mas com a avaliagdo de desempenho esse
problema poderé ser resolvido..., a gestdo da investiga¢do faz-se através de
condicdes infraestruturais grandes, mas nds temos neste momento problemas
de estrangulamento dos espacos, diminuiu com a presenca dos institutos de
interface na FEUP, porém, a evolucdo do departamento comeca a exigir as
correspondentes condi¢Oes infraestruturais, mas a estrutura de coordenacéo e
consulta dos departamentos vai comecar a discutir isso e vamos, com certeza,
conseguir... Uma outra dificuldade sera a médio prazo a renovagdo do quadro

docente, pois temos alguns docentes proximos da aposentacdo, mas devido a
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conjuntura econdmica..., mas a Direcdo esta muita atenta a isso e certamente
encontrard uma solugdo equilibrada, ..., felizmente ao nivel dos funciondrios

ndo docentes temos um grupo muito bom, principalmente, ao nivel técnico...
Entrevistador

Para terminar, peco-lhe para destacar, enquanto dirigente do

departamento, o que de facto correu menos bem.

E porqué?

Entrevistado

Talvez a minha comunicagao via email com os docentes: as vezes alguns
docentes quando comunicamos julgam que estamos a comunicar para a
pessoa em concreto e as vezes a informacgdo € para todos, penso que, no
futuro, comunicando, pelo menos o0s assuntos mais criticos, individualmente
serd mais eficaz... Outro facto que correu menos bem, ou se quiser, um
constrangimento, é os cargos de gestdo, a VAarios niveis, nao terem
praticamente qualquer influéncia para a progressdo na carreira, ao contrario
da publicacdo cientifica, pois quem ocupa cargos de gestdo ndo tera 0 mesmo

tempo que um investigador a tempo inteiro, ..., mas esperemos que com o

novo sistema de avaliagdo de desempenho isso mude...
Entrevista Semiestruturada 3

Data: 07-09-2011; Hora de inicio: 18n30; Hora de término: 19h30.
Entrevistador: Ricardo Lourenco

Entrevistada: Exmo. Dirigente do Departamento de Engenharia Civil da FEUP,
Professor Doutor Manuel Anténio de Matos Fernandes

Entrevistador

Com esta entrevista pretende-se compreender a importancia da

materializacdo de uma lideranca distribuida entre os diferentes agentes.

Assim sendo, as questbes sdo colocadas no ambito daquele tema e

enquanto Dirigente do Departamento de Engenharia Civil da FEUP.
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Para simplificar a realizacdo da entrevista e a sua analise, a mesma sera
gravada, sendo certo, porém, que fica estipulado que apenas servird para o

estudo empirico da dissertacao.
Entrevistador

O que é para si importante para a materializacio de uma “saudavel”

e eficaz lideranca?
Entrevistado

E uma pergunta dificil de responder, mas eu diria, portanto, que &, e
aplica-se ao departamento e a faculdade, a existéncia de uma grande
consonancia de objetivos que sdo identificados como estimaveis e
importantes quer pelos lideres quer pelos liderados, ha aqui uma sintonia
muito grande e isso aplica-se a faculdade de engenharia ha muitos anos ..., na
universidade a imposi¢do ndo funciona, em assuntos de grande importancia,
tem de haver uma capacidade muito grande de concertagdes, ..., € isso
significa que a pessoa que dirige o departamento deve ter uma grande
capacidade para ouvir e mudar de opinido ouvindo as pessoas, eu penso que
isso € muito importante e é um dos éxitos da faculdade, ha um grande
respeito na direcdo e a maioria da comunidade se revé, respeita e confia em
quem esta a dirigir e isso também ¢ transferivel para os departamentos, ...,
sendo essa uma das razdes porque a faculdade de engenharia tem dado passos
enormes ao nivel de eficiéncia de gestdo e de resultados. Ora, grande sintonia
de objetivos, preocupacdo na concertacdo, nas questdes importantes, um
esforco muito grande para ouvir as pessoas e, por isso, ndo tomar decisoes
que desagradem a maioria, a comunidade académica nao pode ser governada

de outro modo, pois as pessoas desmotivam-se...
Entrevistador

Qual a imagem que tem de si enquanto Lider (pelo menos, alguma

caracteristica que o distinga dos demais)?
E porqué?

Entrevistado
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Eu acho que as pessoas percebem que eu tenho uma paix&o muito grande
pela casa (faculdade) e na tradicdo da casa, sou muito esforgado, trabalho
muito. Eu julgo que as pessoas sabem que eu ndo sou autoritario, que ougo

muito as pessoas...
Entrevistador

Tendo em conta o atual contexto do Ensino Superior, como incentiva
e inspira os seus colegas? E como fomenta a cooperacdo e o

comprometimento?
Entrevistado

... No6s ja temos incentivos muito grandes, por exemplo, os grupos de
investigacdo sdo avaliados por painéis internacionais de 4 em 4 anos, logo
esses docentes sabem que depois na progressdo da carreira terdo vantagens e
depois existe também o reconhecimento pelos pares e isso também € muito
importante, pois passam a ser reconhecidos e, consequentemente, o
departamento e a faculdade também, ..., logo € necessario criar as condi¢des
para que isso seja possivel, nés temos condicGes muito boas aqui na
faculdade...por exemplo, nés estamos muito bem assessorados, com pessoas
de grande capacidade e também tenho outros colegas no departamento com
que partilho responsabilidades (Vice-Presidente do departamento, ...) ...

Entrevistador

Como sabemos, na FEUP, o “poder de decisdo” esta “distribuido”
por varios Orgdos de Gestdo e pelas estruturas de coordenacio e
consulta, nomeadamente pelos dirigentes dos departamentos e dentro
destes pelos responsaveis das unidades e sec¢des. Por isso, até que ponto a
sua relacdo formal e informal com os varios elementos podera influenciar
a deciséo sobre o0s objetivos a cumprir e sobre a resolugcdo dos respetivos

problemas?
E porqué?

Entrevistado
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E fundamental, eu reconheco que num departamento com mais de 100
docentes ha alguns colegas com os quais as relagdes ndo séo faceis, e eu sinto
que isso dificulta a resolucéo de alguns problemas; como tenho com a maioria
uma relagéo informal, cordial, amistosa e de grande proximidade, noto que é
extraordinariamente importante para as decisoes e resolucdo de problemas,
como por exemplo a aprovacdo de uma revisdo do plano de estudos ..., sou
uma pessoal muito informal, nada burocratica e cultivo a proximidade..., até
por feitio, acho muito importante os contactos de proximidade também fora

das reunides. ..
Entrevistador

Desde 22 de novembro de 2010 que é dirigente do Departamento de
Engenharia Civil da FEUP. Ora, enquanto docente e posteriormente
dirigente, peco-lhe para destacar as “historias de sucesso” que mais o

“marcaram”.
E porque as considera como as mais marcantes?
Entrevistado

Por exemplo, um dos processos mais dificeis de gerir aqui na faculdade
séo as revisdes de planos de estudos de curso, porque isso tem muito a ver
com o “espago” que cada equipa acaba por ocupar no curso, a ultima revisao
que foi promovida por mim, foi aprovada no departamento sem nenhum voto
contra e nés agora estamos a propor uma nova alteracdo do plano de estudos e
andamos a discutir o assunto desde janeiro, estamos a falar de dezenas de
reunibes e algumas plenarias (com mais de 100 docentes), tudo isto tem sido
muito partilhado e € necessario ouvir as pessoas, ..., nds dissemos claramente
as pessoas que nos comprometiamos a ndo aprovar este novo plano de
estudos se houvesse algum voto contra das nove sec¢des do departamento,
admito que se este processo fosse imposto seria mais simples a aprovacéo,
mas na pratica o plano de estudos funcionaria muito pior, ora, este € um

exemplo de como se trabalha aqui (ouvindo as pessoas...).

No meu primeiro mandando houve duas ou trés coisas que me enchem de

orgulho. Por exemplo, a aprovagédo por todo o departamento, e consequente
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implementacdo, da revisdo do plano de estudos, a qual foi muito oportuna,
pois na Gltima avaliagdo dos 18 cursos de engenharia promovida pelo
ministério o nosso ficou em primeiro lugar, isto €, foi considerado o melhor
curso de engenharia do pais, prémio que nédo seria possivel se ndo tivéssemos
feito essa revisdo com grande sintonia do departamento. Eles reconheceram
que era o plano de estudos mais apropriado, 0 mais coerente, 0 que
funcionava melhor, somos o curso com nota de entrada mais elevada do

pais...

Outro foi a distribuicdo de espacos quando mudamos da casa velha para a
atual, tarefa que inicialmente parecia impossivel, mas em dialogo com todos
0S grupos conseguimos instalar o departamento, pois todos aceitaram a
decisdo da distribuicdo como sensata, equilibrada e justa (sem votos

contra)...
Entrevistador

Enquanto dirigente do departamento, peco-lhe para destacar quais
foram ou sdo os grandes problemas e/ou constrangimentos que ja

enfrentou ou ainda enfrenta.
E como os ultrapassou ou pensa vir a ultrapassar?
Entrevistado

Talvez os atuais constrangimentos financeiros, volta a ser um aspeto
altamente constrangedor, ..., depois de pagar os saldrios, as verbas de
funcionamento serem residuais é assustador..., por exemplo, no proximo
orcamento teremos um corte de 11% do orgamento geral do estado, ..., iSSO €
de facto um “fantasma” que regressa depois de afastado uma vintena de anos,
..., pois teremos menos disponibilidade, por exemplo, para manter uma boa
manutengdo de equipamentos, manter a maior parte das assinaturas de
revistas muito conceituadas ao nivel da investigacdo, para compra de recursos

bibliograficos, para deslocacbes a congressos...

Outro aspeto que nos preocupa. Apds uma aposta muito grande na

investigacdo, pois temos tido uma procura de estudante para doutoramento
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muito substancial em consonéncia com o nimero de bolsas para investigacao
que também aumentou (atualmente, neste departamento, ha 140 estudantes
em doutoramento), prevejo, em face da conjuntura econdémica do pais, uma
reducdo do n.° de bolsas e isso significa, em minha opinido, um retrocesso.
Atencdo, numa escola como a nossa, 0 mercado ndo € so o pais é o mundo, e
nos temos capacidade para formar alunos que podem exercer a atividade em
qualquer pais desenvolvido (n6s temos sempre mais candidatos do que o n.°
de vagas a concurso), e formamos engenheiros de nivel muito elevado que o

mercado internacional pode absorver...

Um outro problema prende-se com a renovacao do staff docente, embora
mais sério nos outros departamentos, isto porque as nossas universidades
cresceram muito na década de oitenta e ha agora um n.° substancial de uma
geracdo de docentes que esta na casa dos sessenta e poucos, proximos da
reforma, e por isso saird muita gente numa perspetiva em que ndo sera facil a

readmissdo devido aos atuais constrangimentos de contratagao. ..
Entrevistador

Para terminar, peco-lhe para destacar, enquanto dirigente do

departamento, o que de facto correu menos bem.
E porqué?
Entrevistado

... no final da década de noventa foi feita uma recomendagdo do painel
internacional para que o departamento divide-se 0 grande centro de
investigacdo em unidades de investigacdo mais pequenas e coerentes, essa
divisdo aconteceu no inicio do meu primeiro mandato e reconheco que a
divisdo que prevaleceu acabou por ser uma arrumacdo que ndo era a que eu
gostaria de ter e, em minha opinido, pode ter tido consequéncias menos
positivas, mas tenho esperanga que ainda vamos corrigir esta arrumacao, pois
em termos de objetivos estratégicos da faculdade é fundamental que esses

grupos trabalhem em conjunto...
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