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N&o me interessa qual é o teu modo de vida.

Quero saber 0 que anseias, e se ousas sonhar cenbedesejos do teu coracao.

N&o me interessa que idade tens.

Quero saber se arriscas procurar que nem um lou@maor, os sonhos, a aventura de
estar vivo.

Nao me interessa saber quais o0s planetas que esté&uadratura com a tua lua.

Quero saber se tocaste o centro da tua propria derestiveste aberto as traicdes da
vida ou se te encolheste e te fechaste com medatdes sofrimentos! Quero saber se
consegues sentar-te com a dor, a minha ou a tua, teemexeres para a esconder,
disfarcar ou compor. Quero saber se consegues \dvalegria, a minha ou a tua; se
consegues dancar com loucura e deixar que o Ex¢asecha até as pontas dos pés e das
maos sem nos advertires para termos cuidado, sereaistas, ou nos relembrares as
limitacGes do ser humano.

N&o me interessa se a histdria que me contastedadeira.

Quero saber se consegues desapontar o outro pesserdadeiro contigo mesmo; se
consegues suportar a acusacao de traicdo e naacatees a tua propria alma.

Quero saber se consegues ser fiel e, por isso,oddg confianca. Quero saber se
consegues ver beleza mesmo num dia ndo muito bens® consegues alimentar a tua
vida da presenca de Deus. Quero saber se consegusscom o0 erro, teu e meu, e
mesmo assim ficar de pé a beira de um lago e gaitana prateada, “sim!”.

N&o me interessa onde vives nem quanto dinheis ten

Quero saber se, depois de uma noite de dor e desesgxausto, dorido até ao tutano,
consegues levantar-te e ocupares-te das necessidagecriancgas.

N&o me interessa quem €s, como chegaste aqui.

Quero saber se permaneces no centro do fogo coseigae ires embora.

N&o me interessa onde ou 0 qué ou com quem estudast

Quero saber o que te sustém, interiormente quamdi@ mais cai a tua volta.

Quero saber se consegues estar s6 contigo mesrse; \&rdadeiramente gostas da
companhia que tens nos momentos vazios.

O Convite de Oriah Mountain Dreamer
(in Zohar & Marshall, 2004, p.13)






A Deus pela forga, graca e sabedoria sempre reaavadda manha!

“Posso todas as coisas naquele que me fortalece”

Fil{penses 4:13)
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RESUMO

A vivéncia da p6s-modernidade, caracterizada p@renisibilidades, descontinuidade e
ritmo acelerado, tem conduzido o homem globalizadentimentos de desajustamento e

inadequacado permanentes com repercussoes a rnsteheial.

Perante um espaco e tempo histérico onde imperadimdualismo narcisico proprio de

uma sociedade consumista, egoista e alheia & m;@em Comum, assiste-se a um
(re)pensar e (re)valorizar as questdes da ética esgiritualidade que, em oposicédo as
nocbes de produtividade e competitividade, emergemo garante de uma acc¢ao
humana que se pretende auténtica e, por isso medinaz e repleta de sentido e

significagao.

Tratando-se de uma tematica profundamente rica rangénte, assistida por um
crescendo inegavel do interesse da comunidadeifianhacional e internacional, o
presente trabalho investigativo pretende assumaes@ um contributo efectivo para a
compreensao das representacfes que tém as liderasgalares acerca da ética e da
espiritualidade e das relagdes/implicacdes queseasamas representacdes assumem no
exercicio da lideranca competente e na eficacia atgmnizacdes educativas. A
pertinéncia do estudo, de natureza qualitativapmecdo facto de as organizagOes
educativas serem organizacdes que traduzem vakstEsem organizadas em torno de

valores e terem como finalidade ultima a educagdia ps valores.

Os resultados apresentados sugerem que as repEgnta ética e da espiritualidade
das liderancas educativas s@o condicionadas petagas pessoais; que as liderancas
educativas, em contexto organizacional, regem as swcdes de forma consistente
mediante um conjunto de principios assumidameng$soaés e que esta sua forma de
actuar contribui para o estabelecimento de relagdsisivas no trabalho com os liderados
gue, desta forma, se sentem envolvidos no atingg dbjectivos organizacionais,

melhorando o seu empenho e aumentando a sua piddda.

Palavras Chave:Etica, Espiritualidade, Lideranca, Organiza¢desdativas e Eficacia
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ABSTRACT

The experience of post-modernity, characterizedubgredictability, discontinuity and
very fast daily rhythm, led a globalized man to lifegs of inadequacy and

inappropriateness with permanent effects on thetexiial level.

Facing a historical time and space dominated bgraissistic individualism characteristic
of a consumer society, selfish and oblivious alibatnotion of common good, we are
witnessing a (re) thinking and (re) appreciating tesues of ethics and spirituality in
opposition to the notions of productivity and conijpeeness, emerge as a guarantee of
human action that is intended to authenticate amekefore, is effective and full of

meaning and significance.

Since this is a very rich and broadly inclusive niee assisting growing interest of

undeniable national and international scientifiencounity, this research work aims to

present itself as an effective contribution to thelerstanding of representations that
school leaders have about ethics and spirituatityralationships / implications that these
same representations assume in the exercise agbpe leadership and effectiveness of
educational organizations. The relevance of thidystof a qualitative nature, stems from

the fact that educational organizations are orgdioas that transmit values and are
organized around values and that their ultimaté igadhe values-based education.

The results suggest that the representations afsetind spirituality of educational

leaders are challenged by personal beliefs, that e¢ducational leaders in the
organizational context govern their actions throagbonsistent set of principles openly
and that their personal way of act contributeshi® development of positive relations
with employees at work and, in this way, feel ingal in achieving the organizational

goals, improving their commitment and increasirgrtproductivity.

Keywords: Ethics, Spirituality, Leadership, Organizations &ulicational Effectiveness
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RESUME

L’Expérience du postmodernisme, caractérisée paptévisibilité, la discontinuité et un
rythme effréné, a conduit ’lhomme mondialisé vees dentiments de déreglement et

d’'inadaptation permanents, ayant des répercussiane plan existentiel.

Face a un espace et un temps historique, ou régimalividualisme narcissique propre a
une société de consommation, égoiste et étrang&enation de bien commun, nous
assistons a une attitude de «repenser » et torses » les questions d’éthique et de
spiritualité , lesquelles en opposition aux notiales productivité et de compétitivité,
émergent comme garantes d'une action humaine sdantowuthentique et par

conséquent, efficace, pleine de sens et de contenu.

S’agissant d'une thématique profondément riche xaestive, assistée par une
indéniable croissance de [lintérét de la communastéentifigue nationale et

internationale, ce travail de recherche prétenghamtionner comme une contribution
efficace dans la compréhension des représentagioagiennent les dirigeants scolaires
sur l'éthique et la spiritualité ainsi que sur tekations / implications que ces mémes
représentations impliquent dans I'exercice d'uddeship responsable et dans l'efficience
des organisations éducatives. La pertinence de éatde, qualitatifs, découle ainsi du
fait que les organisations éducatives soient dganisations qui refletent les valeurs,
gu’elles soient gérées autour des valeurs et @s'ellent comme finalité, I'apprentissage

des valeurs.

Les résultats présentés suggerent que les repaéisastde I'éthique et de la spiritualité
des responsables éducatifs, dépendent des comgigiersonnelles, que les responsables
éducatifs dans un contexte organisationnel, régidears actions avec consistance face a
un ensemble de principes certainement personnejsesieur facon d’agir contribue a
I'établissement de relations positives au seinrdudil, entre les employés qui de cette
maniere, se sentent impliqués dans la realisaties dbjectifs organisationnels,

améliorant ainsi leur engagement et augmentanpleaductivité.

Mots-clés: Ethique, Spiritualité, Leadership, Organisatiedsicatives et Efficience.
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RESUMEN

La forma de vida de la péstmodernidad, caracteaizaat imprevistos, discontinuidad y
ritmo acelerado, ha guiado al hombre globalizadseatimientos de desajuste y

inadaptacdo permanentes con repercusiones alexigténcial.

Ante un espacio y tiempo histérico donde reinandividualismo narcisista propio de
una sociedad consumista, egoista y ajena a lamdeiéBien Comun, estamos asistiendo
a un "repensar" y a un "revalorizar de las curetiale la ética y de la espiritualidad que,
en oposicion a las nociones de la productividace ylad competitividad, surgen como
garantia de una accién humana que se quiere aisngpor eso mismo, eficaz y llena de

sentido y significado.

Tratandose de um tema profundamente rico y abrémgasistida por un crecimiento
innegable del interés de la comunidad cientifiaaional y internacional, el presente
trabajo de investigacion pretende assumirse con® aamtribucién efectiva para la
comprension de las representaciones que tiendid@rss escolares acerca de la ética, de
la espiritualidad y de las relaciones/implicaciorpge esas mismas representaciones
asumen en el ejercicio del liderazgo competenta jaesficacia de las organizaciones
educativas. La pertinencia del presente estudimatigreza cualitativa, decorre entonces
del hecho de que las organizaciones educativa®rganizaciones que trasmiten valores,

estan organizadas en torno a valores y tienen ¢como

Los resultados presentados sugieren que las repgesmes de la ética y de la
espiritualidad de los liderazgos educativos sondimbmnadas por las creencias
personales; que los liderazgos educativos, en Btextm organizacional, rigen sus
acciones de una forma consistente mediante urummimnpge principios assumidamente
personales y que esta forma de actuar contribiara pl establecimiento de las
relaciones positivas en el trabajo con los lidesadue, de esta manera se sienten
involucrados en el alcance de los objetivos orgamimales , mejorando asi su empefo y

aumentando su productividad.

Palabras Llave: Etica, Espiritualidad, Liderazgo, Organizaciondsi@tivas y Eficacia
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Introducéo

INTRODUCAO

Na actualidade globalizada e complexa, qualquesaéncia que efectue um exercicio,
ainda que leve, de distanciamento relativameniecanstancia caracterizadora da accao
humana contemporéanea € de imediato atravessadaepuexidade(s) profunda(s) que,
consubstanciando encenagfes tragicas preconizadasagoniante falta de sentido e
significacao existencial, impulsionam, inexoraveahtee a massa humana para o abismo

da sua impossibilidade.

Assumindo-se a ética e espiritualidade como forodesenovacdo, por exceléncia, da
cultura poés-moderna e como formas de vivificagcdo imtarioridade humana que,
arvorando-se na representacao utépicaidda ndg promovem a aceitacao e superacao
do agora com vista a alcancar objectivos prometidos e ddssj parte-se da evidéncia
tedrica de que a elevada consciéncia e transparéasiprincipios e valores pessoais tém
como consequéncias directas formas especificagjifisiivas e positivas de

concentracdo e actuacao no trabalho.

Convocados que somos a reflexao urgente da inter@ogque a todos se liga e religa, por
forma a |he desvelar a expressividade oculta, geelaos contributos, ricos porgue
diversos, de areas do saber tais como a Histoo@plBgia e Filosofia que, confinadas
aos seus campos de estudo, representam um conmtideutelevada importancia no
tratamento das presentes patologias humanas coadalexpressividade em contexto

organizacional.

Os tempos sé@o de caos axioldgico, de desejo eilessncandescente de liderancas
crediveis, inspiradoras, auténticas, capazes dgnarimudancas nos quadros sociais e
organizacionais. Conscientes que “a investigacé&iemte mostra que os grandes lideres
«fazem-se», isto é, ao longo da vida e da carngicdissional, vdo gradualmente

adquirindo as competéncias que os tornam maiseerfes” (Goleman, Boyatzis &

Mckee, 2007, p.125), em termos investigativos,eaprstender compreender o individuo
e aquilo que constitui o seu cunho pessoal e @aligimporta recorrer a abordagens

compreensivas e nao explicativas do Homem e dasasig@es pois estas, sendo livres,

1



Introducéo

nao obedecem ao determinismo rigoroso e casuisticacteristico dos fenbmenos da

natureza.

Ao se centrar 0 estudo no Homem e na sua lideramga-se evidente que 0 exercicio
desta ultima ndo se restringe apenas a “uma quiEsidiza mas apresenta também uma
tonalidade moral que aponta para o que deve sera g necessidade de justificar a
maneira como algo € obtido ou gerido” (Estévao42@0 74). Nesta medida, a presente
investigacdo, de natureza qualitativa, tendo sebj@s os paradigmas socio-
construtivista e da complexidade, visa contribuarapo aprofundamento do esforco
hermenéutico centrado e direccionado para as qsestd ética e a espiritualidade
entendidas como tematicas centrais e decisivasmqueontexto da existéncia, vivéncia e
pensamento actual quer associadas as praticassscieganizacionais contemporaneas,

da qual fazem parte integrante as liderancas ddasat

Assistindo-se a um emergir das preocupacdes éticasspirituais em contexto
organizacional que apontam para o imperioso faitalento do seu envolvimento na
(re)contribuicdo do(s) processo(s) ecolégtads inducéo e/ou (re)construcéo interactiva
de liderancas competentes promotoras de desemp@mbasizacionais eficazes, em
termos educativos, e tal como como refere Silval@20 somos for¢cados ao

reconhecimento de que em:

qualquer organizacdo, e as escolas ndo fogem &, mefp existe numa torre de marfim rodeada
pelo vazio; pelo contréario, vive mergulhada no nwedvolvente com tudo o que isso significa de

desafios e oportunidades, expectativas e perpl@degjasujeita as interac¢cdes mais variadas,
algumas das quais potenciam a sua acgao enquards as limitam, e é neste processo néo linear
que o futuro obrigatoriamente se vai construindo2{)

Etica e espiritualidade ao constituirem duas zdpasico iluminadas na organizag&o
escolar” (Guerra, 2002, p. 16), resultado da ingasfio realizada por Lennik e Kiel
(2009), ressaltam porém como aquelaisa a maisque se assume essencial e
diferenciadora tanto no éxito pessoal como orgaiopal. Neste sentido, impde-se
perceber que representacdes tém os lideres escaleeeca de si, do mundo e das
organizacdes educativas onde se encontram insetieltdo por base as suas crencas,

conviccbes e exercicio profissional. Esta demarglaete-nos para o mundo das

! Fazendo a mudanca parte integrante das vivéneigseziéncias sociais e organizacionais, referé@an
(1995) que “professores e escolas mudam ao mesnpmigaum processo que é interactivo” (p. 14).

2



Introducéo

representacdes internas, local gerador, segundoe@2005), de “um sentimento de
certeza acerca de alguma pessoa, alguma ideiamalgincunstancia, algum objecto ou

alguma experiéncia de vida” (p.47).

Consciente que “sdo os valores pessoais que leveatdade e ao compromisso e ndo o0s
valores organizacionais” (Kouzes & Posner, 2009, & centralidade da accao encontra-
se comandada por estes. Esta € uma maxima queséaafdica a vida individual como a
vida organizacional uma vez que, em ambos 0s casosespectivos projectos tém
consubstanciados objectivos e ideais que, assumimdoomo conviccdes fortes,

conferem sentido ao individual e ao colectivo dgaaizacao.

Para que se possa encontrar a voz moral dos lidetdsnham Kouzes e Posner (2009), é

necessario explorar a sua interioridade indo “gtéekes lugares no nosso coracéo e alma
onde se enterram 0s tesouros, para poder exansaHtadosamente e um dia os por em
exposicdo” p.72). Defendem os autores que um tiolesciente dos seus valores pessoais
tem maior e melhor apeténcia para tomar decisG&spis e organizacionais em fungao

de principios claramente assumidos, pelo que ‘@®zdados valores pessoais representa
uma diferenca significativa no comportamento dbahao” e “uma maior concentracao

de atencao nas coisas que realmente importam”)(p.77

Sabendo que a “lideranca € uma forma de expresssoa” (p. 80) e que “as pessoas
nao seguem a posicao ou a técnica [mas] seguessssgs”’ (Kouzes & Posner, 2009, p.
81), com o presente trabalho investigativo visowsatribuir efectivamente para a
compreensao da relacdo entre as representacoesipedss lideres escolares acerca da
ética e da espiritualidade e o(s) impacto(s) gqueasegepresentacdes assumem no

exercicio da lideranca competente e eficacia orgaronal.

Ao reconhecer com Baptista (2005) que “na constraigéporvir, a educacdo € uma linha
mestra” (p.7) e que “as coisas ocultam-se ou daswsk em funcdo do lugar donde se
observa” (p.9), importa reflectir de forma conteizada e sem preconceitos sobre
aspectos constituintes e tdo determinantes da danehumana como a ética e a
espiritualidade. Estes, acentuando e promovendwacter dialdégico da individualidade

com a diversidade, potenciam o estimular e efactieaconsensos valorativos promotores

de implicacdo criativa, inovadora e comprometimergessoal e profissional,

3
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determinantes para um exercicio competente daaligar e da tdo ressoada eficacia
organizacional. Nesta medida, e concordando confi 60D3), “ndo temos alternativa

sendo consolidar esse caminho j& aberto. Opostosama a escuridao” ( p.101).

A estruturacdo do trabalho que se enuncia compeeanchatriz tedrico-conceptual de
fundamentacdo do estudo, a componente empiricacenelusdo, apresentados do

seguinte modo:

- no capitulo | — “Etica, Organizacdes e Contempeidade”, efectua-se uma abordagem
conceptual aos conceitos de ética, moral, accacahajorganizacbes e organizacdes
educativas, focalizada nas problematicas de cadslégico, falta de sentido e

significacdo existencial que atravessam as vivengi@ssoais € organizacionais
contemporaneas, local onde se encontram imersasrgasizacdes educativas e as

respectivas liderancas educativas;

- no capitulo Il — “Espiritualidade e o context@anizacional”, apresentam-se reflexdes
sobre o emergir do conceito de espiritualidade rslagdo com a religido, sua articulacao
com o contexto de trabalho e respectivas dimensd@sua relevancia para a eficacia

organizacional;

- no capitulo 11l — “A liderangca como conceito flamdental & mudanca”, reflecte-se sobre
a evolucado do conceito de lideranca e a sua impo&aaos processo de mudanca, sobre
as diversas teorias e modelos bem como a suaoetaigaplicacdo com os conceitos de

ética, espiritualidade e eficacia;

- no capitulo 1V — “Metodologia do projecto de istigacdo”, € expressa uma sintese do
prismaepistemoldgico subjacente ao estudo, sua contédgab, objectivos, problema,

guestdes de pesquisa e enquadramento das acgidagicao;

- no capitulo V — “Apresentacdo e Andlise dos dgddecorrente da realizacdo das
entrevistas aos trés casos de estudo, trés hsstigigida, procede-se a apresentacdo dos
dados, andlise interpretativa dos mesmos mediastéeituras do investigador e

conclusodes preliminares;
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- no capitulo VI — “Conclusdes”, € apresentada uns@o conclusiva dos aspectos

relevantes a reter da presente investigagao.






CAPITULO |

Etica, Organizacdes e Contemporaneidad






CAPITULO | — Etica, Orgaai6es e Contemporaneidade

1. Nota introdutéria

Corolario do seu existir historico, o mundo humgrara além dos factos objectivamente
determinados resultantes do entrecruzamento esuigas e efeitos €, também, um mundo
valorativo repleto de actuagbes e significacoes, qoessibilitando consecutivas
formulacdoes e reformulacdes, traduz a constanteidatihumana da procura pelo
autoconhecimento e auto-superacdo. Neste senttigbitar» o mundo € «actuar» no
mundo” (Savater, 2010, p.139); € estabelecer adigiies de evolucdo da propria pessoa
humana que, mediante um uso efectivo e intervemtavsua racionalidade, tem a tarefa
de se ir “inventando e transformando de uma mamgiaprevista por qualquer pauta
genética” (Savater, 2010, p.13%ais constatacdes, pese embora os condicionalismos
varios a que o ser humano estéa sujeito, sao revelado caracter livre do seu agir bem
como das inumeras possibilidades de estabelecerinlvagn alternativos, néao
irremediavelmente determinados, conducentes a gbogjede vida com sentido e

significado.

N&o sendo livre para escolher aquilo que lhe acenteHomem € livre para adoptar uma
posicdo, atitude ou comportamento. Esta evidéngporta-nos a necesséria andlise
semantica do substantivo latiaatio (accdo) que estabelece a distincdo entfacere
(fazer) aquilo que fazemos diariamente relacionado conra@lugdo técnica e que
constitui uma actividade centrada no objecto (actoshomem), e cagere (agir),
actividade centrada no préprio sujeito e que temeracom o agir da consciéncia moral
(actos ou acc¢des humanas), produzindo alteracOedenor do sujeito (Mosterin, 1987).
Nesta sequéncia, diz-nos Mosterin (1987) que apdec@ma interferéncia consciente e
voluntaria de um ser humano (o agente) no nornalrde das coisas, o qual, sem a sua

interferéncia, teria seguido um caminho distinfm"Y42).

O conceito de accado, traduzindo um comportamenttsoiente, livre, voluntério,
intencional, dirigido e controlado pelo agente paraduzir um dado efeito, € um
conceito repleto de responsabilidade pois ao escollyue quer ser, 0o Homem, em certa
medida, escolhe algo que diz respeito a todos esers (Sartre, 1962). O conceito de

accao arroga-se, deste modo, como conceito revadada (lugar onde os valores éticos
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se concretizam) e do seu cardcter ou identidadelnp@rante os outros e o proprio

mundo.

Sendo a existéncia humana caracterizada pela t&moies, € na convivencialidade que
descobrimos o outro que, funcionando como quadn@f@eéncia, nos leva a repensar o
mundo e a valora-lo. E da vivéncia em sociedade eedonhecimento da presenca dos
outros como valor, a partir de si mesmo e do reecntento da sua identidade propria
face ao outro, que resulta o nosso mundo. Compeesrs] desta forma, o agir humano
como agir conjunto e polivalente cuja diversidadiglencia distintas ordens de valores
caracterizadoras das sociedades humanas, semjgréchie culturalmente relativas, pois
cada cultura hierarquiza e determina os seus &leme funcdo da necessidade de
encontrar meios orientadores que promovam a coéreig das vontades particulares em

torno de finalidades ou objectivos comuns (Gémea52.

Esta forma de proceder desvela no Homem o conseqgebordinar da sua accao a
valores éticos que, assumindo-se como padrdes m#uEy ndo se apresentam como
valores imutaveis mas sim ideias que definem madd¢ocomportamentos tipicos de um
dado tempo histérico e social. O apelo a reflexicaéemergindo da experiéncia da
accao quotidiana no mundo e na vida, permite aodtosentir ndo sé 0 seu existir como
também os valores que em torno dele gravitam. &#tade, possibilita a atribuicdo de

sentido a vida e a proépria existéncia humana umague “a clareza de valores vai dar
confianca para tomar decisfes dificeis com detexpdio e tomar as rédeas da propria
vida” (Kouzes & Posner, 2009, p. 73).

A contemporaneidade, caracterizada por mutacOesntieps e sistematicas do agir
humano, decorrentes da aplicacdo e desenvolvindenténcia e da técnica nos varios
dominios do social, ja ndo se reconhece nos vatlrgmssado e, simultaneamente, esta a
sentir dificuldade em delimitar os valores que ci@@zam o seu presente. Encontrando-
se imersa numa consciéncia aguda de desorientaddi@tiva que assola este tempo e
espacgo historico, a contemporaneidade assume dgrivos daquilo a que Lipovetsky
designa dé&ra do VazioEsta, sendo uma situagc&o nova e perturbadoraisto @umano

exige esforco e empenho colectivo na tarefa daes@ucdo ou superacao, reclamando,

10
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com caracter de urgéncia, a criacdo de novos saldikopensar e agir (Boff, 2002)

acompanhados por uma nova ordem de valores e destaurar do sentido existencial.

2. O mundo actual e a crise de sentido

Numa época de moda e de hiperindividualidade, omade
referéncias estaveis se confundem, tudo pode gsgtradicéo,

sagrado, moral) como instrumento de procura idéntt para

gerir a avidez de sentido.

Lipovetsky

Pela primeira vez, na histdria da humanidade, imparonsciéncia de que se esta perante
uma problematica comum, com efeitos comuns e gae per superada, apela a um
esforco de compreensdo comum. Este esforco congiveeneclamando e postulando o
necessario despertar de uma consciéncia criticagopéta em torno da questdo do
sentido global da vida, em termos filosoficos, assfiorma nsaber se a vida merece ou
nao ser vivida(Camus, 1979),deixando esta de ser reduzida, na expressao de

Shakespeare, a um puedréo citado por idiota

Num mundo capitalista, globalizado, no qual as gnecdde rentabilidade e
competitividade espelham o imperar de um “narcisisawiectivo” (Lipovetsky, 1983), a
linguagem individualista, sem precedentes, fez miper uma complexa crise
civilizacional que, em termos humanisticos, teven@oconsequéncias decorrentes “a
perda decivitas 0 egocentrismo e a indiferenca ao bem comumsé@naia de confianga
no futuro [e] o declinio da legitimidade das inggbes” (Bell, citado por
Lipovetsky,1983, p. 119). Perante tal situacédof B03) refere que a humanidade esta
hoje a viver uma indiscutivel e aterradora criSeaée moral; uma crise mundial de
desordem e caos axiolégico que, traduzindo sentoeeagudos de desorientacdo e
perplexidade face a auséncia de referenciais cgmiems confinado o homem a

sentimentos de angUstia e desespero existémeisladores da crescente e preocupante

2 Acerca da crise existencial, questiona Farouk6)9“Que sentido atribuir a uma vida humana, asid

humanas ou ao destino da Humanidade? O alforgendtafisicos esta a rebentar de respostas diferentes
variadas. Elas vao da ideia platénica, que querogsentido supremo da existéncia seja a apreensao e
reconhecimento do Bem, a ideia existencialista ddr&§ que quer que o Unico sentido da existéncia

11
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evidéncia de ja “ndo se sabe[r] o que é correatogee nao €” (p.27). Nao se sabe ao
certo se assistimos a uma decadéncia dos val@wisitmais ou a uma transformagao
desses mesmos valores face as novas exigénciascgsylieconémicas, sociais e
organizacionais. Porém, e de acordo com Lipove28¢0), uma coisa se sabe, “a esfera
da ética tornou-se o espelho privilegiado ondeefleate o novo espirito do tempo” (p.
13).

Na tentativa de contribuir para a superacédo dacsténcia caotica que aflige o homem
contemporaneo, Boff (2003) sublinha que “quandoguieamos em crises que afectam
as razdes de estarmos juntos e o sentido derratkeivida, entdo é tempo de pararmos
um pouco e reflectirmos sobre os fundamentos” jp.Quiestionamento, indagacao e
reflexdo sdo, portanto, atitudes que, gerando nmefo contemporaneo sentimentos
cuidados e aprofundados na demanda pelo(s) fundefepque deve(m) alicercar o novo
paradigma ético e moral, se impdem face as exigénde uma realidade flutuante,
complexa, sintese de um espaco e tempo globaliZzagmntrar o que Julian Marias
designa de sesistema de conviccdes sentido da sua existértiais a tarefa que, tal
como sempre aconteceu ao longo dos tempos, seadubpge ao Homem contemporaneo e
gue, por isso mesmo, se lhe afigura como impredsapie o ‘déja vuprevalece sobre a
novidade” (Lipovetsky, 1983, p. 112).

Ao se constitufrem como realidades imutaveis, dais/iccdes ou principidsentendidos
como representacdes internas (Gomez, 2005) e paskesmdas comuns (Rego, Cunha,
Costa, Gongalves & Cardoso, 200flincionam como uma espécie béssola interior
gue sempre aponta para o norte criando as “corgljgdi@ que naveguemos nos mares da

mudanca e da nova dindmica do mercado global’ (f&@&02, s/p.). Porém, perante tal

humana passe pela ac¢éo individual de maneiraagfleewan de nds, através das suas ac¢des, dé udosenti
particular a sua vida” (p. 39).

3 Acerca da questao relacionada com o sentido dééexia, refere Heimsoeth (s/d) que “uma outradeia
acesso que igualmente se nos depara para nosmatsvarmoderna antropologia filoséfica € marcada pel
problema do «sentido» da existéncia humana. Conoefer e sentido, realidade e valor, existéncia e
determinagéo finalista dessa existéncia sdo cajgasno ser humano, ao contrario do que se passa em
outros dominios do ser, ndo podem ja pura e sirmgiete ser separadas umas das outras” (p.105).

* “Para Habermas, um principio € um conceito deégteb, enquanto um valor é um conceito axioldgico.
O que caracteriza um principio € que ele colocagabdes que o elevam a uma pretensdo de verdade
universal, enquanto os valores sédo preferénciafihaalas por todos os membros de uma comunidade.
Consequentemente, os principios valem de uma fabsaluta ou encontram-se desprovidos de validade,
assim como obrigam de uma forma absoluta. Diferesitdée, os valores valem, segundo certos graus,
obrigam em funcdo de certas condi¢cdes culturaissuhjectivas e obedecem a uma racionalidade
axioldgica” (Chennoufi, 1998, p. 188).
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tarefa, importa questionar - que sistema de codeg@u verdades poderd o homem
encontrar no mundo actual uma vez que se atravedsmmonde tudo é negociavel,
subjectivo e descomprometido, onde nem todos assid#io plenamente compativeis?
“Como orientar a reflexdo sobre tantos paradoxaseseste drama colectivo da vivéncia

humana em comum?” (Savater, 2010, p. 205).

Procurando encontrar conforto nos mananciais @®rancoradores e reguladores do

pensamentos dedicado a tematica em questao, e essed(1967), constata-se que:

se, de facto, o sentido da vida se acha dependestealores a que esté referida, através da qual
estes alcangcam a sua objectivagdo, é evidente pjeaarealizacdo do sentido da nossa existéncia
dependera também, em uGltima analise, da concepgiitvgermos acerca dos valores. (...) Aquele
gue tiver uma errada concepcao dos valores naaegoind imprimir a vida o seu verdadeiro e
justo sentido (...). Pelo contréario, todo aquele qaehecer os verdadeiros valores e, acima de
todos, os do bem, e que possuir uma clara consgi®atorativa, ndo sé realizara o sentido da
vida em geral, como sabera ainda achar sempre laomdecisdo a tomar em todas as suas
situacdes concretas. (pp. 22-23)

Com base nas palavras do autor, facil nos € comgee€ue o ser humano € um ser que
coexiste com os outros numa dada sociedade quia@gtormas de convivéncia atraves
da institucionalizacdo de cddigos de conduta imftices do que € bom e do que é mau.
Dai que a pergunta relativa ao sentido da vidatitoasem si mesma, uma pergunta

valorativa pois aquilo que esta em causa € preeisano valor da vida.

Os valores, entendidos como conceitos que tradwessmlhas e preferéncias (Gémez,
2005), guiando as accOes (Kouzes & Posner, 20@3jstituem-se como um mapa
(Covey, 2002), uma bussola interior ou GPS (Lengidkiel, 2009) que, estabelecendo
os referéncias a ter em conta nas tomadas de detigséas, adeveoundo devdazer ou
dizer, influenciam, condicionam e direccionam anfarcomo vemos, pensamos e
interpretamos a realidade em que nos encontransesidos, permitindo-nos atribuir
sentido ao universo que nos rodeia (Kouzes & Pp&0€9). O sentido da vida diz assim
respeito a significacdo das nossas accoes e aascausondicdes inerentes ao que nos

acontece.
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Assistindo-se na actualidade a um esbatimento s@gnte desconcertante das fronteiras
existentes entre 0 bem e o mal, a felicidadmquanto parte integrante do projecto
humano e, por isso mesmo, fim ultimo da sua adcadifa, 1994), embora sendo aquilo

gue € mais prometido e o mais procurado é aquaongenos se encontra. Tal constatacao
evidencia no sentir humano a consciéncia de queemgio da felicidade pessoal jamais
deverd ser edificada sobre a infelicidade dos syBoff, 2003).

Tendo liberdade para realizar a sua accéo, cadacstem de, inevitavelmente, respeitar
a coexisténcia da liberdade do outro pois a étizaespeito a cada sujeito mas implica
necessariamente o outro (Ricouer, 1995). Estao(na)a de consciéncia, reflectindo o
emergir de uma nova ordem social e organizaciomgida pelo principio do

antropocentrismo, determina o ressurgir de novascipios éticos que postulem a

autenticidade e a responsabilidade (Taylor, 2009).

Singer (2006) sublinha, no entanto, que a quest&eneial ndo reside propriamente na
formulacdo de novos principios éticos mas sim eatarea observancia de algumas regras
éticas que ao longo do tempo foram sendo alvo daagmtuado declinio. Para o autor, o
declinio constatado na sociedade actual ndo sesr&fética propriamente dita mas sim a
observancia das suas regras que, ndo sendo “@pmsita verdade moral absoluta”,

devem assumir-se “como guias geralmente fidveisismanstancias normais” (p. 309).

Desta forma, o que se tem perdido na sociedadalato é a moralidade em si mesma
mas sim determinadas manifestacbes da moralidade “gpresentando-se como

autenticas, ndo o sao” (Taylor, 2009, p. 212). Estama evidéncia que nos permite
legitimar, no existir humano, a propensao subjacentodas as acc¢des para, imergindo

num relativismo desenfreado, narcisico e alienaafgenas aceitar como principio

® A palavra felicidade deriva do gregadaimoniae como bem supremo é, segundo Aristoteles (1983), o
fim Gltimo para que tende toda a ac¢cdo humana. Gefeoe o autor, “toda a arte e toda a investigagéo
paralelamente toda a accdo e decisdo tendem palgqugu bem, segundo parece. Assim, também
declaramos com razdo que o Bem é aquilo para glas tas coisas tendem. (...) Dado que os fins sao
manifestamente mdltiplos e n6s escolhnemos algues @e.) em vista de outras coisas, é claro queséao
fins perfeitos, enquanto o Soberano Bem €, com #odaidéncia, algo de perfeito. (...) N6s chamamos
perfeito em sentido absoluto ao que é sempre dEsp@ si mesmo e nunca em vista de outra coisg.a&r
felicidade parecer ser, no grau supremo, um finselggnero, pois escolhemo-la sempre por ela prépria
nunca e nunca em vista de outra coisa: pelo camt@honra, o prazer, a inteligéncia ou qualquitude

séo bens que escolhemos certamente por si mesmpsds também os escolhemos em vista da felicidade
“(10944a; 1096a 25-1097b 5). Para Aristételes goséhn modelo do homem feliz sendo apenas necessari
para atingir essa felicidade, a pratica da virtnal@ccao.
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primeiro a procura e realizacdo dos seus interggegsios (Rego, Cunha, Costa al,
2007; Taylor, 2009).

Para superar tal situagédo, Singer (2006) aponta cequisitos para a ética verdadeira o
promover de uma boa orientagcdo da vida quer emotenomaticos quer em termos
tedricos, podendo esta ser cumulativamente reccsdend justificada. Viver e agir de
forma ética €, segundo o autor, escolher “um moelovida alternativo, contrario a
procura tacanha, acumuladora e competitiva doasserproprio” (p. 303); um viver ético

no qual as accgoes, realizadas sob a perspectitdedpojamento das pretensdes do eu

(Teixeira, 2009, p. 216), contemplem um olhar o dwuoom amplitude e intensidade.

O eu ao ter consciéncia que é wsar-ai-no-mundo-com-os-outr@sque as suas acgoes
tém repercussdes nos outros tende a percepci@xastancia humana como coexisténcia
e entrelacado indissociavel de vivéncias moraisomunitarias, fora das quais “os
individuos dificilmente atingem uma auténtica humagdo” (Jorddo, 1993, p.310). A

este respeito diz-nos Valadier (1991) que:

quem quer que se decida a agir numa sociedadentninermas e tradicfes preexistentes em

relacdo a sua decisdo: estas sdo portadoras ddagdies de accdo, estdo carregadas de uma
sabedoria implicita; gracas a elas sabemos quamdmbilidades de alguém ter sucesso ou

fracassar, quem age em conformidade com as foremagid habituais e quem delas se afasta. Em

resumo, séo elas que nos dizem o que devemos fagtas conveniéncias rodeiam e advertem

cada individuo, qualquer que seja a sua educgga08)

A relacao interpessoal e a interac¢cao dai resalsitassume contornos de possibilidade
guando o colectivo social conhece e aceita um noinohe normas, agindo em
conformidade com elas. Nesta medida, mesmo as pessoais e privadas accoes
humanas obedecem a regras exteriores comuns divadendo havendo, por isso,
oposicdo mas sim continuidade entre o individual cial (Rocher, 1971). Pessoal e
social sdo, na ética, “primarios e inseparavéisianguren, 1986, p. 25), pelo que
resultam numa convergéncia de construcdo de idgaes expressos em valores
universais, projectam o ser humano para além ddiatee concedendo sentido a sua
prépria existéncia. Neste sentido, refere Dam&%0{) que o homem € um ser que nao
resiste “ao desejo de estabelecer normas e idaesopcomportamento e para a analise

dos factos” (p. 265).
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Ora, se cada homem é assim capaz de procurar @mpdha si, “na procura do seu
proprio bem, cada um ndo terd outro remédio seakb@rar, mesmo sem o0 propor a Si
préprio, com o interesse dos outros porque consagos sempre mais dos outros
beneficiando-os do que prejudicando-0s” (Savat@i02pp. 206-207). Dai que Singer
(2006) sublinhe que “se quisermos conferir serdisimossas vidas trabalhando para uma
causa, essa causa tem de ser (...) uma «causa h@d@sE», ou Seja, uma causa que
ultrapasse os limites do nosso eu” (p. 379). Actlesta forma é, de acordo com Taylor
(2009) ser auténtico pois “a autenticidade naopEee @s exigéncias que transcendem o
eu; antes pressup®e tais exigéncias” (p. 54). @eresib autor que “voltar as costas a tudo
0 que transcenda o eu é, precisamente, suprincoradicdes de significacdo e, por essa

razao, cortejar a trivialidade” (p. 53).

3. Etica e Moral — para um alinhamento conceptual

A ética é a arte de construir a nossa propria vidagomo nao
vivemos isolados, mas em convivéncia com 0s out@®, as
nossas accbes éticas também construimos a socieslager
outro lado, com a nossa falta de ética destruimoHartanto,
encontramo-nos talvez perante o mais Gtil dos ccinfentos
humanos, perante 0 mais necessario: porque nos ifgeniver
como seres humanos, a salvo da selva e do caos.

Ayllon

Toda a accdo humana, social e culturalmente situadde a ser realizada por forma a
alcancar um determinado fim ou objectivo. Nestdidenao realizar a ac¢do, o sujeito
(agente) tem de ter presente um conjunto de resgtasturadoras que, constituindo as
designadas normas morais, se apresentam a conaciémo critério que permite
efectuar a distincdo entre as designadas boas eaogdes. Esta consciéncia, sendo
aguelacoisa distintivaque diz Damasio (2010) possuirem todos 0s serewmrms
enquanto coroa de gloria da biologia e da emogiicegpor isso mesmo, esté ja prevista
no ser humano de forma intrinseca (Lennik & Kigd0®@), é entendida por Rosseau
(1959) como:
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(...) um principio inato de justica e de verdade manderior a todos 0s preconceitos nacionais, a
todas as maximas da educacdo. Este principio §ra mevoluntaria segundo a qual, apesar das
nossas préprias maximas, julgamos as nossas ae@®edos outros como boas ou mas, e é a este
principio que dou o nome de consciéncia. (p.1108)

Percepcionados como um sentimento moral (Tayldd9R®em e mal representam dois
valores morais cujoonteudose vai alterando quer em termos historicos queteemos

culturais (Cortina, 1994, p. 28). Dai que, resultade um processo simultaneamente
pessoal e social (Vasquez, 1970), tais valoregemagtam para a dimenséao relacional e
intersubjectiva da pessoa humana, lugar onde rasmtigem e fundamentacdo da ética e

da moral.

Etica e Moral, apesar de comummente serem utilzadmo sinbnimos (Boff, 2003), sdo
dois conceitos que ndo sdo a mesma coisa (ReghaCQostaget al, 2007; Ricoeur,
1985; Savater, 1997). A sua utilizacdo, indiferadai e instavel €, segundo Valadier
(1991), decorrente de na linguagem filosofica sestaar que “uns distinguem ética e
moral; uns fala de ética onde outros falam de mpmhlcada qual parece definir as
palavras de acordo com a sua fantasia” (p.119a €ste facto concorre igualmente, na
expressao de Ricoeur, o contributdtil da raiz etimoldgica dos conceitos que, derivando
do latim morese do gregoethos remetem ambos para o significado comum de uso,
habito, costume, caractddesta forma, e para evitar que o pensamento figigado,

recorre-se as palavras de Savater (1§8@hdo este diz que:

(...) € aqui necessario um certo esclarecimentdata®s. (...) “Moral” é o conjunto de condutas

e normas que tu, eu e alguns dos que nos rodeigiunt@mos aceitar como vdlidas; “ética” é a
reflexdo sobre o porqué de as considerarmos validas como a sua comparagdo com as outras
“morais”, assumidas por pessoas diferentes. MdBngpor agora continuarei a empregar uma e
outra palavra sem distincdo, sempre como artewvee. \(p.42)

Distinguindo o que € bom daquilo que se nos immdeocobrigatorio, Ricoeur (1985),

por convencao, propde igualmente a distingcdo das @nceitos reservando os termos
“ética para todo o questionamento que preceder@dintdo da ideia de lei moral e (....)

moral [para] tudo o que, na ordem do bem e do seatelaciona com a leis, as normas e
os imperativos” (p.42). Assim, e apesar se tratadois conceitos diferentes, torna-se
evidente a existéncia de um vinculo intrinsecoeeelies pois, como se pode constatar no
guadro seguinte, a ética ndo s precede a morad,ceracima de tudo, se estende para

além dela.
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Quadro 1 — Distin¢&o entre Etica e Moral

Olc c
Comportamentos especificos no « Estudo tedrico dos
interior de uma dada sociedade comportamentos e dos diversos
ou grupo. codigos morais.

Conjunto de normas ou valores « Teoria que estuda a Moral |e

seguidos por um grupo ou que analisa 0s problemas morais
Diferencas vigoram numa sociedade, que proporcionando principios e

indicam o0 que se deve ou ndp critérios para os justificar.

fazer. « Em termos historicos ¢

Anterioridade historica: todo o posterior: a ética surgiu como

Homem se comporta reflexdo da moral.

moralmente

E o objecto da ética ao nivel da « Reflex&o tedrica (filoséfica)

fundamentacéo. sobre a moral.

Relacdes Influenc'ia a ética, ao| e Influenciqa mpral ao as'sin'a.lar o}
proporcionar coédigos e normas  que esta justificado ou € validq.
morais sobre os quais se exerge
a reflexao ética.

Pergunta O que devemos fazer? » Porque devemos fazer?

Basica

Construido a partir de Botia (1993, p.78)

Compreendendo, na expressédo de Aranguren, a éticeromoral pensada a moral
enquantomoral vividg torna-se evidente que a reflexdo subjacente dafoantacéo
moral concreta de uma dada sociedade constituidamarincipais funcdes atribuidas a

ética que tendo tido origem na Grécia Antiga seneld até aos dias de hoje.

Quadro 2 — Modos de entender a moralidade

Conceitos centrais Teorias éticas

Modos principais

Felicidade como auto- Aristételes, Tomas de

realizacéo Aquino, Zubiri,
A moral como busca da Personalismo
vida boa — -
Felicidade como prazer Epicuro
(hedonistas) Utilitarismo
A moral como Justica Estoicismo
Dever Kant

cumprimento do dever

Eticas dialdgicas:
Apel, Habermas, Rawls

A moral como aptidéo para
a solucao pacifica dos
conflitos

Reconhecimento reciproco,
justica, ndo violéncia

18



CAPITULO | — Etica, Orgaai6es e Contemporaneidade

A moral como ajustamento Virtude, comunidade, Corrente ética
da tradicdo a prépria tradicdo comunitaria
comunidade
A moral como Desenvolvimento moral, Kohlberg, Rawls,
desenvolvimento que justica, procedimentos Habermas, Apel
culmina em principios
universalistas

Cortina e Martinez (1998, p.39)

Entendida como arte de viver (Savater, 1997),ca @&@nvolve todo um processo reflexivo
focadonas diversas possibilidades de actuar e nos séescps efeitos ou resultados,
permitindo ao Homem actuar de modo racional em todatensdo da sua vida (Cortina,
1994). O saber ético, impendentemente das possiviiigncias e condicionalismos
internos ou externos que se exercam no sujeitogsipititando a ac¢cao moral (Vasquez,
1970), direcciona-se sempre para 0 modo de seraracter ¢tho3 do Homem que,

exercendo-se dentro dos limites da sua liberdaepsstitui como “o centro ultimo de

deciséo” (p18). Nesta sequéncia, Aranguren (1988)rda que:

0 objecto formal da ética €, em Ultima instancén a vida mas o caracter adquirido nela. (...) O
caracter, eticamente considerado, é a personalithadal: o0 que ao homem lhe vai ficando “de

seu”, a medida que a vida passa: habitos, costunnegles, vicios, modos de ser, em suma, um
ethos A tarefa moral consiste em chegar a ser o qp@de ser com o que se é. (p.26)

Sabendo que, nas palavras de Ortegasou eu e as minhas circunstanaggal como
refere Sartre (1962), estamasndenados ser livres, entdo, ndo sendo livres de escolher
0 que nos acontece somos livres para “respondéa desdaquela maneira ao que nos
acontece (obedecer ou revoltar-nos, ser prudentestemerarios, vingativos ou
resignados)” (Savater, 1997, p.24). Neste sents#wa bom que, no mundo actual
caracterizado pela prevaléncia de formas desemfseaddesajustadas de relativismo e
narcisismo, nos “esforcemos por fazer boas esco{fastina, 1994, p.19) e nos
empenhemos e estejamos “decididos a néo viver d&ugr maneira” (p. 63). Esta
atitude pressupbe no Homem a urgente e necessamsciencializacdo de que, e
novamente com Ortegae eu ndo salvo as minhas circunstancias, dificibmeme

salvarei a mim

Para se viver de forma ética é assim necessatiifigas as escolhas que se fazem e,
como tal, “compreender o que é a vida e 0 que épqde fazé-la 'boa' para nds, seres
humanos” (Savater, 1997, p.64). Deste modo, toenassim indispensavel efectuar um
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primeiro e necessaricuminar 0 porqué de certos comportamentos nos serem
convenientes em detrimento de outros, atitude sadaspara que nao se verifique no ser
humano “ uma enorme diferenca pratica emteligéncia moral(a nossa bussola moral)

e competéncia morgla capacidade que temos de agir de forma alinbawiaaquilo que

sabemos estar correcto)” (Lennik & Kiel, 2009, ).6

A preocupacao inerente a vivéncia ética, segundat&a(1997), ndo se prende com o
obtermos aprovacao ou ficar bem perante os demais,sim em deixarmos de ser uma
espécie de autbmatos humanos, instrumentalizadabservientes, incapazes de pensar,
criticar e tomar posicdo por nés mesmos perantecamunto de valores e finalidades
racionalmente defendidos e assumidos. Actuar cose lesta consciéncia significa
ultrapassar a esfera do individual em prol do ¢negcsignifica compatibilizar interesses
diversos e contribuir para a realizacdo de todiggiifea, em Ultima instancia, tornar
inteligivel a vivéncia humana pessoal e colectivmauvez que é “a capacidade de
equilibrar impulsos concorrentes que nos torna aggolamente humanos” (Lennik &
Kiel, 2009, p. 65).

N&do sendo aceitavel nem sustentavel, na culturdecgoranea, a prevaléncia de
guaisquer formas de egocentrismo, narcisismo divislao brando, geradores de
patamares significativos de auséncia de sentidenéngentos de destruicdo, torna-se
inadidvel a tomada de consciéncia de que se estaactualidade, perante “uma
representacdo dos seres humanos em que estesosér@ncante duas vias possiveis: a
opcéo pela autocriacdo, e as formas faceis datéesis, do deixar-se ir na corrente, do

conformismo com a multidao e por ai adiante” (Tgy2009, p. 52).

Balizar a acgdo humana segundo critérios de imtdidade e horizontes de sentido
indagados e assumidos de modo auténomo e criaiéocertamente um recurso valido
para que se dilacere a insisténcia nas formas tapesresignadas de ser e actuar. Pelo
gue, permitir a instrumentalizacéo significa peral@apacidade de ouvir a voz interior e
0 contacto consigo mesmo, significa perder a cdpdei de definicdo e realizagdo em
didlogo (Taylor ,2009); significa, em Ultima instéay perder a capacidade de se tornar
um ser moral capaz de “ver o mundo através do albaoutro (ou escutar o mundo
através do seu choro!)” (Lennik & Kiel, 2009, p)55
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A ética enquanto resultado de uma vida humanardfiog, dialéctic§ que se efectiva na
accdo e pela accdo mediante processos relacioraisltetidadé (Teixeira, 2009),
compreende assim a identidade singular; ou sejaloague se € e que se pode vir a ser
na relagcdo com a diversidade mediante o bindbmisedee dever-semeste sentido, a
ética constitui o desafio urgente e necessario pafactivacdo do Homem enquasér-

mais(Teixeira, 2009), demanda subjacente ao preseitalho investigativo.

4. Accdo ética e socialmente responsavel — para um @OSOMPromisso
organizacional

Neste momento ja sabemos que nenhuma vida boa pode
prescindir das coisas (...), mas menos ainda podeedsar as
pessoas.

Savater

A vida humana, contemporéanea, é inequivocamente aiganizacional uma vez que o
Homem, desde que nasce até que morre, encontreegigavelmente mergulhado em
organizacdes. Este facto, contribuindo para queo@edade em que vivemos seja
apelidada de sociedade de organizacdes, consiigiindo Peter Druckeym dos
fendmenos mais marcantes do século @htudo, ao falar de organiza¢gbes, convém ter
presente que se trata de um conceito revestidouiplexidade significativa uma vez

gue, no dizer de Costa (1996), este € um concedo q
(...) assume conotacdes diferenciadas em funcagelapectivas organizacionais que lhe déo
corpo, ja que estamos em presenga de um campovelgtigacao plurifacetado, constituido por
modelos teodricos (teorias organizacionais) que remm o0s diversos posicionamentos,

encontrando-se, por isso, cada definicdo de orgefi vinculada aos pressupostos tedricos dos
seus proponentes. (p.12)

Neste sentido, para Etzioni (1984) “as organizac8@s unidades sociais (ou
agrupamentos humanos) intencionalmente constri@dasonstruidas, a fim de atingir

objectivos especificos” (p. 3), para Giddens (2GD4)prganizacdo € um grupo amplo de

® Termo filoséfico que, em sentido lato, expressa Uinteracgédo dinAmica e fecunda entre elementos
opostos, quer se trate de factos ou de pensamg@@Eshent, Demonque, Hanse-Love & Kahn, 1994, p.
97).

" Termo filoséfico, entendido em sentido restritomno “qualidade essencial do outro, ou ainda difgaen
caracteristica de ser outro (particularmente cemnaelacdo a mim)” (Clémest al., 1994, p. 19).

21



CAPITULO | — Etica, Organizacdes e Contemporaneidad

pessoas, estruturado em linhas impessoais e codgtipara se alcancarem objectivos
especificos” (p. 348) e para Morin (1987):
a organizagdo é a disposicdo de relacdes entreoccmmies ou individuos, que produz uma
unidade complexa ou sistema, dotada de qualideelodhecidas ao nivel dos componentes ou
individuos. A organizagdo liga, de modo inter-redaal, elementos, acontecimentos ou individuos
diversos que, a partir dai, se tornam os composefgtaim todo. Garante solidariedade e solidez

relativa a estas ligacfes, e portanto assegurstemna uma certa possibilidade de duracao apesar
das perturbac8es aleatérias. Portanto, a organizagésforma, produz, liga, mantérgp. 101)

Esta forma examinada de perceber as organizactes i@alidades complexas concorre
para a consciéncia profunda de significado inerelteeomplexidade propria das
realidades sociais uma vez que, como sublinham, Rego, Cunha e Cabral-Cardoso
(2004):

» as organizacdes sdo realidades multifacetadas;

» da existéncia dessas multiplas facetas, decorrengmduma abordagem unitaria
€ capaz de abarcar tamanha complexidade;

» para lidar com a complexidade sao necessariasasajue aceitem a diversidade
e a interdependéncia, em vez de reduzirem tudoaasimplicidade artificiosa e
inconsequente;.

= com vista a uma compreensdo mais profunda dada&adé organizacional, os
gestores necessitam de multiplas grelhas tedrasigjuais deverdo ser aplicadas
aos diversos fendmenos organizacionais;

= por serem muitas coisas a0 mesmo tempo sem n@ixarem de ser uma sé
coisa, as organizacdes podem ser entendidas come amélgama ou uma
mistura de acontecimentos e interpretacfes par@aten dependentes das

caracteristicas e interesses do observador 13)

A organizacdo como amalgama €, segundo os auteres)etédfora que permite
compreender as organizagcdes como realidades coasplpais “ (...) as multiplas
perspectivas se fundem e confundem num entrelasd@addjectividade e subjectividade,
afecto e cognicéo, presente e passado, rotinaptagda” (Pineet al, 2004, p. 10). Esta
visdo das organizacdes, enquadrando-se na Teori @es Sistemdsé reveladora de

8 A Teoria Geral dos Sistemas surge como reac¢dpecializacdo excessiva das ciéncias e a consequent
fragmentacdo e compartimentacdo das esferas do. §tia teoria pressupde o principio da globalidade
(um sistema funciona como um todo, ndo sendo ssnpEate o resultado da soma dos seus elementos
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gue cada organizacdo mantem caracteristicas dfameento comuns a qualquer outro
tipo de organizacdo; porém, as especificidades atta ayma, a forma como cada
organizagdo promove a interaccdo dos seus sistestragurais e funcionais tornam-nas
diferentes de todas as outras e, por isso mesnmmasiai serem consideradas sistemas
unos e multiplos, mas também unos e diversos (duriSerrano & Lacerda, 2010, p.
24).

Ao serem constituidas por pessoas, as organizagpessentam um meio pelo qual

determinados objectivos podem ser atingidos; oa, sejmprem finalidades que o

individuo, isoladamente, ndo pode alcancar. Esti® flaz com que as organizacdes do
século XXI tenham de ser encaradas, obrigatoricenecdmo sistemas complexos

detentores de uma cultura de caos organizado, @atlema de niveis elevados de

criatividade nos seustakeholderssegundo principios da gestdo por valores (Dolan &
Garcia, 2006).

Esta constatacéo tedrica, cada vez mais alargatacdnduzido a entendimentos de que
a gestdo prépria das organizacdes pos-modernaseraoalcancada de forma eficaz
recorrendo a autoridade, imposicao e obrigacdoleam@ar objectivos rigidos (Dolan &
Garcia, 2006), mas sim através da participacaxibflelade, iniciativa, abertura a
mudancga, adesdo a valores e implicagdo num grupooownidade que partilha os
mesmos ideais. Valoriza-se o individuo como um ta@lgua motivacdo, implicacdo e
realizacdo no trabalho, valoriza-se o0 seu poterwiativo, imaginativo e inovador na
melhoria dagperformancese, ainda, o relacionamento e coesdo que estababaceos

Seus pares.

Nesta sequéncia, Lipovetsky (2010), sublinha qua&ranamente a empresa moderna
caracterizada como andénima, disciplinar, tecnazaad mecanicista, “a empresa pos-
moderna quer-se portadora de sentido e de valor2§p). Esta visdo organizacional

direccionada e focalizada na vertente antropoldgamuz uma mudanca de paradigma ao

nivel das culturas organizacionais que, deixandsetetradicionais (de controlo), se

constitutivos), organizacéo (propriedade-chave seagnal se origina o caos, a desagregacao do sjstema
abertura (existe um intercambio entre um sistenta meio em que se encontra inserido, também ele
constituido por outros sistemas, onde vai buscangéas necessarias a sua permanéncia).
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assumem como inovadoras (de desenvolvimento) egéfuda significacdo atribuida aos

valores.

Quadro 3 - Significado de certos termos relativos @alores, quer sob a cultura

antiga de controlo, quer sob a nova cultura de deseolvimento

Valores

Controlo

Século XX: cultura de
controlo
Supervisdo focada no contrg
orientado para a correcgao
desvios a partir de resultad

determinados pela gestéo
topo. Estrutura hierarquica.

Século XXI: cultura de
aprendizagem e desenvolvimento
|®s gestores encorajam a autonom
deesponsabilidade dos colaborador

dgualidade, seguranca, etc.

resultados derivam de processos
participacdo que sao inclusivos e ¢
pretendem alcancar uma informag
apropriada e precisa. Organizac
com estruturas mais planas.

Apoio

Dizer o que acredita que

outros pretendem ouvir; aproviaeficacia no trabalho e aprender ¢
ou agradar; ajudar a escon@es seus erros.

erros.

péjudar os outros a verificar

Integridade

Defender o0s seus propri
principios, valores e crencgs
nao desistir.

pPisposicao aberta perante situacoe
gessoas com diferentes sistemas
crengas.

Respeito

N&o questionar a razéo d
outras pessoas
especificamente, das que
encontram em posicdes
autoridade.

lalostrar consideracdo pelos out
eindependentemente do  “nive
sarganizacional e MOStra
decceptividade as suas opinid
ideias, perspectivas, etc.

Autoconfianca

Demonstracao de au
confianca atraves da persuas3
“vitéria”. Admitir os erros é @
mesmo que perder o status.
vaidade € uma forma de vida.

[demonstracdo de auto confianca €
ceeitacdo de outras  opinide
Capacidade de admissédo de errg
Ae aprender com 0s outrg
independentemente da posicao.

Dolan e Garcia (2006, p. 78)

0© controlo € interligado por politicas
antecipados. Os resultados s& procedimentos que asseguran

jue
ao
Des

a
DM

bS e
de

oS
I”
Al

ES,

de
S,
s e
S,

Este reavivar dos valores e das preocupacdes étic®l pessoal e organizacional € um
fendmeno que tem surgido com uma amplitude e #igg#io tal que se constituiu, no
mundo actual, como uma moda inédita, passando stazawbrigatoriamente de todos os

cursos dabusiness schoolgipovetsky, 2010).
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Refere Lipovetsky (2010) que, embora o inicio dfex@o acerca da ética e da sua
relacdo com a sociedade e o mundo organizaciomabnte aos Estados Unidos da
América e a década de 70, tem sido no decurso lfiososi anos que o tema tem
suscitado interesse e assumido posicao quer ndkgmle gestdo de imagem de muitas
organizacoes, que fazem referéncia a ética e aneapilidade social tanto na sua misséo
como nos seus cadigos de ética, quer ao nivel samdade cientifica que, para além
das variadas pesquisas efectuadas, Ihe tem dedicadgadissimas conferéncias e
publicado inUmeras revistaBBusiness Ethics, European Review, Business Ethics
Quarterly, Ethical Corporatiore Journal of Business Ethi¢gRkego, Cunha, Coskt al,
2007).

A integracdo da ética em contexto organizacionalntelectual, traduzindo uma

preocupacao crescente e um cuidado cada vez midisng em torno das questdes
associadas a responsabilidade social, no dizenpbétsky (2010), aparece sustentada
na ideia de que é ai que reside o sucesso ou iafidasta, € uma ideia igualmente
sublinhada por Moggi e Burkhard (2004) para qudactor de éxito de uma organizacao

reside:

naqueles aspectos que nao podem ser controladagropriados pelos donos do capital, porque
sdo propriedade da esséncia das pessoas como, igtalases, simbolos, conhecimento e
informacdes que circulam entre as pessoas e gragos que ndo é controlavel nem nunca sera,
aquele corpo subtil da empresa que € a sua iddetelaspirito da empresa. (p.19)

Verifica-se uma crenca generalizada na eficacia \ddsres que, representando um
projecto comum, tém de ser partilhados e assumidie@sorma solidaria, por toda a
cultura organizacional gerando implicacdo pessmEsao e sentido de responsabilidade

colectiva.

A ética organizacional “ndo prescreve a abdicagiimdividualidade de cada um, [antes]
afirma a equivaléncia das aspiracoes individuaie éxito colectivo, a harmonia entre os
interesses particulares e a competitividade” (Lagisky, 2010, p. 284). Ou seja, a ética
organizacional promovendo a aceitacdo de valonemins e a coeséo de grupo permite a
realizacdo individual de cada colaborador que,sgmiautonomia para produzir e inovar
mais, efectua um esforco de mobilizacdo maior,gtkesio por Lipovetsky (2010) como
forcing produtivo, dedicando mais tempo ao trabalho quézee@ apostando na sua

formacado e no espirito de equipa. Esta modificalziatitude do colaborador na relacéo
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gue estabelece consigo proprio e com os outrogeBmos praticos, traduz uma efectiva
contribuicdo para a promog¢éo da eficacia orgaronatiuma vez que “trabalhar de outra

forma € também trabalhar mais” (Lipovetsky, 201B12).

Reflectindo as circunstancias e exigéncias propdasum tempo histérico, social,
politico, econdémico e educativo caracterizado pduacdes rapidas e profundas, a ética
organizacional exige preocupacao e compromissoasar humano, o seu sentir, as suas
preocupacdes e aspiracdes, as suas accoes eudopest consequéncias futuras dessas
mesmas ac¢des. Neste sentido, a ética organizhcmmamporanea, assumindo-se como
ética do cuidadb e do compromisso assente no principio da respibidsale™
(Lipovetsky, 2010), deve ambicionar, mais do quealquer preocupacao Unica e
exclusiva com a eficacia, a procura do equilibritbe20 pessoal e organizacional, entre o
organizacional e o social; em suma, o equilibrie ganduza ao Bem ComdhEsta é
uma exigéncia que traduz a necessaria mudancaagigraa inerente ao funcionamento
das organizacbes actuais que, tendo a responsalgilidtica de fazer uma gestédo
equilibrada dos varios interesses dtakeholderstém de se comportar de acordo com as
expectativas destes (Rego, Cunha, Cestd, 2007).

Alinhar crencas e valores em termos individuais rgamizacionais impde-se como

condicdo imprescindivel para que um colaboraddizeeaom desempenho elevado o seu
trabalho diario pois, como referem Dolan e Gar@@06), “a sinergia entre crencgas e
valores individuais e as do empregador determirea gusua vontade de fazer um bom
trabalho como o orgulho em pertencer a uma orgeéizdem sucedida” (p.20). Este &
um aspecto revelador de que a caracteristica fummlain de uma organizacao

moralmente inteligente reside precisamente no faldoesta possuir uma “cultura

permeada por valores dignos de defesa e cujos rertém uma conduta alinhada com
esses valores” (Lennick & Kiel, 2009, p.173).

® Ccuidado significa estabelecer uma relacdo amadroastindo afecto com o mundo e com as pessoas,
compreendendo e valorizando todas as suas expseds®erma efectiva e profunda (Boff, 2000).

19 para savater (1997), “responsabilidade é sabecaypee um dos meus actos me vai constituindo, me vai
definindo, me vai inventando” (p. 81) e segundoSenne (1967) “o campo da responsabilidade mede
exactamente o alcance do eu” (p. 614).

0 Bem Comum, entendido no plano humanistico &remBoff (2003), “o0 reconhecimento, o respeito e
a convivéncia” (p. 65). E o bem préprio que as passparticipam e promovem no seio de uma dada
comunidade ou sociedade, pelo que cada sociedad® ¢eu proprio bem comum - o fim visado por todos.
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Viabilizar tal situacdo sO6 assume contornos de ipiidade se se verificar
cumulativamente, por parte da organizacao, a etquéo clara e inequivoca, a todas as
suas pessoas, da sua missdo, visdo e valores eunt@laaccdo coerente com esses
mesmos valores. Esta postura, reveladora de idegtgie alinhamento ético em termos
organizacionais, para além de promover sentimedislealdade e confianca nos
colaboradores é, normalmente, acompanhada de @éscano do reconhecimento social
com repercussdes significativas na melhoria da etithjjdade e progresso da
organizagcdo. Este é um facto confirmado por Regmh@&, Costeet al. (2007) que
reiteram a evidéncia de certas organizacdes revelanm efectivo progresso na
sequéncia da sua acutilancia ética, assim comacadso de muitas outras que, tendo sido
ja organizagfes de sucesso, devido a ausénciairamstexto de formas de agir éticas ou
inobservancia de algumas das suas regras, deixkranser.

A este respeito, Lipovetsky (2010) alerta parasoaieminente de a ética poder vir a ser
usada, em contexto organizacional, como mera oferdelifting, camuflando estilos
inflectidos e travestidos de autoritarismo e indiidlismo e escondendo certas formas
perversas de manipulacdo dos trabalhadores. Sestdo uena potencial tendéncia
decorrente da associacdo, em contexto organizacamatica aos conceitos de eficacia e
competitividade que sé&o, actualmente, utilizadofodwea livre e sedutora, para o autor a
ética deve ser utilizada sim mas como “parametrstitotivo dos novos métodos de
organizacdo do trabalho” (p. 305). Estes exigem preensdo nos relacionamentos,
sensibilidade perante a subjectividade, compronpasa com a pessoa e a sua dignidade;

em suma, respeito pela existéncia humana e pos asldimensdes que ela comporta.

Defendendo que, hodiernamente, quem assume o cong@ndma organizacdo tem de
ser sensivel a complexidade do factor humano, as secessidades de bem-estar,
gualidade de vida e aos relacionamentos saudamessgo proprio, com 0s outros e com
o trabalho, Lipovetsky (2010) afirma que “da medoraa que os individuos voltam a
descobrir os encantos do sagrado e da tradicdbétamo mundo dos negocios espreita a
«espiritualidade», a personalidade e a moral” §0)2Esta é uma ideia patente em
autores como Moggi e Burkhard (2004) que afirmare tm cada dia que passa as
organizagdes se parecem mais com seres humanasdemds seus aspectos” (p. 16),

uma vez que:
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assim como o ser humano tem um corpo fisico, umpocaeital que lhe da vida, um corpo
emocional que Ihe permite viver os sentimentos a individualidade, composta por seus valores
e pensamentos, a empresa também reproduz em &uiasssse arquétipo, pois ela também é
portadora de um corpo fisico composto por maquinsstalacdes, etc, por um corpo vital
composto por seus processos produtivos e adminissapor um corpo emocional composto por
tudo aquilo que acontece entre as pessoas no &eudid e por uma identidade, que é composta
por sua cultura, seus valores, sua biografia, (etd. Neste sentido, as organizacfes, formadas
basicamente por individuos, sao, também, entidadas, portanto, espirituais, com pensamentos,
sentimentos e vontades, e, como as pessoas, tésibifidade de crescer, desenvolver-se,
transformar-se e realizar seus potenciais, comdaetes vivas que sdo. (p.17)

Ora, tal como acontece na vida em sociedade orai@em do comportamento social
reside nos valores que traduzem aquilo que a saéedaloriza ou entende por bem e
gue se assumem como guias do agir social, iguaémeat mundo organizacional, a
adaptacao dos sujeitos € realizada através ddhpaté normas, modelos de conduta e
valores que, promovendo sentimentos de pertencaesdo, traduzem a designada

identidade organizacional.

Constituindo-se como referéncias da acc¢do, pensangesentimento préprio de cada
cultura organizacional, os valores, enquanto elémsede ordem ideal e espiritual,
contribuem para a construcdo das representacfdaissaE organizacionais que,
assumindo expressdo em coédigos de leitura da aealisocial e organizacional reflectem
a satisfacdo das necessidades da colectividadea Dmsna, Dolan e Garcia (2006)
referem que a capacidade dauto-organizacdoira derivar da forma como os seus
membros aceitam um conjunto partilhado de valaresde autonomia, responsabilidade,
independéncia, inovacao, criatividade e pré-acig@l (p. 209) e Zorrinhet al. (2010),

sublinham que:

0 desenvolvimento das capacidades de auto-orgd@oizé& uma empresa passa por um trabalho
em profundidade sobre as representacfes dos désreactores». Alterando as representagfes e
as finalidades da empresa, os seres humanos namdifts actos quotidianos sobre os quais
constroem a empresa e, deste modo, mudam a premppaesa. Ao proceder desta forma, os
proprios intervenientes no processo também mudachahdo assim o anel da auto-organizagéo.

(p.45)

Admitir a auséncia de formas de comportamento pezidas seria admitir a
impossibilidade de uma vivéncia social e organaal, dai que Lennick e Kiel (2009),
na sequéncia dos seus estudos mais recentes, hemblia importancia da ética em
contexto organizacional e refiram que “os valoresnans, baseados em principios
universais, podem ser o elemento de coeséo de wnaleiobra global diversificada”

(p.194). Lipovetsky (2010) acrescenta que a étigarozacional, traduzindo os principios
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rigorosos que expressam a identidade prépria danaagcdo e aquilo que a impulsiona,
traduz um processo construtivo que “resulta de delderacdo e de uma intervencéo

explicitas que tém como fundo um conjunto de valommuns recebidos” (p. 288).

Os valores ao espelhar a moral da organizacéodiugei como elementos reguladores
das relagbes convencionais que visam integrar,mamr ou menor eficacia, os diversos
membros dessa comunidade organizacional, devendespe facto, ser entendidos como
uma consciéncia moral que alerta quer para as goé@seias que as acc¢des individuais da
cada membro tém nos outros quer para as consegqeégoe essas mesmas accoes

individuais tém no funcionamentgerformancela organizacgao.

Este facto faz com que autores como Learned, Doeldatz (1989) justifiquem a

pertinéncia da ética em contexto organizacionariedo que:

uma outra explicacao para a tese segundo a queluidesacaba sempre por triunfar é a de que,
quando um individuo actua com a certeza do carétitar da sua posi¢cao, 0 seu pensamento e as
suas energias ficam livres para se aplicarem nainmdxprodutividade e criatividade.
Distintamente, quando sabe que estd a actuar sem) ém individuo tem necessidade de
enveredar por subterfigios esgotantes. Ademaisyigianta batalha da consciéncia, as suas
energias sao dispersas, a sua eficacia € dimineides suas oportunidades de sucesso sao
destruidas. Por conseguinte, numa situacdo emgjcepacidades bésicas e 0s recursos tangiveis
estdo equilibrados, o individuo com um sentido titzaéera invariavelmente mais produtivo do
que aquele que escolheu prosseguir os seus obgd@vmodo anti-ético. (p. 52)

A presenca da ética em contexto organizacionabgehj, assim, energias e sentimentos
de liberdade, criatividade e produtividade condtegnnas suas pessoas, a estados de
bem-estar e felicidade. Esta constatacdo levar@of1i994) a referir que as organizacdes
da contemporaneidade tém como finalidade ultimanpker a felicidade de cada uma
das suas pessoas pois “felizes sdo as pessoass catectivos” (p. 22). Refere a autora
gue mais do estabelecer regras e normativos deitamporta definir, nas organizacoes,
gual a sua finalidade e clarifica-la junto das spessoas. Este procedimento tera como
consequéncia um fluir harmonioso das regras facefirsidades estabelecidas,

incorporando toda a organizacdo um mesmo espititbaemesma virtudé

12 A virtude, segundo Aristételes (1983), “é uma diipdo para agir de uma forma deliberada, condistin
num meio relativo a nds, o qual é racionalmenterdeghado e como o determinaria 0 homem prudente”
(1107a). A virtude, para o autor, é uma atitudesjoirito que faz o0 homem bom porque eleva ao expoen
maximo a funcéo que lhe é propria, donde derivagbexigualmente boas.

29



CAPITULO | — Etica, Organizacdes e Contemporaneidad

5. Etica e deontologia nas organizacdes educativas ma abordagem especifica

A filosofia, os valores e as normas que estdo nalamoa
sociedade exercem um importante impacto no mogarcoado
pelas culturas, subculturas e contraculturas quextstem no
ambito da escola.

Santos Guerra

Etica, moral e deontologia s&o trés conceitos ga@ctualidade singular e complexa, tém
emergido com significante evidéncia num espacangaehistorico caracterizado de caos
axiolégico sendo perspectivados como parte sigtifia da resposta aos problemas e
dilemas, variados e desconcertantes, de um congspecificamente humano. Reflectir
sobre tais conceitos, transporta-nos para a inigade de um sentimento crescente e
cada vez mais partilhado de que “temos de nosftrenar em pessoas éticas, bem no
sentido que postulava Aristoteles, quando, naRtica a Nicomacosentenciava: «N&o
filosofamos para saber o que seja a virtude, miss nE@Es tornarmos pessoas virtuosas»”
(Boff, 2003, p. 101).

Encontrar uma matriz humana assente na valoriZagl#tica do conceito de pessoa com
vista a dar forma a expressdo de Ricouewidar o bem com e para 0s outros em
instituicbes justas pressupde o0 consequente aprofundar de compeiérétiaas
acompanhadas por um efectivo e néo travestido roerb com as regras e padrbes de
comportamento instrumentalizados e insensiveis t@rpelacdo do outro. Esta
constatacao, indutora de raciocinios e reflexdé&tadas e focalizadas, faz-nos perceber
gue “a sociedade contemporanea tem na escola umr Ipgvilegiado para a
concretizacdo do ideal de humanidade construidéoem de valores da democracia, da

justica, da paz e da solidariedade” (Baptista, 2p(¥B).

Aliando esta ideia ao facto Guerra (2000) sublinpae “a escola € uma instituicdo
extremamente complexa” (p. 63), Lima (1998) consideser “ dificil encontrar uma
definicdo de organizacdo que nao seja aplicavetala& (p.48), Fullan (2003) referir que
“empresas e escolas tém muito em comum” (p. 579xa31996), por sua vez, defender
gue “a escola, enquanto organizacao, constituiyraetente uma das areas de reflexdo do
pensamento educacional que se tornou mais visogelhimos tempos” (p. 7), torna-se

pois inadiavel reflectir sobre que representac@esétita estdo presentes no exercicio da
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lideranca escolar uma vez que “frequentementeadsdps éticos sdo contemplados em

codigos deontoldgicos” (Rego, Cunha, Cagtal, 2007, p. 77).

Tendo presente que “a deontologia correspondeamort a uma moral estritamente
profissional” (Baptista, 2005, p.24) que, no desenmo de uma dada profissdo e em
termos praticos, traduz o conjunto de valores tgr@gcia €thod assumidos em funcéo
de principios morais considerad@a$riori como correctos, faz todo o sentido, na actual
conjuntura onde se encontram mergulhadas as oagé®g educativas, reflectir sobre
tais tematicas pois, concordando com Marinoff (300% caracter inflexivel da

deontologia ndo admite facilmente a existénciaa@ag cinzentas” (p. 39).

Nesta sequéncia, e em contextos sociais tdo isceztdflutuantes como os que
caracterizam a contemporaneidade, a investigacdaqui se apresenta, gravitando em
torno das representacdes que tém os lideres esxalegrca da ética e da espiritualidade,
pretende, no contexto das organizagbes educatigdascobrir os fios aparentemente
invisiveis que tecem a realidade bem como a origemmotivo da sua direccdo e

movimento” (Guerra, 2002, p.102).

Parte-se da evidéncia tedrica de que “a Escola éniomocosmos no qual se tece uma
rede, visivel, umas vezes, invisivel, outras, dacées interpessoais que configuram o
clima da instituicdo” (Guerra, 2002, p. 54), peleecse torna evidente que tal rede de
relacbes faz com que a organizacdo educativa, @eghaal de actividade humana com
diferentes significados e intensidades, se revelmoc contexto onde as dinamicas
relacionais multiplas e diversas, espelhando odiledos e desequilibrios préprios do

devir econdmico, politico e social, se revistantamplexidade extrema.

Reflectir sobre realidades tdo complexas, com rpapbes e significagcbes t&ao
determinantes na profissionalidade, formacao e agdiec dos cidadaos, ndo constitui
tarefa facil. Porém, importa sublinhar que dadarablpmatica inerente ao estudo que
aqui se propde, contribuir para uma compreensastegpologica mais alargada do
funcionamento destas realidades constitui um comigs® investigativo e formativo que

se pretende enriquecedor e de utilidade efectiva.
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Sendo as organizac¢des educativas espacos queyrde aom o ponto 2, do artigo 1°, da
Lei de Bases do Sistema Educativo Portugués (L&i6i86, de 14 de Outubro) tém a
finalidade educativa t€¢log especifica de promover “(...) uma permanente accao
formativa orientada para favorecer o desenvolvimegiobal da personalidade, o
progresso social e a democratizagéo da sociedade’acordo com o ponto e), do artigo
73°, da Constituicdo da Republica Portuguesa (24/2005, de 12 de Agosto), o dever
de assegurar “(...) o desenvolvimento da personaidado espirito de tolerancia, de
compreensao mutua, de solidariedade e de resplifesdd, para o progresso social e
para a articulagcdo democrética na vida colectif&cil € compreender que, de acordo
com estes referencias tedrico-politicos, toda aada instituicdo-escola gravita em torno
de um espaco entrecruzado de accao colectiva, micamopolitica, social e pessoal que,
suportando e legitimando as directrizes do campdead@re dodever-ser confinam a
accdo educativa a ética que se constitui, destaafocomo a pedra angular da funcéo
educadora e formadora da escola quer em termosgiesgier em termos sociais.

Escola, educacéo e ética traduzem assim um sistedegticamente complementar que
se assume como garante de aprendizagens com atapitaignificado, decorrentes da
interaccdo recursiva existente entre os espacosatdn, social e pessoal. Neste
contexto, enquadram-se as palavras de Guerra (p§0@2)efere a concepcao das escolas
como “instituicdes peculiares no ambito de umaestarle que as alberga e utiliza” (p.
100). Para o autor “a escola ndo culmina a sudataema visdo tautoldgica, fechada
sobre a sua prépria esséncia e finalidade” (p.X208gs pelo contrario “a tarefa da escola
ultrapassa 0s seus muros para alcancar a analgecidb e instar a um compromisso com

0s problemas do mundo” (p.105).

Imersa numa sociedade caoltica caracterizada pélatimento de horizontes ético-
morais, “ a compreensao e sentido da pratica es@tage uma andlise procedente da
realidade social” (Guerra, 2002, p. 101). Esta aiagao € indutora de inegaveis indicios
de que, para que o empreendimento de tal demarska pepresentar um contributo
efectivo e significativo para aemoralizacdo da sociedad€Cortina, 1994), as
organizacgoes educativas e as suas liderancas t@arskguir e efectivar, em todo o seu
esforco compreensivo e actuante, a cultura da titeade e da responsabilidade
(Taylor, 2009).
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Deste modo, as organizacbes educativas da actelip@ra se legitimarem de forma
justa e prudente perante a sociedade onde se eroontseridas terdo de orientar toda a
sua racionalidade ética em torno de finalidadesatwas centradas e investidas na
formacgdo e educacédo valorativa de consciénciasslivesponsaveis e com exceléncia de
caracter, contrariando o pragmatismo dos numerd@sngz, 2005), a valorizacdo do
prestigio e do poder que, consequentemente, sdopaochados da perda de sentido e

empobrecimento da dimensdo humana.

Se é verdade que hoje, a nivel empresarial a quessédle em saber se esta actividade
deve ou ndo pautar a sua accdo pelos mesmos vaopesiroes éticos inerentes a
vivéncia social (Rego, Cunha, Costaal, 2007), no ambito das organiza¢des educativas
a questdo assume contornos mais complexos posolesendo um prolongamento da
sociedade, importa e reproduz, em toda a sua aogEmas éticas associadas a um dizer
de forma constante 0 que esta bem e 0 que est® mak merece castigo e recriminacao

ou recompensa e elogio.

Evidenciando em toda a sua extensdo uma accacegmesra impregnada de ética, as
organizacdes educativas da actualidade devem proseir e estar centradas na formacao
para a vida e na educacdo para os valores, indemdassociados ao exercicio

responsavel da cidadania e da profissionalidad&oedanobtencéo Unica e exclusiva de

bens materiais e satisfacdo de interesses purapesgeais.

Sabendo que “a escola e a ac¢ao educativa queendissenvolve devem ser inspiradas e
orientadas por valores que se integrem no disadesama humanidade que procura a
igualdade, a justica e a paz de todos os seresnushéGuerra, 2002, p.103) somos,

inequivocamente, remetidos para a compreensao €eaqgorganizacdo escola, tendo

presente a esséncia da sua misséo, s6 pode “vida, ensada e gerida como uma
organizacéo ética” (Baptista, 2005, p. 97).

Se ha assim um espaco que, em contextos sociaisnficsos e pervertidos como 0s que
caracterizam a actualidade, por exceléncia, nast&o, deve primar pela autenticidade e
coeréncia para com a(s) finalidade(s) a que sedpropsse espaco sO pode se a
organizacdo educativa, entendida como organizatiga. é&sta €, segundo Baptista

(2005), “ aquela que assume inteiramente as exmgrigadas a necessidade de
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construcdo de uma cultura de responsabilidadeyithdil e colectiva” (pp.99-100), pelo
que, entendida enquanto espaco de designio e débfssaalores éticos, estéticos e
espirituais e espaco gerador e promotor de idetdidzaultura, preservacéo e dignificacao
da pessoa humana e da vivéncia comunitaria, asesdetece e estabelece as bases
necessérias para a (re)descoberta e (re)valorizdedwvas formas de ser, estar e se

relacionar com 0 mundo e com 0S outros.

Caracterizada por uma dinamica essencialmente lymaagscola, enquanto organizacgéao,
comporta um patrimoénio riquissimo de sujeitos det@s, a nivel pessoal e social, de
uma consciéncia repleta de sentimentos, convicg®sracoes, necessidades e desejos
gue, enformando uma visao prépria do mundo, tradumma forma singular de estar na
vida. Assim entendida, cada organizacdo educativestitui uma realidade complexa,
singular, depositaria de uma personalidade propaauzindo os comportamentos dos
seus membros (Brunet, 1992). Esta personalidageigr@onstituindo o apelidado clima
organizacional (Brunet,1992), expressa aquilo qogdvle Burkhard (2004) designam de
aspectos metafisicos, imateriais ou espirituaisodgmnizacdo e que, no entender de

Brunet (1992), afectam a eficicia da escola.

Estas constatacGes induzem, na actualidade, asizagdes educativas, percepcionadas
na forma de todos os agentes educativos que nelarop a terem de estar atentas e
sensiveis ao emergir enriquecedor dos processastetsubjectividade e de inovacéo

autentica que, implicando um (re)ordenar e (re)eptualizar as formas de proceder e
actuar, reclamam e desafiam o reavivar das compagréticas e espirituais. Tais

competéncias, inseridas em contexto escolar, seripj@pmo competéncias globalizantes,
integradoras, adaptativas, formadoras e formatd@asum percurso permanente de
desenvolvimento pessoal, social e profissional, lsemo de toda uma accdo que se
pretende lucida e eficaz.

Nesta sequéncia, e ao nivel da puaxis 0s agentes educativos devem veicular nas suas
accbes a harmonia de um dialogo que exige coeré&mti@ o pensado e 0 vivido,
afirmando-se por isso como agentes éticos. Estgeesia decorre da consciencializagcdo
cada vez mais evidente de que s6 um actuar rewedéiduma justa articulagcdo entre

principios e normas éticas pode veicular e acertaarportamentos de autenticidade,
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marcadores constituintes de uma diferenca no agwaho capaz de atrair olhares atentos

e comprometimentos diversos.

Impbe-se, desta forma, que o0s estudos sobre asizagdes educativas deixem de
privilegiar apenas os seus aspectos formais egiveis (homotéticos e comuns em todas
as organizacOes educativas), que recorrendo a oamd®tperimentais tém como
consequéncia a fragmentacéo da unidade do to@opa&sse a acentuar a sua relacdo com
0s aspectos informais, imprevisiveis e idiossiméat (ideogréficos e irrepetiveis em
cada organizacdo educativa), pois a organizacaseel duncionamento pressupdem uma

analise baseada na dimensao ética que indubitantdnmeplicam (Schlemenson, 1990).

Procurando obter tributos epistemoldgicos que w@rib compreensibilidade a dialéctica
existente entre as inumeras significacdes e intéemcem contexto escolar e as suas ricas
porque diversas manifestacdes, evidencia-se os@euFilosofia, Sociologia e Psicologia
gue, confinadas as suas areas de estudo, reprasentavalioso contributo para a
interpretacdo, compreensdo e explicacdo de reabdabk sentido tdo complexas.
Recorrendo as palavras de Guerra (2002), impartarésente que “tudo fala dentro da
organizacdo. Faz falta escutar e, em seguida, rpasspe se ouve pelo crivo do

significado. Nada € neutro, tudo esté carregadorge, de intencéo e de valor” (p. 9).

Por tudo isto, reitera-se a importancia de se astadttica no contexto das organizacdes
educativas que, sendo unidades de accao, formacBwmdanca educativa, tém a
potencialidade de gerar sentido e significado mas somunidades e, consequentemente,
na propria realidade social. A consciéncia destéofpor parte dos lideres escolares
assume-se de capital importancia pois estes dewastittiir-se como parte integrante do

caminho para o avanco e ndo um obstaculo paragogzso (Guerra, 2002).

6. Nota conclusiva

Na sociedade contemporanea, a consciéncia coleciixala, de que se esta perante a
prevaléncia de um sistema de valores assumidordeafacritica e permissores de
formas instrumentalizadas, abusivas e pervertidgsedsar e actuar, atira 0 homem para

o efectivo decréscimo da participacdo civica e idesiacdo do sentido inerente a sua
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condicdo humana, projectando-o para o conseques)efisar e (re)valorizar a questao
da ética. Entendida enquanto saber pratico e déwemsterdisciplinar, dialégica e

comprometida com o mundo da vida, a ética pernotdn@mem orientar e encher de
significado a sociedade global, evidenciando-se ccaoesposta que “tem de estar
preparada ndo com palavras, nem sequer com meyitagd com uma conduta e uma

actuacao rectas”( Frankl, 1988, p.78).

Neste sentido e tendo por base a expressao udlliratha Grécia Antiga, por Aristoteles

de queo homem quando guiado pela ética, é o melhor dosais; quando sem ela, é o
pior de todos,forcoso éreconhecer que esta premissa contém em si mesma a
incumbéncia de uma exigéncia que nos esta destmatdss enquanto seres humanos,
habitantes deste espaco e tempo globalizado e tgoes de ser nos, pessoas que
vivenciamos esta vida, que temos de saber que ‘lémadinstancia, viver significa
assumir a responsabilidade por encontrar a respostcta para os problemas que a vida
nos coloca e cumprir as tarefas que a vida exiggimeadamente a cada individuo”
(Frankl, 1988, p.78).

Esta constatacdo pulveriza a contemporaneidadesadwrpelo vazio axiologico e da
coesao social, de tentativas de recuperacdo da rAagstotélica de virtude necessaria
para que a accao moral esteja sempre presentectiaslagles praticas diversas do
individuo em sociedade e para que esse exerciti@teomo resultado a constituicdo de
uma identidade temporal resultante da interacc@i®o @® outros em instituicoes justas.
Como refere Macintyre (1985) “uma virtude é umaligade humana adquirida cuja
posse e exercicio tende a permitir-nos atingiresslgue sao internos as praticas e cuja

auséncia nos impede efectivamente de aceder alessEyp. 191).

N&o existindo sociedade sem instituicbes que égei as actividades humanas
mediante o estabelecimento de normas e, senddimig# escolar a instituicdo que
reflectindo a desorientacdo e desordem propriasod@dade actual, por exceléncia, tem
a finalidade de promover “o acesso de todos addmbr, ao dominio de si e a cultura”
(Clementeet al, 1997, p. 201) mediante a difusdo e conjugaciosaleeres, de

informacéo e formacédo de consciéncias que se platercivicas, autbnomas, criticas,

inventivas e interventivas, imp0e-se reflectir sola accdo e finalidades destas

36



CAPITULO | — Etica, Orgaai6es e Contemporaneidade

organizacbes por forma a se alcancar as respostgitadas para os problemas que
afligem a contemporaneidade, contribuindo de foefieativa para o combate e inverséao
da profunda crise normativa e axiolégica em quersmntra inserida a humanidade e
gue, em termos organizacionais, se assume comensap acentuada para o resvalar na

alienacao e rigidez burocratica.
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1. Nota Introdutoria

Foram libertadas forcas sociais totalmente novas@rrente de
mudanca € tdo acelerada que influencia o nossoidserdo
tempo, revoluciona o ritmo de vida quotidiana ectdeaté o
modo como “sentimos” o mundo a nossa volta. J& néo
“sentimos” a vida como 0S nossos antepassados,sa €ésa
diferenca fundamental (...).

Alvin Toffler

Organizar o trabalho foi desde sempre uma neceksidarente ao processo de evolugéo
e complexificacdo da realidade humana. Um olhaospectivo, em termos histéricos,
permite-nos constatar que as questdes relacioada trabalho foram sendo alvo de
valorizag&o singular e diversa por parte das dagecsilturas. Se tempos houve em que o
trabalho era percebido como uma espécie de cordienagposta a humanidade
decorrente de alguma falta cometida e, principalenentrabalho manual, era entendido
como algo indigno de pessoas livres e por isso mestinado a escravos, com 0 passar
dos anos o trabalho foi sendo considerado, de ftema mas progressiva, como algo de
positivo uma vez que este se assumia como formexplesséo e realizacdo do homem

enguanto ser activo e criador.

Se durante um tempo historico, e por influénciaGltstianismo, se assistiu a uma
valorizacao teorica e espiritual do trabalho, gaerrsempre teve 0 seu correspondente
em termos de valorizagc&o préatica, com o Renascorasgiste-se a uma inversao desta
tendéncia passando-se a valorizar ja ndo a vidammbativa ou teorética mas sim a vida
activa de transformacao da natureza. Esta inveesdaermos europeus, aparece como
resultado da cultura moderna caracterizada por mava ordem cientifica e técnica
acompanhada de uma valorizacdo das potencialidakoras do homem, sendo o
trabalho entendido como forma privilegiada de étagle riqueza e aumento da

propriedade.

Nesta fase, assiste-se a uma transformacao deoas/aondicdes de trabalho e na sua
concepcao sendo que o trabalho artesanal vai spruigessivamente alterado pelo

trabalho industrial com a consequente exploracadratmalho e do trabalhador, que é
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visto como uma maquina, com vista a obtencdo dembacro possivel. Esta situacéo
contribuiu para evidenciar a necessidade de uman&dracdo racional e cientifica que
originou o aparecimento das primeiras teorias duirgdiracdo das organizacdes. Nos
Estados Unidos da América a teoria da administrag@difica de Taylor preocupou-se
com o aumento da produtividade e com a reducaculstes de producado, defendendo
uma organizacao cientifica do trabalho e, em Fram{eoria classica da administracédo de
Fayol criou uma ciéncia da administracdo propondtcipios basicos que pudessem ser

aplicados na gestao de qualquer empresa.

As organizagfes concebidas deste modo, originacamat de humilhagcao, alienagéo e
degradacdo do trabalho sublinhadas por muitos geresa do século XIX (e.g. M.

Scheler e M. Heidegger) que, fruto de uma efectiwasciéncia critica, procuraram

acentuar, para além da dimensdao econdmica, a dimesicial e antropoldgica do

trabalho e de toda a actividade humana em geralgqudao trabalho seja assumido como
forma de mediacdo do homem com a natureza (umguwez desta que |he advém os
bens necessarios para a sua sobrevivéncia), catielade (porque o homem é ser ai,
langcado no mundo, com o0s outros, 0os seus semesheone quem vive e se relaciona) e
com ele préprio (é na relagdo com o natural e dabome o homem realiza a sua
humanidade). O trabalho evidencia, deste modo, abjectivacdo humana uma vez que
o0 Homem se contempla e se reconhece naquilo quedageja, no mundo por si criado

em termos histéricos.

A actualidade globalizada e complexa tem provoatiyacdes significativas no mundo
do trabalho, apontando para a necessidade de smbsyem novas formas mais
enriquecidas que “acabem com a rigidez tecnocr&icautiladora do potencial dos
homens” (Lipovetsky, 2010, p. 306), contemplandoin@és, os sonhos, desejos, crengas,
valores e aspiracOes de cada pessoa, vista commdonque engloba as perspectivas

micro e macro, objectiva subjectiva, fisica e nisicé.

Assiste-se a momentos de vitalidade e de criatiddaa historia ocidental das
organizacgoes que (re)descobrem as potencialidameplexas da valorizagédo espiritual
de trabalho em termos praticos. Eliminam-se prétluamilhantes, alienantes e formas

exuberantes de poder, coercdo, egoismo e indisdual proprios de estruturas
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organizacionais rigidas e burocraticas e liberta-s&séo holistica ou global em termos
pessoais e organizacionais. O Homem passa a sepr@emdido em termos de
exterioridade (corpo), interioridade (mente) e pnofidade (espirito) (Boff, 2002) e o
trabalho passa a ser percebido como “uma avengssopl, uma paixdo, um espaco de

autonomia e de expressado do «eu»” (Lipovetsky, 201811).

2. Espiritualidade — conceito emergente

Resgatamos a alta relevancia da espiritualidade dias actuais,

marcados pelo modo secular de ver o mundo e pelespoberta

da complexidade misteriosa da subjectividade humaAa
singularidade do nosso tempo reside no fato de @ue
espiritualidade vem sendo descoberta como dimepsaunda

do humano, como o momento necessario para o dedaoro
pleno de nossa individuagcdo e como espaco de pamen® dos

conflitos e desolagdes sociais e existenciais.

Leonardo Boff

Num tempo de crise de valores e de sentido daeridgue “a humanidade e o préprio ser
humano estdo passando por um limiar no seu prockssi@senvolvimento emocional,
mental e espiritual” (Moggi & Burkhard, 2004, p.)16 individuo volta a estar no centro
da reflexdo cientifica uma vez que é ele que ageesmmundo e tem capacidade criativa
para o transformar e, simultaneamente, se tranafofffsta (re)tomada de consciéncia do
Homem como fonte do conhecimento e factor critieo ndudanca tem suscitado o
(re)interesse dos investigadores e estudiosos qilem de forma holistica, como um “tu
és isso tudo” (Boff, 2002) composto por corpo @iri®. Nesta medida, estamos perante
uma nova Vvisdo antropologica em guewfragmentado, individualista e auto-suficiente

do cartesianismo da lugar ao eu dialdgico, comuaigdhumanistico.

Nesta senda, surgem os recentes estudos cienidiados a cabo por Damasio (2010)
gue nos diz que “ quando olhamos para a fusdo ertoaco e o cérebro, parece-nos que
temos indicadores de que ai se passa qualquer dmisapecial’ (p. 22). Essa coisa de
especial €, segundo o autoewque conhece, autobiografico, que tem uma histgua,e
protagonista dessa narrativa, que conhece 0 questaea passar e consegue sentir e
perspectivar o que ainda nao se passou, o futuro.
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Esteeu que conhece, que diz e se diz, é interioridadebgestividade sendo, por isso
mesmo, revestido de determinacdes metafisicasdai® valores impereciveis, imortais,
de ordem espiritual. Estu € arespiracaol/inspiracadqMarques, Dhiman & King, 2005)
originaria da palavra latingpiritus que nos da vida. Ou seja, € vida a partir do espirito
(Boff, 2002; Griin, 2008) e o espirito, na expresd@d eilhard de Chardin, éarca que
desabrochou no poder de pensar

Entendida desta forma, a espiritualidade é “umatoeque acompanha a evolucdo do
ser humano desde o seu inicio” (Moggi & Burkha2®04, p. 15), surgindo em oposi¢ao
ao material e, em termos originarios, dizendo ries@es questdes do intelecto, da alma.
Esta compreenséo do conceito coincide com a datiripresentada roxford English
Dictionary onde a espiritualidade € remetida para os assdotespirito em oposi¢cado aos

assuntos materiais (Brown, 2003).

Em termos investigativos, esta tematica tem cabivad interesse de inumeros

investigadores que, mediante o recurso a diverals/mas tematicas, a tém descrito

como:
Quadro 4 — Significados de espiritualidade
Tema Descritores Fonte
Busca de sentido; busca; jornada pessad@hmos & Duchon, 2000, p.
a busca pela maior desenvolvimento, 185; Benefiel, 2005, p. 733;
busca pela verdade, redescobrindo aBzilman & Deal, 2001, pp. 30,
mesmo; busca espiritual € um proces8@; Delbecq, 1999, p. 345;
dinamico, onde as pessagasry, 2003, p. 705; Gull &
propositadamente buscam descobrir a|dDah, 2004, p. 130;
et forca superior ou ser; jornada inteript;ongbotham & Lee, 2007, p.

busca por territério desconhecid®36; Melina, 2007, p.433;
processo pessoal ocorrendo ao longg 9aill, 1996, p.180; Vaill,
tempo; transformacgao interior; despertat998, p.178
transicdo, recuperagdo, noite escura,
madrugada
Sensacdo do sagrado do momenp#shmos & Duchon, 2000, p.
Processo de didlogo com os outros; 185; Conger, 1994, p. 10;
experiéncia interior de um sentimento |doelbecq, 1999, p. 345;

Experiéncia | 531ém, a experiéncia interior; certp&ardner, 2000, p. 29; Gull &
estados fenomenoldgicosboh, 2004, p. 134; Klenke,
enriquecimento, a experiéncia d2005, p. 169; Krahnke,
transcendéncia, transformacag;iacalone, & Jurkiewicz,
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renovagdo, transcendéncia, comunha003, p. 397; Lewis & Geroy,
com o divino, a experiéncia da descobe¢r2@00, p. 684; Melina, 2007
p. 433; Vaill, 1996, p. 180

Forca de
Vida

Vital, forca energizante ou principioBanks & Ledbetter, 2004, p.
poder superior ou divindade, Deu$3; Bolman & Deal, 2001, p.
sensacao de transcendéncia, |99 Conger, 1994, p. 10;
transcendente, abracando todos, alBelbecq, 1999, p. 345;
maior que si  mesmo; mistérid-airholm, 2011, pp. 196; 197;
transcendente; relacdo com um podéleming, 2007, pp. 167, 168;
maior, 0 poder supremo, um ser, upkay, 2003, p. 705; Howard,
forca, que governa o universo inteiro} 2002, p. 232; Longbothom &
crenca em transcendente, uma dimendae, 2007, p. 236; Martsolf &
além do eu Mickley, 1998, p. 294
Mitroff & Denton, 1999, p,
22; Singh-Sengupta, 2007, |p.
13; Vaill, 1996, p. 180

Ligacao

Pertencer; sentimento de pertencAshmos & Duchon, 2000, p.
visdo de uma ordem e um sistema magraB5; Burack, 1999, p. 280;
gque se situa fora de nossa existén@elbecq, 1999, p. 345;
material, ligado a uma realidade super|dfairholm, 2011, p. 196; Gu|
coeréncia com a existéncia humap&; Doh, 2004, p. 130
sentir-se ligado; senso de ligacasjoward, 2002, p. 231;
sentimento de pertenca a um granddéenke, 2005, p. 169;

conjunto, o espirito que cada um de n&sahnke, Giacalone, &
€, padrdo de eventos; forca colectivdurkiewicz, 2003, p. 397,
ligada a outros; sensacéo de estar ligadwishnakumar & Neck, 2002,
a ordem invisivel das coisas; algpp. 154, 156; Longbothom &
sagrado na existéncia, tudo est&e, 2007, p. 236; Martsolf &
interligado; sacralidade de tudo; ligagadickley, 1998, p. 294Mitroffi

com o0 eu, o0s outros, Deus, maid Denton, 1999, pp. 22, 24;
poténcia e o ambiente Senge, 1990, pp. 141, 142;
Singh-Sengupta, 2007, pp.
11, 13; Vaill, 1998, p. 28

Identidade

Esséncia de quem somos; definel Ashmos & Duchon, 2000, p.

interior incluindo o fisico e o intelectug
nucleo do eu energizado, 0 que Nos tg
humanos; pessoa interior ou ser, almg
espirito; "totalmente empenhado”, for
animadora; esséncia imaterial; sent
base da identidade; significado

11135; Banks & Ledbettel

pu9; Bolman & Deal, 2003
ga. 396; Fairholm, 2011, pr
id®6; 197; Gull & Doh, 2004
dp. 130;

trabalho e da vida, afecta o modo co

pessoa se V€, seres espirituais; integralldmgbotham & Lee, 2007, |
guem vocé é, sobre a identidade, UB36; Martsolf & Mickley,
desdobramento da vida que ex|gg©98, p. 294; Mitroff &
reflexdo, um sentimento de que se €Denton, 1999, p.5

como se sabe

oMills, 2002, p. 183

ra@04, p. 63; Benefiel, 2005

Lips-Wiersma &

O

D.
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Totalidade

Vida e trabalho; integracéo; totalidade

Benefiel, 2005, p.
Fairholm, 2011, p.
Kourie, 2006, p. 26; Meling
2007, p. 433; Mitroff &
Denton, 1999, p. xv

Significado
/

Finalidade

Da sentido; define o significado; fonte
principio de sentido; vivendo e
profundidade, significado, propdsito; u
sentido de contribuicdo para

comunidade, senso de proposito, ha
propésito para tudo e todos

dBanks & Ledbetter, 2004,

weo6, p. 23; Martsolf &
Mickley, 1998, p. 294
Mitroff & Denton, 1999, pp
22, 24; Senge, 1990, pp. 14
142; Vaill, 1996, p. 180

Auto-

consciéncia

anseio
e evolug

Dominio Pessoal;
desenvolvimento pessoal
consciéncia, auto dominio

déthreya, 2007, p.
aBenefiel, 2005, p. 9; Fleming
2007, pp. 167, 168; Seng
1990, pp. 141, 142

Sentimentos
ou

qualidades

"valores
fundamentais

supremos";

Sentimentos: harmonia, amor, confianlgg.
trabalhando em parceria para um 1r|1_q

comum, servi¢o, valor que diz respel
inerente a todas as coisas, integrida
autenticidade, veracidade, compaix
alegria, seguranca, integridac
esperanca, temor, na presenca
transcendente; paz interior, caln
optimismo, convicgdo, coragem

Qualidades: essencialidade, preocupa
manejo, profundamente inquisitiv
bondade, comunicacéo, exemplar, visg

valore

Banks & Ledbetter, 2004, [
leming, 2007, pp. 167, 16

29006,

) p. 23; Krahnke

lacalone, & Jurkiewicz

Bos, p. 397; Longbothom ¢
'Ree, 2007, p. 236: Meling
2007, p. 433; Mitroff &
cBenton, 1999, pp. 22, 24
pSenge, 1990, pp. 141, 14
oVinston, 2007, p. 49

Fé/Certeza

Fonte da seguranca num mundo ince
confianga profunda sobre quem som
aquilo que nos preocupa, e aquilo em
acreditamos; significado em
guotidianas; espiritualmen
fundamentada, a fé e a forca de vontag

COISB@I

Bolman & Deal,
H486: Fairholm, 2011, p. 19]
itroff & Denton, 1999, p.
©6: Pruzan & Polit, 2007, o]

59, 160

49;
196;

n63; Bolman & Deal, 2001, p.
re; Fairholm, 2011, p. 196;
&lenke, 2005, p. 169; Kourie

41;;

63; Bolman & Deal, 2001, p.
Fairholm, 2011, p. 196;

q‘%ull & Doh, 2004, p. 130}
enke, 2005, p. 169; Kourie

"Rutry, 1998, pp. 312, 313:
2003, p.

1Y

11,

5D‘3"

Accao

Motiva accéo individual; permite a ac¢
humana; permite que as pess
transcendam o seu eu normal,
decisdo de procurar mais além; tenta
de harmonizar com o além, a perspec
espiritual, constitui 0 contexto para

um®7; Fry, 2003, p. 705; Lew
iga Geroy, 2000, p. 684;

ABanks & Ledbetter, 2004, f
pB8; Fairholm, 2011, pp. 19¢

tikditroff & Denton,
Rruzan & Polit,

1999;

accao do mundo, afecta o modo comd

2007, pp.

A\

7))

Se
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opera no mundo; perspectiva espirituab9, 160
constitui um contexto para a accéo;
accoes de uma pessoa e os efeitos dessas
accdes sobre 0s outros

Crumpton (2011, pp. 2-4)

Este (re)pulsar da espiritualidade é demonstratezajue no mundo actual as questdes
misticas, apesar de toda as dinamicas introduzpa corrente do pensamento
existencialist®, persistem nas vivéncias e experiéncias humanasorep tal, nos
ambientes culturais e organizacionais uma vez qé@epfoprio do ser humano
experimentar sua profundidade” (Boff, 2002, p. F&ta evidéncia, num mundo cadtico,
competitivo e agressivo, reveste-se de extremarid@pca para a sociedade actual e, em
especial, para as organizacfes educativas que tesdu cargo finalidades educativas e
formativas, tém responsabilidades acrescidas ndiaua desconstruir o principio de
autodestruicdo gerado pelas Ultimas geracbes (BOfl2). Como nos alerta Lorenz
(1979):

quando um jovem perde a heranca espiritual daraudton que se formou e ndo encontra nenhum
substituto no imaterial, vé-se diante da impossitile de identificar-se com algo ou com alguém,
passa a ser literalmente um zero a esquerda, ulidade; como se constata hoje no desesperado
vazio de muitos semblantes juvenis. Quem perdeu emnba espiritual da cultura é
verdadeiramente deserdado. Nao nos surpreendamesdp que ele busque um Gltimo apoio na
couraga animica de recalcitrante autismo que Gfvtema em adversario da sociedade. (pp. 224-
225)

Vivemos assim num mundo em que a espiritualidada ¥z mais se assume como 0
metrénomo deste espaco e tempo, fixando os prosgpios valores necessérios a eficaz
orientacdo pessoal, social e organizacional naepecdo do Bem Comum, pois “o
caminho espiritual desenvolve sempre a capacidatridr de cada individuo de
descobrir e exaltar os mistérios do universo emendm amor e da benefeciéncia (...)
nunca leva[ndo] a destruicdo de si proprio ou deasuypessoas” (Marinoff 2005p. 260).

Neste sentido, o fim a que o Homem se propde ebejpessoal, social ou organizacional

13 0 existencialismo é uma corrente filoséfica coqterainea que surge e se desenvolve, principalmente n
continente europeu, entre as duas guerras mundigggindo a qual, no homem, a existéncia, que se
identifica com a sua liberdade, precede a esséogiagja, 0 homem primeiro existe e s6 depois ésque
define. Nas palavras de Sartre (1962) “ O homem édwais que o0 que ele faz (...) nada ha no céu
inteligivel, e 0 homem seré antes de mais o qee fixojectado ser” (pp. 216-219). Para o autoque diz

o existencialista € que o cobarde se faz de copbaueeo herdi se faz de herdi; ha sempre uma plidade

para o cobarde de ja ndo ser cobarde, como pasodeixar de 0 ser. O que conta é o compromssd t

e ndo é um caso particular, uma acc¢do particukavgs liga totalmente” (p. 212).
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constitui-se sempre como uma tarefa sua, pressopsechpre um compromisso que

implica liberdade pessoal e colectiva.

A espiritualidade emerge assim como fendmeno qude“‘psr tras do que caracterizamos
espirito do nosso temp@oggi & Burkhard, 2004, p. 15) e que demonstrer@scente e

efectiva abertura ao transcendente por parte dabdetade humana como resposta a um
vazio sem precedentes. Esta atitude de “regresssadmdo”, caracteristica da poés-
modernidade, segundo Lipovetsky (1983), nada mais gue “ uma ruptura declarada

com as Luzes, com o culto da raz&o e do progrépsd00). Segundo o autor:

a renovacgdo espiritual ndo resulta de uma ausérfgeca de sentido, ndo € uma resisténcia a
dominac&o tecnocratica, mas causada pelo indiv&nal pés-moderno, reproduz a sua légica
flutuante. A atraccdo do religioso € inseparaveddsasubstancializagdo narcisica, do individuo
flexivel em busca de si proprio, sem referéncian nertezas — nem sequer a do poder da ciéncia

(..). (p. 111)

Entendida desta forma, a contemporaneidade imp@e raodanca urgente ao nivel da
ordem social e organizacional, demasiado racicex@dizinstrumentalizada e capitalizada,
que se deseja enraizada nos quadros antropoldgigEsentativos deste espacgo e tempo
historico. Este enraizamento antropoldgico, camdgatodo o alcance da dimenséao
humana, reclama processos compreensivos e hernoaséstisceptiveis de dar resposta
eficaz as interpelacdes proprias de um mundo dgismid pois a cultura social e
organizacional representa um todo complexo ondeisteen crencas e valores de ordem
ética, estética e religiosa pelo que a dimens&giasa constituper siparte integrante da

dimensdo humana que ndo pode ser negada.

Sendo, porém, a religido “terra desconhecida paaza@n” (Otto, 1929 p.96), o estudo
desta implica entrar nas profundezas da alma ohdmano e divino se interpelam,
evidenciando, na mente humana, uma predisposigaoopeeligioso que apriori e nao
inata uma vez que “0 segundo € um conhecimentccgda um tem e, 0 primeiro, um
conhecimento que cada um poder ter” (p.9). Asspanas ressalta como escolha sensata
o conselho de Marinoff (2005) de que “quando nadepwos resistir ou alterar uma
determinada situacdo, temos de descobrir o queg@ods fazer ndo sé para a aceitarmos
como também para nos transformarmos de formaraotimgéximo partido dela” (p. 267).

Neste medida, e recorrendo a expressdo de Levaayroximacdo do infinito é
essencialmente a mesma para todo o hon@ntudo, o que frequentemente acontece é
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gue “a forca do desejo” que opBe 0 homem as coma® um ser proprio e autbnomo o
induz a construir para si a “realidade das coisd@ds”consciéncia primeira que se
metamorfoseia no desejo € a do poder dar figuesledade pelo que, ao penetrar toda a
intuicao interior e exterior, esta consciéncia setena si mesma o ser na sua globalidade,
pois ndo ha nenhuma existéncia nem acontecimen® $pI ndo subordinem

necessariamente a “omnipoténcia do pensamento™moder do desejo” (Pereira, 1995).

Compreender assim a dimensédo humana e o seu aE@an@Emos globais significa uma
ruptura epistemoldgica e uma consequente mudangarddigma que deve ter presente o
facto de o conhecimento vertido neste tipo de nastéronstituir um emaranhado de
dificuldades que se prendem quer com as concefgsigsicas existentes quer com as
culturas emergentes carenciadas de validacdo empii categorizacdes pouco

conhecidas.

Obviamente que daqui decorre a necessidade delguera consciéncia clara de que o
paradigma espiritual emergente deve assumir, denafombrangente e exaustiva,
preocupacdes associadas a relatividade, esvaziame@tuséncia de quaisquer formas de
cultura absolutizada, com aspiracbes a validadenailtda visdo de mundo. Porém,
“aqueles que persistentemente negam o espirit@gaf@s palavras com que Shakespeare
lembra que h& muitas coisas que estdo para |la sko rentendimento, mas que mesmo
assim devemos aceita-las:

Horéacio:Dia e noite, como é estranho e surpreendente!

Hamlet: Por isso mesmo, como um estranho, dai-lhe as biodss. Ha mais coisas no céu e na
terra, Horacio, do que a vossa filosofia sontidarinoff, 2005, p.273)

3. Espiritualidade e Religido — ruptura ou complemento

A consciéncia da minha limitacdo faz-me percebaeeessidade
de existéncia de um Ser que me complete.
Descartes

Definir religido na actualidade ndo constitui tardécil pois a complexidade desta

demanda comporta ndo s6 os multiplos e contrad#@kemplos do religioso, existentes
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no percurso da historia da humanidade, como tarmdsonsecutivas deformacdes do
conceito fruto das suas inUmeras interpretacdestudacdes (Formosinho & Branco,

1997). Procurar compreender a sua relacdo disdéctim o conceito de espiritualidade,
constitui, por sua vez, um campo epistemolégicemmador de percursos hermenéuticos
absolutamente riquissimos, que, no decorrer damagtanos, tem posicionado muitos

investigadores em lados opostos.

Se por um lado ha quem defenda a separacdo dosataisitos argumentando que as
preocupacdes de natureza espiritual ndo se coadem@anas preocupacdes proprias dos
grupos religiosos afectos a determinados movimemngtigiosos (Cacioppe, 2000a;
Cavanagh, 2000; Korac-Kakabadse, Kouzmin & Kakahad®002) e que a
espiritualidade, sendo uma capacidade humana, sppiEnaespeito ao dominio moral e
nao ao dominio religioso (Thompson, 2004); por mdado, h4a quem argumente a
interligacdo dos conceitos (Lips-Wiersma, 2003)aBréndo 0s seus aspectos comuns
tais como: amor altruista (Fry, 2003), vida contktiya, vivéncia harmoniosa e formas
igualitarias de operar a busca de sentido por pagenais marcantes tradicoes religiosas
(Ashmos & Duchon, 2000).

Como complemento a abordagem desta tematica, autorao Mohamed, Wisnieski,
Askar e Syed (2004), referem-nos que a distincasteaXe entre os dois conceitos se
apresenta desnecessaria e artificial uma vez gaespaitualidade € um componente
constante em todas as grandes religibes do mubRtkaee (2005) refere que, uma meta-
andlise recente efectuada aos termos de religidspéritualidade por Zinnbauer,
Pargament e Scott revela que a religido apareced@pminantemente associada com
religido formal/organizacional, enquantoque a dspiidade foi associada mais
frequentemente com a intimidade com Deus e sentos@e interligagdo com o mundo e

as coisas vivas” (p. 656).

Nesta sequéncia, tornam-se perceptiveis as palder@off (2002), quando este alerta
para o facto de a espiritualidade “antes de ser arpaessao das religibes ou dos
caminhos espirituais instituidos, € uma dimenséamde o ser humano” (p. 53), pois por
mais eficiente que o homem seja quando lida copraisiemas da vida, ha sempre uma

margem de incerteza, de ansiedade, em que esteeracosobrenatural, ao sagrado que,
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pela sua grandeza e distancia em relacdo a sissust&” {rememdum mysterigme
“fascina” fascinium) (Otto, 1929). Esta atitude, caracteristica do ¢érngue se sabe a si
proprio comoser-no-mundptraduz-se na chamada experiéncia religiosa qareente
da palavra latinae-ligare, que significa voltar a unir, fundamentalmente, giga uma
procura de unido entre o ser humano e algo supeet®, uma entidade divina fascinante

€ protectora.

O homem religioso afigura-se-nos assim como portddaum sentimento necessario de
transcender os limites da sua singularidade eigidelcomo a forma, por exceléncia, de
o elevar acima de si proprio (Durkheim, 1985). Bestedida e no seu sentido mais

simples, o religioso é entendido como:

a crenga na existéncia de um mundo superior, quewnda, de uma maneira ou de outra, este
mundo, seja pela liga¢do da criatura a um Deudari@..). A religido é a crenca na subordinagéo
do mundo humano a um mundo superior e o esfor¢o freira penetrar no mundo superior ou

utiliza-lo. (Touraine & Khosrokhavar, 200f.212)

Sabendo que todas as crefitagie pressupdem a existéncia de seres espiritéiais s
comummente descritas como religiosas, estas, @stnsto-se com base em valores,
permitem ao homem julgar-se a si préprio, ditandmm@sciéncia o que deve ser feito.
Desta forma, e segundo uma perspectiva historamides e razdo sdo consideradas
como as fontes que até aos dias de hoje tém al@néacontinuam a orientar, ética e
moralmente as sociedades (Boff, 2003). Dai queiRigioin (1997) reconheca, de forma
inequivoca, que:

no mundo moderno, a religido é uma forca centblet a forca central que motiva e mobiliza as

pessoas. (...) O que em Ultima andlise conta pamessoas ndo é a ideologia politica nem o

interesse econdmico; mas aquilo com que as pessadentificam séo as convicgdes religiosas, a

familia e os credos. E por estas coisas que elabatem e até estdo dispostas a dar sua vida (p.
79).

Touraine e Khosrokhavar (2001), acrescentam ponémaguilo que da sentido a vida
nao é de facto o religioso, entendido enquantoesgdio de uma qualquer religido e das

suas praticas, mas sim o divino que “como forc@rexizada do sujeito, esta sempre

* Em termos etimoldgicos a palavra crenca derivdatim credereque significa crer. Neste sentido, a
palavra crenca diz respeito a “disposicdo do éspfilue admite algo, que adere a uma opinido, uma
doutrina, uma ideologia, etc. Duma maneira geraleaca é a ades@o a uma ideia, um pensamento, uma
afirmacéo, uma teoria, um dogma, sendo a maioe mas$ vezes utilizada por oposi¢cao ao saber, a fé”
(Clémentet al, 1994, p. 79).

51



CAPITULO Il — Espiritualidade no contexto orgariianal

presente na vida pessoal e colectiva” (p. 231).ellgifo, entendida neste sentido,
constitui-se como a preocupacao Ultima dos humanas que ha de mais fundo e

englobante na existéncia humana (Formosinho & Brabt@97).

A religido, na expresséo de Tillich,a mais humana de todas as experiénsgaado por
isso a mais pluridimensional de todas as expeaénanplicando a dimenséao relacional
do ser-no-mundo-com-0s-outroSste caracter comunitario da vivéncia religidgaiica
“encontrar formas de organizacdo comunitaria anamaggor um elo de coesédo, cuja
génese estd muito para |4 de todos os circunslianuis epocais e consideracdes
imediatistas” (Jordao, 1993, p.310) sendo que taxepcoes religiosas tém, antes de
mais, por objectivo exprimir ndo o que ha de exiceat e de anormal nas coisas, mas

pelo contréario, o que elas tém de constante egigar® (Durkheim, 1985, p.35).

Embora se trate de conceitos frequentemente geeids (Howard, 2002; Lips-Wiersma,
2003; McGhee & Grant, 2008), uma vez que € inegavérca e multiplicidade de
representacdes da divindade no interior da vivératigiosa do mundo, espiritualidade e
religido ndo sdo a mesma coisa (Rego, Cunha & S80@y; Fry & Slocum, 2008), pois
a espiritualidade, baseando-se em valores e eqodissima filosofia de vida assume-se
como um termo mais amplo (Crumpton, 2011), ndoifstgndo necessariamente assumir

praticas religiosas ou estar ligado a qualquerarafgioso ou religido.

A religido, entendida desta forma, constitui umarni@ degenerativa da espiritualidade
transformando o relacional em ritual e o ritual gulamento. Porém, nem o ritual nem
0 regulamento satisfazem os anseios do coracaoodwerh, mas sim o relacional.
Recorrendo as palavras de Otto (1929), “ceci egt,dieci est le sacré. S'il y a un Dieu et
s'il a voulu se révéler, c'est précisement ansi guid le faire” (p.40). Contudo, nao
sendo a espiritualidade sinénimo de religido issminvalida que as pessoas, inclusive no
seu local de trabalho, possam, por vezes, exprassaras crencgas religiosas (Ashmos &
Duchon, 2000). Este aspecto, em contexto de trapabsume particular relevancia
(Mohamedet al, 2004) uma vez que aquilo que se pretende é umaadrganizacional
positivo onde cada colaborador se sinta livre, ceendido e respeitado ao nivel da sua
interioridade e espiritualidade. Nesta sequéncia @d@mpreensiveis as palavras de

Einstein (1961) quando este refere que:
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0 que ha de mais belo na nossa vida é o sentindentoistério, € este o sentimento fundamental
que se detém junto ao berco da verdadeira aréneiai Quem nunca o experimentou nem sabe ja
admirar-se ou espantar-se. Pode considerar-se coont, totalmente cego! A vivéncia do
mistério — embora com laivos de temor — criou tamlaéreligido. A consciéncia da existéncia de
tudo quando para nds é impenetravel, de tudo quantanifestacdo da mais profunda razdo e da
mais tconsciéncia, esse sentimento, constituenrdadeira religiosidade. Nesse sentido, e em
mais nenhum, pertenco a classe dos homens profemtameligiosos. (p. 11)

A espiritualidade deve ser assim entendida no estid® mistico (Moggi & Burkhard,
2004) como algo invisivel e, por isso mesmo, fovaattance da tradicional forma de
conhecer; porém, como algo que se torna present®msciéncia humana pela via da
vivéncia transformada em conteudo da experiénciaff,(B002), como sentimento,

intuicdo a que comummente se designa por sagrado.

Refere Boff (2002) que a espiritualidade remetea aiinterioridade humana, naente
humana,que capta e faz a gestdo complexa entre o “dimaonisterior e também as
ressonancias que o mundo da exterioridade provataodde si” (p.54). A experiéncia da
espiritualidade revela, deste modo, ser profundé&nsuabjectiva, transcendental e de
dificil acesso e expressao mediante o recursoavi@a(Freshman, 1999). Contudo, diz-
nos Freshman (1999) que sdo os fendmenos que amplimaior dificuldade de
articulacao verbal que se constituem como os mdéisas na compreensao de certos

acontecimentos.

Este € um aspecto patente no pensamento do filoao&triaco contemporaneo
Wittgenstein para quem o acto pelo qual sentimexisténcia do mundo e a nossa
propria existéncia ndo é da ordem da linguagemctd de sentir o mundo, de nos
sentirmos a nG6s mesmos e 0s valores das nossasaoé® podem ser descritos nem

falados mas apenas mostrados. Nesta medida, Eli@88) sublinha que o sagrado:

€ a experiéncia de uma realidade e a fonte da iémcse de se existir no mundo. (...) Se a
experiéncia do sagrado € essencialmente da ordeandaiéncia, torna-se evidente que o sagrado
néo se reconhecera «de fora». E pela experiéneidoinque cada um o podera reconhecer nos
actos religiosos de um cristdo ou de um «primitip»176)

Apesar de nao ser facil falar de aspectos da esmidque estdo para la da nossa
compreensao ou entendimento, nos tempos actuelena-se pelo que é real e auténtico,
por aquilo que, apesar de nao poder ser verificadde ser sentido e experimentado e
gue, segundo Boff (2001), emerge como solucao pdedta de sentido e consequente

desorientacdo social. A presenca viva do sagradounedo contemporaneo revela-se,
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desta forma, fundamental para uma visdo conststaivda realidade, possibilitando ao
homem, mediante enunciados linguisticos que impliaarealizacdo de acc¢des, pensar o
utopico que se assume como modelo de reconfigurdgdmundo que nos rodeia e

transformacéao futura de si mesmo e da prépriadaddi onde este se encontra inserido.

4. Espiritualidade no trabalho — conceito e dimensodes

Tal € o trabalho humano: um plano que convida aizegdo, uma
previsdo que leva a efectivacdo, uma intencdo gqeeegde o acto, o
interior do homem que se exterioriza e que, gragasessa
exteriorizacao, se enriquece e se reconhece. Galfnabhumano une a
mao e o cérebro, o cérebro tem necessidade da ar@osg manifestar
enguanto a mao nao pode agir sem que o espiriidja.d

H. Arvon

As profundas mutacgdes que se assistem no mundalshdiio, reflexo de uma sociedade
globalizada, competitiva e descontrolada, tém mow@ownsizingscom consequentes
cortes e reducdes drasticas ao nivel de recursoartas das organizacdes que se vém
obrigados a assegurar a execu¢ao do mesmo volutnab@¢ho, com a mesma rapidez e
gualidade. O trabalho assume-se como algo impveljsitressante e cadtico gerando nas
pessoas insatisfacao, inseguranca, desmoralizgugrala de sentido (Ashmos & Duchon,
2000; Garcia-Zamor, 2003; Kinjerski & Skrypnek, B0p®Mohamecet al, 2004). Mais do
que contribuir para o aumento da produtividadepqurpacéo caracteristica das chefias,
os trabalhadores estdo empenhados na procura desfode encontrar sentido e
significado no trabalho que realizam (Cacioppe, 0200 Garcia-Zamor, 2003),
potenciando o emergir de novas formas de concebegamizar o trabalho baseadas num

interesse renovado da espiritualidade neste cantext

Hodiernamente subsiste a convic¢ao clara de quabalho constitui parte integrante da
vida das pessoas, ocupando a maioria do seu tgajmogue € compreensivel que ai se
revelem e acontecam as competéncias e preocupdedestureza espiritual (Fry &
Slocum, 2008; Korac-Kakadadseal, 2002). Esta convicgéo implica a compreensédo da
pessoa de forma holistica uma vez que aquilo daetes sente em casa é também aquilo
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sente e € no seu local de trabalho. Nesta sequénmienpletamente desadequada a teoria
defensora de que o0s assuntos da esfera privadaralmahadores ndo devem ser
transportados para o local de trabalho (Goodsadbil)2@ois “ as pessoas trazem para o
trabalho valores e atitudes que dirigem o seu co@pento” (Fry & Slocum, 2008, p.
87).

Esta constatacdo, evidencia a ligacdo cada vezrraatce aquilo que se é na esfera
profissional e na esfera pessoal (Garcia-Zamor3R2@ontudo, esta forma de entender o
ser humano e o seu funcionamento ainda € vista retuténcia por parte de muitas
organizacdes e pessoas que, presas a habitosomqeias proprios de uma sociedade
caracterizada pelo fechamento para as questdefisivatm mas que fruto de exemplos de
organizacfes que tém atingido muitos dos seustoljscom o recurso a espiritualidade
no seu contexto (McLaughlin, 2005), vao ja ficamadkrta, e de certa forma predispostas,

para o tema.

O conceito de espiritualidade no trabalho, nadttega existente, apresenta-se-nos como
um conceito que nao reuane consenso em torno ddefugcdo (Kinjerski & Skrypnek,
2006) uma vez que traduz a abordagem especificadie autor que sobre ele reflecte
(Brown, 2003; Garcia-Zamor, 2003). Porém, falarempirito do trabalho, espiritualidade
do trabalho, espirito no local de trabalho e esgilidade no trabalho, significa falar em
expressdes utilizadas na literatura diversa sobreensa que reportam ao mesmo
constructo (Kinjerski & Skrypnek, 2006). A espiatidlade no trabalho implica
reconhecer a existéncia nos trabalhadores de whaanterior que alimenta e se alimenta
da interaccdo permanente do trabalho com signdicaeblizado dentro de uma
comunidade onde estes se encontram inseridos (AsBntazuchon, 2000), sendo que a
vida interior e trabalho constituem dois aspectsaterizadores da dimensao humana,
activa e criadora, pelo que ndo podem ser separ@ooso refere Neal (2000), “0 nosso
trabalho, como seres espirituais na forma humaoaa€é (p. 1317).

Trabalho com significado e sentido de comunidadeyesnt como duas dimensdes
importantes da espiritualidade no trabalho uma gee o trabalho com significado

pressupde que cada colaborador saiba qual é o gt seu trabalho; ou seja, em
resultado de uma reflexdo profunda e interior, qagksoa sabe os verdadeiros motivos

pelos quais trabalha, porque € que o trabalho ériaqte para si e como € que atraves do
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trabalho alcanca a sua realizacdo pessoal. Estdoede auto-conhecimento advém do
facto de o colaborador acreditar em algo que é muaia@jue ele, que nao é visivel e que
traz um sentido de significacdo e proposito a saprfa vida e que, segundo Neal (2000),

€ a crenca no “Divino”.

Cada colaborador procura o sentido e significada pguilo que faz; ou seja, efectua um
esforco de compreensao e valorizacdo profundan@ateornar inteligivel a sua relagcéo
com o trabalho. Esta atitude ser4 como imaginafo$isda mitologia grega, perante o
sentimento tragico da limitagdo da sua liberdadserdir felicidade e atingir o éxtase na
realizacdo da sua tarefa diéria e absurda de eampunma pedra gigante montanha acima.
N&o sentir prazer naquilo que faz, ndo ser criatiem empreendedor, sentir o peso da
rotina e ndo efectuar um esforco responsavel poorgrar sentido no trabalho que se
realiza diariamente é algo destrutivo tanto pgsassoa como para a organizac¢ao da qual
se faz parte (Neal, 2000). O trabalho ao fazeepatégrante do desenvolvimento interior
do colaborador proporciona-lhe a descoberta, alaegicelebracdo da sua interioridade
(Neal, 2000); em suma, proporciona ao colaboraddescoberta de si proprio e do

sentido da sua existéncia.

O sentido de comunidade advém do facto de, numédsme cada vez mais
individualista, solitaria, desapontada e deprim@s,pessoas sentirem cada vez mais a
necessidade de estarem ligadas uma as outrassd@gipara muitas o local de trabalho
constitui o Unico elo consistente para existénessds relagfes de ligacao e interligacao
com os outros (Ashmos & Duchon, 2000). Este sentidocomunidade potencia a
existéncia nas organizacdes de uma cultura assentelacdes afectivas, de satisfacao
pessoal, onde emergem o0s sentimentos mais profutedoada ser humano de natureza
espiritual e respectivas crencas, que sao assializagos para a realizacao do trabalho
com satisfacdo, alegria, criatividade e superagiopel do bem comum e éxito da
organizacdo. A Espiritualidade no trabalho sigaifasssim que os colaboradores, no seu
local de trabalho, libertam a sua espiritualidadedesta forma, sentem-se altamente

motivadas para ai experimentar sensacdes de traléeaa e sentido de comunidade.

'3 Figura célebre da mitologia grega, Sisifo, sobrdens de Zeus, “foi condenado a empurrar eterni@men
um enorme rochedo até ao alto de uma colina. Aat&m@ sempre recomecada porque o rochedo ao chegar
ao cimo era arrastado pelo seu préprio peso, awmh rolar pela mesma encosta que subiravilio de
Sisifo (1942), Albert camus apresenta este heréi como espg&cie de simbolo da condicdo humana”
(Clémentet al., 1994, p. 357).
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A espiritualidade no trabalho ao emergir como egtimpara a convergéncia da

interaccdo pessoal e grupal assume como consegsémdibertacdo e espontaneidade
criativa, a unidade no trabalho e a procura do bstar comum. Esta representa para o
colaborador a possibilidade de criar e ser cridgéogonquistar e ser conquistado; enfim,
de ser produtor e produto de uma cultura de sentglgnificado que se pretende pessoal,
social e organizacional. Neste sentido, Jurkiewid@iacalone (2004) dizem-nos que a

espiritualidade no local de trabalho tem sido deéarcomo:

um quadro de valores organizacionais evidenciad@ulimra, que promove a experiéncia de
transcendéncia nos empregados através dos proassoabalho, facilitando o seu sentido de
ligacdo com os outros de um modo que lhes propmacsentimentos de completude e alegria (p.
129)

Para Kinjerski e Skrypnek (2004), a espiritualidad® trabalho descreve assim a
experiéncia de pessoas que estdo atraidas e apad@sopelo seu trabalho, pelo que a
vivéncia deste sentimento traduz-se numa vida égnifisado e propdsito que resulta do
poder expressar a sua completa individualidade ocal Ide trabalho e do sentir-se
intimamente ligado aqueles com quem se trabalhi@réa os autores que o conceito de
espiritualidade no trabalho representa ainda urttarawrganizacional caracterizada pela
autonomia, inovagdo, honestidade, coesdo, apoi@cenlhecimento necessarios as

organizacgoes que se pretendem competitivas e dssuc

Rego, Cunha e Souto (2007), entendem que a esfitdde nas organizacdes, é “a
existéncia de oportunidades na organizacdo pataae#rabalho com significado, no
contexto de uma comunidade, com sentido de alegda respeito pela vida interior”
(p-3), pelo que, de acordo com um estudo que egahz em Portugal, entendem os
autores que as cinco dimensdes da espiritualidadeegplicam o comprometimento
organizacional sédo: sentido da comunidade, alinhtordo individuo com os valores da
organizacgédo, sentido de préstimo a comunidaderialeg trabalho e oportunidade para
uma vida interior.

A espiritualidade constitui assim parte integrat@eto da natureza dos colaboradores
como das liderancas, que a transportam para oiointda organizacdo onde estao
inseridos. Ao sentirem liberdade para expressaver @ sua espiritualidade em contexto
organizacional, os colaboradores sentem-se maigzados e inspirados para com o

trabalho uma vez que este passa a ter mais seatidmgnificado. Este sentido e
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significado, promovendo o desenvolvimento pessespiritual e bem-estar comum,
advém do facto da cultura organizacional estar @ente da sua missao e, aliada a
praticas de lideranca e de trabalho revestidas aler ve responsabilidade, sentir
reconhecidas as suas contribuicbes para a organizégshmos & Duchon, 2000;
Kinjerski & Skrypnek, 2006). Neste sentido, Kinjare Skrypnek (2006) dizem-nos que:

a espiritualidade no trabalho € um estado distraoacterizado por dimensdes cognitivas,

interpessoais, espirituais e misticas. A espiilagle no trabalho compreende: trabalho atractivo,
caracterizado por um profundo sentimento de bearestcrenca de que estamos envolvidos hum
trabalho significativo que tem um propdésito maisvatlo, a percepgao do alinhamento entre os
nossos valores e crengas e 0 nosso trabalho, midcsde autenticidade; uma conexdo espiritual
caracterizada por uma ligacdo a algo maior queudj ten sentido de comunidade traduzido por

um sentimento de vinculo aos outros e a um prap&sitnum; e uma experiéncia mistica e

unificante caracterizada por um estado positivenkrgia ou vitalidade, um sentido de perfeicao,
transcendéncia e experiéncias de regozijo e faligdsuprema. (pp. 282-283).

A espiritualidade no trabalho ao promover o alinbato entre os valores do colaborador
e da organizacao, permite ter confianca e tramtaule profunda e equilibrada. O

trabalhador tem um profundo sentimento de pertengaperanca que o motiva na sua
accao diaria tanto a nivel pessoal como a nivdigsional. A esperanca daquilo que ele
vai alcancar amanha é aquilo que o ajuda a supertaultrapassar as dificuldades do
hoje, pelo que esta atitude implica um compromiggténtico, verdadeiro, vindo de

dentro, da interioridade, do mais fundo da almam @ esperanca do futuro, com as

pessoas e com a organizacgao.

Neste sentido MacGhee e Grant (2008) dizem-nos‘@agi@essoas espirituais procuram
viver uma vida auténtica baseada em relacOes sigivas” (p. 62), relagbes que
revelam um compromisso onde os valores da intedgidédealdade, honestidade e
dedicacao falam mais alto do que a voz do pro®m exigindo que as palavras sejam
corroboradas pelas acgbes num processo de autoermializacdo crescente. Este
compromisso pressupde relacionamentos saudaveiadmssna sujeicdo a autoridade dos
valores comuns estabelecidos, constituintes da atk@roultura organizacional, que por
sua vez revestem de autoridade e legitimam as sipgdtculares.

A espiritualidade surge, deste modo, como um ideglilador que guia as acc¢bes das
pessoas e as ajuda a estabelecer um projecto deesfkcifico; ou seja, as pessoas
“incorporaram certo conceito de justeza ou excé&éde tal modo que sédo capazes de
ajustar a sua motivacdo e o comportamento paralguse conforme, ou pelo menos nao

esteja em conflito, com aquele padrdo” (McGhee &G2008, p. 64). A espiritualidade
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enquanto ideal regulador refreia a complexidadendssos motivos e faz-nos pensar no
impacto das nossas ac¢des no mundo que nos cir(Mua@zhee & Garnt, 2008). Desta
forma, os principios e ligacdo com o transcendenpzlem os colaboradores a viver o
seu trabalho como “uma chamada, uma vocagao eém@tesmente um meio para atingir
um fim” (McGhee & Garnt, 2008, p. 64).

A espiritualidade nas organizacdes, assim entenddtarepresenta nada de oculto nem
de misterioso, mas traduz uma compreensao profeipaatiihada de sentido, significado
e proposito (Campuzano & Seteroff, 2010). A egmititade no trabalho nada mais é do
gue uma forma de “preocupacdo ultima” (McGhee &n{a2008) que nos faz viver de
forma auténtica; ou seja, é viver de acordo conil@qgue na nossa vida assume maior

relevancia e que deve merecer toda a nossa atas;a@lores de Deus” (Tillich).

5. Espiritualidade no trabalho e eficacia organizacioal — novo olhar que se

impde

Para a investigacéao cientifica entendida de foromxencional, a espiritualidade constitui
um fendmeno complexo de dificil acesso uma vezsgueata de postular a existéncia de
uma realidade que opera no dominio do sentimeatsusceptivel de ser abordada pelos
efeitos “reais” e “actuais” que, em termos univexsarovoca a nivel comportamental
(McGhee & Garnt, 2008, p. 63). Como caracteristicasiportamentais, as pessoas

espirituais:

e procuram transcender o seu ego (isto € o seu podpteresse)

* tém consciéncia e aceitam a sua ligacdo com oosuttomo sua preocupacao
altima;

* revelam elevada compreensdo do significado das sa@®es procurando
integrar as suas vidas de forma holistica;

» acreditam em algo além do universo material questiin o valor ultimo de tudo
o resto(McGhee & Garnt, 2008, p. 62).
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Compreender o colaborador como portador de uma aoempe espiritual potenciadora
de modificagbes significativas em termos de conapoento pessoal e organizacional
implica perceber e promover, de forma renovadaeksgdes de convivencialidade no
trabalho (Guillory, 2000). Esta realidade, segurBloff (2001), constitui 0 novo
paradigma civilizatorio e factor primordial de ss®e (Guillory, 2000), pois a
espiritualidade nas organizacdes implica uma nafaidédo de trabalho que deve ser
aprendida com aqueles que o véem como um actovdedte para com o “Divino” (Neal,
2000).

Pensar a espiritualidade em contexto organizacemaalelagdo que ai se estabelece € algo
recente em termos de investigacao cientifica emumea pesquisa empirica (Rego, Souto
& Cunha, 2007; Kinjerski & Skrypnek, 2008). Contudendo por base a evidéncia
vertida em termos tedricos e empiricos é possiviscar a ideia de que as organizagdes
detentoras de ambientes considerados espirituadmerais enriquecidos potenciam
desempenhos individuais e organizacionais mais adtes (Garcia-Zamor, 2003;
Jurkiewicz & Giacalone, 2004; Milliman, CzaplewskiFerguson, 2003; Strack, Fottler,
Wheatley & Sodomka, 2002). Este facto decorre, quoéémente, da possibilidade de
nesses contextos “as pessoas libertarem as suggsn@ositivas, forgas e capacidades e
[as] canalizarem para o exercicio das funcfes ageipnais” (Rego, Souto & Cunha,
2007, p.10).

A espiritualidade nas organizagbes significa elewarnivel de consciéncia dos
colaboradores sem descorar o0s resultados matgiidoggi & Burkhard, 2004),
reconhecendo-os como sujeitos Unicos, com necegsda sentimentos de ordem
espiritual, desejando ser uteis, compreendendonéoseompreendidos (Strack al,
2002). A espiritualidade no trabalho, permite qe® se sintam melhores consigo
mesmos, com 0s outros e com o universo como um(Mdmff & Denton, 1999), ideia
corroborada por estudos (empiricos e ndo empiriceggladores da existéncia de
relacdes estreitas entre espiritualidade e trab&bies estudos, regra geral, apontam para
a existéncia de resultados individuais e organiress mais positivos (Kinjerski &
Skrypnek, 2004; Millimaret al, 2003). Por exemplo:
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- Mitroff e Denton (1999) sdo de opinido que acceberem as suas organizagcdes como
mais espirituais, os sujeitos tendem a percepdemagualmente como mais rentaveis,

acolhedoras e éticas;

- Neal, Lichtenstein & Banner (1999) defendem queitagracdo da espiritualidade

podera beneficiar o desenvolvimento organizacional,

- Brown (2003), ap06s um trabalho de pesquisa esg#ntla literatura existente sobre
matéria, aponta como vantagens: a promoc¢ao daioeg, unidade e desenvolvimento
de um sentido de comunidade no trabalho, encorafmde formas holisticas de
trabalho, possibilidade de promovempowermenta forca do trabalho e inclusdo da

ética e estética;

- Gull e Doh (2004) advogam beneficios para osogest colaboradores e sociedade
prépria de uma organizacao espiritualmente orientace se traduz em sentimentos de
maior ligacdo, sentido e significacdo com os lodaigrabalho, promotores de melhores

atmosferas e performances pessoais e organizagionai

- Mohamedet al (2004), referem que os trabalhadores que revetgos espirituais séo
possuidores de apeténcias que lhes permitem unteomatlaptacdo em ambientes de

mudanca, confianca nas pessoas e elevado nivehg@ametimento com a organizacgao;

- Kinjerski e Skrypnek (2006), de acordo com assspasquisas, dizem que 0sS
colaboradores que descrevem a espiritualidadeaaltro como tendo efeitos positivos,
sdo aqueles que revelam um espirito de trabalhe el&rado. Para estes colaboradores a
espiritualidade no trabalho traduz-se num bem @&tsgoal extensivel a outras areas da
sua vida, relacionamentos positivos no local déalteo promovendo o sentido de
pertenca a uma comunidade e um aumento significalév qualidade e quantidade do

trabalho produzido;

- Rego, Cunha e Souto (2007), sugerem gque 0s atebierganizacionais onde se vive a
espiritualidade traduzem, por parte dos colaboesjarm comprometimento afectivo e

normativo;

- McGhee e Grant (2008) dizem que a virtude esiritlos colaboradores, ao funcionar

como regulador ideal das suas condutas, acarratafibies significativos para as
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organizagbes uma vez que a procura da exceléncelamonamento com 0s outros e no

desempenho das suas func¢des € sempre uma constante;

- Campuzano e Seteroff (2010) referem que encoptogndsito e significado no trabalho
significa aumentar a satisfacdo dos colaboradoresen&ribuir para a sua motivacao.
Segundo as autoras, quando um trabalhador congtata seu trabalho ndo é o fim mas
antes um veiculo para expressar a sua espiritdalidasua satisfacdo aumenta passando

a ser seu objectivo dar mais e produzir com nideisxceléncia.

A espiritualidade no trabalho permitindo a liberglatk viver e expressar os sentimentos
mais interiores e significativos astakeholderstraduz uma cultura organizacional (ética)
caracterizada pelos valores da autenticidade, as@ihde, valorizagdo pessoal,
autonomia, inovacao e competitividade proprias dado actual (Kinjersket al.,2004).
Representando o quadro de valores evidenciado raracuorganizacional, a
espiritualidade nas organizacdes facilita sentiogemte conectividade entre sujeitos e
promove sentimentos de alegria e integridade mediartrabalho proporcionando, aos
colaboradores, a experiéncia do transcendentahc@laine & Jurkiewicz, 2003). Neste
sentido, a espiritualidade no trabalho constitui-semo factor potenciador de
organizacbes mais éticas e eficazes, visivel noefonodpresentado por Rego, Cunha,
Costaet al (2007).

Figura 1 — O processo de empenhamento ético

Integridade Exceléncia

Valores
(baseados nas pessoas)

Processo de
empenhamento ético

Padrdes de conduta ética Activacdo da tomada de decisédo ética
(limites definidos pela organizacédo) (empregados e organizacéo trabalhando
conijuntamen i

Justica Confianca Honestidade

Adaptado de Gates (20021 in Rego, Cunha, Costt al. (2007, p. 60)
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Uma vez que a cultura organizacional tem a potédade de maximizar a produtividade
mediante a espiritualidade, este efeito torna-sdaamais significativo em virtude de a
espiritualidade no trabalho proporcionar a pratda vivéncias humanistas nos
colaboradores que canalizam todo o seu corpo dategmra o local de trabalho (Garcia-
Zamor, 2003). O trabalho realizado numa organizagaitual pressupde a existéncia de
uma cultura organizacional que pauta a sua acg@s pgesmos valores; ou seja, uma
cultura organizacional consciente do significads dalores de honestidade, confianca,
respeito, responsabilidade e integridade quer mag@ contetdo da lideranca e das suas
praticas quer na forma como os colaboradores ddemaomsa sua satisfacdo e o seu

desempenho (Campuzano & Seteroff, 2010).

6. Nota conclusiva

Hodiernamente, as questbes da espiritualidade wadscendente sdo encaradas como
reais e comuns, como fazendo parte integrante tl@eza humana que se descobre
impregnada de sensibilidades metafisicas assocadantimentos inegaveis de unido,

renovacgao e gozo pleno, decorrentes de vivénciasdipnas. A espiritualidade assume-

se na sociedade actual, como ugtigueta de marc@ara as investigagoes relacionadas
com significacéo, valores, transcendéncia, esparampnectividade.

Neste sentido, e a nivel organizacional, conseataise a existéncia nos lideres e
liderados de uma vida interior que emerge quandbzegla num contexto de trabalho

com significado, constitui a possibilidade determite para ai a espiritualidade irromper
(Ashmos & Duchon, 2000; Millimaet al. 2003) e, desta forma, se conseguir trabalho
com positividade e eficacia. Este facto, pela péricia daquilo que se vai observando no
contexto social e organizacional leva Cacioppe @2ad@ referir que os lideres de sucesso
do século XXI serdo os lideres espirituais e F08 a sublinhar que as organizacdes
nao terdo éxito na transicao para o paradigmagkn@acao aprendente, reclamada pelo

século XXI, se ndo incorporarem a espiritualidaoléocal de trabalho.

A ciéncia e os cientistas tém assim de reconheger gontrariamente ao dualismo
cartesiano, o0 homem € um todo composto por “umatemenum espirito (...) [e] o

desenvolvimento do espirito é tdo importante quantdesenvolvimento da mente”
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(Ashmos & Duchon, 2000, p.136). Dai que, e conautdacom as palavras de Taylor
(2009) “talvez devamos ainda ver-nos como partenda ordem mais vasta que nos pode

condicionar. A consideracado deste aspecto podeefsmtivamente urgente” (pp. 96-97).
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1. Nota introdutéria

Hodiernamente, na gestdo moderna organizacionalcapital humano assume

centralidade. As relacdes humanas e as interaad@ieslecorrentes tém cativado as
atencoOes e reflexdes de inUmeros tedricos quesntativa de compreender de que forma
0S meios humanos condicionam e optimizam o funomo e performance

organizacional, se tém dedicado ao seu estudoleRan@nte, tem emergido o crescente
interesse em perceber que aspectos ou factoresboent para que uma lideranga seja
eficaz, envolvendo e comprometendo de forma pesithg liderados para com a

organizacédo, suas metas e 0s objectivos.

Se é certo que na contemporaneidade complexa asizagdes necessitam cada vez mais
das pessoas, também €& certo que estas passam eadmais tempo naquelas
transportando para o seu interior competéncias neerdides que compreendem a
totalidade da sua dimensdo humana. Esta constatex@e por parte das liderancas
cuidado para com o bem-estar, felicidade, indieestress, saude fisica e psiquica dos
liderados. Neste quadro, exige-se aos lideres mgadaa postura e renovacao do
conhecimento préprio face aos desafios que uma movapreensao do tempo e
emergéncia de novas exigéncias sociais impdems Egtdéncias tornam incontornavel o
papel e accdo da lideranca, promovendo a reflexdodebate de problematicas que,
implicando o interesse e a identidade colectivggreparam e se fundam na perspectiva
de um futuro incerto e, por isso, mais exigentaigel da competéncia para a tomada de

decisdes.

Compreender o exercicio da lideranca e aquilo qo@ielnamente se designa por
exercicio da lideranca competente remete-nos parapa@s epistemoldgicos que,

rompendo com o paradigma neoclassico, conjecturgilisas aprofundas e cuidadas nas
relacbes e co-relagbes existentes entre o prinaipémcional que subjaz as atitudes,
comportamentos e sua dimensdo e os efeitos morssesl comportamentos. As

liderancas da contemporaneidade necessitem detearcom sentido e significacdo para
a sua existéncia pessoal e profissional, alinhahdom o sentido da existéncia das
organizacdes que lideram. Este sentimento decarmonhplexidade e contingéncias do

exercicio dessa mesma lideranca que tem provooasidideres o sentimento de vazio
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existencial e a consequente perda de sentido dicdglo profissional (Rego & Cunha,
2010)

2. Lideranca — evolucéo do conceito, teorias e modelos

A lideranca, como tema fascinante que é, tem aitiveo longo dos tempos o olhar
atendo e persistente de inUmeros investigadoresstedi@sos que, em namero
significativo, tém arriscado a sua definicdo. Eat#o, evidenciado na literatura existente
onde se constata a existéncia de quase tantag;defirdo conceito como de pessoas que
se dedicaram ao seu estudo (Bass, 1990), conpérai que, ainda nos dias de hoje, a
lideranca seja assumida como um conceito paradigmaét pouco consensual. Como
sublinha Crumpton (2011) “parece que um fendmenmoca lideranca € dificil de

definir, embora pareca que se sabe quando o vemesperimentamos” (p.1).

Caracterizado como inerentemente subjectivo e waridanto espacial como
temporalmente (Correia, 2009), o conceito de lidggiaremete, no imaginario colectivo,
predominantemente para a ideia de que um lideraooupa posi¢cao hierarquicamente
superior dirigindo um conjunto de actividades degtas a conducédo e orientacdo das
actividades dos outros membros, com o objectivatogir eficazmente o objectivo do
grupo (Syroit, 1996, p. 238). Com o evoluir o tempma sequéncia de inimeros estudos
empiricos, o conceito foi-se complexificando semtddinido por Yukl (2002) como

sendo:

um processo de influéncia que afecta a interpretdgd eventos pelos seguidores, a escolha dos
objectivos para a organizacdo ou grupo, a orgadizatas actividades para o alcance dos

objectivos, a motivacao dos seguidores para curoprbjectivos, a manutencao das relacbes de
cooperacao e do espirito de equipa, e a obtencapale e cooperacdo de pessoas exteriores ao
grupo ou organizacao. (p. 5)

Nesta sequéncia, € compreensivel que, primeiramertenceito se tenha desenvolvido
ao nivel da psicologia do senso comum, como teatate encontrar respostas para o
fendmeno da influéncia social nos grupos, e saiir p@ século XX se tenha constituido

como pesquisa cientifica (Fry, 2003).
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Quadro 5 — Conceitos e significados de lideranca

Concepcbes de
lideranca

Centro do
processo grupal

Caracterizacdo

A lideranca envolve a proeminéncia de um ou alg(pwicos)
individuos sobre outros. Em virtude da sua espquisicdo ng
grupo, o lider determina a estrutura, atmosferaolayia e
actividade do grupo.

Personalidade e
seus efeitos

O lider possui qualidades que o distinguem dosidemss.

)

[@)

Arte de A lideranca é a capacidade de imprimir a vontadelider nos
introduzir a seguidores, e de induzir a sua obediéncia, respkitddade e
obediéncia cooperagao.

Exercicio da A lideranca € uma relagéo entre lider e seguiduaegual o primeirg
YN influencia mais do que é influenciado. Devido atedj os que sd
influéncia . . .

liderados agem diferentemente do que fariam sem ele
Acto ou A lideranca € o comportamento de um individuo cgia envolvido
comportamento | na direccdo das actividades do grupo.
Forma de A lideranca € a persuasao bem sucedida, sem coes;&eguidore
~ sdo convencidos pelos méritos do argumento, n&o quadrcdo d(
persuasao

lider.

Ul

Relacao de poder

A lideranca é um tipo particular de relacdo de podpie se
caracteriza pela percepcdo dos membros do grupqudeoutro
membro tem o direito de l|hes prescrever
relacionados com a actividade do grupo.

comportérse

2N

Instrumento de
alcance de
objectivos

A lideranca € um processo de arranjo de uma sibudedal modg
gue os membros do grupo, incluindo o lider, poddoangar
objectivos comuns com a maxima economia € 0 mirdentempo,
esforco e trabalho.

Efeito emergente
da interaccéo

A lideranca € um processo de estimulacdo mutugéstrdo qual &
energia humana é usada para a prossecucao de usaacocamum.

Papel
diferenciado

Cada membro de um grupo, organizagdo ou sociedagsaauma
posicdo. Em cada uma delas, espera-se que o indigda a ocup
desempenhe um papel mais ou menos bem definidoid€
desempenha, pois, o papel que lhe é atribuido -eqliterente dg
atribuido aos seguidores.

D

Iniciacdo da
estrutura

A lideranca € um processo de criagdo e manutengguadrao de
relacionamento e papéis. Ela permite manter acdicdos sistema
de deciséo.

N

Combinacéo de

elementos

A lideranca envolve aspectos de personalidade, epsoc de

influéncia, comportamento, poder, etc.

Construido a partir de Bass (19@fl)in Rego (1998, p.24)

Apesar de nos ultimos 25 anos, e em termos detolgjecestudo, ser a relacdo entre lider

e liderados que tem captado a atencdo das diviexs@as de lideranga (Cardona, 2000),

Jesuino (2005) refere que a investigacao cieniificealmente produzida sobre a matéria
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interessou-se “mais pelo lider do que pela lideaapelo actor que dirige do que pelo
processo de direccao” (p.7). Este é um facto ctihvathna literatura existente que aponta
para uma evolucdo de geracbes descrita por Fairfmtado por Crumpton, 2011) da

seguinte forma:

* Primeira geracdofocada em quem é o lider (e.g. teoria grande honieleranca
carismética e outras discussdes de tracos). AreeE9d0, a énfase predominante
era o lider como individuo e o seu ponto de vista;

* Segunda geracadocada no que fazem os lideres (teorias compataais);

» Terceira geracdoonde acontece a lideranca (e.g. teoria da conticgeér teoria
situacional);

* Quarta geracdo o que pensam os lideres, valorizam e fazem (traiwaa,
transformacional, baseada em principios, liderarsgavidora, lideranca moral,
etc). Desde 1970 e de 1980 em diante verificoursemaior reconhecimento e
atencao na lideranca enquanto processo de infl@@m@utro aspecto a realcar na
década de 1970 foi um aumento do foco sobre a neoosl valores em relagédo a
lideranca. Nos anos 90 e 2000 continua a assistiasmuitas abordagens de
lideranca propostas e definicbes de termos taisocoestratégica, visionaria,
conectiva, autentica, espiritual, responsavel, ddagl e centrada em principios;

* Quinta geracéaoLideranca espiritual(p.2)

Hodiernamente, e contrariando os estudos realizadbse liderangca que procuraram

identificar as caracteristicas, qualidades e cotapmmtos apresentados pelos lideres,
Kouzes e Posner (2009) defendem que a liderancé n@m um gene nem uma heranca
mas sim “um conjunto identificavel de capacidadesrapeténcias que estédo disponiveis
em todos nés” (p. 46). Entendida desta forma, exdigica assume-se como um processo
relacional complexo que comporta varidveis tais @oratitudes e necessidades

caracteristicas do lider, caracteristicas indivgldas elementos do grupo, caracteristicas

da organizacéo e ambiente econdmico, politico mls@orracho & Martins, 2010).

Percebida como processo relacional, a lideranceess@ uma influéncia reciproca entre
lideres e liderados (Borracho & Martins, 2010; R&gGunha, 2010); ou seja, pressupde
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sempre uma relacao de adopcao do lider, dos seais il comportamentos por parte dos

seus seguidores. Dai que para Covey (2002) aiderseja entendida como:
a arte da capacitacdo, ou seja, a aptidao paracaef@ poder das pessoas, mediante o
aproveitamento de seus recursos fisicos, mentaigjmsentais e espirituais. Os lideres que
adoptam esse paradigma véem os individuos coms lsenganos integrais, conscientes de que o
capital humano (intelectual e s6cio-emocional)a&tivo mais valioso de qualquer organizagao.
Portanto, o desafio para os lideres de hoje éalibes mentes e os coracdes das pessoas, em
busca da maior criatividade e produtividade e dethames resultados, A medida que nos

empenhamos na realizacdo desse objectivo, acabmrempreendendo saltos quénticos em
termos de eficacia e produtividade. (s/p)

A preocupac¢do emergente associada a eficaciaetarich faz com que, actualmente e na
analise deste processo, as aten¢fes dos invesggatmmpreendam aspectos tais como:
factores que englobem a personalidade, os esti®se adequam a situacdes diversas, a
capacidade por parte dos lideres em satisfazereesssidades dos liderados e, mais
recentemente, as competéncias transformacion&siaigas da lideranca (Cacioppe,
2000b).

Quando se trata de classificar os lideres partitadocaracteristicas por eles apresentadas
muitas tipologias foram desenvolvidas porém, unsaad@egorizacdes mais conhecidas e
influentes é a de Leithwood, Jantzi e Steinbach gagtindo do recenseamento das
revistas inglesas e americanas ligadas a gestdo ananistracdo educacional,
identificaram seis modelos genéricos de liderargk am deles reunindo, ndo um, mas

diversos conceitos e perspectivas sobre a lidemohgeacional (Correia, 2009). Sdo eles:

Quadro 6 — Modelos genéricos de lideranca

Modelo de Inspiracao Prioridade Papel do Lider

Lideranca

= Ciéncias Naturais Aquisicéo de Dominar as competéncia

i -% (concepcao conhecimentos parcientificas e pedagdgicas| e

29 iluminista do| parte dos alunos ser secundado nas syas

= & saber) funcdes pelos professores.

£d

Ciéncias Pessoas (interesses, | Promover o debate, a

. Humanas necessidades, bem articulagéo e o

o estar), valores fortalecimento de

= (democracia e justica | concepcdes superiores sobre
social) e ética 0 bem e o mal
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e Peters €

D

L

Waterman (1995)

organizacao.

Processos Partilhar a tomada deEncorajar e facilitar a
= Democréticos de decisao participacéo dos professores
b= Tomada de em decisdes que poderia
g deciséo tomar sozinho por forma [a
'*% aumentar a satisfacdo e| a
[a¥ consequente eficacia de

resultados
s S Cultura de| Fungbes, tarefas |eGerir a organizagao escolar
=55 Mercado (teorig comportamentos de forma empreendedora| e
s §,_\ das trocas) competitiva por forma a
i = © assegurar a sobrevivéncia (da
8 = organizacdo e se possivel| o
~ éxito financeiro
o Teoria dal Qualidades fixas eTer em atengdo Qs
‘GE) T Contingéncia universais — the one ambientes  internos |
>0 \E best Way e factores| externos em que as escolas
=g 9 situacionais e estdo inseridas, com 0s
8 < contextuais [t all | quais interagem e pelos
depends” quais sao influenciadas

Literatura sobre Gerir culturas Gerir crises e incutir
= culturas organizacionais guemudancas profundas nas
S corporativas e tentam sofisticadamenteorganizacées com base nho
[ g culturas de promover visbes carisma e na inspiracap;
E 9 exceléncia partilhadas e Privilegiar as pessoas, 0s
B= popularizadas noshomogéneas dagsvalores e 0s sentimentds;
2 < anos 80 por Dealorganizacbes; mudar agsonferir visdo e determinar
l‘_E e Kennedy (1997) organizacdes as necessidades Ha

Construido a partir de Correia (2009)

Na sequéncia de uma linha evolutiva dos modelodiddeanca e, na sequéncia do

trabalho desenvolvido por Burns (1978), surgiu nceato de lideranca transformacional

segundo o qual o lider estimula o grupo a elevaraaconsciéncia e a transcender 0os seus

interesses pessoais em funcdo de uma visdo deo.flAutideranca transformacional

manifesta cuidado e preocupacao para com 0s sguisiees e, como retorno, obtém da

parte destes empatia e compromisso para com odigbgea alcancar.

Tendo em linha de conta o sistema de valores @®pio lider e os efeitos que estes tém

sobre os seus seguidores, que acabam por se sepert@rmos de desempenho, Bass

(1985) desenvolveu o conceito de lideranca transdoional concorrendo, desta forma,

para a clarificagdo da sua diferenciacdo em relagamnceito de liderancga transaccional
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gue, segundo o autor, envolve um processo de tnacajual o lider providencia

recompensas aos seus seguidores face ao seu esfmformance.

Burns (1978) considera que o essencial do conceito deahga transaccional reside na
compatibilizacdo e harmonizacdo dos objectivos nwépdos lideres e dos seguidores,
pelo que aqui ainda ndo se verifica a criagcdo dig-wadia - acréscimo de sinergia de
grupo. Constata-se somente coordenacao de intenesgskante negociacao dos conflitos
que, na melhor das hipoteses, se situara na aedateracado (Jesuino, 2005).

No sentido de clarificar melhor a distingdo dossdmnceitos, Borracho e Martins (2010)
referem que o conceito de lideranca transaccioifaked do conceito de lideranca

transformacional em quatro areas, a saber:

1. A lideranca transformacional desenvolve os seg@saom base na estratégia
dos lideres, mas aqueles tém, no entanto, uma @ui@ane controlo sobre o seu
comportamento. A visdo tracada pelo lider é segu@@ando os seguidores a
colaborarem para atingir os objectivos estabelesidéste tipo de lideranca leva
0S seguidores a terem iniciativa e a resolverenbl@mas, bem como ajuda a
pensar em novas perspectivas. Ja a lideranca trasisaal € tradicional e as
pessoas ndo sdo autonomizadas.

2. Na lideranca transformacional promove-se a autaialitacdo em relacdo a
gestdo do conhecimento, isto €, as pessoas a@uwmabe para desenvolver novas
competéncias.

3. A lideranca transformacional inspira 0os seguidogeseguirem 0s seus interesses
e os do grupo. Induz as pessoas a fazerem maigaleegespera delas (para além
da rotina). Os seguidores revéem-se no lider — ggso de identificacdo e
estabelecem uma relacdo de confianca mutua (engugud na transaccional,
estabelece-se uma relacdo mais distante, mais forha entanto, o lider ndo faz
com que as pessoas O sigam «cegamente», mas quiélu@n com as suas
competéncias e motivacdes para atingirem 0s progasi

4. A maior capacidade da lideranca transformacionakér capaz de tracar os
destinos da organizagéo e desenvolver a nogaosd®mycom vista a antecipar o
mercado. Nesse sentido pede um maior empenho é&iemmto por parte das
pessoas, fazendo acreditar os seguidores nessernm@m Enquanto a lideranca

transaccional é a prescricdo da «mediocridade», némseguindo atingir
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elevados niveis de desempenho; ndo visa alargaiineero de seguidores, mas
sim criar um nucleo muito proximo de pessoas ligada lider - «ingroup». O

lider transaccional dirige e motiva os seus lidevacha direccdo dos objectivos
estabelecidos, clarificando os papéis e exigéndlastarefa, fazem apenas

cumprir a rotina.(pp.78-79)

Apesar da necessaria distingdo dos conceitos @eatiga transaccional e lideranca
transformacional, os mesmos sdo complementaregarpmesmo vir a ser simultaneos
(Bass, 1985), uma vez que o lider pode, em sitsacOmplexas e diversas da vida
organizacional, recorrer a ambos 0s conceitos.uaé&jger forma, a investigacao de Bass
(1985) ao revelar que a lideranca transformaciacahtece quando os lideres revelam
interesse manifesto pelos seus seguidores (coasides seus interesses), sdo conscientes
e coniventes com o proposito e missdo de gruparfgetima de confianca) e tornam os
seguidores convictos em perseguir os interesseguwbom (partilha da visdo e objectivos
da organizacdo) em detrimento dos interesses pesseeela que este tipo de lideranca
alcanca niveis mais elevados de eficacia. Nesizéged, torna-se pertinente verificar as

categorias comportamentais que caracterizam o tor=elideranca transformacional:

Quadro 7 - Comportamentos dos lideres autenticameatransformacionais

Caracteristicas Descricao

- Apelo a fraternidade.
- Orienta a sua necessidades de poder para beneaf&i
organizacao e dos seguidores.

- Esta disposto a fazer auto-sacrificios.

- O seu objectivo ndo é ser idolatrado, mas obtedesao do
seguidores a seus ideais.

- E honesto, auténtico, confiavel.

- Promove politicas, procedimentos, processostarautticos.

- Fomenta os valores da lealdade, justica, horeesidverdade,
fraqueza, harmonia, trabalho sério.

Influéncia idealizada

[*2)

Motivacéo . .
_viotivag - Focaliza-se no desenvolvimento dos colaboradores.
inspiracional L .
- Esta interior e exteriormente preocupado comro e grupo,
da organizacgdo ou da sociedade.
- Ajuda os seguidores a questionarem as assuncéegerren
solugbes mais criativas.
Estimulacéo - Persuade os outros na base dos méritos do assunto
intelectual - Tolera e fomenta a expressao de pontos de \isteotes dos

Seus.
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- Trata cada seguidor como individuo.

- Proporciona apoio, mentoria e oportunidades @scamento
Consideracéao aos colaboradores.

individualizada - Procura desenvolver competéncias de lideranc@emsdores

Ajuda-os a serem mais competentes e bem sucedidos.

- Para ele, as pessoas sao um fim em si mesmo.

Construido a partir de Bass e Steidlmeier (12890 Rego e Cunha (2010, p. 144)

A lideranca transformacional surge associada &egsms intrinsecos de motivacao
através dos quais o lider fomenta as aspira¢fesisndos seguidores levando-os a
aumentar os seus niveis de esforco (Fry, 2003 pek este tipo de lideranca,
contrariamente a lideranca transaccional, denaianaertes preocupacdes éticas. O lider
transformacional para conseguir promover a efedtieatificacdo e compromisso nos
seguidores tem de agir eticamente de forma exemplajue lhe denota contornos

carismaticos.

Quadro 8 - Factores que explicam os efeitos caristéos

Tipos de factores Factores

- Dominancia.

- Forte necessidade de poder.

- Elevada autoconfianca.

- Forte convicgdo na moralidade das suas crencas.

- Com seus comportamentos cria a impressao de qomgetente

- Proporcionando uma visao apelativa do que podeavser o

futuro, da ao trabalho dos seguidores mais sigmbice inspira 0

seu entusiasmo e empenhamento.

Comportamentos | - Modela papéis (¢ um exemplo que os seguidorearmi
do lider - Comunica elevadas expectativas de desempenhsegaglores ¢

expressa-lhes confianca.

- Desperta, nos seguidores, motivos que sao rdkvgara a a

missdo do grupo (motivos que o0s levam a queremegécatal

misséo e a esforgar-se por isso).

- Possibilidade de definir os papéis dos seguiderms termos

ideoldgicos que sejam apelativos para eles (etarafas simples

repetitivas tendem a ndo comportar esse potencial).

Tracos do lider

Condicdes
facilitadoras

(1%}

Construido a partir de House (19€#)in Rego e Cunha (2007, p. 223)

Borracho e Martins (2010), realcam que a teoriBakes assume caracteristicas peculiares
no que toca ao “bindbmio transformacional-carisn@dticma vez que ambas se “referem

ao processo de influéncia através do qual o lidea grandes mudancas nas atitudes e
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assuncgdes dos seguidores, levando-os a comprometereentusiasticamente com 0s
objectivos e missédo da organizagao” (p.71). Nemgaéncia, Klein e House (2005) falam

do carisma como sendo:

um fogo, um fogo que inflama a energia e 0 empeehéondos seguidores, produzindo resultados
acima e para além do esperado. O carisma é o prdéufrés elementos: (1) uma faisca — o lider
com as suas qualidades carismaticas; (2) a matéidenavel — os seguidores que estédo abertos ou
susceptiveis ao carisma, e (3) o oxigénio — o amieonducente ao carisma. O carisma néo é
faisca. Ndo é a matéria inflamavel. E ndo é ox@é@i carisma € o produto da unido dos trés
elementos. (p.183)

Esta metafora usada pelos autores alerta pardaoda® carisma so resultar na presenca
simultanea destes trés elementos: faisca, matflamiavel e oxigénio, pois a auséncia de

qualquer um deles significa que a lideranca catisama&do se desenvolve.

Conger e Kanungo (1987) complementam esta comgieeata lideranga carismatica, em
termos fenomenolégicos, concebendo-a como atrihatiou seja, sdo atribuidas ao lider
gualidades carismaticas por parte dos seus segsi@on virtude do seu comportamento
perante determinada situagdo. Segundo os autorasatssfacdo dos seguidores com o
status quo,0s chamados momentos de crise, potencia o emevdiipd de lideranca
carismatica (Rego, 1998) e transformacional poisder, usando de forte confianca,
optimismo e habilidades oratérias e comunicacigriiasperta e mobiliza nos seguidores
0 sentimento e estimulo intelectual de que o mometd crise, com o0 esforco e

contributo de todos, pode ser perfeitamente superad

Esta atitude positiva e persuasiva do lider gera seguidores um sentimento de
compromisso profundo com principios e valores nsoda organizacdo, em detrimento
dos interesses pessoais e, quando conjugada contesuao estilo transaccional,
potencia maior eficacia. Estas constatacfes fapemquie os lideres mais eficazes sejam
percepcionados como auténticos e simultaneamesmefdrmacionais e transaccionais
(Rowold & Heinitz, 2007). Porém, estudos realizadesentemente sugerem que 0s
lideres carisméticos apesar de obterem melhorepassacdes e serem percepcionados
como mais eficazes, na realidade ndo o sao (Aglgahdjan, Srinivasan & Sonnenfeld,
2006).

Nesta linha, a lideranga transformacional, estandomalmente associada a eficacia
organizacional e satisfacéo dos liderados (KleBR85), mais do que o carisma e a visao,
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tem vindo a focalizar-se em aspectos relativos #n#icidade, ética, moralidade,
humanismo, desenvolvimento integral e maturidageigsal (Pauchant, 2005) com vista
a alcancar cada vez mais resultados positivos. Estalizacdo nas pessoas, na
consideracao individual e na sua consequente agéexie valorizagdo aproxima-a da
lideranca servidora que denota as mesmas preo@fgudrém ambas ndo sdo a mesma

coisa.

Enquanto a lideranca transformacional da um meiéoque ao envolvimento e suporte
dos valores organizacionais por parte dos colaboead a lideranca servidora, mais do
gue os resultados, preocupa-se com 0 servico esapas pessoas, 0 bem-estar e
contexto relacional daqueles que constituem a azgafo. Nesta medida, o servigco para
as pessoas constitui a esséncia e responsabilplfadéria do conceito de lideranca
servidora (Freeman, 2011) iniciado por Robert Qes#rque defende, segundo Freeman
(2011), que “o nucleo do modelo de lideranca sereide baseia em quatro principios de
autoridade moral: a consciéncia, a esséncia daidatde moral (a) é sacrificio, (b)
inspira compromisso com uma causa digna, (c) emgirameios e fins sdo inseparaveis,

e (d) apresenta o mundo dos relacionamer{fn$23).

Este (re)direccionar da liderangca para as dimenb@esanas associadas aos valores
éticos e espirituais, segundo Carvalho e Fragal(2@tlvém da:

consciéncia aguda de que se esta perante umadsitnaga da vida humana [que] tem levado
muitos autores a percorrer 0 caminho dmorhece-te a ti mesmg apontado pelo sabio Sélon e
que conduz o ser humano a reflexdo introspectiva pelhor agir:se te conheceres melhor,

agiras melhor(p. 161)

3. Lideranca e ética — relacGes e implicacdes

A obra do homem sé é realizavel de acordo com @&daia
pratica e a virtude moral; pois a virtude leva-nasapontar ao
alvo correcto e a sabedoria pratica faz com quéizetnos os
meios correctos.

Aristételes
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Em tempos de crise 0 mundo reclama por figuraagtgemplares. Figuras que, no dizer
de Boff (2003), traduzem pessoas que:

concretamente viveram valores em suas biografiaglizaram projectos significativos e
mobilizaram outras a também buscarem e a fazeremmnba. (...) Identificamos nessas pessoas
verdadeiros caracteres, um dos sentidos origin@dosthos.Neles a ética e a moral emergem
como praticas vivas e convincentes, ou também caswa fragorosa negacéo, como aquilo que
ndo deve ser. Elas mostram a possibilidade cormabtgdo o ser humano sonha, a de se realizar
como pessoa. Essa realizagéo vale mais que a gurpkes busca da felicidade. (pp. 99-100)

Igualmente, e em termos organizacionais, verifecai®a propensao natural para esperar
que as pessoas que ocupam os lugares de topo gaszacdes apresentem solucdes
milagrosas, alterando o estado negativo das cdisatan, 2003). Para fazer face a
complexidade de tal problemética, Fullan (2003es@nta um novo quadro conceptual,
resultado da convergéncia de teorias, ideias atégtas, que sintetiza cinco componentes
da lideranca eficaz e que, segundo o autor, téooebeistir no lider de forma concertada.
S&o elas: objectivo moral, compreender a mudargsstiucao de relacdes, formacéo e
partilha de conhecimento e criagcdo de coeréiigtas cincaomponentes na liderancga,
segundo o autor, sdo imprescindiveis uma vez quanf@ssivel ser eficaz sem se

comportar de acordo com um objectivo moral” (p.25).

Baseada em objectivos morais que se relacionamoocamo e os resultados, este tipo de
lideranca tende a ser eficaz pelo facto de fomeatacionamentos, coeréncia, partilha de
conhecimentos, esperanca, optimismo e entusiasemograstra e cria compromissos nas
pessoas com quem se trabalha, fornece orientagdané&€m o rumo mobilizando as

pessoas a enfrentar problemas dificeis (Fullan3R@®ara Fullan o lider eficaz € assim
aguele que combina estilos de lideranca em fungdxdéncia da situagdao, motivando e
envolvendo a organizacdo num movimento continugnénaco; € um lider sensivel,

empatico, paternalista (presta atencdo as pesso@spreensivo € por iSso mesmo

empreendedor de bons relacionamentos.

Colocando a ténica na moral e enfatizando a impoiados relacionamentos, Fullan
(2003) afirma que “séo as relacdes que fazem aedifa” (p.57) e Kouzes e Posner
(2009) sublinham que “o sucesso na lideranca aemder em absoluto da capacidade de
construir e manter relacdes humanas que permitampessoas alcancar feitos

extraordinérios de forma regular” (p. 47). Paraadar esses feitos extraordinarios, e na

78



CAPITULO lll — Lideranga como conceito fundameragahudanca

sequéncia dos seus estudos realizados recenterf@enizes e Posner (2009) apontam

cinco praticas que devem os lideres adoptar, acumapas de dez mandamentos:

Quadro 9 - As cinco praticas e os dez mandamentoa tideranca

Pratica Mandamento

1. Clarificar valores, encontrando a propria voz| e
estabelecendo ideais comuns.

Mostrar o caminho . .
2. Dar o exemplo ao agir de acordo com 0s ideais cemun

3. Conceber o futuro, ao imaginar possibilidades artés
Inspirar uma viséao e enobrecedoras.
conjunta 4. Atrair 0os outros numa Vvisdo comum ao apelar| as
inspiracbes comuns.
5. Procurar oportunidades ao tomar a iniciativa e ymag
formas inovadoras para melhorar.
Desafiar o processo 6. Experimentar e correr riscos ao proporcionar
constantemente pequenas vitdrias e aprendendo gom a

experiéncia.
7. Fomentar a colaboracdo ao criar confianca e facdid
Permitir que os as relacgoes.
outros ajam 8. Dar forga aos outros aumentando-lhes a determina¢ao

desenvolvendo as competéncias.
9. Reconhecer contributos mostrando gratiddo pela
exceléncia individual.
10.Celebrar os valores e as vitérias criando um espde
comunidade.

Encorajar a vontade

Kouzes e Posner (2009, p.48)

Kouzes e Posner (2009) sublinham igualmente quea gae um lider consiga que 0s

outros o sigam deve reunir em Si mesmo 0s segLatriesitos:

Honestidade— atributo privilegiado em relacdo a todos osasig determinante para o
sucesso da relacdo entre lider e liderados endeirtie se constatar coeréncia entre as
palavras e accdes e decisdes do lider. A honestjunite-nos “saber que a pessoa é de
confianca, ética e com principios” (p. 54), dai @qpéicada a lideranca esta qualidade
permita percepcionar o lider como pessoa integra,caracter e credibilidade. Estes, séo
trés requisitos indispensaveis para que um lidgrateautoridade moral para apontar o
caminho a segquir, inspirando a adesao dos segsidareredibilidade, entendida como

base da lideranca ancorada em valores e principiafos conscientes e expressos, gera
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nos seguidores sentimentos de lealdade, empenhiatidade indispensaveis para a
realizacéo do trabalho com sentido e significadoentando, por isso, a produtividade.

Capacidade de olhar para o futuro— o lider sabe claramente qual o rumo que a
organizacdo deve seguir, transmite essa visdoig@ados e envolve-0s nesse projecto
contribuindo para a realizacao do trabalho comdeet significacéo;

Ser inspirador — o lider, através das suas palavras e ac¢cfesyng@ano proposito e
significado de perseguir o sonho para a organiza€éta forma de actuar, inspira nos
liderados adesdo e comprometimento para com esgeeto;, passando o trabalho a ser

realizado com entusiasmo, criatividade e signiticad

Ser competente— o lider, para além da necessaria experiénciactcdetém todo um
conjunto de vivenciais e experienciais que lhe gemm ter boas qualidades de
relacionamento social. Este atributo, segundo twes) “refere-se ao passado do lider e

a sua capacidade de fazer as coisas” (p. 57).

A lideranga ao manter e acentuar os vinculos mdidando com exigéncias de caracter
pessoal, social e profissional, ao procurar tetileglade ética e valorativa na sua visao
inspirando os liderados a segui-la e ao apoiar oalidade as suas escolhas e decisdes
por forma a conduzir a organizagdo ao sucesso & Slocum, 2008), possui uma
componente ética que nao pode ser negada (Fry &i®lo2008; Lennick & Kiel, 2009,
Kouzes & Posner, 2009; Thompson, 2004). Este fctoconduzido a um investimento
significativo na leccionacao da disciplina de égoa varias escolas e cursos de lideranca
pois, na actualidade, a eficacia pressupde quéeres sejam reequipados moralmente

através dos valores (Lipovetsky, 2010).

Contemporaneamente, como requisito para a eficagigem-se lideres com caracter,
auténticos, com inteligéncia profundamente deserdenkem termos técnicos, emocionais

e espirituais. Estes lideres, segundo Lennick E(RE®9) sdo aqueles que:

aceleram e reforcam desempenhos de alto nivelraaodo todo o pessoal da organizacdo a
aplicar os seus principios morais as accdes de waglao mesmo tempo que criam politicas,
préticas e sistemas de recompensa em toda a olygiivz com base em valores morgis173)
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Os lideres éticos, alinhando toda a sua accadoatdacom uma bussola moral bastante
polida, utilizam todo o seu poder axioldgico denfarpositiva na producéo de resultados
organizacionais mais elevados, encorajando osalidsr a proceder de igual modo
(Lennick & Kiel, 2009). No entanto, estes lidereessuem ainda um grau de
responsabilidade acrescida, uma vez que tém deatkao seu potencial ético no sentido
de promover e efectivar nos liderados formas des ssgir conformes com 0s principios
da integridade, responsabilidade, compaixdo e pef(i@nnick & Kiel, 2009). A
consciéncia plena desta responsabilidade é, sedumdor (2009), o ingrediente no qual

assenta o ideal de autenticidade.

Para Lennick e Kiel (2009), o agir com base nosigipios éticos de integridade,
responsabilidade, compaixdo e perdao, constitlideo a chave para um exercicio eficaz
da lideranca e eficacia organizacional. Esta eficéesulta da promocédo de ambientes
organizacionais mais seguros em termos emocioma&gs positivos nas relacdes
interpessoais, potenciando e promovendo criatigdashovacdo, compromisso e
desempenho elevado a longo prazo. Segundo os s\utosdideres morais mais eficazes
sdo0 0s que comprometem totalmente a cabeca e aobdrg.163); sdo aqueles que se
preocupam com o “eu ideal” do colaborador, que pr@m o alinhamento dos valores
destes com os valores da organizacao e apostanagaocde “condi¢cdes que acendam 0s
seus talentos numa fogueira de accao e de pensamewadores” (p.165).

Lennick e Kiel (2009), sublinham que “cada horapesgue a orientar funcionarios

traduz-se em horas interminaveis de desempenhoi@tigp.165), pois:

o desenvolvimento das pessoas € a via para a@mggeecursos humanos comprometidos com os
principios morais necessarios a sustentabilidadéxito da organizagdo. Sempre que um lider
investe no desenvolvimento de um funcionario estap@ra além da abordagem normalmente
centrada nas aptiddes técnicas e condutas que gesat@dos de curto prazo. (p. 165)

Inteligéncia emocional e inteligéncia moral sdamssompeténcias diferenciadoras em
termos pessoais e organizacionais, consideradas aglores como armas secretas para o
desempenho duradouro. Porém, ndo envolvendo &émniela emocional o recurso aos
valores, os autores privilegiam a competéncia mooaho “a «capacidade mental de
determinar de que forma os principios humanos uvsai® devem ser aplicados aos

nossos valores, objectivos e accbes» (...) diferandd] o bem do mal, tal como os

81



CAPITULO Il — Lideranga como conceito fundameraahudanca

principios universais os definem. Os principiosvarsais sdo as crencgas acerca da

conduta humana que sdo comuns a todas as culturasrdlo” (2009, p. 27).

A dimenséo ética, envolvendo uma compreensdao doeHoenquanto unidade viva de
contréarios (Boff, 2003), faz com que o sujeito ded®, neste caso o lider, ao agir, tenha o
cuidado de si e simultaneamente o cuidado com ro oefativamente aos fins propostos
para a accdo. Esta exigéncia, segundo Boff (2@@83supbe a verificacdo no Homem da
justa medida entre os dois principios capazes ggtestar um humanismo sustentavel,
fundado na materialidade da histéria e na espiiztaghio das praticas humanas” (p.32), e
gque sdo a paixdo e a razdo entendidas como “asfolgas que sustentam uma ética
promissora”(p.31). Nesta medida, hodiernamenteggaftb que se coloca em termos
éticos a lideranca ndo se resume somente em distmdgpem do mal, “mas sim em agir
versus saber” (Lennick & Kiel, 2009, p. 17). A lidaca n&do tem a ver assim com
personalidade mas com o comportamento (Kouzes &dPp8009), pelo que o lider deve

examinar a sua interioridade, definindo a sua waigiade e identidade ética.

O ser verdadeiro consigo mesmo traduz de formafaiginalidade propria de cada um
(Taylor, 2009). Nesta medida, esta é uma demangla@gada um pode efectuar pois, ao
descobrir-se e explicar-se, cada um define-sepaoprio. A definicdo ética de si subjaz
assim como condicdo de possibilidade da autentleidana vez que “sO6 se pode ser
auténtico quando se lidera de acordo com o0s proxgpque se da mais valor. De outra
forma so se esté a fingir’ (Kouzes & Posner, 2@09,2).

A lideranca auténtica, representando “um modo da miais responsavel” (Taylor, 2002,
p. 81), mais adequado ao que somos, permite o @neey reconhecer da identidade
pessoal plena, considerando paralelamente o cuidedorelacdo com o0s outros
(alteridade) com os quais a identidade pessoabseaf A originalidade tem de ser
gerada na interioridade da identidade, devendotestauidados tomados para que, na
relacdo com os outros, ndo se debilite e sofrarheigdes contrarias ao desvelamento e

afirmacao de si.

Baseados em alguns autores de referéncias, Regate&2010) referem que os lideres

auténticos sdo caracterizados por cinco atributodadmentais. Séo eles:

82



CAPITULO lll — Lideranga como conceito fundameragahudanca

» Actuam apaixonadamente em funcédo de um propésitergue os mobiliza e aos
seus colaboradores.

* Praticam valores sélidos, orientam-se por uma blzssooral e ndo se deixam
enredar em praticas questionaveis.

* Lideram «com o coragdo», mobilizando as energias dwlaboradores,
estabelecendo com eles empatia e obtendo deleglekedesempenhos;

» Estabelecem relacionamentos duradouros, tanto da pessoal e familiar como
na profissional e empresarial (e.g., com colegaspesiores, subordinados,
clientes, fornecedores).

* Denotam elevada autodisciplina, o que lhes permatequistar grande respeito
dos varios stakeholders. Sao vigorosamente mots/guy a prossecucdo de
elevados propdsitos, com disciplina ética e prajisal. (p.42)

A cultura da autenticidade, assentando no recomieeto da diferenca relacional e num
horizonte de sentido partilhado e revestido dereal@comuns, deve, segundo Taylor
(2009), no plano social, elevar o principio da dgde e, no dominio individual,

considerado o centro da gravidade das exigénciagisneleger a relacdo de amor como
elemento determinante para a estruturacdo da dadeletiformada e preparada para lidar
de forma legitimada com os constrangimentos intesie exteriores diversos com 0s
guais a individualidade permanentemente se delRatgltar ou esbater tais formas de
actuacao ao nivel das relacdes pessoais e integiessindicio significativo de formas

instrumentalizadas, desviantes e triviais de agimo Ihe chama o autor.

A autenticidade, para Taylor (2009), pressupOeisténcia de horizontes de sentido, de
inteligibilidade e significacdo que, apesar de pewfeinsurgir-se contra a vontade do
préprio agente, constituem, na sua esséncia, esctillres, nobres e corajosas de dar
forma a propria vida. A autenticidade, irrompe desibdo com as formas relativistas e
subjectivistas caracteristicas da civilizacdo dofue, baseadas em escolhas narcisicas
predefinidas, se revelam flteis, superficiais idages. Optar ou ndo por formas de ser e
actuar auténticas revela “uma representacdo dass dmmmanos em que estes se
encontram ante duas vias possiveis: a opcao pelari@gao; e as formas mais faceis de
desisténcia, do deixar-se ir na corrente, do camfono com a multidao e por ai adiante”
(p.52). Esta constitui, segundo o autor, a pedsddrssobre a qual assenta e ganha forgca
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a “cultura da autenticidade, incluindo as suas &rmmais degradadas, absurdas ou
triviais. E 0 que da sentido a ideia de “viver anhnai vida” ou de “alcancar a minha

prépria realizacéo” (p. 43).

Postulando um elevado e interiorizado sentido des$iidade, fidelidade e vinculagao a
ndés mesmos, a cultura da autenticidade permitesdaa clarificacdo inequivoca dos
valores pelos quais o sujeito se rege como tamb@emanstracido aos outros dos valores
pelos quais eles devem reger a relacdo que estabeleom este (kouzes & Posner,
2009). Nesta medida, refere Taylor (2009) que &sefvrmas de sentir e de pensar podem
por si mesmas favorecer as transformacoes so¢mi€7), pelo que “talvez haja poucas

coisas de que hoje precisemos mais do que a e#prdssta realidade” (p.98).

InvestigagBes empiricas recentes realizadas poardéoel Posner (2009), com o intuito de
verificar quais as consequéncias decorrentes dl@ efactiva relagéo entre a clareza dos
valores pessoais e a clareza dos valores orgameasj revelam que a consciéncia clara
dos valores pessoais tem implicacfes significathzasonduta do trabalho. Concluem os

autores que:

* as pessoas podem ser muito claras em relacdo doresada organizacao e nao
estarem comprometidas;

* sdo os valores pessoais que levam a lealdade @mpromisso e nao os valores
organizacionais;

» aclareza dos valores pessoais € mais importanta @anossa atitude para com o
trabalho do que a clareza de valores organizacienmair si SO;

* 0s individuos que sdo mais claros sobre os seumeslpessoais estdo melhor
preparados para fazer escolhas baseadas em prosipicluindo o decidir se os

principios da organizacao estao de acordo com as ¢pp.78-80)

Relativamente as pesquisas realizadas sobre a@woetis valores da organizacdo com
uma cultura forte e com sucesso, Kouzes e Posf@0)2ealcam niveis elevados de

desempenho, atitudes demonstrativas de cuidadocparaas pessoas e sentimentos de
singularidade e de orgulho. Segundo os autoreideses que defendem ou professam
valores que nao representam o colectivo ndo seqd@zes de mobilizar as pessoas para

trabalharem como um sé. Assim, e apesar dos vaiodésduais assumirem um papel

84



CAPITULO lll — Lideranga como conceito fundameragahudanca

determinante, os valores comuns contribuem tambéra pma diferenca positiva e

significativa em relacdo a atitude e desempenhoabalho, uma vez que:

» Despertam fortes sentimentos de eficiéncia pessoas

» Da&o origem a elevados niveis de lealdade para cempresa

» Facilitam o consenso sobre objectivos essenciaia aarganizacao

* Encorajam o comportamento ético

* Promovem normas fortes em relacéo ao trabalho aelagreocupacéo
* Reduzem niveis de stress e de tenséo relacionados ¢trabalho

» Desterram o orgulho pela empresa

* Facilitam a compreenséao pelas expectativas da esapre

» Despertam o trabalho de equipa e o empenho sogl.85-86)

A lideranca ética representa assim uma relacd@gital assente em compromissos
morais solidos na relacdo do lider consigo progrioa relagdo com para com o(S)
outro(s) (Gomez, 2005); representa o associar dawdoque (Kouzes & Posner, 2009) e
as ligacbes moraisque espelham o fluir axiologico préprio daquilagae Sergiovani

(2004a), em ambito educativo, designa atenunidade moralInserida em contexto

educativo a lideranca ética assume especial pecieéois, como sublinha Baptista
(2005), “pensar a relacao da ética com a educadgadica valorizar a centralidade do
humano em todas as dimensfes do processo pedagogiomdo entre estas as que se

referem aos aspectos organizacionais e adminiaisat{p. 97).

Num espaco e tempo histoérico tao flutuante, imgiigel e cadtico em termos axiologicos
“ a escola, enquanto organizacdo que educa, tenreitode a obrigacdo de se
comprometer com a necessidade de buscar o seratdoap suas accgdes e interacgdes”
(Estévao,2004, p. 74). A emergéncia desta circnostdem despertado nos sujeitos a
consciéncia de que se esta perante uma inversaoncdanodo de conceber e entender as
praticas associadas ao exercicio da liderancaas@ifrentando esta o desafio de se
despojar de representacdes instrumentalizadastelealoras e se revestir de uma ética
associada ao cuidado e ao bem comum. A este respfgte Estévao (2004) que:

a ética do cuidado reforca a vibracao afectivaag@onalidade emancipadora, a qual, segundo M.
Gadotti (2000: 235), “conhece os limites da l6gimas ndo ignora a afectividade, a vida, a
subjectividade”, nem, como diria P. freire, a “vaag amorosa de mudar o mundo”. Trata-se, pois,
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de uma ética que tem ressente uma visdo maistaedhsescola como “cidade” que visa formar
cidadaos, fazendo concessfes que vdo para alémeglas racionais da justica, e que acolhe
nomeadamente o encanto das criancas e joven®)(p. 8

Este olhar que se estende sobre a lideranca educatda mais é do que “uma visao
eticizada da gestdo e da escola” (Estevao, 20@8) pois a lideranca educativa, sendo
uma actividade axiologica, revela-nos o lider entuasujeito ético e a organizacao

educativa como instituigdo moral.

Lideranca, ética e educacdo sdo conceitos quendazparte integrante da dimenséao
antropoldgica, representam formas, por exceléncie,o lider detém para contribuir para
a formacéo pessoal e profissional dos lideradaseristindo por isso “técnicas de gestao
axiologicamente neutras” (Baptista, 2005, p.97). lideranca educativa de hoje,
atendendo aos contextos em que decorre e a imjpdiadicecta que tem nos processos
inerentes a construcdo da profissionalidade, n&te msquivar a sua accdo no mero
exercicio da neutralidade e, desta forma, “negtiggna enorme responsabilidade que
decorre do facto de estar, intencionalmente, ptesem vida do outro” (Baptista, 2005,
p.84).

Contribuindo para a desocultacdo e significacaoatgées e interacgcbes em contexto
educativo, o exercicio da lideranca ética potencéectivacdo do sentido da expressao
de Anton Chekov de gue homem é aquilo que ele ciRorém, ndo podendo a lideranca
educativa despojar-se das circunstancias historisasiais, politicas, culturais e
econdmicas onde se encontra inserida, que revetasda agora a forcam a perspectivar
0 seu amanh@, esta deve perseguir a autenticiflectaando, para tal, o esforco reflexivo
de saber no que cré, porque é que cré e, acimaldedstar convicta e responsavelmente
empenhada na efectivacdo ética daquilo em que Es#& articulagdo € inerente e
imprescindivel para a existéncia da rede de seqtiep estando confinada a interioridade

doguemtem de ser desvelada (Baptista, 2005).
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4. Lideranca e espiritualidade — impactos pessoais eganizacionais

Resgatamos a alta relevancia da espiritualidade dias actuais,

marcados pelo modo secular de ver o mundo e pelespoberta

da complexidade misteriosa da subjectividade humaAa
singularidade do nosso tempo reside no fato de @ue
espiritualidade vem sendo descoberta como dimepsaunda

do humano, como o momento necessario para o dedadoro
pleno de nossa individuagcdo e como espaco de pamen® dos

conflitos e desolagbes sociais e existenciais.

Leonardo Boff

Diz-nos Crumpton (2011) que a lideranca espirituaim "tipo" de lideranca necessaria
para fazer face aos multiplos e diversos desafiesagcontemporaneidade nos coloca. O
emergir desta necessidade tem despertado na cadenitlentifica um crescente e
renovado interesse pelas questdes associadasamn{ideespiritualidade e espiritualidade
no trabalho que, suscitando inUmeros seminariam&rEncias dedicados a especulacéo
do tema (Boozer, 1998; Cavanagh, 1999; Gunthe;2@6Laughlin, 2005; Sass, 2000),
tém conduzido a uma consideravel publicacdo deodjviartigos, jornais e revistas
cientificas (e.gAcademy of Management Executiarvard Business School Bulletin
Journal of Organizational Change ManagemeRbrtune, Business Weelservindo,
inclusive, de fundamento para a criacédo de ingtis tais como Center for Spirituality

at Worke aSpirit at Work Associatiorempenhadas em disseminar a tematica.

O conceito de espiritualidade embora pouco exptoesd termos empiricos (Fry, 2003) e
com poucas pesquisas focadas no sujeito enquajeoctmlme estudo (Rego, Cunha &
Souto, 2007), tem-se revelado um conceito bastnaetivo quer pelos resultados que
tem revelado a nivel organizacion@bdullah, Alzaidiyeen & Aldarabah, 2009) quer
pelo impacto profundo que tem desempenhado ao déasétleranca (Morgan, 2004), e
mais especificamente na lideranca eficaz (Abdwdladl., 2009, p. 313). A pertinéncia de
estudar a relacdo entre os dois conceitos advegnnde Reave (2005), da convicgao
crescente de que “o examinar da relagdo entreitegpdade e lideranca pode-nos
facultar insights valiosos sobre a motivacdo do lider, bem como exsepcdes do

seguidor, motivacéo, retencao, ética e desempgph680).
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Sendo inegével que “o papel dos lideres na promdg&spiritualidade no trabalho esti

comecgando a emergir’ (Abdullat al, 2009, p. 307), a relagéo dialéctica existenteeen

os dois conceitos tem conduzido alguns investiged@ sublinhar que lideranca e

espiritualidade constituem campos de investigagiionados (Freeman, 2011; Reave,

2005; Fry, 2009), tedrica e empiricamente (Fry,2M®eave, 2005), dando origem a um

novo paradigma designado por lideranca espirituatanscendental.

A lideranca espiritual, percepcionada por alguntoras como forma da lideranca

transformacional enriquecida (Rego, Cunha, Cest., 2007), resulta da autenticidade

extrema do lider que, consequéncia da sua “fortgrion’, gera nos liderados um

compromisso genuino com 0s principios, objectivisaidades da organizacdo. Como

refere Sanders (1980), “o lider espiritual € respwal pelo ensino aqueles que estéo sob

0S seus cuidados, em grau maior ou menor, e onsgpeadeve ter o suporte de uma vida

inculpavel” (p. 34). Neste sentido, estamos peramdider com carécter uma vez que €

impossivel separar na pessoa humana espiritualidad&o e caracter (Fairholm, 1998).

Quadro 10 - Comparacéao entre lideranca transformacinal e a transcendental

Transformacional Transcendental

Relacéo de troca
entre o lider e os
colaboradores

Econdmica e social (mais
ampla do que a
formalmente
contratualizada).

Econdmica, social e
transcendental/servidora

O que procura o

Que os interesses
individuais estejam

Que os colaboradores se
desenvolvam e se transcendam

lider alinhados com os (em prol da organizagéo e dos
organizacionais. outros).

* Recompensa o bom » Para além das accdes que o
desempenho e penalizao®  transformacional desenvolve,
maul. também:

* Articula uma viséo * Actua como servidor.
apelativa. » Lidera pelo exemplo.

(Alguns) » Apoia sécio » Sacrifica-se, mesmo prejudicang
comportamentos emocionalmente os 0S seus auto-interesses.
do lider colaboradores.  Orienta-se genuinamente para (¢

Estimula-os
intelectualmente.

desenvolvimento pleno dos
colaboradores e procura que elg
transcendam as suas necessida
“egoisticas”.

o

)

DS
ides
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Espiritualidade

Combinacao de
racionalidade com
espiritualidade.

Forte sentido de consciéncia do
divino. Fé na autoridade
espiritual. Elevado nivel de

do lider ) . ;
Desenvolvimento moral desenvolvimento moral. Vigoros
intermédio. caracter moral.

» Entre o convencional (0 Pds-convencional (o lider guia-g
lider procura cumprir por principios universais; vela
obrigacgOes sociais e adetir pela dignidade dos colaboradors

Estadio de as normas da organizacdo) serve-0S e preocupa-se com o

desenvolvimento
moral do lider

e 0 pés-convencional (o
lider guia-se por
principios universalmente

respectivo desenvolvimento).

RE=HE) reconhecidos como
correctos; respeita a
dignidade dos
colaboradores).
Virtudes * Intelectuais. Intelectuais.
provaveis no |+ Morais (justi¢ca, prudéncia, s Morais.

lider que adopta
cada “tipo” de

fortitude e temperanca).

Teologais (fé, esperanca e
amor/dedicacéo).

lideranca

* Empenhamento nas Empenhamento na organizacao.
tarefas. Lealdade bem vincada.

* Proactividade. Comportamentos de cidadania

Resultados » Criatividade. organizacional.

provaveis do | . Lealdade moderada. Resolugdo construtiva de
comportamento | « Comportamentos de conflitos.
dos cidadania organizacional,

colaboradores

Defesa da organizagdao, mesmo
gue isso implique colidir com
accdes de outras pessoas que
presumivelmente prejudicam o
bem da organizacéo.

Eficacia do lider

Moderada / elevada.

Muito elevada.

Construido a partir de Bass & Steidlmeier (1999rdona (2000); Sanders Il e al. (20@8)in
Rego, Cunha, Cos# al, 2007, p. 89)

Segundo Moggi e Burkhard (2004), a lideranca dspiré caracterizada pelo atributo da

“Iniciativa Entusiasmante”. A palavra entusiasmaivde etimologicamente, do termo

gregoenthousiasmqgsomposto poen ("dentro"),theos("deus”) e a terminacéo "asmos”,

significando "possessao divina". Inspirado pelogoatb alto o homem sente-se invadido
pela forca sobrenatural pelo que o entusiasmo stenem abrigar um Deus dentro de si.
Nesta medida, a liderancga espiritual traduz umaovaberta ao transcendente, expressa

no homem como inteligéncia espiritual ou “tercamteligéncia” (Zohar & Marshall,
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2004); ou seja, uma inteligéncia caracteriza ptwcéweis principios éticos e morais,
reguladores do agir auténtico e garante de uma pieiaa realizada com sentido e
significacdo. Como sublinha Taylor (2009), “ séeseontra plenitude auténtica em algo
gue tenha significado independentemente de néswodssos desejos” (p.90), ou seja

para além deu

Tendo presente que a habilidade de permanecerfaaton que distingue a organizacao
gue vence (Shedd, 2000), os lideres auténticosenengor ineréncia, a desenvolver
organizacbes auténticas, projectando nas mesmagigios promotores de um
alinhamento entre ética, eficacia e durabilidadsta Epostura, manifesta um cuidado
efectivo da lideranca para com a satisfacdo dassemlades dos liderados que sao
percebidos como um todo antropolégico, complexapsttuido por competéncias
cognitivas, técnicas, emocionais, morais e espist(Kouzes & Posner, 2009) e tende a
tornar mais espiritualizada a organizacéo, frutoesmnhecimento e convicgao profunda
de que “nenhuma organizacdo pode sobreviver meitgpd sem espiritualidade e sem
alma” (Mitroff & Denton, 1999, p. 92).

Negar o espiritual é, de acordo com Moggi e Burkti{ab04), “rebaixar o ser humano ao
nivel animal, a uma maquina” (p. 7), sendo quealardinca que nao revele cuidado e o
reconhecimento para com esta tdo importante diroehgfana e forma deabedoria

primordial da humanidadpermanece na:

lideranga tradicional — calcada numa visdo matstéatias pessoas, das situacdes, dos grupos, das
organizacdes, do futuro da humanidade e em modidogestdo e mecanismos de comando e
controle que se tornam cada vez mais insipidoepagites — ja ndo atende mais as demandas dos
seres humanos que atuam em nossas organizacO&smpumss actuais e muito menos dos seres
humanos que estdo por chegar neste planeta e ma@damcem nossas organizacdes do futuro. (p.
14)

Este alerta tem conduzido, nos ultimos anos, vanesstigadores a argumentar que a
espiritualidade em contexto de trabalho tem comoseguéncia o surgimento de
principios éticos que regulam os comportamentosmpvendo maiores niveis de
satisfacdo, comprometimento com o trabalho e mhaora produtividade e
competitividade. Nesta sequéncia, Reave (2005)ammeia analise efectuada a mais de
150 estudos relacionados com a lideranca e a tegioiade, sublinha a existéncia de
uma clara coeréncia entre as praticas associadasa éideranca eficaz, que cria um clima
ético positivo baseado na honestidade, humildaidéegridade, e os valores espirituais,
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gue motivam e inspiram os liderados a ter relag@ss#tivas no trabalho e a alcancar as
metas organizacionais. Ao ouvir e reconhecer dadaresponsavel as contribuicdes dos
outros, a lideranga espiritual demonstra justigaspeito para com os liderados, sendo
por isso apontada cumulativamente como fonte devagdio e realizacdo do trabalho
com vocacao e fonte das praticas associadas &iafua lider. Neste sentido, e segundo
Reave (2005), ndo existem contradicdes entre \&lerpraticas associadas a lideranca
eficaz, pois “a pesquisa mostra que ha uma coer@hmia entre os ideais em ambas as
arenas” (Reave, 2005, p. 680).

Abdullahet al (2009), num estudo realizado recentemente solgkagéo existente entre

a espiritualidade no trabalho e a lideranca efb@g directores de escola das Escolas
Secundarias da Malasia, sugerem que a espiritdalic trabalho desempenha um
importante papel de assessoria na evolucéo e de#genento da lideranca bem como no
exercicio eficaz da mesma pelo efeito positivo fpiela no empenho, desempenho e
satisfacdo dos professores. Este facto, de acomoos autores, faz com que a premissa
de que “a espiritualidade pode fazer parte do queatos lideres eficazes esta a ganhar
credibilidade” (p. 307).

Com base nestas evidéncias, um novo desafio seacal lideranca contemporanea que
deve, com base na espiritualidade e ainda querdefaleal, ser capaz de efectuar um
esforco no sentido de criar ambientes organizaopeomotores de um correcto e

genuino alinhamento entre valores, normas, creatiistles e comportamentos, visando
a optimizagdo méaxima do trabalho com a vida pestmahda liderado, sendo que aquele
deve ser realizado sem stress (Dolan & Garcia,)2006

Quadro 11 - Crencas, valores e stress

Negativo Positivo

* Sem excepcao, temos que Precisamos de avaliar a situacdg e
completar o trabalhp alcancar os melhores resultados dentro
dentro de um espaco de dos parametros razoaveis.
tempo minimo. * Os individuos devem procurar um

Crengas |+ O trabalho é a nossa balangco entre a energia gasta |no

primeira e Gnica trabalho, em casa e nas necessidades
prioridade. pessoais.

« O seu comportamento g Precisamos desenvolver flexibilidade
€ “certo” ou “errado”. na forma como avaliamos as pessoas e
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* Se ndo é agressivo, na

situacoes.

sera respeitado (ou pisajas Precisamos diferenciar a assertividade
pessoas ou sera pisado) da agressdo e compreender como O
 Mostrar sintomas 5 NOSSO comportamento  pode  crjar
stress é um sinal de resultados negativos ou positivos.
fraqueza. * Criar limites saudaveis ajuda-nos a ser
« A auto-estima baseia-se fisica e psicologicamente saudaveis.
No sucesso e recompensas A auto-estima baseia-se na nogéo
do trabalho. holistica de que uma vida feliz inclui
trabalho, relacbes e muitos outros
aspectos que nos proporcionam alegfia.
» Eficiéncia * Adaptacao
* Resultados * Balanco da vida
valores | ° Desempenho » Justica _
* Poder » Auto controlo emocional
* Coragem * Bem-estar
* Reconhecimento * Harmonia
» Comportamentos ques Comportamentos que favorecem | o
predispdem o stress e que controlo emocional e promovem o bem-
Comporta podem ori~ginar doencas: estar: .
— - Frustrag_;ao_ - Pragma_ltlsmo
- Perfeccionismo - Aprendizagem
- Isolamento - Associacao
- Faria / raiva - Felicidade / satisfagc&o
 Deébil saude fisica g+ Boa saude fisica e mental.
mental. * Relacionamentos gratificantes.
Resultados| * Relggc_”)es pessoais falhadaé Melhorias de desempenho ao longo|do
ou limitadas. tempo
» Perdas no desempenho |ao

longo do tempo.

Dolan e Garcia (2006, p. 41)

O modelo de lideranca espiritual considerado o heode género mais completo até

entdo (Fry 2003) foi apresentado por Fairholm (19§6e, baseado nas ideias de

Greenleaf® e na ideia de uma comunidade dentro da organizagéiesenta um modelo

holistico de lideranca espiritual em que as padasalizam energia para o todo

estabelecendo uma ruptura com os anteriores modsetes em valores tais como o

poder, prestigio e riqgueza. O modelo de Fairhol@®6) estabelece oito elementos com

caracteristicas que gravitam em torno de trés cagsyprincipais, a saber: tarefas da

lideranca, processo de lideranca e melhoria coatiBiste modelo, € um modelo que

18 Robert Greenleaf é recordado hoje como o paidgadica servidora.
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remete para o conceito de organizacao aprendesitesando a tonica nas pessoas, nos
seus sentimentos, capacidades, potencialidadeseepqu isso mesmo desemboca

consequentemente na aprendizagem colectiva eertalibpelas pessoas, do seu melhor.

Para Fairholm (1996) é tempo de os lideres trazeredade as organizacdes que lideram
promovendo a sua transformacdo em comunidadesadtiiexrs de trabalho com sentido;

ou seja, o lider fortalece a cultura organizacianaitiliza-a para clarificar a dimenséao

moral dos liderados refor¢cando, deste modo, o apdaimento do empenho destes ao
nivel da organizacdo. O lider espiritual caractesg, segundo o autor, pela moralidade,
stewarship(agir responsavel para com os outros) e comunjdaaelo que o potencial do

desenvolvimento da lideranca espiritual reside ipagtente no sentido de servico para
com a comunidade. O lider percebe, ponderada ectiéfhmente, a relagdo complexa
existente entre a interioridade moral dos lideraglas contexto de trabalho e a ligacéo
deste mundo interior e 0 contexto de trabalho caeabdade e relacdes sociais proprias

do mundo exterior.

Ao ter consciéncia de que os valores estédo intimgma&ssociados a realizacdo pessoal,
criatividade, desempenho elevado e comprometimeotm a organizacdo (Fry &
Slocum, 2008) e ao ser capaz de sacrificar os sdeesses pessoais em prol dos
interesses dos seus liderados e da organizacadidgwe, o lider espiritual denota
elevados indices de competéncia a nivel de intedeid gerando nos liderados
sentimentos genuinos de identificacdo total. Estesexperimentarem a espiritualidade
individual em contexto de trabalho, sentem libeedpdra expressar a sua forma de ser,
estar e se relacionar com os variados aspectosultrabalho canalizando, deste modo,
todas as suas competéncias técnicas, intelecamagionais e espirituais para processos
de elevada criatividade (Ashmos & Duchon, 2000jiMén et al,2003).

Quadro 12 - Caracteristicas do Lider espiritual

Caracteristica Descricao

Construir valores | Os lideres inspiram sentido de valores comunitgétihados que
partilhados providenciam a base para sistemas de sangoes.

Os lideres exibem uma habilidade sustentada pemactmsenso ¢

lideranca dentro do contexto de uma visdo comum.

D

Definir a visdo
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Os lideres treinam, educam e fazetbach aos seguidores.

Criar Providenciam motivagcdo, envolvem-nos em redes dbalino

competéncias | aprovadas e depois libertam-nos de constrangimesitiozcionais

(enabling) que restringem o crescimento / transformacdo eecchio a tota|
efectividade.

U

Os lideres nao tém o desejo de manipular outras &ludam o
Influéncia e poder | seus seguidores a sentirem-se poderosos e aptosn@anharem
trabalho sozinhos.

O

Os lideres séo pioneiros que tentam produzir mudaregis para gs

Intuicao . :
& necessidades crescentes das pessoas, apesapadpasorrem.

Servigo Os lideres sao servidores.

Os lideres transformam-se a eles proprios, ao®@Eras suas
organizagoes.

Transformacéo

Construido a partir de: Covey (1990); DePree (198®3); Fairholm (1996); Gross (1996);
Korac-Kakabadset al.(2002; Kouzes & Posner (19841} in Oliveira (2008, p. 49)

Nesta sequéncia, Fry e Slocum (2008) sublinhamstéexia crescente de evidéncias que
apontam para o facto de a espiritualidade no thabadio so ter efeitos positivos a nivel
pessoal, uma vez que os liderados sentem nsresspelo que melhoram a sua saude
fisica e psiquica aumentado o seu bem-estar, camioéim a nivel organizacional pois os
liderados sentem-se integrados numa comunidadenbershipemergente permeada por
valores altruistas como respeito, lealdade, hate$t, carinho, compaixao, cuidado e
confianga. Estes valores proporcionam aos lideradegperiéncia de visdo de futuro,
sentido, propasito, significado e transcendénciadazindo-os a sentimentos de chamada

ou vocacaodalling) e compromisso com o trabalho.

Estes sentimentos tém efeitos positivos no aundmfwrodutividade, que é acompanhada
por uma diminuindo do absentismo, e na motivacéa wez que os liderados desejam, de
forma genuina, ser mais proactivos, criativosévigs. Ao vivenciarem a espiritualidade
nas atitudes e comportamentos do lider os lideradotem que estdo a ser valorizados,
apreciados e compreendidos, passando a experingenida com significado, alegria,
paz, e serenidade, acreditando que estdo a farzéieranca. A lideranca espiritual
promove assim um forte sentido de unido e alinhéonemire lider e liderados, que juntos

incorporam valores e principios inabalaveis.

Tendo por base a definicdo de espiritualidade abatho apresentada por Giacalone e

Jurkiewicz (20003), Fry construiu a sua teoria diernca espiritual ancorada num
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modelo de motivagao intrinseca que integra vis@dinid o destino, reflectindo altos
ideais), félesperanca (resisténcia, perseverangeeckativa de recompensa / vitoria),
amor altruista (perdao, bondade, integridade, empabnestidade, paciéncia, coragem,
confiangca e humildade) e teorias da espiritualidaal¢rabalho (Fry, Vitucci & Cedillo,
2005; Fry, 2009).

Figura 2 — Modelo de Lideranca Espiritual

Vision Calling
(Performance) » Make a Difference
Life Has Meaning Organizational Commitment
Organizational Productivity
Ly Profit & sales Growth
Pemployee Well-Being
Membership Corporate Social Responsability
Hope/Faith ¢ Altruistic Love ~ Be Understood
(Effort) (Reward) i Be Appreciated
Spiritual Leadership Follower Needs for Individual &
Spiritual Welking Organizatiom@utcomes

Fry e Slocum (2008, p.91)

Advindo a espiritualidade de uma “vida interior gratica espiritual que, como uma fonte
fundamental de inspiracéo e de introspeccao, infiaegpositivamente o desenvolvimento
da (1) félesperanca, numa Vvisdo transcendente déccsepara 0S principais

intervenientes, e (2) os valores do amor altruigkay, 2009, p. 80), esta constitui-se
como competéncia essencial no exercicio da lidar@n@lavanca determinante para a

eficacia organizacional (Fry & Slocum, 2008).

Sendjaya e Pekerti (2010) referem que a espirtadé € um agente relevante de
construcdo da lideranca servidora uma vez queibanfpara a clareza de propdésitos,
sentido de totalidade, interligacdo e religiosidadEry et al (2005) sublinham que a
teoria da lideranca espiritual ndo sé compreendea@gas antecessoras como também é

mais distintiva em termos conceptuais e menos andute confuséao.
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5. Lideranca e eficacia

Nada de verdadeiramente eficaz sera feito se ndpessar na
formacdo humana e moral do individuo, se ndo sesgrenessa
mutacdo acelerada e continua da vida contempora@neaexige
que os homens se transformem continuamente paexeest
sempre adaptados.

Fernandes

O conceito de eficacia, similarmente ao que acentmmm o conceito de lideranca,
evidencia-se como complexo e controverso podendo,emtanto, e recorrendo a
expressado de Etzioni, ser entendido, de forma ssnptomoo grau em que uma
organizacéao realiza 0os seus objectivdb® entanto, Cameron (1986) refere que “apesar
da popularidade da eficacia organizacional, adlitea continua a revelar grande
confusdo a proposito da sua definicdo, ambito &rs apropriados de avaliacao”
(p.539) e Banner e Gagné (citados por Rego & Cl20@/b) sublinhem que:

toda a gente deseja ter uma organizacdo eficaz,nmguém esta de acordo como isso poderia
suceder. (...) Todos concordam em que deveriamagr temhar as organizacdes mais “eficazes”,
mas ninguém esta de acordo sobre o que € a efecgoimo deve ser medida. (p.41)

Tratando-se de um campo de estudo complexo, atdeeéncontrar respostas definitivas
e generalistas que consigam abarcar toda a diadeside factores e contextos que
permitam, com exactidao, distinguir organizacdésaeés de organizacdes ineficazes é
de dificuldade extrema (Rego & Cunha, 2007b). Urbar@dgagem possivel pode ser
efectuada ao nivel do funcionamento das organizagdee os conceitos de lideranca e a
eficacia mantém uma relacdo dialéctica; no entaatdideranca assume um papel

irresistivel em termos de destaque (Syroit, 1996).

Se por um lado o que se espera de um lider € qusej eficaz, pois a conceptualizacéo
do termo eficacia remete-nos para ideia desta amnsequéncia decorrente e desejavel
da lideranca, por outro lado a eficacia aparecdufam®a como requisito prévio da
lideranca. Assim, e apesar dos inUmeros estudo§ieagpque desde ha 75 anos a esta
parte tém vindo a ser realizados, continua a néqassivel dizer de forma clara e
inequivoca o que difere os lideres dos néo liderecima de tudo o que distingue os
lideres eficazes dos lideres ndo eficazes (Syeio).
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Se por um lado a lideranca, mais do que posicagiwdépios, implica funcédo e
responsabilidade, por outro a eficacia exige aivagdo no lider de trés caracteristicas
fundamentais, dificilmente mensuraveis; sao etakalthado arduo (demonstrando zelo e
disciplina), responsabilidade e credibilidade dotad(Drucker & Paschek, 2007). Esta
ideia remete-nos para a posicao defendida por Maxi@99) segundo a qual o exercicio
da liderangca, genuino e baseado em principiosstarreonsigo grande sacrificio,
responsabilidade elevada e consequente diminuigdoduleitos. Obviamente que aqui
nao se trata de deixar de ter direitos, garantiibeedades que sdo inerentes a cada
homem enquanto cidaddo, mas, enquanto sujeito glesgwofissional, o lider sabe que

tem o dever de agir de forma exemplar na prossealgsiobjectivos a que se propde.

Figura 3 - O Preco da Lideranca

Responsabilidade

Huelapi

Direitos

Maxwell (1999, p. 203)

Se “os lideres eficazes sacrificam muitas coisas Ipara se dedicar a coisas melhores”
(Maxwell, 1999, p. 203), isto significa que efeativente o0 exercicio da lideranca se
constituiu como uma problematica ética uma vez gsiepossibilidades de agir séo
inUmeras e o lider tem a ardua tarefa de descabmirelhor forma de o fazer. Nesta
sequéncia, e no que respeita a accao eficaz, @mgrudao tentar qualquer tentativa de
generalizacdo pelo que o lider, enquanto pesswalvedto num contexto organizacional
relacional, perante situacdes que exigem tomadpodiEgdo sem que para tal existam
normas especificas que legitimem as condutas cas d8a sdo contraditérias, tem de
decidir adequadamente o que fazer de forma imaggnat criativa. Este facto faz com

gue Drucker & Paschek (2007) sublinhem que :

(...) os bons lideres distinguem-se vincadamentequelgersonalidade, pelos seus pontos fortes e
fracos e pelos seus valores e convicgbes. Elegéndionais nada em comum uns com 0s outros a
nao ser o facto de trabalharem com eficacia, dardaz simplesmente o que estéa certo. (p.23)
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Rego e Cunha (2010) referem que “o que distingualeses eficazes dos menos eficazes
nao é a capacidade de evitar as crises ou estmsar-lé a capacidade de enfrenta-las
com vigor, coragem e espirito de aprendizagem corrms” (p.175). Neste sentido, os

autores sintetizam, por parte de lideres, algun@aacteristicas de personalidade e

comportamentos que traduzem maior probabilidadefidécia:

= S&0 emocionalmente maduros, compreendendo as sugas fe fraquezas.
Rodeiam-se de pessoas que os complementam e aagpseas falhas;

= S&o autoconfiantes (mas ndo excessivamente cad)ant

= Buscam incessantemente oportunidades de aprendiza§éo humildes para
aprender com 0s erros, e perseverantes para lidan os obstaculos e o0s reveses.
N&o se deslumbram com 0s sucessos;

» Estimulam o espirito critico dos colaboradores @ ré@natam» 0s mensageiros
das mas noticias;

= Na&o «subcontratam» 0s seus olhos. Antes procurdamniar-se da realidade
tomando contacto directo com a mesma e escutandodade.

= Actuam com justica: (a) atribuindo recompensas entdo dos contributos; (b)
adoptando procedimentos apropriados, transparengesparticipativos, (c)
tratando os colaboradores com dignidade, e respeitaos nas suas vertentes
racional, emocional e espiritual;

= Mobilizam as pessoas através de uma visdo ambicmaa também concretizavel
e mensuravel, que elas compreendem e na qual 8emgv

= Actuam de modo congruente com as suas palavragemin dando o exemplo.
Sao integros, leiais e de confianca;

= Reconhecem o valor intelectual e emocional dosboodores, transmitem-lhes
elevadas expectativas de desempenho e apoiam aesanvolvimento. Sao
exigentes com eles, mas facultam-lhes condicOesqar possam corresponder a
essas expectativas;

= N&o se focalizam na mera obediéncia dos colaboeglanas antes na iniciativa,
na proactividade, no espirito critico e no empenéaim dos mesmos. Procuram
gue as pessoas realizem com significado para as\adas;

= Focalizam-se nas forcas das pessoas e potenciam-8ae optimistas e

resilientes, e assim contagiam os seus interloestor
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= S&o motivados para exceder poder — ndo para aujpagaecimento, mas para
beneficio dos colaboradores e da organizacao;

= Compreendem o xadrez de poder das suas organiza;8abem gerir 0S seus
proprios lideres;

= S&o culturalmente inteligentes. Num mundo globammreendem e adaptam-se
as diferencas culturais (ndo se lidera do mesmoam@dSuécia, na China ou na
Indonésia)(pp.191-192)

Nesta logica, convém ter presente que a eficacs litteres e o desempenho das
organizacdes resulta de uma conjugacdo complexearigdos factores cujo controlo e
compreensao plena se apresenta com contornos iddilickade, porém conducente a
buscas sisteméticas de explica¢des plausiveis s riex causalidade possiveis (Rego &
Cunha, 2010). Este indicador decorre do facto detema e qualquer organizacéo
coexistirem légicas contraditérias e complement@méprias de um sistema complexo
designado por Morin (1995) de principio dialégiaee constitui como a “ razdo de ser
de uma organizacgéo fazer emergir um sentido armho componentes, estabelecendo
entre eles interaccbes e sinergias mobilizadas ceno tde finalidades” (Zorrinh@t
al.,2010, p. 42)Deste modo, a consciéncia e o dominio por partédeo de padrdes de

sentido constitui-se como tarefa determinante.

Sendo esta uma exigéncia tdo grande e decisiva socedade globalizada, complexa e
repleta de imprevisibilidades, como efectiva-lanael da lideranca escolar e respectivas
organizagOes educativas? De acordo com Charlot7§2@3% conceitos de eficacia e

gualidade, arrogando-se como exigéncias propriasirda sociedade contemporanea
globalizada neoliberal ao servico de légicas de enudacdo caracterizadoras de um
Estado Regulador, acarretam uma forte aposta maat@o e qualificacdo das pessoas,

sejam elas trabalhadores ou consumidores.

Segundo o autor, estas logicas emergentes de ekgée qualidade e eficacia acabam
por ter reflexos na organizacdo Escola que se uwigama a operar mudancas
significativas na sua prépria estrutura organizatiima vez que tem de lidar com o
entendimento da educacéo, por parte da sociedeni®o‘uma mercadoria entre outras,
num mercado “livre” onde prevalece a lei da ofed,demanda e da concorréncia” (p.

135) e do saber como recurso econdmico que “relqmerens globalizados instruidos,
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responsaveis e criativos” (p. 136). Refere o aujoe o trabalho dos professores, na
gualidade de profissionais, é agora “encont[rar]jero para resolver problemas na sua

classe e entreg[ar] alunos bem sucedidos” (p. 131).

A evidéncia de tal situacdo tem confinado as pssguiealizadas sobre a eficacia escolar
aos resultados académicos dos alunos, traduzindoispo uma visdo redutora e
empobrecida dos contextos escolares que véem dagadbs os dominios sociais e
afectivos da educacao escolar (Lima, 2008). Lint®82, referindo-se a uma revisdo de
literatura internacional realizada por Sammondnidih e Mortimore sobre a eficicia das
escolas, refere que os autores “sublinham que, loj@mplamente reconhecido nao
existir uma combinacao Unica de factores que sgazde produzir uma escola eficaz”
(p. 192) e que de entre as onze caracteristica®ase consideram existir nas escolas
eficazes, em primeiro lugar destaca-se a liderpngféssional e em segundo lugar a visédo

e finalidades partilhadas.

Lima (2008) sublinha assim que os estudos efectuattb area da eficacia das
organizacgoes educativas evidenciam a importanciggdea da lideranca na prossecucao
dessa mesma eficacia, nomeadamente, no “deseneonitdre manutencdo de um sentido
de missdo comum e finalidades partilhadas na €s¢plal96). Refere o autor que

Sammons, Hillman e Mortimore, na sequéncia do hab@alizado, afirmam existir:

trés caracteristicas que a pesquisa tem enconts@iematicamente, associadas as liderancas de
sucesso; a existéncia de propositos firmes e detecap $tregth of purpose o envolvimento do
restante pessoal da escola na tomada de decis@esxarcicio, pelo lider, de autoridade
profissional no dominio dos processos de ensinenalizagem. (p. 194)

Hodiernamente, a eficacia emerge como factor détente no examinar das condi¢des
de funcionamento das organizacfes educativas e;gmsequéncia, das suas liderancas
gue estdo obrigadas a ter de definir sistematiceamermvas metas, perseguir
constantemente novos objectivos e tomar decis@adasapor forma a enfrentar os novos
e constantes desafios. Os lideres actuais, pammseficazes, tém ter possuir
competéncias humanas bastante desenvolvidas évaegitara ganhar a confianca do
grupo que lideram e promover a coesdo e entusiadesee mesmo grupo, factor
determinante para o alcangar com éxito os objexfpropostos. Como referem Torres e
Palhares (2009):
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culturas escolares fortes e integradoras, exprgssasim elevado sentido de pertenca e de
identidade organizacional, sdo percepcionadas goomotoras do sucesso escolar e da eficacia
organizacional. Neste sentido, uma lideranca usgms centrada na figura do Director,

representara a “cola” ou o “cimento” que ira sdiigir a cultura da escolfa( 81)

Lennik e Kiel (2009), tendo por referéncia as pesapimais recentes e a sua propria
investigacdo, falam-nos do lider eficaz como seamieele que tanto no seu pensamento
como na sua acgado veicula tranquilidade, discricdensibilidade, humildade,
simplicidade, honestidade, confianca, coerénciapamsabilidade e compaixdo pelo
outro, sabendo “como perdoar aos outros e, solmetusi mesmo” (p.53). Estes valores,
constitutivos da lideranga eficaz, traduzindo osessarios horizontes de significado
(Taylor, 2009) e principios universais revitalizesto para 0 sucesso organizacional
(Lennik & Kiel, 2009), apesar de poderem assuminifeatacdes distintas em funcéo da

cultura onde estéo inseridos, possuem um mesmidsenbral implicito (Covey, 2002).

6. Nota conclusiva

A lideranca nas organizacfes sendo, hodiernamertgcida em cenarios de grande
mudanca, diversidade, imprevisibilidade e compladel torna-se geradora de novos
quadros epistemoldgicos sustentados pelo desaparmtc, transformacdo ou adaptagcéo
das linhas tedricas apontadas pelos autores @asdas organizagbes (Taylor, Fayol e
Ford) e faz emergir, desta forma, novos princigjos permitam uma abordagem mais
adequada e eficaz aos novos contextos e funcionandes organizacfes. Na base de
sustentabilidade e desenvolvimento deste novo jganadepistemoldgico situa-se uma
forte vertente humanista com a consequente vat@izedo individuo e todo o séaow-

how; do processo relacional humano interactivo e priv@aticro e macro.

Este novo paradigma organizacional pressupfe madaag formas de pensar e agir
organizacionais inerentes ao reinventar de formasflekibilidade e adaptabilidade
confinadas as exigéncias de um mundo global, compleadtico e sedento de sentido.
Sendo certo que o mundo contemporaneo comportasigndicativa crise de valores,
esse mesmo quadro € também visivel na realidadmiaegional pois “estamos a viver
uma crise na gestdo — uma crise de orientacdoaldecs e de eficacia” (Malik, 2007,

p.25), que exige, quer para uma lideranca eficaz para uma organizacao que deseja ter
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éxito, uma base ou competéncia essencial que serreqnstituida por rigidos valores
conservadoresOs lideres que percepcionam as suas organizacGsie dwdo e
conseguem moldar a sua accdo em funcédo desse tnah&rrepresentam um precioso
contributo para o mundo no sentido de alcancar@goesta para la dos meros resultados
de ordem material (Moggi & Burkhard, 2004).

No século XXI, para que os lideres obtenham ummndpeeho eficaz e promovam a
eficacia das organizacdes que lideram tém de recenlguais os sistemas de valores que
as caracterizam e alinha-los com o0s objectivos atégficos, promovendo o
comprometimento colectivo. Nesta medida, “(...) aufatexige lideres novos e firmes
em todas as areas (...). Lideres com uma bussolal,naateva 24 horas por dia na
empresa; lideres que resolvem e unificam, que péicM uma MISSao e vivem 0S

valores, que permanecem fiéis as suas ideias” étess, 2007, p. 181).
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CAPITULO IV — Metodologia do projecto de investigac

1. Breve perspectiva epistemoldgica

A contemporaneidade global e complexa tem assjsédo termos epistemolégicos, a
afirmacao e desenvolvimento das Ciéncias Humanasteaizadas por uma significativa
revitalizacdo e valorizacdo da subjectividade, derigade, erro, incerteza e do “novo
gue brota sem cessar” (Morin, 1999, p.35). Estergimepistemolégico, ancorado numa
evidente focalizacdo antropoldgica, acarretou umeaiidvel ruptura com o paradigma
cientifico da modernidade dominado por critério®dgctividade, explicacdo, previséao e
controlo, fora dos quais se posiciona o objectestado proprio das designadas ciéncias

sécias. Estas, no dizer de Barata (1998), dedieaans

estudo dos fenémenos ligados a vida dos homenseiedade. Ocupam-se das rela¢des que 0s
homens formam entre si e das que estabelecem corpises. Procuram o entendimento das
accOes dos homens e das representacdes que esias fa respeito de si proprios e do mundo em
gue vivem. Interessam-se especificamente pelos sndel@actuar que andam associados a vida em
grupo, embora possam manifestar-se por intermétiondividuos. (p. 7)

Direccionadas para as questbes antropologico-so@aifortemente investidas na
compreensdo das relagbes que entre elas se estabelas Ciéncias Sociais
caracterizam-se por elegerem um objecto de estudoéghistdrico (cada sociedade
humana existe e constitui-se nhum determinado espaigmpo, organiza-se de forma
singular e vivencia o presente perspectivando orduhuma relacdo dialéctica com o
passado), possui consciéncia historica (cada seramo considerado individual ou
colectivamente é sempre capaz de atribuir valorigeif€acdo as suas accdes e
construcdes e vivenciar o exercicio da sua dimehs&wana em termos projectivos),
identifica-se com o0 sujeito da investigacdo (obs#ov e objecto possuem ambos a
mesma natureza) e é essencialmente qualitativoirtmaer das questdes a que se propde
responder se situarem num nivel subjectivo dad®ddéi composto por representacdes

complexas em termos quantificaveis (Minayo, Desar&l Gomes, 2008).

Dadas as caracteristicas pouco “visiveis” destecthjde estudo e a consequente
epistemologia subjectivista decorrente da valoémaglas nocdes de compreenséo,
significacdo e do papel do investigador enquantosttotor do conhecimento, este

paradigma qualitativo veio a confrontar-se, porteatos defensores do paradigma
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guantitativo, positivista, proprio das CiénciasNktureza, com o colocar de obstaculos

baseados em argumentos tais como:

» nao dispdem de teorias explicativas que Ihes pammiabstrair do real para
depois buscar nele, de modo metodologicamentealadty, a prova adequada,

» ndo podem estabelecer leis universais porque o®nfenos sociais séo
historicamente condicionados e culturalmente deiteados;

» nao podem produzir previsdes fiaveis porque ossskuenanos modificam o seu
comportamento em fungéo do conhecimento que stbreaai;

» os fendmenos sdo de natureza subjectiva e, compaalse deixam captar pela
objectividade do comportamento;

» nao se trata de ciéncias objectivas porque o cimtsocial ndo pode libertar-se,
no acto de observacdo, dos valores que informanuaa gética em geral e,

portanto, também a sua pratica de cientig@&antos, 1987, pp. 20-21)

Apesar da oposicao evidente entre Ciéncias Saei@iéncias Naturais fundamentada nas
diferencas existentes entre ambas, Nagel (citadoSamtos, 1987, p. 21) procurou
demonstrar que essa oposicao ndo é linear e guésta, é superavel ou negligenciavel.
Nesta légica, diz-nos Santos (1987) que “todo oheoimmento cientifico € auto-
conhecimento (...) e que 0s pressupostos metafisisagstemas de crencas, 0s juizos de
valor ndo estdo antes nem depois da explicacatifianda natureza ou da sociedade.
S&o parte integrante dessa mesma explicacao2)p. 5

Esta valorizacdo do qualificavel, do sujeito inigeglo e da sua capacidade
argumentativa e interpretativa legitima, no dizer @hizzotti (2003), o trabalho dos
investigadores que ao optarem pelo paradigma gqtiait e “ao se decidirem pela
descoberta de novas vias investigativas, ndo mtetam, nem pretendem furtar-se ao
rigor e a objectividade, mas reconhecem que a & humana ndo pode ser

confinada aos métodos nomotéticos de analisa4s@evé-la’. (p. 232)

O paradigma qualitativo, associado a epistemolegiastrutivista, propde assim um
conhecimento emergente, complexo, decorrente deegsos interpretativos (Bogdan &
Biklen, 1994) e heuristicos (Le Moigne, 1994). Hatdo, dada a sua contemporaneidade,

faz com que na presente investigacdo se assumsorn@@aradigma socio construtivista
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como também o paradigma da complexidade tratadoaptmres como Le Moigne e
Morin na tentativa de projeccdo futura das suamatégfias no ambito das tematicas
associadas a ética e espiritualidade e do seuve@mesito nas suas relacbes dindmicas e
de influéncia na liderangca competente e eficacsaodganiza¢gdes educativas.

Como sublinha Lima (2008) as escolas sédo hoje svistano sistemas dinamicos
caracterizados por imprevisibilidades e singulatgtaque, ndo sendo irrelevantes, fazem
com gue umas defiram das outras e, por isso mdsimapnem de forma independente
apesar da diversidade de elementos que lhe estiwiadons. Nesta medida, por

complexidade entende Morin (1995):

(...) a unido dos processos de simplificacdo qoeaséelecgdo, a hierarquizagdo, a separacéo, a
reducdo, com 0s outros contraprocessos que samun@acao, que sdo a articulacdo do que esta

dissociado e distinguido; e € 0 escapar a altematntre o pensamento redutor que s6 vé 0s

elementos e o pensamento globalista que apenatodd.o(p. 148)

Segundo o autor, a complexidade ndo sera somenteonjunto de interaccbes que
apontam para o estabelecimento previsivel de oarostecimentos uma vez que terao
de considerar-se, igualmente, outros fendmenostrqnsferem para a complexidade a
possibilidade imprevisivel e reincidente do acasoseja, a possibilidade da emergéncia.
“Assim, a complexidade coincide com uma parte dzrteza, quer mantendo-se nos
limites do nosso entendimento quer inscrita nosrf@anos. Mas a complexidade ndo se
reduz a incertez&& a incerteza no seio dos sistemas ricamente argedos (Morin,
1995, p.52).

2. Enquadramento Metodologico

A tematica em estudo e a complexidade das abordatgrlecorrentes exigiram da parte
do investigador um processo cuidado, reflectide, al@atério, ao nivel dos padrbes de
qualidade, fiabilidade e credibilidade que, supo$a num esforco aprofundado de
pesquisa em torno da literatura da especialidadegterqmleram promover,

cumulativamente, a adequacdo da estratégia utliead justificacdo e validacdo das

opcOes decorrentes do processo investigativo.
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Visando incidir sobre as representacdes que télieres escolares acerca da ética e da
espiritualidade, num mundo pessoal, social e miolsl que age e reage, a abordagem
investigativa hermenéutica dai decorrente, asswindtornos de natureza exploratoria,
privilegiou o paradigma qualitativo pois, como refeMucchielli (1991), os métodos

gualitativos:

sdo os métodos das ciéncias humanas que pesgeisalinitam, analisam os fenémenos (visiveis
ou ocultos). Estes fendmenos, por esséncia, nAmeésuraveis (uma crenga, uma representacao,
um estilo pessoal de relagdo com outro, uma egiaatéce a um problema, uma decisao...), eles
tém as caracteristicas especificas dos “factos hasiia(p. 3)

Sendo os dados em analise ricos em pormenorestiescrelativamente aos sujeitos e
contextos (Bodgan & Biklen, 1994), estdo reunidagundo Denzin e Lincoln (1994), as
condicdes para que se possa seleccionar a met@lel@técnica de investigacdo que,
segundo os autores, depende ndo sO das quest@easspamais se pretende dar resposta
como também do contexto em que decorre a propviesiigacdo. Neste sentido, € o
problema a investigar que dita ao investigador quaktodo de investigacao a privilegiar
(Denzin & Lincoln, 1994; Haguette, 1987).

Tendo em conta os objectivos visados e accOesdatials no processo investigativo que,
visando aceder ao conhecimento da experiénciadde significacées e representacgoes,
exigiu flexibilidade e adaptabilidade nas dinamicasalternancia das liderancas
educativas inseridas em contextos organizaciomassbs, o estudo de caso, sob a forma
de trés historias de vida, foi a op¢cdo metodolégisanos pareceu ser a mais ajustada. O
recurso a este percurso metodoldgico justificaede facto de, na contemporaneidade, e
em termos educacionais, se constatar um crescead® ez maior no recurso a
gualidade heuristica das abordagd€asto)biograficas (Novoa,1992) imprescindiveis
para conhecer mais e melhor a vida dos profesgG@sdson, 1992), universo onde se

incluem as liderancas educativas.

A definicdo da opcdo metodoldgica esteve subjacentdesejo de se compreender
fendmenos sociais complexos” (Yin, 2003, p.21) dacto de ter presente que “a
possibilidade de produzir uoutro conhecimento sobre professores, mais adequado para
0s compreender como pessoas e como profissionais, Uil para descrever (e para
mudar) as praticas educativas, € um desafio inteleestimulante” (NOvoa, 1992, p. 24).

Nesta medida, trata-se de uma investigacdo empjuiegrocurou estudar um fenébmeno
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especifico dentro do seu contexto real, lugar oosldimites entre o fendmeno e o
contexto sdo por vezes confusos, recorrendo plagiantaltiplas fontes de evidéncia.
Apesar de no leque disponivel de autores de refiergroderem ser encontradas varias
definicbes de estudo de caso, todas elas sao gmmies no aspecto de se considerar este
meétodo de investigacdo como um processo de indagpgd se caracteriza pelo exame
detalhado, compreensivo, sistematico e em profadiddlo caso objecto de interesse
(Garcia Jiménez, 1991). Comprova-se, assim, aémfexr ao estudo de caso como um
método de investigacdo que procura estudar emrplisfade especificidades, diversas e
pormenorizadas, com o intuito de compreender agiin em estudo de forma holistica;
um método que privilegia a compreensao e nédo amedicdo, previsao e controle pois

“cada caso é especial e Unico” (Tuckman, 200509).5

Ao se pretender conhecer o maior nimero de infadesgobre o(s) fendmeno(s) em
estudo, ndo constituiu preocupacao do investigadgeneralizacdo de conclusdes mas
sim a compreensédo das representacdes singularbdetascas escolares acerca da ética
e da espiritualidade, mediante as suas histériagdde Mais importante do que o numero
de individuos ou factos/incidentes a estudar, farafundidade” e a “singularidade” das
informacdes obtidas que prendeu a atencao do igadst pelo que o recurso as histérias
de vida expressa toda uma preocupacdo de defimgiodologica permeada por um

constante desafio epistemologico.

Ao estudar trés casos, trés historias de vida,upooese desenvolver uma investigacao
gue compreendesse em profundidade a subjectividad®mportamento das liderancas
escolares tendo por base os conceitos de éticaespititualidade; ou seja, procurou-se
compreender de que forma experienciam, estruturaiveaciam de forma interactiva os

“contextos por si habitados” (Bodgan & Biklen, 19®armento, 2009, p. 303). Nesta

sequéncia, dizem-nos Minagt al. (2008) que:

a realidade social é a cena e o seio do dinamisnwidd individual e colectiva com toda a riqueza
de significados dela transbordante. Essa mesmdadalé mais rica que qualquer teoria, qualquer
pensamento e qualquer discurso que possamos elatmiiee ela. Portanto, os cédigos das
ciéncias que por natureza séo sempre referidosoetados séo incapazes de conter a totalidade da
vida social. (p. 14)

A historia de vida enquanto caminho investigativara além de permitir a captacdo de
dados (Haguette, 1987), essencial num estudo exgtar (Poirier, Valladon & Raybaut,

1999), atenta aos propasitos do investigador velatente a fidelidade das experiéncias e
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interpretaces do autor sobre o seu mundo, sendeguocapaz de dar sentido a nogéo de
processo inerente a compreensao intima da vidaodtves (Haguette, 1987). Neste

ambito refere Sarmento (2009) que:

as histérias de vida como um capital vital, utémsfle conhecimento para o investigador,
permitem o0 acesso a compreensdo da complexidadendmlos entre tempos e espacos
configuradores das identidades singulares, codstsuias multiplas interac¢des entre o passado, o
presente e o futuro, o herdado e o projectadooasnuidades e as rupturas, as ligacdes e os
contornos do sujeito consigo préprio e com 0s astgue povoam 0s contextos em que se move.
(p. 306)

Poirier et al. (1999) acrescentam que “suscitar e recolher ustéria de vida implica
com efeito, crenca no individuo, uma valorizaca@d® da sua histéria” (p. 89) pelo que
este recurso metodologico permite acentuar a irapod do singular, da individualidade,
do testemunho vivido, da reflexibilidade operamte,significacdo da vida para aqueles
gue a vivenciam e que carregam todo um legadossguo de vivéncias emocionais e
valorativas personalizadas; em suma, valoriza-erisiencial e as posi¢coes existenciais

gue, segundo Josso (2002):séao

ficcOes tedricas que ajudam a referenciar, a &edescrever movimentos, deslocamentos mentais,
dindmicas de construcdo de si e de sentido, masfetaecem igualmente representacdes de
posturas interiores que sdo o terreno de acolhonaftts processos de mudanca e de
aprendizagem. Elas designam a relacdo que podemmaiemtom os saberes, o conhecimento, a
verdade, a explicacao, a ética, a investigacamrnaaicao, etc. (p. 157)

Sabendo que tanto no plano da ética como no plarespiritualidade os conceitos néo
passam da situacdo concreta em que n0s nos emsosjralivorciar o acto, a palavra ou

0 gesto do seu contexto é perder de vista o siguidi” (Bodgan & Biklen, 1994, p.48).
Nesta medida, e para os determinar, € necessédoe@eao seu uso e aplicacdo ao nivel
da acc¢do racional consciente. O recurso a histériada permitiu, deste modo, aceder ao
universo de ideias das liderancas escolares, dndigndamental para a compreensao
das dinamicas pessoais e organizacionais bem camsuds significacdes e implicacoes;
permitiu aceder aeu pensante sensivelque no processo de (re)construcdo pessoal se
(re)descobre enquanser que se relaciona com 0s outros.

Baseada no relato mediante o uso da linguagensté@rihi de vida afigurou-se-nos como
universo sedutor de possibilidades epistemolégiGionando processos de
rememoracao e remetendo para o campo rico e didas@rticulacdes e significacoes

(Josso, 2002). No decurso da temporalidade e atboeen contacto consigo mesmo, o
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sujeito da narrativa inicia um processo de reflexfmvada de apreenséo e conhecimento
de si e da sua existéncia, numa relacédo dialégtieaenvolve passado, presente e futuro.
Ao reflectir sobre si proprio, sobre 0s seus p&@sIpessoais, sociais e sobre as suas
préaticas profissionais o “si proprio” (Josso, 2002)se e, no acto de se dizer, institui um
processo de autoconhecimento necessario e detatipara o aperfeicoar e qualificar
de competéncias. Recorrendo a expressao de Wiktggrassconfissdo tem de fazer parte

de uma nova vida.

Contrariando a perda de compreensao e signifigag@oa qual concorreram o paradigma
cartesiano, a divisdo social do trabalho e os msdarele ligados associados a sociedade
industrial, as historias de vida, como refere Jq2602), devem ser entendidas “como
processo de conhecimento da busca de se “sabet-(v&21). Neste enquadramento,
salienta Santos (1987) que, hodiernamente, a gaidei humana ndo é sobreviver mas
sim viver. Esta constatacdo pressupde a exist@eciam novo quadro epistemoldgico
baseado num paradigma compreensivo, intimo, qusvas de nos separar, nos ligue e
unifique pessoalmente aquilo que estudamos. Dapartancia das histérias de vida, pois
como refere Goodson (2001), “aprender com alguéentgon lidado com uma situacéo
gue enfrentamos pode ser extremamempoweringporque fornece um modelo, uma

maneira de proceder, o que podemos adoptar, adaptaejeitar” (p. 101).

Tendo presente a tematica em analise bem como adepraticas que lhe estdo
associadas, o presente trabalho investigativo vismiribuir para esforco urgente e
necessario de (re)construcdo do(s) sentido(s) mdnbar humano, de escolhas que, sem
ingenuidade, ficaram no siléncio do que néo fm ditas que ao (re)dizer se desvelam e
se revelam. N&o se partiu de hipéteses nem sarisgeneralizacdes, antes, procurou-se,
mediante um olhar englobante, o fio condutor dgudaridade a que sé se pode ter acesso

pela via da escuta activa de uma histéria de @dao referem Bogdan e Biklen (1994):

ainda que os individuos que fazem investigacaoitqtinh possam vir a seleccionar questfes
especificas a medida que recolhem os dados, aaj®mrda investigacdo ndo € feita com o
objectivo de responder a questdes prévias ou dar tefpoteses. Privilegiam, essencialmente, a
compreensdo dos comportamentos a partir da peirspéects sujeitos da investigagdo. As causas
exteriores sdo consideradas de importancia sedand@ecolhem normalmente os dados em
funcdo de um contacto aprofundado com os individoos seus contextos ecolégicos naturais.

(p.16)
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A pretendida aproximacdo em profundidade aos ssjeis suas crencas, valores e
significado subjectivo atribuido aos comportamergdspode ser alcancada através de
uma metodologia susceptivel de permitir o aprofundia proximidade pessoal aos
mesmos captando, desta forma, o essencial dasist@sas de vida (Bodgan & Biklen,
1994, p.16).

Utilizando as palavras de Paul Valéry (1931):

Peco desculpa de me expor, assim, diante de v&scomsidero que € mais Util contar aquilo que
vivemos do que estimular um conhecimento indepdedda pessoa e uma observagdo sem
observador. Na verdade, ndo ha nenhuma teoria oeseja um fragmento, cuidadosamente
preparado, de uma qualquer autobiografia. (PreffeiNdvoan Josso, 2002, p.10)

3. Tema, definicdo e campo de estudo

“Etica e Espiritualidade: contributos para a lidg@ competente e a eficacia das
organizacbes educativas” sintetiza uma intersecg@@® conceitos que, na
contemporaneidade, perante contextos sociais emapente mudanca, emergem como

pedras basilares de sentido e significacdo pesgualfissional.

A abertura dos mundos social e organizacional elvdlorizar e revitalizar o dialogo
com a ética e a espiritualidade reitera a pertiaéde se estudar a presente tematica no
contexto da lideranca nas organizacfes educativaa vez que para inverter a falta de
sentido existencial e contribuir para uma accacaefino tratamento dos dilemas
educativos requerem-se, de acordo com o0s aporfexd® competéncias éticas e

espirituais ancoradas em principios inabalaveiseg por isso mesmo, perdurem.

Ao desencadear um processo de rememoracdo eawfleos lideres sobre as suas
representaces acerca da ética e da espiritualelaties suas formas de pensar e agir
espera-se vir a concorrer para uma maior tomadaodsciéncia daquilo que se € e
daquilo que se pode vir a ser, contribuindo pagapiciar de uma vivéncia pessoal,
social e profissional que se requer repleta ddafgiggao e sentido existencial. Em suma,
pretende-se contribuir para “tentar elevar a qadkdda sua pratica, tornando mais claras,
aos que nela participam, as implicaces reais ida que subscrevem” (Taylor, 2009,
p.80).
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Sequente ao corpo tedrico do estudo e da anaksesversal de casos de estudo
enquadrados nesta problemética, o espaco das zagaes escolares publicas com
Ensino Secundario da Regido Autébnoma da Madeiraiga@damente as areas de
intervencgédo integradas em contexto urbano, sermorkarural, surgiu como o territério

sobre a qual o investigador procurou estabele@aropl de trabalho conducentes ao seu
(re)conhecimento profundo pois, como refere Good$682), “as experiéncias de vida e

0 ambiente sociocultural sdo obviamente ingredseabave da pessoa que somos, do

nosso sentido do eu” (p. 71).

Este interesse decorreu da constatacdo subjacené® @&Xxisténcia de evidéncias de
producdo de conhecimento vertido em material doatmheespecifico a partir de
situagdes concretas, facto que mereceu a decis@@da da presente investigacdo em se
assumir como contributo investigativo complememara a leitura e reflexdo sobre o
contributo das representacdes da ética e da esfillade para a lideranca competente e

eficicia das organizacdes educativas, em funcdoaldextos onde se exercem.

Competindo ao investigador eleger os sujeitos #lastigacdo tendo por referéncia os
marcos conceptuais que balizaram o0 essencial des m@eocupacdes — a ética e a
espiritualidade e os seus contributos para a Igeracompetente e eficacia das
organizacgdes educativas — optou-se por uma amidstcanveniéncia composta por trés

lideres escolares uma vez que, tal como refere &mofgtado por Guerra, 2002):

as atitudes e visbes do membros do Conselho Dicetgndem a reproduzir o caracter ou ethos
que impregnam toda a organizacdo. (...) Um estudeeldgdo entre o estilo de direccdo e a
cultura corporativa podem fornecer-nos a chave giac@rnir o porqué de a organizacéo trabalhar
da forma como o faz; no entanto, é importante akminque os lideres formais ndo tém o
monopolio da criagdo da cultura da organizacdoua osicdo de poder confere-lhes uma
vantagem especial no desenvolvimento do sistemaldees e cédigos de comportamento, ja que
tém o poder de recompensar ou castigar 0os quersegu@noram as suas ordens. (p. 193)

Tendo presente que na literatura Kouzes e Pos@éf)2eferem que “a competéncia de
lideranca refere-se ao passado do lider e a swkcidage de fazer coisas” (p. 57) e
Goodson (1992) sublinha que “as experiéncias da gicb ambiente sociocultural sé&o
obviamente ingredientes-chave da pessoa que samomsso sentido ded’ (p, 71), a

seleccdo da amostra teve como critérios subjacentasto de os trés lideres escolares
serem considerados lideres de referéncia em videdpossuirem entre vinte e vinte e

guatro anos de experiéncia de lideranca exercidmterruptamente, na mesma
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organizacdo educativa, de congregarem no exerdé&isua lideranca areas de actuacao
diferenciadoras e de as organizacées educativas emdrcem a sua lideranca se
encontrarem inseridas em contextos socioculturderemiciados. Nesta sequéncia, a
constituicdo desta amostra teve como objectivo gndial analisar a histéria de vida de
cada um dos lideres e, dessa forma, proceder psctiess inferéncias no campo das
representacdes acerca da ética e espiritualidada eelacdo com o exercicio competente
da sua lideranca e eficacia das organizacoes edaggue lideram.

Como nos diz Guerra (2002), “ é a representacacngsgermite chegar ao coracédo dos
significados” (p.195) e no contexto das organizag@®icativas “os factos escolares estédo
carregados de representacdes” (p.19Mdo constituindo intencdo do investigador
aprofundar a tematica em torno das representagaegresente investigacao o referido
termo deve ser entendido, em termos transversais) @aquilo que se torna presente ao
espirito (Lalande, 1997), a ideia de conhecimewnioa reproducdo mental analoga ao
objecto conhecido (Abbagnano, 1998), como procdsstamiliarizacdo no qual o néo

familiar da lugar ao familiar (Moscovici, 2003).

Na tentativa de complementar a compreensdo dest® té de toda a conveniéncia
salientar que, para Moscovici (2003), toda a reprgdo € uma representacao social.
Segundo o autor, o individuo constitui parte iraetg de uma sociedade e de um dado
tempo historico com a qual estabelece uma relaighéctica de contradi¢des, conflitos e
troca de influéncias, produzindo e sustentandodsrde conhecimento.

Esta filosofia foi subjacente a intencdo dialécta® constituicAo de uma amostra
triangular privilegiando os conceitos presentes peasamento de Taylor (2009) de
identidade (singularidade), diversidade (colectde) e conflito (entendido no limite
como o civilizacional decorrente da superacao @didhde entre identidade e diversidade
e traduzida na coexisténcia pacifica entre as pexsolaylor denotou elevada
preocupacgao em “ compreender e solucionar o pr@btarsingularidade das identidades
e da diversidade da sua coexisténcia dentro denuesana organizacdo social” (p.8) dai
gue, segundo o autor, ndo possamos “analisar eferde estas instituicbes sem o recurso

a uma linguagem de ressonancia pessoal” (p. 97).
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4. Problema e objectivos de investigacao

De acordo com Descartes (2002), “todo o métodoistensa ordem e na disposi¢cdo dos
objectos para os quais é necessario dirigir a pgées da mente, a fim de descobrirmos
alguma verdade” (p.31). Nesta medida, a todo ogssir investigativo subjaz a atitude
caracteristica da indagacdo como busca incessangpisteme para o qual devem
concorrer coeréncia, exequibilidade e pertinénQaiy & Campenhoudt, 2008). Nesta
medida, tendo a natureza transversal da tematican@fise orientado o estudo para uma
perspectiva integrada de ac¢bes de pesquisa quicdram lideres escolares e
organizacdes educativas, achou-se por bem queiadsars tematicas especificas em
estudo e as problematicas aqui consideradas eragsmce reflexdo fossem enunciados

0S seguintes objectivos:

Objectivo geral

- Contribuir para a compreensdo das representad@estica e da espiritualidade na
promocdo de uma liderangca competente e consequamieme um desempenho eficaz
das organizacdes educativas.

Objectivos especificos

- Identificar a dimenséo e alcance da ética e paiteslidade nos processos de lideranca
competente e na eficacia das organizacdes edugativa

- Compreender o papel e a implicacdo da ética esgaitualidade na reflexdo sobre a
lideranca competente e eficacia das organizacaesgdas;

- Determinar os atributos e contributos da étiadaeespiritualidade no ambito da sua
participagcdo no desenvolvimento da lideranca coempete eficAcia das organizagbes

educativas.

Problema e objecto de estudo

Assumindo por referéncia a escola e o papel qusubgz, importa compreender em que
medida as representacdes da ética e da espirétdali@portadas aos lideres escolares sao
ou ndo condicionadas pelas crencas, pela expaiénofissional e pelo tempo de

permanéncia na organizacao.
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Questdes de pesquisa

Miles e Huberman (1994, p. 23) referem que as Gassla investigagao representam “as
facetas de um dominio empirico que o investigadsef investigar de uma forma mais
profunda”. Neste sentido, formulado o problema enerados os objectivos, as questdes

de pesquisa cuja clarificacdo se pretende obteas&eguintes:

- Que representacbes da ética e da espiritualitkwie os lideres das organizacdes
educativas?

- Em que medida essas representacdes contribuemopaxercicio competente da sua
lideranca?

- Em que medida € que os atributos e contributesaderepresentacées concorrem para a

eficacia da organizacéo educativa que lideram?

5. Instrumentos e procedimentos na recolha de dados

Procurando trazer a luz dados novos que permitisggam analise epistemoldgica mais
consentdnea associada a problematica da liderangapetente e eficdcia das
organizagOes educativas deste espaco e tempo ighazale complexo, impds-se desde
logo a adopc¢éo de técnicas de recolha de dadopequatissem traduzir com rigor a
natureza dos acontecimentos mais significativospnosessos de recolha de informacao
em situacdo especifica. Esta atitude assentou essyposto tedrico de que as acgdes
podem ser melhor compreendidas quando sado obsermadaeu ambiente habitual de
ocorréncia (Bogdan & Biklen, 1994). Devendo ter oopneocupac¢do o nao confinar-se
unicamente aos dadasitobiograficosdas liderancas escolares e dai retirar conclusdes,
processo de investigagcao recorreu a um conjungrgby mas organizado, de estratégias e
de técnicas que, pelo efeito de complementaridadaltaram a edificacdo de uma visédo
integrada e complexa do objecto de estudo nasdsumrsas implicacdes, a saber:

* Entrevistas

Tendo presente que “vivemos numa sociedade davet&renuma sociedade onde o seus

membros parecem acreditar que a entrevista gevariatao util da experiéncia da vida e
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dos seus significados” (Denzin & Lincoln, 1994, 3),60 processo de investigacéo
considerou como instrumento eleito o recurso a #®si@ica de recolha de dados, fonte
elementar no estudo de caso (Quivy & Campenho@fi8;2Yin, 2003) “que permite
recolher o saber especifico de que o narradortaquot (Poirieret al,1999, p. 51). Com

a entrevista realizada a cada um dos lideres essgtmetendeu-se “obter informacdes
sobre factos ou representacdes, cujo grau de @ectay validade e fiabilidade é
analisado na perspectiva dos objectivos da reabthanformacdo (Roegiers & Ketele,
1993, p. 22).

Sendo a entrevista “a ferramenta metodoldgica favaio investigador qualitativo,
fundamentalmente uma conversagédo na e durantel sejexercita a arte de formular
perguntas e escutar respostas” (Denzin & Linco#94] p.353), optou-se por realizar
entrevistassemiestruturadagBogdan & Biklen, 1994) owsemidirectivas(Quivy &
Campenhoudt, 2008; Poiriet al, 1999 ) que permitem ficar “com a certeza deldero
dados comparaveis entre os vasageitos (Bogdan & Biklen, 1994, p. 135).

As entrevistasemiestruturadasm profundidade foram baseadas num guido congtituid
por quatro blocos de questdes que num primeiro mtovs®e caracterizou por uma maior
adaptabilidade e flexibilidade e num segundo momegrdr uma menor abertura. A
racionalidade intencional inerente a esta tomadaletgsdo assentou nas palavras de
Bogdan e Biklen (1994) que referem que “o inveskigaencoraja o sujeito a falar sobre
uma area de interesse e, em seguida, explora-gonodimmdamente, retomando topicos e
0s temas que o respondente iniciou” (p.135). Cegrdtado deve sentir liberdade em toda
a sua accao devendo ser estimulado em todas asespastas pelo investigador que,
desta forma, evita que aquele se desvie por complattematica investigativa. De
gualquer forma, como refere Guerra (2006) “ nemodande perguntar nem a ordem das
perguntas é importante, pois 0 apelo a racionadidiactor permite a proximidade no

vocabulario e a sequéncia” (p.53).

Na elaboracdo do referido guido foi tido em consicl@o ndo s6 o problema inerente a
tematica em analise como também as questdes ddigagiio tidas como enquadramento
subjacente a exploracao pretendida dos temas glast@ntrevistados. Este procedimento
procurou assegurar cumulativamente a resposta atOgse centrais decorrentes da

estrutura tematica bem como o sistematico privdlegia liberdade da palavra dos
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entrevistados, trazendo para o discurso “camposéng@lmente relevantes para a
compreensao da sua singularidade (Po#tied,1999).

Pretendeu-se que o itinerario percorrido decorresseambiente de grande serenidade
tendo o investigador a preocupacgdo constante dengwer empatia, atitudes de
compreensao, facilitacdo e abertura ao outro @oet al,1999) motivando e
estabelecendo “com os sujeitos da investigacao relagdo de confianca, partindo do
principio que séo estes que detém a verdade” (Nritcli991, p.93). Esta relacdo de
confianga, assumindo-se como condicdo de aprofusi@me objectividade da
investigacdo (Minaycet al, 2008), promoveu a fluidez do discurso que, senopre

justificado, permitiu inflectir a direcgéo.

As entrevistas, antecedidas por uma carta de apaes® e contactos prévios que
esclareceram em linhas gerais do estudo e dosadgestivos, foram realizadas nas
organizacdes educativas de cada entrevistado em liata e local por eles escolhido
assegurando-se desta forma o bem-estar e confolispénsavel para o estabelecimento
de uma relacéo de confianga, sentimento de praiedas fontes e consequente validade
da investigacdo (Guerra, 2006). Apos informacgaorsentimento expresso por parte dos
entrevistados, as entrevistas foram audiogravadpssteriormente, transcritas de forma
integral e fiel com anotacdo da data e respectivagdo (Guerra, 2006; Poiriet
al.,1999). Esta mesma transcricdo foi submetida &icego de cada entrevistado,
mantendo desta forma uma postura ética que serprosar uma constante no nortear de

todo o processo investigativo.

Para a realizacdo das entrevistas elaborou-se udio gie entrevista semiestruturado
ancorado na tematica subjacente e contemplandgamde espelhos existente entre as
trés pessoas do singulareferidas poPoirieret al. (1999) como esséncias nas histérias
de vida para a captacdo da verdade do ser. Tal cefer@m os autores, o real € sempre

vivenciado conjuntamente:

peloeu o ser que se assume como tal, se descreve Haesdade”; pelotu: o ser em didlogo
consigo proéprio, o ser ideal para o qual se tepeleele o ser tal como aparece na percepgéo dos
outros membros do grupo. (p. 36)
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Tendo igualmente presente que, segundo Ricoueb)19& trés pronomes pessoais eu,
tu, ele, (...) tomados conjuntamente, constituemamgulo de base ética” (p. 42) e, de

acordo com Covey (2002),

a lideranca baseada em principios € praticada digodpara fora em quatro niveis: (dgssoal
(minhas relagbes comigo mesmo); if&erpessoalminhas relagfes e interac¢cdes com 0s outros;
(3) gerencial (minha responsabilidade de concluir uma tarefacemjunto com outros); e (4)
organizacional(minha necessidade de organizar as pessoas, mgarks, treina-las, remunera-
las, formar equipes, solucionar problemas e crima westrutura, uma estratégia e sistemas
concordantes” (p.5),

foram constituidos, no guido de entrevista, qubtoocos de questbes diferenciados por
forma a aceder aos quadros conceptuais e raciadeBdproprias dos entrevistados nos
dominios da representacdo pessoal (acerca de siayesocial (acerca do contexto onde
se encontra inserido e das relacdes que estabelg@ceissional (acerca da sua lideranca

e das suas praticas).

* Andalise documental

Tende presente os objectivos inerentes a presewsstigacdo e o facto de que, em
gualquer estudo de natureza qualitativa, a pre@éap@rimeira do investigador deve

estar direccionada para a obtencdo de documentasefeitos de analise documental

(Tuckman, 2005), procedeu-se a recolha dos Prgjé&tdacativos de Escola de cada uma
das trés organizagOes educativas com o intuitosanal singularidade e peculiaridade de
cada uma das racionalidades axiolégicas patentmataxto escolar.

Decorrente de negociacdes interactivas com finddislaconciliadoras entre interesses e
fins particulares e interesses e finalidades celest o Projecto Educativo de Escola
permite “ estabelecer as linhas educativas da ascuolseja, os valores que sustentam a
accao, os principios que a regem, [e] a intenc@cagiya que a orienta” (Guerra, 2002,
p.118). Sendo o Projecto Educativo de Escola ormdeato orientador onde se encontra
consubstanciado o sistema de valores que comaddaat@ccdo e dimensdo ética da
organizagédo educativa, este deve assumir-se corantgaem contexto escolar ndo da
existéncia de praticas individualistas e finalidadem sentido mas de compromissos

entusiastas, efectivos e revestidos de significacao
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A andlise documental, tendo sido registada atraésistemas de categoriagso,
Missdo e Valores)que explicitam a natureza dos processos face bEstivos da
investigacdo implicitos ao estudo, foi posteriortedratada e interpretada recorrendo-se

a analise do respectivo conteudo.

* Andlise de contetido

A andlise de conteudo tem por objectivo estudamtido e significacdo da informacgéo a
partir da quantificacdo da frequéncia com que @panecertas expressdes ou temas.
Neste sentido, constitui “um conjunto de técnicasadalise das comunicacdes, visando
obter, por procedimentos sistematicos e objectides descricdo de conteudo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou nao) qeemitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condi¢cdes de produgipcéo destas mensagens” (Bardin,
2004, p.43).

Quivy e Campenhoudt (2008) dizem-nos que a andéseontelido ocupa um lugar cada
vez mais importante na investigagdo social em dértdle possibilitar o tratamento

metodico de informagdes com um certo grau de coftalde e de profundidade. Desta
forma, a analise de conteddo assume-se como bma e producédo de informacéo que
“permite, quando incide sobre um material rico rgpente, satisfazer harmoniosamente
as exigéncias do rigor metodolégico e da profurdbdmventiva, que nem sempre sao

facilmente conciliaveis” (p. 227).

A andlise de conteludo permite ao investigador geisaele forma profunda, mediante
interpretacdo e compreensdo, 0 que esta para admaghréncias e dos conteddos
manifestos (Minaycet al, 2008) tendo por isso, de acordo com Guerra (200@a
dimensdo descritivague visa dar conta do que nos foi narrado e wn@ensao
interpretativaque decorre das interrogacdes do analista face @bjecto de estudo, com
recurso a um sistema de conceitos tedrico-anaittaga articulacdo permite formular as

regras de inferéncia” (p.62)

Tendo por base estes referenciais teoéricos, namemvestigacdo recorreu-se a analise

de contetdo das entrevistas mediante o0 processmatdgorizacdo e subcategorizacao
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apontado por Bardin (2004) procurando, mediante uamglise interpretativa,
compreender as pertinentes linhas de forca endastramo fendmeno em estudo,
aumentado assim a sua validade e aspirando a ueraretacdo final fundamentada
(Bardin, 2004).

* Triangulagdo dos dados

O conceito de triangulacdo segundo Sousa (2009¢rérse a uma metodologia de
investigacdo em que se observa o mesmo fendmetrésdéou mais) pontos diferentes,
por diferentes observadores e com diferentes m&intos” (p.173). Neste sentido, a
triangulacdo € entendida como um cruzamento ou ic@atdo de pontos de vista,
métodos e materiais empiricos diversos susceptilkeise constituir como estratégia
capaz de acrescentar rigor, amplitude e profundidathvestigacdo qualitativa. (Denzin
& Lincoln, 1994; Sousa, 2009).

Tendo presente que “ utilizar apenas um métodorenos perigos da parcialidade e da
limitacdo intrinsecas ao mesmo e impede a poskbd# de comparacdo, da analise
cruzada” (Guerra, 2003, p.87), o recurso as reptas@es dos trés lideres escolares sobre
ética e espiritualidade, as singularidades e pdaticlades de cada racionalidade
axiolégica constante nos respectivos Projectos &tos de Escola, as técnicas
apresentadas de recolha de dados e ao quadramteoriceptual decorrente da revisdo da
literatura teve em vista a obtengéo de informaghesrsificadas e relevantes, as quais
sujeitas a técnicas de triangulagcdo facultaram l@lag@o do estudo. O processo de
comparar dados, tal como refere Guerra (2003), €igacem si a melhor forma de

depuracéo e de credibilidade” (p.127).
Guerra (2003) demonstra assim que a triangulacgdeng@enha “um lugar proeminente

ao nivel da dialéctica permanente que se estabefd 0 dado, a sua interpretacdo e a
leitura” (p. 127).
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CAPITULO V - Apresentacao e analise dos dados

1. Apresentacdo e analise dos resultados

Sendo objectivo do presente trabalho investigatiootribuir para a compreensao das
representacdes da ética e da espiritualidade maogém de uma lideranca competente e
de um desempenho eficaz das organizacfes educaimaermos operacionais optou-se,
num primeiro momento, por efectuar a apresentagdalddos relativos a histéria de vida
de cada uma das trés liderancas em estudo e, ngumdse momento, pela andlise

hermenéutica dos resultados mediante triangulagadéias fundamentais com os dados
constantes nos Projectos Educativos de Escoladdearganizacdo educativa e literatura

de referéncia existente.

Subjacente a apresentacdo dos dados relativos @ wad das histérias de vida,
considerou-se 0 guido de entrevista estruturaday@stro blocos complementados por
um formulario de perguntas. Em cada um dos qualarob, procedeu-se ao
estabelecimento, prévio e intencional, das corrmdgates categorias de analise
circunscritas em funcdo da problematica inerents abjectivos definidos por se
considerar relevantes para o aprofundar das repegges acerca da ética e da
espiritualidade que detém os entrevistados. Estasmias categorias constam nas
matrizes de analise de conteudo, acompanhadas ypetiedes de registo consideradas
mais significativas, unidades de frequéncia, intiicas e respectivo codigo atribuido a

cada entrevista; a saber: Lideranca A, Lideraned RBleranca C.

As categorias e subcategorias encontram-se esttlaisima apresentacdo e analise dos

dados do seguinte modo:

Eu pessoal — (Eu na relagdo consigo préprio)
Percurso biogréfico

Eu social — (Eu na relagcdo com o Tu)
Consciéncia social e representacao da ética epifuedidade
Contributos/Influéncias para as representacdesictaeda espiritualidade

Etica e espiritualidade na relagdo com o eu
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Relacionamentos, familia e amizade
Marca identitaria

Vivéncias sociais e acc¢ao ética

Eu profissional — (Eu na relagdo com o Ele)

Lideranga e profissionalidade

Competéncia(s) na lideranca

Significados da ética e da espiritualidade na didea

Relacionamentos e estratégia(s) no(s) conflito(s)

Ideia dos outros na representacao de si

Etica e espiritualidade em contexto organizaciengdimenséo e alcance
Lideranca, ética e espiritualidade — sinergiasreritmutos

Experiéncia de sentido projectivo no exercicioidaranca

LIDERANCA A

Apresentacéo da lideranca A

A lideranca A é do género masculino, tem 49 anoaseeu em Mocambique, local onde
permaneceu até aos 13 ou 14 anos. Licenciada etdribfljsvariante Arqueologia, e na
sequéncia do inicio do exercicio de fun¢gbes deditm educativa em 1990, optou por
realizar pés-graduacées em Administracdo Educaivedministracdo Educacional. O
exercicio do cargo decorre ha 20 anos, de formateimupta, sempre na mesma
organizacdo educativa, tendo acontecido de fornoaimt&ncional uma vez que foram
outros colegas que colocaram o seu nome numa li&agisseram que tinha perfil e,

dessa forma, a convenceram. Nas palavras da ligeran

(-..) A minha primeira candidatura ndo foi, assim, w@tto intencional. Foi uma

candidatura feita por outros e eu lembro-me naraltde assumir fungdes e ter partido
de um principio, que € um principio basico, quefédar com o pessoal dos servicos
administrativos, com a chefe de pessoal que ainda desma pessoa, e dizer que
precisava de ajuda porque precisava de aprender sén& de coisas e que nao estava a

ver que outra forma tinha, que nao fossem elest@tensinar-me.
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EU PESSOAL - (Eu na relagdo consigo préprio)

Percurso biogréfico

Em virtude de ter nascido e ter passado os prisme@nms de vida em Mocambique, a
Lideranca A recorda com mais intensidade aspeait®ssdmo (..) uma série de imagens,
aromas, sensacoes, sempre com muita gente preSemeo filho Unico, foi uma crianca
habituada a brincar nas ruas, em grandes grupado $pie as brincadeiras eram puras,
sem tecnologia e duravam até tarde. Nessas bringad@ apresentava tracos de
lideranca uma vez que&ormalmente tinha ideias, fazia sugestdes e lideras
trapalhadas e isso tinha sempre consequéndiate seu perfil fez com que os seus
amigos de infancia tivessem dé uma imagem muito limpidassociada a lider das
trapalhadas pois, como refere, (.dijgamos assim, por trapalhadas feitas eu estava

presente

Paralelamente as brincadeiras de rua, a Liderangamfpre gostou de praticar desporto
tal como basquete e hodquei, facto que contribuna jgaie estivesse sempre ligado a
associacOes desportivas ou a clubes fora do contlexescola. A sua participacdo neste
tipo de actividades, em seu entender, revela sssiglagle extrema que tem da companhia

dos outros pois como refere:

(...) o mais importante que isso possa ter vincadomm@aha maneira de ser foi o
valorizar o facto de estar sempre com outros; ea o@nsigo conceber alguém sem ser
como ser social, € uma necessidade absoluta dantégos de ter contextos em que se

possa existir com 0s outros. Eu ndo consigo estanko!

O facto de ndo conseguir estar sozinho € um semiimgue transporta tanto para o
ambiente familiar, com quem diz ter uma boa relag@ono para com as amizades.
Refere queha uma proximidade, sempre houve, muito graomi® os pais que, ainda
hoje, lhe telefonam varias vezes ao dia para ssbesta bem. Em relacdo as amizades
refere que a sua vivéncia, quase até a idade adaitaaracterizada por mudancas
consecutivas de cidade, residéncia, de escolap fgaedo s6 no sitio onde se encontra a
residir e a exercer as funcdes de lideranca edacadtio entanto, diz...) nunca parei
muito tempo no mesmo espaco. Mas ha amigos querpeesapesar das minhas

alteracbes constantes de residéndimn seu entender, a proximidade fisica em relagéo
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familia e amizades pode nado existir tanto quantstagia devido a factores como a
distancia, mas a proximidade emocional € uma cotestilas suas palavrgs:.) eu nédo
consigo passar muito sem os ver, sem, de algumaafastar com elgs..) o isolamento

€ a coisa que mais me podia atormentar.

Assumindo-se como crianga e jovem irreverente ei@q refere a contestacao constante
contra tudo o que estava instituido e a exigénmmoccaracteristicas muito vincadas na
sua personalidade. Gostava de ser diferente, de déerente e tentar a arrastar os outros
consigo. Estas caracteristicas marcaram o seurpercomo aluno que, apesar de em
termos curriculares ser caracterizado pelo bomnalgseho, em termos comportamentais
era apontado pela irreveréncia. Considerando-se pgesoa pouco pacifica, refere ter

sido:

aquilo que os meus pais na altura me chamavamitigm (...) eu ainda aprecio esse
traco identitario nalguns jovens (...) que tenharnualg irreveréncia. Acho interessante.

Penso que é uma forma de estar.

Esta sua caracteristica irreverente assumiu mamessdo quando chegou ao 12° ano e
nao obteve aprovacdo. Esta foi para si uma atitudacionalmente assumida pois (...)
sabia que concluindo o 12° ano abria-se um mundm niinha de mudar de residéncia,
de cidade. Tinha que deixar uma quantidade de asnggde relacdes muito proximas.
Refere que os pais sempre foram muito perdulatdestg a esta sua irreveréncia e aquilo
gue designa de trapalhadas, impondo apenas resikadolares. A oferta de livros, uma
das coisas que gostava bastante na infancia esaéint@a, era negociada entre si e a sua

mae como forma de se portar bem:

Se eu me portasse bem tinha um livro e eu muitass@ara conseguir o livro acabava

por me portar bem, bem dentro dos meus conceitpedar bem.
Em termos sociais e politicos vivenciou as difiadlés inerentes ao antigo regime e o

ponto de viragem com a revolugéo de Abril, ondesiwtera ter despertado politicamente.

Porém, neste aspecto diz:
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(...) nunca fui muito esclarecide (...) ndo tinha grandes definicbes politicas. (...)
Portanto, eu participava muito nisso mas sem uniiigéo ideoldgica pura. Andava da

extrema direita a extrema esquerda mas, sobretd@era-me bem com aquela gente toda.

EU SOCIAL - (Eu na relagcdo com o0 Tu)

Consciéncia social e representacao da ética e daigtualidade

A Lideranca A percebe a ética como padrdo de mdea&ue sempre Ihe foi transmitido
e do qual ndo se pode afastar. Entende a ética eguito que perdura ao longo do
tempoconstituindo por issas grandes referéncias, as grandes balgas devem nortear
o agir humano. Nesta medida, entende que éticéoeegando sdo a mesma coisa pais 0
valores podem ser culturalmente aceitaveis ou pédem ter uma validade temporal.

Como refere:

(...) no6s podemos defender determinados valores,rniiegdos principios em
determinada altura eventualmente ir mudando deiépina ética € o grande pano de
fundo, o grande referencial que tem que estar sempesente nas nossas decisdes, no

nosso quotidiano.

Relativamente a espiritualidade diz-nos que, apsarsua familia ser religiosa e 0s seus
pais serem praticantes, irem a missa e terem pfofutracos conservadores, sempre
sentiu liberdade de decisédo para escolher o quevaahelhor para si considerando que
este facto parece constituir um paradoxo. Lembmesgue com 8 ou 9 anos, ir ou ndo a
missa era uma decisdo sua e recorda-se que féégueae uma ou duas vezes e achou
gue(...) era muito semelhante a escola que eu ja tinkatéo nao tinha que ter outra
vez Para si a espiritualidade é algo sobre o quataapensou muito porque na verdade
nao se constitui como uma preocupacdo. Entendeirdtesidade como algo que se situa
no dominio da dimensao religiosa, encostado aioslidpde, acentuando sempre a ideia
de ter tido:

(...) aliberdade de poder fazer a opgao que eu émem cada momento, da forma que
eu entendesse e praticar ou ndo da forma que eudlidee. E ndo tendo havido nunca

essa exigéncia de uma pratica religiosa e espikjtaanca pensei muito nisso.
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Contributos/Influéncias para as representacdes ddiéa e da espiritualidade

Como contributo determinantesem que houvesse a questédo da religgdbideranca A,
refere 0os ensinamentos dos pais que se fixaransewssregistos de memadria connm
conjunto de principios comportamentais, actos peraa vida, perante 0S outros,

assumidos como valores absolutos (...) como gramde€ncias de postura face a vida.

Esse conjunto de normas e principios comportanseeqta os seus pais lhe passavam e
exigiam de si assentavam em valores tais como tidads, solidariedade, respeito,

abertura, aceitacdo e tolerancia, constituindoesaocbalizas que delimitavam a sua
accao relativamente aos outros e cujos limitesd&égam ser ultrapassados. Nas suas

palavras:

(...) Nos grandes principios que me foram passadopreeesteve presente alguém, a
sociedade, os outros estavam muito presentes. Seempendi que nGés somos um ser
social e que é impossivel viver sem outros masnh&anjunto de directrizes que temos

de cumprir na relacdo com 0s outros para podermegsods exigir para nos.

Etica e espiritualidade na relacdo com o eu

Na relacdo que estabelece consigo mesmo, a Lidermpnsidera a ética fundamental
para balizar a sua actuacéo para com as outrazageda relativamente a espiritualidade,

considera que est&io constitui uma preocupacao.

Relacionamentos, familia e amizade

Em relacdo aos relacionamentos, diz-nos a Lidera@gue nds, interiorizando um
determinado padréo de conduta, depois ndo consexguiogir muito deleNesta medida,

a relacdo que estabelece tanto com os familiam@® com os amigos rege-se por aquilo
que €, acredita e acha que esta correcto, nacsiaedo disso. A exigéncia para com as
outras pessoas, sejam elas familiares ou amigssm@re muito elevada sendo muitas
vezes acusado prelo facto de julgar que todasss®ae sdo iguais. Nesta medida, refere
gueaquilo que eu aplico a mim, aquilo que eu achodepara mim, as vezes de forma

se calhar ingrata, exijo também dos outros.
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Marca identitaria

Em termos pessoais e na relacdo que estabelecasautras pessoas a Lideranca A
caracteriza-se como sendo uma pessoa fiavel, disgpmpresente, critico e exigente.
Considera a fiabilidade como sendo:

(...) uma peca gque nunca avaria, que esta la sempamdp nds contamos com ela,
guando precisamos esta, nunca falha (...) nunca ro®d ficar mal. Apesar do tempo

gue possa ter, nGs contamos sempre com ele, ésta al

Esta € a forma como espera que 0s outros tambéejam\a si pois estar sempre
disponivel a qualguer momento que 0s outros pmeciéealgo que procura sempre
demonstrar. E isto que exige de si de forma eleeagar isso mesmo, exige dos outros.
Nesta medida dizcritico se ndo estdo, critico se ndo dao atencadtco se nao
repararam.Sendo o seu nivel de exigéncia muito elevado emoede relacionamentos,
refere a Lideranca A ndo admitir falhas e errosta mivel pelo que tem dificuldade em
(...) recuperar a pessoa e perdoar. E muito complicado!

Vivéncias sociais e accao ética

Relativamente as vivéncias sociais, refere a LidgraA estar integrada em actividades
sindicais e desportivas. Em seu entender, estagdades nao influenciaram o seu agir

ético uma vez que considera funcionar ao contréroseja, as organizacdes sociais nao
tém tido influéncia na sua maneira de ser e agigsapelo contrario a sua maneira de ser

€ que tem influenciar as organizac¢des por ondexphlesta medida, refere que:

As organizagdes em que actualmente participo, egfionas, ndo me mudam muito, sou
eu que tento, as vezes sem grande sucesso, qoésas se alterem. Portanto, tento eu
influenciar os rumos e os destinos daquilo em caréigipo. Normalmente, tento mexer

em tudo!
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EU PROFISSIONAL — (Eu na relacdo com o Ele)

Lideranca e profissionalidade

7

A Liderangca A entende que a lideranca € algo gquetace normalmente sem ser
planificado, é algo que resulta do relacionamepto 0s outros pois € ai que acontece a
proximidade entre as pessoas, a partilha e o deleaideias. Nao acredita em grandes
liderancas nem liderancas iluminadas mas simagualerancas fazem-se colectivamente
e no seio de grupos e nao individualmesendo por isso kesultado do reconhecimento
pelos outros. Para i..) as liderangas fazem-se no ambito da discussis sinteses de
grupos de pessoasercendo-seom 0S outros e ndo contra 0s outros e néo distdose

outros.

Competéncia(s) na lideranca

Como competéncia essencial para o exercicio ddideranca, a Lideranca A elege a
capacidade de saber ouvir, dialogar e decidir cgnoutros. Diz procurar integrar o
contributo de todos, tendo o cuidado de nunca dei@ahuma das ideias para tras para,
desta forma, poder promover a mudanca e para tpesejso somatorio do contributo de
todos.Para si, € muito importanter a capacidade de re - acertar opinides e detacei

nao de forma facil mas de forma discutida, a oprdés outros.

Significados da ética e da espiritualidade na lidanca

Para a Lideranca A, a ética reveste-se de granoeriémcia no exercicio da sua lideranca
uma vez que acredita profundamente num conjunfwrideipios que defende e que gosta
de ver reflectidos nos outros. Esses principiosgraspela exigéncia, honestidade,
postura, sentido de servico e valorizacdo do thabgbrescindindo de muita coisa em

funcdo daquilo em que se acredita. Nas suas palavra

A ética tem para mim um valor muito grande na r@acom 0s outros € mesmo no seio
das organizacbes porque permite estabelecer padd@Eesonduta que tém de ser
uniformizados e aceites pelo grupo de trabalho estd comigo porque sendo as coisas

sdo muito complicadas fora de alguns padrdes dgéexia.
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Assumindo-se como pessoa que nunca foi grandeecramh grande praticante, e sem
nunca ter pensado muito na espiritualidade porgomgee a encostou a religido, julga nao
ser por isso que deixa de ser um ser espirituakdi@a que os seres humanos téma
espécie de prazo de validade, findo o qual tuda gaque, durante esse prazo, cada um
tem aoportunidade de contribuir positivamente para o$ros, ndo para si mas para 0s
outros, para melhorar alguma coisa, para participactivamente, para deixar
testemunhoConsidera que a motivacao no sujeito para agfonea positiva reside no
facto de este saber que esta a ter uma intervexagdonitaria util, tendo como resultado
final o reconhecimento. Acredita qumlhemos de imediato o resultado dos nossos
comportamentos e das nossa posturgs) havendo por isstompensacdes a posteriori.
A Unica compensac¢do, em seu entender, é Unicapesimente o reconhecimento por

parte dos outros.

Relacionamentos e estratégia(s) no(s) conflito(s)

A Lideranga A enfatiza que n&o vé os seus lideradoso liderados mas sim como um
conjunto de pessoas com as quais interage, seed® grande maioria dessas pessoas sao
amigas e, por isso, é desta forma que os vé. zcqm as pessoas com quem trabalha
estabelece dois patamares; ou $&aym primeiro patamar em que sédo pessoas amigas e
h& um segundo patamar em que somos profissionaisesaa area, N0 mesmo espaco.
Se por algum constrangimento se perder a relagdisgonal, pelo menos, o patamar da
amizade tem que permanecer pois consideran@oda relacdes profissionais puras sem
gue haja alguma ligacdo entre as pessoas que w@tsg a relacédo profissionaPara si,

as pessoas tém de estar sempre muito proximasemgue, como refere:

N&o consigo (...) trabalhar profissionalmente com conjunto ou com um grupo de

pessoas numa relacdo meramente profissional, te@icista.

Nesta medida, e quando se vé confrontado com 8egate conflito, assume uma postura
de frontalidade no apontar as discordancias e tiHissuaté a exaustdo. Esta postura leva
0S outros a acusarem-no de raramente desistir @dedisoussao quando acredita em

alguma coisa e nao pretende prescindir dela. Cefeoe:
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(...) discuto tao, tao, tdo ao limite, que os outtassam-se, desistem e acabo por impor
mas nunca sem discusséo (...). Pode levar dias (perssto, persisto, persisto até a
solucédo ser aquela que eu acho que é a mais adageathormalmente, acusam-me
disso, os outros desistem porque chegam a conclyusémao vale a pena, que eu acabo

por fazer daguela forma que eu entendo.

Ideia dos outros na representacao de si

A Lideranca A tem a percepcéo de que 0s outroem\@dmMO pessoa proxima, exigente

teimosa e persistente. Refere que a sua persastétid vincada que é teimosa isso,

faz com que os outros 0 acusem de ser teimosoideoase uma pessoa que persiste na
procura da melhoria continua, exigindo elevadosgiside entrega tanto de si como dos

outros. Este facto gera nos liderados o assumindepostura critica face a esta forma de
actuacdo, referindo que também tém vida pessoakgesg calhar, julga que eles devem

morar na escola.

Etica e espiritualidade em contexto organizacionaldimens&o e alcance

Em contexto organizacional, a Lideranca A considgma a ética € fundamental para que
se possa existir dentro de um espago comum desigpad organizacdo e que é
constituido por pessoas. Parawsna organizacdo ndo sao paredes! Uma organizacao
sdo as pessoas e a forma como elas interagemgo que esta interaccdo tem de ser
mediada por um conjunto de principios seja quabfeeu objectivo. No entanto, sublinha
gue, nesta interacgéo, os objectivos devenassumidamente comuasfruto de ampla
discusséo pois elemento fisico ndo € a organizagéas simas condi¢des de trabalho.
Refere que tem muita preocupacdo em dizer as mespoestdao a fazer um bom
trabalho e que estdo a obter resultagogue é por essa forma qu&o melhorar.Como

refere:

(...) o fundamental é a inter-relacdo que se estaketntre as pessoas e esta tem de
estar balizada por um conjunto de principios, padmnizar alguns comportamentos
para que as pessoas consigam existir e viver umasas outras. (...) E eu penso que é
isso que pode motivar as pessoas, constatarem qeeuotrabalho esta a obter
resultados, nds estamos a evoluir muito positivdenené esse contributo colectivo que

faz as coisas boas.
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Em termos da espiritualidade refere ndo saber mhgim o que esta € mas que,
certamente, deve ter alguma dimensdo. Como pessaterialista e objectiva que é,
privilegiando resultados, numeros e prazos, tenunadg dificuldade em se colocar
guestdes sobre matérias que fujam a este domimidas$, quando olha para as pessoas

vé-as como:

um registo colectivo de memoarias, de vivénciasse & expresso por sentimentos na
relacdo que se estabelece com 0s outros e é prégismuita preocupa¢do com 0S
sentimentos, com a forma como lidamos e damos &ieags outros, a forma como
interagimos, salvaguardando sempre o espaco eeadiimiade de cada um. Mas isso €

racional! Para mim é!

Lideranca, ética e espiritualidade — sinergias e otributos

Como néo sabe muito bem em que consiste a espitéide, a Lideranca A sublinha que

a ética faz com quas pessoas se posicionam face a organizacdo recentie que ha

um conjunto de principios e de posturas que témofpgservar e com 0s quais tém que se
preocupar.A ética contribui para que a sua relacdo com g®®©e constitua como uma
preocupacao constante no sentido de as integraloex se estdo bem a cada momento.
Essa preocupacgdo ndo é no sentido profissionapessdal e, em seu entendsr calhar

€ essa a dimensdo de espiritualidaésta preocupacdo constante com as pessoas gera

proximidade e fortalece as relacdes de confiarmia,qomo refere:

(...) O lider, como uma pessoa proxima e preocupaaa, liderar alguém, tem que, num
primeiro patamar, preocupar-se com a boa relacdmizade e proximidade com o0s
outros para poder atingir um segundo patamar qued ée se conseguir liderar
profissionalmente alguém! (...) Entdo sé se poderdidepela confianca, pela
proximidade, por acreditar que as pessoas véemdsralgumas competéncias mas que
elas podem partilhar do sucesso pelo reconhecimeatbom trabalho que fazem, pela
preocupacao se as pessoas estdo bem do pontotadisiso, emocional, psicologico, se
tém algo para partilhar nalgum momento. (...) s6 gleaastamos proximos das pessoas
€ que podemos exigir alguma coisa, sendao nem teombecimento suficiente para saber

0 que é exigivel a cada um individualmente!
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Experiencia e sentido projectivo no exercicio daderanca

Para a Lideranca A, no exercicio da lideranca, e¥itével que cada lider traaem
trajecto proprio em funcéo das convicgbes e eméardp passado e da postura pessoal
que tem em relacdo as pessolsfundamental que se valorize as pessoas praimiran
estar préximo, preocupado, sabendo integra-lapenda contar com elas. Refere que a
lideranca é um processo de aprendizagem sad® aprende com os outros, (...) com as
virtudes, com os erros, corrigindo os trajectdiesta medida, a lideranca pressupde a
existéncia no lider de humildade pessoal e profisgisabendo que os profissionais se
vao desenvolvendo e aperfeicoando ao longo do teRgra tal €, imprescindivelpntar
com o contributo dos outros e saber de que forroantributo dos outros pode ajudar no

exercicio dessa funcéo, ndo tentando sozinho resstido porque isso € impossivel.

LIDERANCA B

Apresentacéo da lideranca B

A Lideranca B € do género masculino, tem 51 anosmsteu e cresceu na Regido
Autonoma da Madeira. Licenciou-se em Engenhariaegce o cargo de lider de uma
organizagdo educativa ha 23 anos, de forma inugr sempre na mesma organizacao

educativa.

EU PESSOAL - (Eu na relagao consigo préprio)

Percurso biografico

Proveniente de uma familia humilde, a Lideranca eéB2m como memdrias mais

significativas da sua infancia o facto de a suailfansempre lhe ter proporcionado

liberdade para estar e conviver com 0s amigos, geaquer tipo de restricbes nem

opressdes. Era uma crianca que gostava de actddddsportivas e, em especial,
joguinhosde futebol.entre amigosgom poucas regrasNessas actividades desportivas, e
de forma espontanej, assumia algum papel de lideran¢a na formacaoetpspas (...)

e organizador desses torneios e jogDge forma natural, 0s seus amigos aceitavam as
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suas sugestdes e aceitavam a sua lideranca pe#diguna: (...) vendo agora a distancia

acho que ja nessa altura havia alguma liderancalaique ndo me apercebesse.

Como contributo para que 0s seus amigos acreditasge si € se reunissem a volta de
um projecto desportivo seu, quer fosse simples @uo, Iconsidera as caracteristicas
inerentes a sua personalidade frontal, amiga, rsineeespontanea, pois sempgligia
aquilo que pensava no momeriste facto faz com que os seus amigos 0 recordar ¢
pessoa amiga e respeitada, sendo que considera cespeito advém do facto de a
maioria dos colegas que estudaram consigo nao wyeratuidoestudos de nivel superior

e, como refere:

portanto, a medida que eu continuava a estudamnjradgdeles estavam no mercado de

trabalho e havia uma certa diferenca, ndo era nenaagubmissdo mas algum respeito

Em termos escolares, sublinha que apresar de esspeem detentores de uma baixa
escolarizacdo sempre |he incutiram o sentido dporesbilidade e a necessidade de
trabalhar em termos escolares para progredir. iBstéir do sentido de responsabilidade
foi sempre acompanhado pelos afectos e pelo pranaeeum ambiente sem muita
pressao, onde se sentia a vontade. Como alunopemeiro ciclo, realga o destaque e

preferéncia que a professora lhe dava dizendo:

por alguma razéo ela destacava-me da turma. Euaeésgo, ndo que ela dissesse, mas
eu sentia isso porque quando levantava alguma gaedbizia uma pergunta, em
primeiro lugar pedia-me para me calar (...) e depqgisando ninguém respondia,

perguntava-me a mim,

A partir do segundo ciclo considera que o seu psocacadémico foi normal pdmavia
notas altas, havia baixas, como qualquer colegeo hiéha diferengcaA Unica coisa de
diferente que aconteceu foi ter sido, no ensinars#ério, presidente da comissao de
finalistas. Porém, considera que, para além dasciagfes desportivas, nunca se

interessou muito por outro tipo de actividades.
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Em termos sociais, a Lideranga B aponta o contemto as pessoas como sendo uma
constante sempre no seu percurso de vida. Culterddmao se recorda de nada em

concreto e em termos politicos refere:

bom, em temos politicos apanhei a mudanca dradacpassagem do regime do Salazar,
muito na base da imposi¢do, para a fase do pose3ltil em que, na escola, quem
mandava, quase, eram os alunos. (...) Estive sempsolvedo em algumas

movimentacdes mas tudo muito soft”.

EU SOCIAL - (Eu na relagcdo com o Tu)

Consciéncia social e representacao da ética e daigtualidade

Para a Lideranca B, ética e espiritualidade c@wceitos muito amplos fundamentais
para se exercer uma actividade, qualquer que!deja contexto escolar, considera que
estes conceitos assumem importancia reforcada godeide considerar gque maior
complexidadelestaactividadeé a relacdo entre as pessodfesta medida, entende que a
ética compreende o respeito pelo trabalho e pdidada dos outros, compreende:

(...) o respeito pela condicdo daqueles que se mt@rn connosco, (...) respeito pelas
pessoas, por aquilo que elas fazem e aquilo quarfag também para contribuir para

melhorar a actividade dos que nos rodeiam.

Quanto a espiritualidade, a Lideranca B diz naeisdlem o que € mas, efectuando a
separacdo com a parte religiosa, entende que edeagignificarabertura de espirito,
estar disponivel paraA espiritualidade é, deste modo, entendida comersabvir os

outros e saber patrtilhar.

Contributos/Influéncias para as representacdes ddiéa e da espiritualidade

Sem nunca ter pensado muito na questao relativefidigho dos conceitos de ética e
espiritualidade, considera a Liderangca B que odgatontributo para a ideia que tem

acerca destes dois conceitos foi o facto de, cafeoa:
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(...) todo 0 meu percurso, como acabei de explicesdd miido, tem sido sempre numa
relacdocom muitas pessoas e desde cedo me apercebi qeeigoprespeitar! Mais do
gue impor, porgue 0 mais importante € que os outoenhecam a justica. A coeréncia

nas nossas accgoes.

Porém, como pessoa pratica que €, quando conetiagontexto profissional, com
pessoas com outra formag¢do vai ouvindo e apreendest® tipo de conceitgsara
conseguir pbé-los em praticLonsidera a Lideranca B que este jogo é muito atege
porém, acredita que as pessoas seguem alguém ge@mitlom, reconhecem coeréncia e

justica e isso, em seu entendeym passo importante para que as pessoas seraggtuti

Etica e Espiritualidade na relacdo com o eu

Na relacdo que estabelece consigo mesmo, a Lider@nconsidera que a ética e a
espiritualidade sdo aspectos que auxiliam na stedatale ser pessoa coerente, de
justificar aquilo que faz e a sentir-se em paz @Bua consciéncia. Entende que estes
conceitos 0 ajudam a gerir 0S seus sentimentoscg@s em termos relacionais pois
considera que, na relacdo que estabelece com s oestes, muitas vezeem sequer
fazem a minima ideia de que as pessoas, por veeegsteocupam mais do que elas

pensam.

Relacionamentos, familia e amizade

Considera a Lideranca B que os conceitos de étespeitualidade sdo importantes em
gualquer relacionamento que envolva pessoas, leefamgiliar ou profissional. Confessa
gue, por ser uma pessoa espontanea, s6 com oatedarentrevista € que pensou nestas
guestdes porque, noutras alturas, ndo tem poroha@iectir muito sobre a vida, questdes
pessoais e existenciais. Considera nao ter espirgsionario e que quando realiza uma
accdo ndo a faz com a consciéncia de que est&raddzem, antes realiza-a tendo por
base a seguinte I6gicau gostava de ser tratado desta forma, logo, ackodevo tratar

as pessoas da mesma forr@amo refere:

(...) sou uma pessoa espontanea, € aquilo que e&a aquilo que eu fago, mas eu acho
que tenho sempre essa preocupacao, que ja faz garmim, que € ser coerente, ser
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justo e gostar que as pessoas acreditem naquilcegutigo! “N&o estejam a duvidar! E

essa a minha preocupacao, que nédo duvidem de mim!

Estas preocupacdes regem a interaccdo comportdmestastabelece com familiares e
amigos sendo que, com estes Ultimos, privilegiarobientes informais. A Lideranca B
considera queado se pode ter amigos se ndo 0s respeitarmos leétanse ndo formos

respeitados.

Marca identitaria

Em relacdo a sua marca identitaria, a LiderancdiBhase comopessoa autonoma,
independente, uma pessoa que pensa pela sua cdbagsidera que toda a sua accao se
pauta pelo exercicio do pensar e decidir de formbdn@ma; porém, e apesar das duvidas
estarem sempre presentes, ndo leva muito tempaidirdé®ensa nas implicagbes, nas

margens que lhe sédo dadas e decide. Como refere:

(...) quando tomo uma decisao, tenho sempre alguomeaegto para que se alguém me
confrontar, explicar. Decidi por isto, aquilo e a&a outro; ndo é decidir apenas por dar
apenas resposta na ocasido. E ter algum fundamsatfor confrontado com alguém,

guem quer gue seja.

Vivéncias sociais e accao ética

A Lideranga B considera que todas as suas vivésomais influenciaram a sua forma de
ser e de estar na vida, pois entende que as pessmas formam s6 com 0s ensinamentos
gue decorrem da leitura e da frequéncia da escalaversidade. A titulo de exemplo,
refere que o facto de estar ligado a actividadedicaiis tem sido, para si, uma “escola”.

Nas suas palavras:

(...) vemos o outro lado das organizacdes e (...) abemo-nos do egocentrismo; ou
seja, que as pessoas procuram resolver o seu prnabkndo o enquadram no contexto
em questdo. Vemos esse lado em que a pessoa ivéitos anhuitas vezes esquecendo dos
deveres. Naturalmente que isto ndo é geral, mas adtvidade da-nos a oportunidade
de, ainda que seja pontualmente, apercebermo-nesedsgocentrismo, quer dizer, se eu

tenho direito a isto ndo, quero la saber se vaijyteear alguém, eu tenho direito, quero
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exercé-lo. Nao vé o contexto, se aquele simplestaligue as vezes nado traz grandes
regalias se prejudica outros tantos. E muitas vexepessoas nao ponderam isto. Eu,
para ganhar uma pequena coisa, muitos vao perdetantoisa. Ndo importa! Mas ha

pessoas assim! E as vezes nds, no contacto didoiamos apercebemos disto mas depois
vamos para outra actividade e verificamos que seatg mais do que pensamos. E ver

0 outro lado!

EU PROFISSIONAL — (Eu na relacdo com o Ele)

Lideranca e profissionalidade

Na relacdo que estabelece entre lideranca e povfgdglade a Lideranca B considera
gue estar na profissao implipmder ser lider a todos os niveisque, para podermos
exercer a profissdo em toda a sua dimenséo, temogstde selideres em qualquer

coisa. No entanto, e no que se refere ao exercicio dxalta educativa de topo,

considera qué fundamental ter algum espirito para isso.

Competéncia(s) na lideranca

Como competéncia que valoriza e promove no exerd@isua lideranca, a Lideranca B
aponta a lealdade, a coeréncia, a justica, a Iingtidede, a amizade sem
desresponsabilizacdo e o facto de estar bem cqess®as. Considera que, em termos
profissionais, € bom e normal termos amigos e @séag mais de umas pessoas do que de
outras; porém, o que nao se pode fazer é confanainizade com a questao do “jeito”.
Como refereem termos profissionais ndo devemos distinguirdoss outros, nem pela
positiva nem pela negativa porque estamos todogeatdade de circunstancias.

Significados da ética e da espiritualidade na lidanca

Para a Lideranca B, ética e espiritualidade saoeitws que assumem 0 mesmo grau de
importancia tanto a nivel do seu agir pessoal comdesempenho da sua liderancga, pois
os valores que defende no trabalho séo os qued#efera do trabalho. Sendo os valores

0S mesmos, entende que as pessoas réiwaram como sendo uma pessoa diferente

estando dentro da escola e fora da esc@lansiderando-se uma pessoa espontanea, sabe
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gue as pessoas ou gostam de si ou ndo gostanmaefeuea franja daqueles que nao

sabem bem aquilo que eu sou é muito reduzida.

Relacionamentos e estratégia(s) no(s) conflito(s)

No que respeita aos relacionamentos com os seradiols, a Lideranca B sublinha que a
confianca e a lealdade sdo muito importantes asipessoas tém mesmo de acreditar
para poderem falarJulga ser muito importante o facto de, no locatrdbalho, se ter
confianca para poder confidenciar; porém, recongaeainda ha muito trabalho a fazer
porgue a esmagadora maioria ndo chega a esse paoconfidenciar demasiado.
Refere que, na relacao profissional, as pessoaaltgmmas referéncias e, na maior parte
dos casos, seguem as referéncias e isto basta. dadqusaem um pouco dessas
referéncias perguntamiEsta sua consciéncia famm que procure sempre dar a sua
opinido, facto que considera proporcionar algumfarém as pessoas, deixando, no
entanto, que a solugdo seja resultado de umadsaelha.

Perante a evidéncia de um conflito, considera gpenaeira coisa a fazer @conhecer
bem o problemasendo para tal necessario ouvir primeiro as paneslvidas e depois
aconselhar. Na situacdo de conflito, a Liderancas8ime-se como pessoa pragmatica
fazendo questdo de esclarecer as pessoas, dizsngoesaquilo que pensa mesmo que 0S
outros ndo gostem. Sublinha, no entanto, gsemaiores problemas sdo na relagao

interpares, entre colegas ou entre pais e professor

Ideia dos outros na representacao de si

Relativamente a ideia que pensa que 0s outros t&maade si, a Lideranca B diz
acreditar que as pessoas consideram que € umaapEss@nte e justa. No entanto, e
devido ao facto de ser espontanea e transparemsidera poder atrair @ois extremos
gue € 0S que gostam mesmo e 0s que nao gd3teém refere:

(...) n@o sei mas estou convencido, até porque estwulugar que € por eleicdo, que se
a grande maioria ndo gostasse ja me tinha posta!f@r.) Mas, isto ndo é facil porque
nas decisdes as vezes temos de ponderar (...) sodfete, sobre as consequéncias e

nao nos interessa nada, penso que em nenhumarickerado estar com as pessoas. Nao
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passa pela imposicdo. Passa por, diria arrastar,bboon sentido! De arrastar as pessoas

a acreditarem que o projecto também é seu!

Etica e espiritualidade em contexto organizacionaldimens&o e alcance

Em contexto organizacional, a Lideranca B considpra a ética e a espiritualidade
contribuem para o bom desempenpois, nas reunides que preside, apresenta 0s
problemas e procura envolver de forma livre asqeesssa procura pela melhor solugao.
Considera gue esta sua atitude gera nas pesstiasesetos de liberdade para aderirem e
se implicarem num projecto de busca de solu¢degumtas, indicando possiveis

caminhos para alcancar o(s) objectivo(s) proposta(slesejado(s). Como refere:

(...) Para mim é irrelevante o caminho! (...) Negoasaf...) para atingir o objectivo
porque o importante € chegar aquele objectivo eotadta em aberto. (...) E é esta

participacdo que, no meu entender, faz arrastapessoas.

Lideranca, ética e espiritualidade — sinergias e otributos

Considera a Lideranca B geseta l6gica de actuacdo tem um efeito positivo perlgva

a que as pessoas participem como sendo um prdj@etoém seu! E tdo simples quanto
isto! Sublinha que as pessoas quesampre participarndo gostando que as coisas lhe
sejam impostas. Desta forma, realca que quantormadormacdo académica menos se

tolera este tipo de actuacao.

Experiencia e sentido projectivo no exercicio daderanca

Para a Lideranca B, no exercicio da liderancageitéivel que cada lider saibavir as
pessoas @s saibalevar consigo.Considera nao ser facil partilhar o poder mas @ue
fundamental estar aberto. Como refex@:mesmo tempo que partilha o poder ndo pode
dar a ideia de que perdeu a liderangendo por isso necessério conciliar tudo muito be
tendo um projecto e fazendom que as pessoas sintam esse projecto como sendo
tambémSublinha que um lider deve ponderar antes ded&emedir as consequéncias
porqueas vezes as coisas sao contraditorias (...) tornandotividade complexaNesta
medida, o lider deve ter sempre alguma frigaea deixar ser a cabeca a funcionar em

vez de ser 0 coragao.
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LIDERANCA C

Apresentacéo da lideranca C

A Lideranca C, do género masculino, tem 58 anosagceau e cresceu na Regido
Autonoma da Madeira. Licenciou-se em Historia falmenposteriormente, uma pos-
graduacdo em Estudos Europeus, nas vertentescpugdéconémica. Iniciou o cargo de
lider de uma organizacdo educativa na escola oma@m&ontra actualmente, cargo que

exerce ha ja 24 anos, de forma ininterrupta, de Bvespontanea vontade. Como refere:

(...) todos os anos a direcgdo mudava, nos momentggais Ndo havia ninguém que
fosse capaz de orientar a casa porque, realmeténal do ano lectivo mudavam (...) e
eu achei que ndo estava bem, (...) achei que erariamte candidatar-me e candidatei-

me.

EU PESSOAL - (Eu na relagéo consigo proprio)

Percurso biogréfico

Tendo nascido numa comunidade piscatoria muitoafdele isolada, a Lideranca C tem
bem vincado o facto de essa mesma comunidade ster nmida e solidaria, onde todos
se conheciam e sentiam bem. O seu avdé matern@rguegedor e tinha uma padaria, era
considerado por todos como um homem muito humargigioso poisdava apoio e
ajudava muito as pessaas Liderancga C recorda que, por ocasido da invadéladeira,
este seu avd, como tinha propriedades na serrduzionas pessoas até as furnas que
existiam nessas propriedades, escondendo-as ai [@#go passar. Recorda o seu avo
como pessoa muito honesta, muito sensata, muito toleranuito solidaria,contando
gue ele era tdo boa pessoa que a sua mée dizagtiieha fama de santo.

Filho de pessoas pobres e com dificuldades, gusnapresente na memoria a auséncia
do pai, que para além de ser pescador estava elmigraa figura da mae como pessoa
simples masnuito determinada, muito religiosa e muito bem aigada.Reconhece que

a mae sempre soube desempenhar, cumulativamemi&ped de pai e mae pelo que

considera que essa postura de lideranca assumaafe contribuiu significativamente
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para nunca ter perdido a nocao de familia e oreento de ligacéo a familia, aos primos

e amigos, considerados, por si, muito importar@esno refere:

(...) ndo s6 tinha uma familia grande de casa conmob&m tinha os meus amigos e
primos. (...) A familia € muito importante e nds senfpmos ligados a familia (...) a
mae, 0S irmaos, 0S pPrimos e 0s amigos, iSso pama neialmente, foi muito importante e,
hoje, ndo consigo viver sem ter essa rede que rasge e onde nos sentimos bem, essa
rede, a rede familiar e de amigos.

Denotando grande paixao pelo mar, as brincaderdsdetranca C centraram-se muito na
pratica de actividades nauticas. Gostava de fam@pismo com um nulcleo de amigos
gue designa demuito fixes”e com quem, normalmente, passava as férias. © gost

esta actividade era tal que chegaram a acampadthaasDesertas, transportados pelos
pescadores que todos os dias passavam por |laghaase estava tudo bem. Divertiam-se
imenso, tocavam viola e faziam imensas actividaBesa além destas actividades, a
Lideranca C gostava imenso de ler, fazer teatrmgarjfutebol, chegando mesmo a ser

jogador numa associacao desportiva. Nestas aadesdafere:

(...) normalmente, era eu que liderava, era eu quessasmava, liderava e direccionava,
muitas vezes sem ser grande lider. Direccionavar dizer, dizia, vamos aqui, vamos
ali.(...) Era mais no sentido do entusiasmo, do esiv@nto, tentava envolve-los. Vamos

acampar para tal sitio, organizavamos aquilo tudé éamos nés

Por gostar de programar e envolver todos os seigoarem todas aquelas actividades, a
Lideranca C entende que estes o recordam como essagrestavel, amiga e solidaria;
uma pessodemocratica, aberta a inovacdo e a mudangaja pessoarganizada, que
gostava de organizar as coisas (...) mais pelo serdal persuasdo e ndo da coaccao.
Este facto faz com que, ainda hoje, mantenha mdgssas amizades que considera
serem fruto dauma amizade de infancia muito estreifram jovens que tinham em
comum o facto de viverem todos ha mesma comunigatkeda, fechada e conservadora,
eram todos estudantes, partilharam juntos mometéosnudanca social e politica,
estiveram envolvidos em manifestacdes, em grupascaig, estavam sempre a par dar

novidades, chegaram a formar na altura um clubsiderado um escéandalo auténtico por
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tocarem musicas ddolling StonesConsidera que se sentiam unidos porque partithava
um inconformismo proprio da juventude procurandom@s suas actividades, contribuir

paratentar mudar a mentalidade e o status quo das paSgressoas.

A Lideranca C considera que o ambiente politicoiad@ cultural em que se desenvolveu
foi determinante para a sua formacao como pessuaréa, como contributos, o facto de
ter vivido numa comunidade isolada, fechada, masonsolidaria e, em casa, a auséncia
do pai e uma mée analfabeta mas que sabia serNia@eisuas palavras: arma mae que

era muito organizada, (...) sabia de tudo e contralawdo, (...) saiba onde eu estava ou

nao estava.

ApoOs ter terminado a escola primaria, onde rapazesparigas ficavam em salas
separadas, pelo facto de a méae ser muito religiagastar de vir a ter um filho padre,
ingressouno semindrio com aqueles principios todos de rigiggermanecendo ai sete
anos. A Lideranca C considera goeseminario foi fundamentglara a sua formacéao
porque Ihe dea ideia de rigor, de cumprir os deveres, de assidde, de pontualidade e
de organizacaanas considera que era, igualmente, um ambient® ri@ghado. Recorda
gue foi sempre bom aluno, aplicado, adorava esteid@amhecer, gostava imenso de ler
pelo que recorria muitas vezes a Gulbenkian lItimtera, ja no seminario, refereu
fechava-me nas bibliotecas, os padres proibianhdea e lembro-me de ler livros que

eram proibidos.

No seminario refere ter tido um professor de Hiatéxcelente, que sabia dar as aulas
muito bem e, nessa medida, encantou-o e encammipaua as Humanidades e para a

Histdria; ou sejapara o ensinoComo refere:

(...) A importancia do professor, fundamental no isentla empatia que ele criava, ele

sabia, realmente, ele dava as aulas muito bemréamio, entusiasmava-nos muito.
Quando saiu do seminario foi estudar para Coimbgaeoconstituiu um desgosto para a

sua méae, pois ja nao ia ter um filho padre. No reataconsidera que Coimbra foi

fundamental para o seu crescimento porque, coreoeref
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(...) quando cheguei a Coimbra achei que tinha ardihde total. Foi um engano! Mas,
de qualquer maneira, cresci muito em Coimbra tamb@mlo sentido da
responsabilidade. Sai do meio, ndo tinha a mdemeeontrolava, ndo tinha ninguém
mas eu proéprio tinha que ser auto-suficiente, tigli@ saber gerir 0 meu espaco, 0 meu

tempo.

Imerso num mar de gente onde todos se conheciantoambra vivenciou a Revolucao
de Abril, participou em manifestacdes achando @stsante toda aquela luta e agitacéo.
Frequentava, na altura, a Faculdade de Letras iquerdsido um interessantaldeirdo

de ideias fervilhantes?orém, e apesar de toda aquela agitacdo, congjdergempre
soube separar toda a profusdo de ideias com acquaictou, nunca se tendo envolvido
em partidos politicos.

Com o contributo de todas estas vivéncias, par&daranca C a sua personalidadema
sumulade experiéncias com os amigos, com colegafuto deinteraccbes que foi
estabelecendo com variadas pessoas ao longo davidamae que lhe permitiram
desenvolver, para com o outro e para com as pbdades do outro mais do que para
consigo proprio, atitudes humanas de exigénciseeeadh tolerancia e compreensdo. A
Lideranca C detesta a desordem e, por isso, gestagias @las coisas certinhas mas
sem ser escravo da organizac®&econhece ser necessario dar importancia ao todo ma
ter sempre alguma liberdade e autonomia. E uma@essta, muito entusiasta, aberta a

mudanca e sempre disponivel para ajudar.

EU SOCIAL — (Eu na relagdo com o Tu)

Consciéncia social e representacao da ética e daigtualidade

Para a Lideranca C, ética e espiritualidade s&® cmiceitos muito importantes sem o0s
quais é impossivel viver. Considera que a éticapsense l|he constituiu como
preocupacao porque considera ser gstanos diferencia do animal irraciona\ ética
representa principios e valores impereciveis t@Bsoco respeito e dignidade sendo por
isso aquilo que, de uma forma muito globalizantes aleva e caracteriza como seres
humanos. Considera a Lideranca C que se a éticaxéiisse 0 ser humano sentia-se
com legitimidade para fazer tudo aquilo que qudbaste modo, e contra aquilo que

entende ser a moda do relativismo que atravessaiedade contemporanea, considera
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gue a questdo da ética deve estar sempre como pilatafmental do ser humano em
todas essas grandes mudanedsovacdes da ciéncia e da técnica. Considera quaeda

pode ser bonita e até interessante mas muda sigtameante, alterando profundamente
as regras e impedindo-nos de nos agarraarjasgada de pedra, como dizia Saramago.

Assim, para si a ética constitui:

(...) as tais estacas que devem segurar, entre agpasssa maneira de ser e de estar
neste turbilhdo de onde parece que tudo muda magspéactos que se devem manter.
Que séo os tais valores que eu acho que séo imperec(...) Acho que é bom que o

mundo mude mas a nossa identidade deve ser mantida.

Relativamente a espiritualidade, a Lideranca C nel#@ como aquilo que nos
engrandece; aquilo que nos enriquece e da forgéjlmaindo para a nossa humanidade e
sentimento de si como ser enriquecido, valorizaddolerante. Sublinha que a
espiritualidade constituum pilar fundamental na nossa existénpigis, sem elapao
eéramos capazes de viv&efere que hoje queremos uma coisa e amanha quiest@a
medida, o materialismo cansa-nos. A Lideranca @nel® a espiritualidade como uma
guestdo de interioridade, uma questdo da nossarajmnasentando, por issom valor
muito mais intenso, muito mais intrinseco, muitasmaerno.Nessa medida, distingue a
espiritualidade da religido entendendo esta Ultcmano estando associada aos rituais

religiosos e aquilo que nos pode fazair em fanatismosComo refere:

(...) a minha mae penso que talvez fosse uma pessisdigada aos ritos! la a missa
todos os dias, mas ficava |4, tinha os seus rito} ¢ padre estava a dar a missa e ela
estava a rezar o tergo e isto é religioso. (...) Ebava que se estivesse la com a minha
espiritualidade, era muito melhor do que ir todasdias. Achava que bastava ir uma vez
por semana e ia porque gostava de |4 estar e ndicopngacédo, ela ia mais por uma

guestao de ritual, era religiosa. Portanto, facteedistincao!

Contributos/Influéncias para as representacdes daiéa e da espiritualidade

Para a Lideranca C, as caracteristicas de isolamenifio e solidariedade do sitio onde
nasceu e cresceu bem como a influéncia da maesequare foi muito religiosa e austera

relativamente a questdo dos valores e da éticaleterminante para a ideia que tem da
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ética e da espiritualidade. Refere queespeito pelos outros era realmente muito, muito,
muito vincadopelo que os principios éticos, morais e religioges a méae lhe infundiu
vincaram a sua maneira de ser e de estar atéamdalhoje. Para si esse facto constituiu

uma vantagem, pois como refere:

(...) Acho que a minha formacgéo foi muito mais irdeasmarcou muito mais porque
tinha uma orientagéo familiar, caminhavam todosdass para a missa, numa freguesia

muito pequenininha, onde havia os rituais.

Seguidamente, aponta a influéncia do seminario @ondsidera ter sidtambém muito
orientado. Como refere:o seminario inculcou-nos (...) valores e principiase gsédo
guase, sdo impereciveis. Por mais que nds queiraerasao sei quantos ha aspectos que

nos marcaram profundamente e que nés nao consegtiugio dali.

Etica e espiritualidade na relacdo com o eu

A ética e a espiritualidade séo consideradas, lpdkranca C, como duas componentes
muito vincadas na sua formacéao, orientando todeuansodo de ser, pensar e agir. Como

refere:

(...) a minha ética transpdfe la para fora tudo aguiue eu sou como ser humano (...)

pugnando pela dignidade do ser humiano

Nesta medida, a Lideranca C diz ndo fazer nadapsarear na questdo da ética, sem
analisar se a atitude que vai tomar ira ou naa lalguém. Este principio assenta no
respeito pelo proximo e pela sua diferenca, assemttlerancia e no ser capaz de se
colocar no lugar do outro, 0 que implica uma grasholee de espiritualidade que diz estar

convicta possuir.

Relacionamentos, familia e amizade

Ao nivel dos relacionamentos, a Lideranca C refpra a sua forma de actuacdo esta
muito marcada pelas suas vivéncias da infanciaokesecEncia. Em termos familiares
existe uma grande unido, ligacdo, partilha, pravetsmo e muita dependéncia e

interdependéncia. Com 0s amigos considera ter umrbtacionamento, ser uma pessoa
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muito aberta e tolerante; no entanto, reconheceqgaado estid na presenca de alguém
gue nédo conhece, devido a sua timidez, fecha-sené&m-se um pouco a parte. Julga que
as pessoas que nao o conhecem até podem ficarmanmpressao errada acerca de si
pensando que se trata de uma pessoa altiva mas,aca@anvivéncia, essa ideia
desaparece. A Lideranca C, tem esta percepcdo gergue quando conheceu, em
Coimbra, aquela que viria a ser sua esposa, refere:

(...) e eu, diz ela, tinha as maos na algibeira e com atitade tdo altiva que ela ficou

muito mal impressionada, muito mal impressionada.

Marca identitaria

Para a Lideranca C, numa sociedade que esta a switkficacOes tdo profundas e tao
aceleradas #uito mau dar a ideia de que tudo esta em mudpoggue corremos o risco

de estar a icontra aquilo que nos da identidade e nos caraateque é a ética e a
espiritualidade. Considerando-se uma pessoa abeniadanca ndo aceita o relativismo,

pois como refere:

(...)o mundo pode ser muito aberto, pode estar emdgranudanca mas ha valores, ha
aspectos éticos, ha aspectos morais, aspectoso®ig; aspectos espirituais que nao

podem mudar sob pena de nés nos descaracterizarmos.

Aquilo que mais privilegia e preserva, fruto da ®scacédo, sdo os valores como
familia, o respeito, a dignidade, a solidariedadisstes valoresdo aquiloque preserva
porque constituem a sua identidade, ndo se deixando pelas modasA Lideranca C
nao é contra a diversidade, que considera enrigm@se nem contra a mudanca; apenas
defende que no meio de processos de diversidadareidanca nossa identidade deve

ser mantida.

Vivéncias sociais e accao ética

Ao longo de toda a sua vida, a Lideranca C senymsiderou que o ser humano € um ser
de partilha, pelo que para si 0 aspecto ddaseos outro® fundamentalEste dar-se aos
outros significa fazer o bem, resolver problemasias® e ajudar em tudo aquilo que

estiver ao seu alcance. Sublinha que para estsesgumento contribuiu o facto de ter
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crescido num meio muito fechado mas muito unidolie&io, onde se convivia muito e
se partilhava muito; portanto, um meio onde a Bgacom as pessoas sempre foi muito

elevada.

Envolvida permanentemente em actividades diverags domo grupos de musica,
associacOes desportivas, actividades camarariasr&spa Lideranca C refere que estas
tém exercido uma enorme influéncia na sua acc&a étina vez que este permanente
contacto e participacdo tem ajudado a desenvolgeaalimensdo humana; como refere:
sem essa dindmica eu ndo seria aquilo que sou BEGj@ sua participacdo constitum
servico socialna medida em que tem a possibilidade de auxilarresolucdo de
problemas que afectam o bem-estar das pessoasdsese por isso feliz, enriquecido e
valorizado pessoal e espiritualmente. Nas suasnaata

(...) eu entro em stress se nao tiver nada que f&rstress para mim nao € fazer muita
coisa, antes pelo contrario. (...) Portanto, issoovala-me, (...) contar com as pessoas,
como ser humano, como cidaddo (...). Eu acho queabalino valoriza-nos (...).

Deixando de ter estas situacfes acho que fico puise. Empobrecido!

EU PROFISSIONAL — (Eu na relagdo com o Ele)

Lideranca e profissionalidade

Para a Lideranca 3 lideranca € um meio para se atingir determinadios sendo
entendida num s6 sentido que é aaglalar e contribuir para melhorar alguns aspectos.

Como refere:

(...) na minha lideranca pretendo atingir o fim quexactamente melhorar a qualidade
da escola e ter sucesso educativo, essencialme#soal e profissional dos nossos

jovens.

Como a questdo humanista sempre foi 0 seu lemajdewa que a liderangg&o é uma
guestao pessoal, de egoas simuma questao mais de servigelo que esta tem de ser
pautada pela organizacdo, permitindo gariberpo para outras tarefag\ lideranca é

algo que contribui para a melhoria, desenvolvendoc@o de servico.
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Competéncia(s) na lideranca

No exercicio da sua lideran¢a, um dos aspectosaduderanca C mais privilegia é a

organizacdo que, em seu entender, promove e eatarailatividade. Como refere:

(...) temos que ter uma organizacdo, isto tem queidnar bem, agora essa
organizacdo ndo pode ser de tal maneira rigida géienatar depois a criatividade. (...)

Ser organizado, mas ser criativo!

Considera que essa criatividade deve ser acompanipgth exigéncia e pelo
inconformismo como atitude critica fundamental emcpssos construtivos e criativos.
Considera que a critica destrutiva ndo vela a pemae ndo se deve damportancia as

minudéncias;aquilo que é fundamental na liderancéeg abertura, ter capacidade de
ouvir e conversarestimulando nas pessoas a criatividade necegstdaaa promocéo da

melhoria continua. Como refere:

(...) A porta estd aberta, as pessoas vém aqui deewezguando (...) sentam-se,
conversamos e a0 mesmo tempo eu vou sabendo e gassa, dao ideias, sugestdes no
sentido de melhorar. Eu digo, vocés tém de critewascola! Sejam inconformistas!(...)
Ndo se deixem pensar que esta tudo feito, que ®std bem. Devemos ser
inconformistas, devemos estar sempre atentos eomaelbada vez mais. A minha escola
tem algumas qualidades mas tem defeitos tambéme (as) defeitos € aquilo que nos
caracteriza também. (...) jovens e professores deatan atentos aquilo que se passa

no mundo exterior, a mudanca!

Ao valorizar a abertura na relacdo com os outrofideranca C aposta na relacéao
horizontal e sem imposicdes, pelo que considera epia sua caracteristiéauma

lideranga democratica.

Significados da ética e da espiritualidade na lidanca

Para a Lideranca C, em virtude de valorizar mustg@alidades humanas das pessoas, a
ética e a espiritualidade representam duas formasidatara sua lideranga fazendo com
que estavenha ao de cima e seja mais valorizaHsica e espiritualidade representam

valores que defende e que faz questdo, no seudedahbalho, de transmitir as pessoas
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com quem se relaciona porque considera fundamguotlestas também os tenham. A

ética e a espiritualidade permitem-lhe estar pda® pessoas, dando-lhes autonomia e
envolvendo-as no sentido de chamar a ateped@ a importancia e qualidade que eles

témnos processos de melhoria da organizagéo educ@owvao refere:

(...) Peco a todos os grupos ideias, 0 que € quesvoedsam, realmente, vocés devem
também partilhar comigo, com a direc¢ao, dar sugeste ideias para que se mude isto e

isto e aquilo.

Relacionamentos e estratégia(s) no(s) conflito(s)

A Lideranca C considera que, nos relacionamentas @giabelece no seu local de
trabalho,ndo tem aatitude de cheféA sua relacdo com os liderados é mais na horizontal
do que na vertical pois considera queespeito pelas pessoas ndo esta na imposicao.
Valoriza muito nas pessoas qualidades como a empekigéncia, assiduidade e
pontualidade, considerando que estes sdo aspaoimescindiveis para @ropria
dignificagédo e valorizacade quem trabalha numa organizagéo educativa. Endeide

se considerar uma pessoa com alguns tracos codeeggae preservar, nas relacoes
humanas, principios e valores éticos, nas situad®esnflito opta pelo didlogo directo e
privado com as pessoas apelando a consciénciacética e profissional das mesmas.

Como refere:

(...) Comeco logo por dizer esta escola € uma ref&éna regido e esta referéncia
depende de vos! Ela € grande porque vos, professérgue a tornam! “(...) NOs temos
gue nos valorizar como professores e também temmotestemunho enorme, temos um
passado enorme de colegas que passaram por agiigsmem grande experiéncia, com
grande valor e temos que salvaguardar esse pationgoe nos temos e que é muito
importante. (...) E nessa perspectiva que eu cons@mso chamando o professor em Si
para a importancia da escola e para a qualidade glaetem, a qualidade depende deles,
dos professores, dos funcionarios e alunos, pootagles tém que estar envolvidos nessa
questdo e ao mesmo tempo também temos que chaatangio para o passado, (...)

temos que dignificar essa heranca que temos.
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Ideia dos outros na representacao de si

Na relacdo que estabelece com os outros, a Lider@ngulga que deixa umhoa
impressaoPensa que 0s outros 0 véem camta pessoa compreensiva, essencialmente
tolerante, rigoroso quanto bastguegosta das coisas correctas mas que, acima de tudo,
é respeitadorPelo facto de respeitar muito os outros e a mamgirser de cada um, julga
gue estesém muita confiancam si. Considera ser a confianga um aspecto fueolzmn

no exercicio da sua lideranca uma vez que as [ES®EEDIrem muito a si e,
frequentemente, o solicitam quer para dialogar ,queclusive, para reunibes e

conferéncias. Como refere:

(...) para reunides, conferéncias la estou, sou ansificitado. Vou a quase todas, se

nao vou se calhar perde a importancia.

Portanto, a imagem que os outros tém de si ultsapas dominios da organizacao

educativa estendendo-se a comunidade onde a caganirducativa se encontra inserida.

Etica e Espiritualidade em contexto organizacional dimens&o e alcance

Em contexto organizacional, a Lideranca C considgra 0s conceitos de ética e
espiritualidade constituem uma preocupacao muidmdg. Tudo na escola é visto em
funcdo dos valores de respeito, pelo que a étaaandida como forma de perpetuar
passado que é preciso respeitdEsta dimensdo ética suporta toda umadtura
organizacional especificajue ¢é partilhada ereconhecida por toda a comunidade

educativaNas palavras da Lideranca C:

(...) H& uma cultura propria, (...) preservamos e qWm®IMOS a preservar essa cultura
gue para nos é optima, € boa, que € uma tradicdohe que devemos manté-la, sdo os
tais suportes que é preciso manter e temos semppeeacupacdo dessa cultura
organizacional” “Os alunos quando chegam aqui tém grande respeito, portanto a

questdo da ética, ttm um grande respeito, (...) ptotanota-se uma diferenca!

Quando a espiritualidade, a Lideranca C considerarao complemento da formacao
para os valores e cidadania. Refere que a es@kefamente a formacao curricular dos

alunos, investe muito na envolvéncia dos jovensa parquestdes da cidadania, estando
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essa mesma preocupacao espelhada no ponto 1, itldac#y — Identidade e Principios

Orientadores, do Projecto Educativo de Escola, sedé:

* A Educacédo visa contribuir para a realizacdo do eahdo, através do pleno
desenvolvimento da personalidade, da formacao dactar e da cidadania e tem como
objectivo o desenvolvimento integral do aluno stgw nas aprendizagens, na
aquisicao de saberes, capacidades, competénciatides.

* A educacdo responde as necessidades resultaatesatidade social, contribuindo
para o desenvolvimento pleno e harmonioso da peatsade dos individuos,
incentivando a formacédo de cidadaos livres, respuas, autbnomos e solidarios e
valorizando a dimens&o humana do trabalho.

* A educacdo promove o desenvolvimento do espét@émocratico e pluralista,
respeitador dos outros e das suas ideias, abertdialmgo e a livre troca de opinides,
formando cidaddos capazes de julgarem com espiritiwo e criativo 0 meio social em
gue se integram.

» A escola deve proporcionar vivéncias pluralistaslorizar pensamentos divergentes,
estimular a criatividade, contribuir para o desehwmento pleno do individuo, num
principio de valorizacdo e de heterogeneidade estggano empenho critico e criativo.

* No acesso a educagdo nenhum aluno pode ser misadlo por razbes de ordem
religiosa, social, econémica ou politica.

* O envolvimento de toda a comunidade escolar deixauito mais satisfeita e,
consequentemente, faz melhorar os resultados aceoem o desenvolvimento pessoal

contribuindo para a qualidade da escola e criando sentido de identidade.

Refere a Lideranca C que:

(...) Procuramos também envolver muito a parte dadadia nos jovens. Digo-lhes
sempre que ndo sei o que é melhor, se é ser untidaaéo ou um individuo com uma
grande preparacdo. E tenho experiéncia disso nahmimida, vi pessoas que sao
excelentes tecnicamente mas como cidaddos, comenBpmomo seres humanos sao
péssimos. Portanto, € bom que as duas coisas estegmente presentes. Ser um bom

técnico mas ser, essencialmente, um bom cidadao.
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Lideranca, ética e espiritualidade — sinergias e otributos

Em contexto organizacional, a Lideranca C considgra 0s conceitos de ética e
espiritualidade permitem uma maior abertura e e/dvwlia por parte da lideranca em
relacdo as pessoas que sentpra sao elas proprias e que podem também resotver o
problemas.Considera que a sua preocupacdo com 0S outros eoceau constante
envolvimento tem efeitos muito positivos em ternmoganizacionais uma vez que as

pessoas ao se sentirem envolvidasseguem produzir muito ma@omo refere:

(...) Tenho um caso exemplar! Ha aqui um carpintgie € belissimo, eficaz, eu nunca
tinha explorado nele a qualidade de lideranca. Rirec envolve-lo e olhe que ndo pode
imaginar a mudanca que houve! (...) Ele estd aqundeh&d a noite, ndo sé tem a sua
parte de carpintaria que € brilhante, mas tambémiwel de preparacédo de tudo, até
cortar, tenho aqui uma palmeira e foi ele que oligan tudo e cortou a palmeira! Nao
foi preciso a Camara! (...) Ainda ha dias tivemosiagualquer coisa de teatro e ele
estava ali para limpar aquilo tudo. Ele disponibdise, ele organiza, portanto, veja a
mudanca que houve num ser humano! Dei-lhe a opddde, dei-lhe o tal envolvimento

que era necessario.

A Lideranca C entende que tem um conselho exectainviastico mas, devido a toda a
formacao que teve que constituiu um marco profuradsua forma de ser, estar e agir, é a
sua pessoa que, em termos educativos e em ternccEssaonstitui a referéncia

fundamental daquela organizacéo educativa. Consoeref

(...) a referéncia fundamental, ndo é por estar aquas, sou eu! Pela questédo ética,
espiritual, a questdo humana (...) pela compreensdmspoutros, compreender 0s
outros, (...) e as pessoas as vezes vém até agessanise entre aspas, falar da sua

vida, muitas vezes pessoal, e conversar comiguv@ && conselheiro, as vezes, e apoio.

Nesta medida, a Lideranca C considera a ética espaitealidade comopilares
fundamentais da propria organizacdo que se tradumesiresultados dos alunos, nos
exames, na sua formacado como cidadéaos, na intevaegfre a escola e o mundo, e o

mundo do trabalho. Portanto, ha aqui uma ligacadtomgrande com a sociedade civil
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(...) Porque tenho contactos, (...) tenho feito coisas @dtrd que se calhar, se nao

tivesse essa ligacao, nao era possivel”

Experiencia e sentido projectivo no exercicio daderanca

Para a Lideranca C, a humildade e o respeito pama & pessoas sdo aspectos
fundamentais no exercicio da lideranca. Para téijesianca necessita de principios e
valores éticos e espirituais que norteiem a sualaedb e regulem o0s seus
relacionamentos, auxiliando nos processos necessdgienvolvimento e mobilizacdo de
toda a comunidade educativa. O lider tem de sai\agdras pessoas como seres humanos
e ndo como objectos descartaveism de ser capade se colocar no lugar do outro e
compreender a sua diferenca, tem de perceber guaganizacao educativa, as pessoas
Sao 0 mais importante e que, como seres humancsaquéransportam consigo um todo

guenao vive s6 na escola.

Como complemento destes principios éticos e easpisit a Lideranca C considera
fundamental, no exercicio da liderangaguestdo da organizacague reflecte ater

objectivos, metas e uma missao bem defirNda. suas palavras:

(...) A escola tem uma missao, € isto, e temos dimr@detemos que envolver as pessoas
na missdo da escola e nos objectivos que é préaim e ser, naturalmente, humano!
Ser realmente uma pessoa que converse, dialogae;ansiga a tal palavra que eu gosto
muito e que é a envolvéncia. Conseguir envolvgreasoas como se esta casa fosse a sua
propria casa. Eu digo muitas vezes, nés, vivemas teapo dentro da escola do que em
casa. Portanto, o ambiente da escola é fundamemtacima de tudo também, nao

esquecer que temos uma cultura prépria, ndo podelessaracterizar a escala
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2. Analise e conclusdes preliminares

Tendo presente a expressao de Herder decagd@ um de nos tem um modo proprio e
original de ser humanano presente estudo, toda a accgéo investigativeag®y pelo
cuidado efectivo em nao realizar qualquer tipo dmmgaracdo entre os trés casos de
estudo, trés historias de vida em analise. Estacppacao decorreu da definicdo dos
objectivos que, desde o inicio, nortearam todoozg®so investigativo que, ndo tendo a
pretensdo de apontar um possivel prototipo ouidipal de liderancga, confinando o olhar
a formas de legitimacao lineares e reducionistéesarprocurou desenvolver discursos
promotores de uma compreensdo alargada acercaadeagu“suportes” eficazes para o
exercicio competente da lideranca e eficacia orgaronal. Porém, o recurso as
singularidades apresentadas por cada histéria da wonsiderou-se igualmente
fundamental para o aprofundar da tematica em analisa vez que, de acordo com
Taylor (2010) “ definir-me a mim mesmo quer dizescobrir o que € significativo na

minha diferenca dos outros” (p. 49).

Subjacente a definicdo diesignhermenéutico de andalise de dados e apresentacdo de
conclusdes preliminares, e tendo em conta fenom@oasnportantes como 0 espacgo € 0
tempo, optou-se por circunscrever, por cada bl@cerdrevistas e de forma descritiva, a
heterogeneidade de cada uma das historias de vidaneiando aspectos comuns e
solidarios existentes na diferenca e diversidadesugjectividade, caracteristica do
pensamento humano complexo. Toda esta accao foipleorantada e validada
(triangulacéo) com as ideias fundamentais constardditeratura consultada bem como

nos respectivos Projectos Educativos de Escola.

EU PESSOAL - (Eu na relagao consigo préprio)

Sintese dos percursos biograficos

A andlise de conteudo efectuada a cada uma dasidsstle vida em estudo € reveladora
de que as trés liderancas apresentam em comumt®@ diacrecordarem, nas suas
infancias, a presenca e convivio permanente coranigos com quem gostavam de

brincar na rua e o facto de elegerem, como actieslapreferidas, as actividades
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associadas a pratica desportiva com recurso a (fukebol, héquei, basquete). Nas
brincadeiras e actividades que realizavam na irdam@dolescéncia com os amigos, as
trés liderancas apresentavam ja caracteristicasiadas a lideranca embora cada uma
delas com tracos de personalidade completamentiatoss e formas especificas de a
colocar em pratica. As trés liderancas revelam emuen a ideia de que 0s respectivos

amigos de infancia as recordam como pessoas amigas.

No que respeita as vivéncias familiares, cada uasts liderancas apontou a boa
relacdo afectiva e a presenca sempre constantatdes gpessoas (primos e/ou amigos),
bem como a transmissdo, por parte dos respectiags fde valores associados a
responsabilidade. O principio da responsabilidadmitido pelos pais em relacdo a
importancia da escola como factor de valoriza¢c&sqe e profissional € um principio

gue permanece até aos dias de hoje nas Lideranga® A. Nesta medida, e tendo por
base as palavras de Taylor (2010), é possivel a@ansque “o contributo dos “outros

significativos”, ainda que ocorra no inicio da reog&la, durard o mesmo que nos” (p. 47)

As Liderancas A, B e C apresentaram em comum aixat@o, ao longo da infancia e
adolescéncia, da presenca das pessoas e dosmataeitos com elas estabelecidos quer
em termos familiares quer em termos de amizadégagbes a associacdes desportivas.
Porém, na Lideranca C essa mesma valorizacdo ndateaminantemente todo o seu
percurso como pessoa. Acerca da importancia destéscias na formacdo do ser
humano como pessoa, na literatura, Gomez (2008&)erejue a “nossa forma de pensar,
de sentir e de ser é o resultado de muitos fac®reiscunstancias que influenciam a
nossa vida e deixaram sua marca na formacdo da pessonalidade. N6és somos o

resultado da nossa propria historia” (p.85)

As trés liderangas vivenciaram em termos cultueamoliticos o regime de Salazar e a
Revolucao de Abril, acontecimentos que marcararaligente, e de forma significativa,
as suas vidas. Nesta altura, e apesar da grandeaeef diversidade de ideologias
politicas subsequentes a revolucdo de Abril, agrhintas A, B e C sdo solidarias no
facto de que aquilo que mais valorizaram foi 0 ¢@ovcom os amigos e demais pessoas
em detrimento de qualquer ideologia ou movimentditipo em concreto. Estas

evidéncias remetem-nos, em termos tedricos e coylorTg2010), para ideia de que
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“necessitamos dos outros para nos realizarmos, maaspara nos definirmos a nés

mesmos” (p.47).

EU SOCIAL - (Eu na relagdo com o Tu)

Sintese do Eu Social

Como seres sociais, as Liderancas A, B e C apasesin comum a ideia da ética como
um conceito fundamental em toda a acgdo humana&pugeito que baliza e orienta toda
essa mesma accgdo contribuindo para a dignidadspeit@ do ser humano enquanto
pessoa. As Liderancas A e C sao solidarias naexpegsio da ideia da ética como sendo

aquilo que perdura, aquilo que ndo muda com o tesmuee por iISSO mMesmo nao perece.

A ideia do papel do social na formacéo do pessoal

As trés liderangas apresentam em comum o factoodeielacionamentos e vivéncias que
tém estabelecido com os outros, a sua acc¢éo étisddb sempre pautada por aquilo que
séo e acreditam estar correcto, pelo que dificitmes outros ndo sabem aquilo que séao e
pensam. Sdo igualmente solidarias no aspecto deemgudodas elas esses mesmos
relacionamentos e vivéncias concorreram para gébndaquilo que séo e para a forma
como se relacionam com os outros. Acerca destalerias, diz-nos a literatura que
“quase todas as nossas convicgdes surgem de exqpasi®u vivéncias que tivemos. (...)
A partir da nossa interpretacdo elaboramos um roooheintal que representa, a nossa

maneira, a experiéncia real que temos tido” (Gor2e@5 p. 50).

As Liderancas B e C reconhecem que o contacto gdidpermanente que tém
desenvolvido ao longo das suas vidas com as oaygies associativas, desportivas, etc,
tem contribuido para a tomada de consciéncia didnteexiologico e egocentrismo que
caracteriza o mundo actual, facto este que temnpi@ido o desenvolvimento da sua
propria humanidade e a afirmagcdo de si com basepmmeipios bastante claros e
reconhecidos pelos outros. A Lideranca A, por @ vevelando igualmente principios

bem vincados no relacionamento que estabelece cwuios, reconhece nao sofrer
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influéncia das organizacdes, antes pelo contranfbuencia-as. Estas evidéncias
encontram correspondéncia na literatura que nogudiz'sendo o ser humano um ser de
linguagem e um ser social, a identidade e a auidatie ou coeréncia com a
originalidade propria constroem-se dialogicamedét:a importancia do reconhecimento

social” (Figueiredo, 2009, p.143), e que:

depois de adquirimos uma convic¢do, nos esquecemaguie ela é apenas o produto de uma
interpretacdo muito pessoal da realidade e a fimmtios com a propria realidade. Ou seja,
montamos um modelo da realidade em nosso céreletevamos esse modelo a categoria de
verdade absoluta. A nossa verdade! (Gémez, 20G8,)p.

A ideia de valores, familia e ética pessoal

As Liderancas A e C reconhecem que a educacaodamidompanhada pela transmissao
de todo um conjunto de principios bem delineados@cados foi determinante para a
representacdo que tém hoje da ética. A LiderangaoCsua vez, elege a aprendizagem
valorativa decorrente da interaccdo com as pessoas factor representativo para ideia

gue detém da ética. Estas evidéncias, a luz datlira, sdo reveladoras de que:

nossos valores com frequéncia reflectem as credgasossos antecessores culturais. Desde a
infancia desenvolvemos um sistema de valores qoueesenta uma combinacédo de influéncias
culturais, descobertas pessoaisceipts familiares. Estes se tornam “lentes” através daeisq
contemplamos o mundo. Avaliamos, atribuimos pradis, julgamos e nos comportamos com
base na visdo da vida que temos através destas.lé@bvey, 2002, s/p.)

Nesta medida, e de acordo com a “evidéncia te@i@mpirica (...) ha razdes para
presumir que, em fase adulta, os individuos saoetatn influenciados pelos valores
adquiridos nas fases da infancia e da adolescéassm como pelo seu estadio de
desenvolvimento moral” (Rego, Cunha, Costaal, 2007, p. 55) e que “tal como
gualquer outra capacidade humana, a moralidaded@nainacdo da nossa biologia (a

nossa natureza) e as nossas experiéncias (a wossg&o) (Lennik & kiel, 2009, p.56).

Um dado importante a ter em linha de consideragéo facto de as trés liderancas néo
terem focado, como factor contributivo para a regnéacao que tém acerca da ética, o
seu percurso nas organizacfes educativas pubfpasas a Lideranca B referiu que se

apercebeu da importancia deste conceito em congelktcativo mas s6 quando ingressou
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na carreira docente e a Lideranca C sublinhou gseaapermanéncia de sete anos no

semindrio lhe inculcou principios impereciveis.

A ideia de continuidade e de ruptura entre espiritalidade e religido

Relativamente a representacédo da espiritualidagld,icerancas A, B e C tém ideias
muito préprias e distintas umas das outras. Asraitigas A e B apresentam em comum o
facto de nunca terem pensado muito sobre estadguest Lideranca A, devido ao facto
de ser materialista e encostar a espiritualidadgligido, assumiu que esta nunca teve
grande significado para si, pelo que nem sequetosstitui como preocupacdo. As
Liderancas B e C sdo solidarias na distincdo gmenfaentre espiritualidade e religido;
porém, a Lideranca C, fruto do exemplo materno bemado e dos principios rigidos
inculcados pelo seminério, revela uma consciéneig aprofundada acerca desta mesma
separacdo entendendo a espiritualidade como vatenso, intrinseco e interno e a

religido como ligada a rituais que podem condufanatismos.

Tal como se constata ao nivel da literatura (Hon2002; Lips-Wiersma, 2003; McGhee
& Grant, 2008), a Lideranca A defende a interligagibs conceitos de religido e
espiritualidade demonstrando, por isso mesmo, urmal@ mais resistente para com o
conceito de espiritualidade. Este entendimentajiner de Taylor (2010), é revelador de
gue “o contexto social ndo explica tudo. Ha& tamb@zdes intrinsecas ao ideal de
autenticidade que favorecem este desvio (...) paraemo tipo de niilismo e negacgao
dos horizontes de sentido” (Taylor, 2010, p. 69).

As Liderangas B e C, tal como se constata iguakneatliteratura, entendem que ambos
0S conceitos ndo sdo a mesma coisa (Rego, Cunlwui®,2007), sendo que a ideia da
religido associada a rituais, apresentada pelardnga C, é uma ideia sustentada

teoricamente. Nomeadamente, Fry e Slocum (2008)enef que:

a religidopreocupa-se com um sistema de crencas, oracdas ritilos e cerimonias e relaciona-
as com as praticas formalizadas e ideias a fir@ritglidade, em vez disso, esta preocupada com
as qualidades do espirito humano. Isso inclui dore@sicoldgicos positivos, tais como amor e
compaixao, paciéncia, tolerancia, perdao, contezwémn responsabilidade pessoal e um sentido
de harmonia com o meio ambiente. (p. 90)
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A ideia subjacente a distin¢do dos dois concejpossentada pela Lideranca C, enquadra-
se nas diferencas apontadas na sequéncia da ¢éalida um estudo no qual o conceito
de espiritualidade foi explorado ao nivel dos estudobre lideranga disponiveis na
literatura:

Quadro n° 13 - Entendimento dos conceitos de Espgialidade e Religiao

Espiritualidade Religido
Pessoal Institucional
Emocional Dogmatica
Adaptavel Rigida
Inclusiva Exclusiva
Tolerante Legalista

Crumpt@®11, p.9)

EU PROFISSIONAL — (Eu na relagdo com o Ele)

Ideia de lideranca e profissionalidade

As Liderangas A, B e C, nas suas narrativas, falarexercicio da sua lideranga sempre
em relacdo as pessoas e ao relacionamento comsasasieSao solidarias no reconhecer
a importancia, contributo, valorizacdo e envolvitoedas pessoas nos objectivos da
organizagdo educativa como factores inerentes sijjiidade de mudanca e de melhoria
continua. Nesta medida, e para as trés lideraagesmpeténcia comum mais valorizada
diz respeito ao saber ouvir, dialogar e implicaroofros nos processos de tomada de

decisao.

Na literatura, Guerra (2000) refere que uma dasemasimais eficazes de aprender a ser
um profissional melhor resulta de processos dend@agem decorrentes de reflexdes
sistematicas, partiihada e exigentes que eviden@awoue de melhor existe numa
organizacgéo e que € o seapital intelectual Como tal, refere o autor que, “o talento dos
professores, e seu compromisso intelectual e morala ac¢ao, as relagdes interpessoais
enriquecedoras, constituem o “ouro oculto” (seguradcexpressdo de Stewart) da
organizacao” (p. 47).
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As Liderancas A, B e C ao apresentarem comportasergpecificos direccionados para
os liderados, baseados na promocéo de relacionasnenterpessoais, evidenciam
elevada focalizacdo no “factor humano” e nas re&agdositivas assentes em valores,
considerados elementos caracterizadores de uméideoanca (Trigo & Costa, 2008).
“Os relacionamentos — mais do que a autoridadeper®ridade ou o dominio — parecem
ser a chave para as novas formas de lideranca*geinl 2006, p. 672), porque séo eles
gue fazem a diferenca (Fullan, 2003) e deles deperglicesso da lideranca (Kouzes &
Posner, 2009).

Ideia de lideranga, ética e espiritualidade

As liderancas A, B e C reconhecem a ética comodunahtal no exercicio da lideranca
uma vez que esta permite transmitir aos lideradggrincipios em que acreditam e que,
por sua vez, gostam de ver reflectidos nos mesAwdrés liderangas apresentam em
comum a ideia que os liderados os véem como pedstaistoras de principios e valores
bem definidos, revelando compreender “que a hateat, a integridade e a confianca
séo recursos fundamentais para os profissionassoeganizacoes” (Rego, Cunha, Costa
et al, 2007, p. 53).

Em termos de principios e valores, a Lideranca R fam exigéncia, amizade,

proximidade, persisténcia, A Lideranca B fala eneréncia, justica, transparéncia,
confianca e lealdade e a Lideranca C em exigénor@eccédo, competéncia, confianca,
tolerancia, rigor e respeito. Colocados os primsipno centro, as trés liderancas
compreendem que a Unica forma de tratar os outdasférma como gostariamos de ser
tratados (Covey, 2002; Kant, 1988). Nesta medidarraa de actuacao da Lideranca A,
B e C sugere que estamos na presenca de lidergugakenotam uma componente ética,

alinhando toda a sua ac¢édo em funcéo de valorde pulidos (Lennick & Kiel, 2009).

Ser honesto, competente, inspirador e ter capaeidadlhar para o futuro sdo os quatro
atributos que Kouzes e Posner (2009) consideramugquéider deve possuir para que
consiga que os liderados o sigam. Nos trés cadoslaglos as caracteristicas mais
evidenciadas foram a competéncia e a honestidaddpsjue Gémez (2005) considera

gue “ este aspecto da honestidade esta ligadddadiea aos principios e valores que a
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pessoa possui, e € um factor importantissimo pateabalhar em equipa” (p.89). Com
Lennik e Kiel (2009), “chamamos a este estado desisténcia moral «viver de forma
alinhada»” (p. 68).

Apesar de revelarem ideias acerca de si difereotas, tragcos de personalidade bem
especificos, as Liderancas A, B e C sdo solidéwgaecurso ao dialogo como estratégia
para a superacao de conflitos. Este facto, segdondaes e Posner (2009) é fruto de um
processo de relacionamento e ndo de uma imposfigdendo com que os valores
partilhados pelas liderancas e pelos lideradositeesude posturas sensiveis a voz do
outro, da procura conjunta de consensos para BFsoly conflitos. No entanto, € de
sublinhar que a Lideranca A refere que quando ssops atraicoam a sua confianca tem
muita dificuldade em perdoar, facto que na lite@todo se enquadra nos principios de
compaixdao e perddo apontados por Lennick e KieDp@ue, juntamente com o0s
principios de integridade e responsabilidade, domesh responsabilidade acrescida do

lider na transmissao e efectivacdo junto dos seeiatios.

As Liderancas B e C sdo solidarias na ideia qued&rética e da espiritualidade como
formas de, no exercicio da lideranca, estarem praxidas pessoas e, desta forma,
poderem revelar aos outros a sua humanidade. Aerdridas A e C apesentam em
comum o facto de considerarem a ética na liderang@o expressdo de um sentido de
servico e consequente valorizagdo do trabalho. Aelnda literatura, uma das

caracteristicas do lider espiritual € o servicarfleém, 1996; Freeman, 2011; Fry, 2003;

Sendjaya & Pekerti, 2010), sendo que a espiritadédé um agente relevante de
construcdo da lideranca servidora em virtude dériboiir para a clareza de propésitos,
sentido de totalidade e interligacdo (Sendjaya &eRe(2010). Deste modo, e como

sublinha Gomez (2005), “ a transcendéncia da Id@rando esta no talento ou nas

habilidades do lider, mas nos valores que guianpsesamento e sua ac¢cao” (p. 53).

As liderangas A, B e C ao revelarem para com osrdidbs atitudes altruistas de
valorizacdo e cuidado acabam por ter, de forma maisnenos consciente, atitudes
baseadas na espiritualidade. Nesta medida, e cefecem Fry e Slocum (2008), a
“espiritualidade € a busca de uma visdo de semdga os outros” (p.90) sendo muito
“provavel que uma pessoa com um QEs elevado sejiddemao servico — alguém que é
responsavel por trazer uma visdo superior aos ®etgue lhes mostra como usa-los, por

outras palavras, uma pessoa que insira outras’afZbiMarshall, 2004, p. 28).
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Tendo presente os cinco atributos constantes eratlita (Rego & Cunha, 2010) como
fundamentais para que os lideres sejam consideradognticos (actuam
apaixonadamente em funcdo de um propdsito nobre oguenobiliza e aos seus
colaboradores; praticam valores solidos; lideramom«co coragdo»; estabelecem
relacionamentos duradouros; denotam elevada aafplths, o que lhes permite
conquistar grande respeito dos varios liderados)algumas caracteristicas de
personalidade e comportamentos apontadas comozimddumaior probabilidade de
eficacia (sdo emocionalmente maduros; sdo aut@uel; buscam incessantemente
oportunidades de aprendizagem; estimulam o espiritco dos colaboradores; nao
«subcontratam» 0s seus olhos; actuam com justighilimam as pessoas através de uma
visdo ambiciosa; actuam de modo congruente conuas [alavras e lideram dando o
exemplo; séo integros, leiais e de confianca; feeocem o valor intelectual e emocional
dos colaboradores; ndo se focalizam na mera olzaidos colaboradores; focalizam-se
nas forcas das pessoas e potenciam-nas; sao nuostivpdra exceder poder;
compreendem o xadrez de poder das suas organizacg@sem gerir 0S seus proprios
lideres; s&o culturalmente inteligentes), as cargticas apresentadas pelas trés
liderancas sugerem que todas elas evidenciam derafticas com atributos de
autenticidade e eficacia.

Ideia de lideranca, ética, espiritualidade e orgazacao educativa

Para as Liderancas A, B e C, a ética em contexdanaracional € considerada como
condicdo de possibilidade da propria existénciamg@nizacdo educativa uma vez que
esta é constituida pelas pessoas. Nesta mediti@&sd&derancas sdo solidarias no facto
de considerarem que a ética em contexto organizaciepresenta todo um conjunto de
principios que, padronizando comportamentos, pemm#é medeiam interac¢des diversas
entre as pessoas. A literatura a este respeitoadizjue sdo os principios fundamentais
gue, quando aplicados consistentemente, se toraaitos comportamentais permitindo

transformacdes fundamentais em individuos, relaci@mtos e organizacdes” (Covey,

2002, s/p).

As trés liderancas apresentam em comum o factoodsiderarem que a ética em

contexto organizacional potencia nas pessoas orsa1ib de envolvéncia e participacao
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necessarios para o definir e partilhar de objestc@muns; ou seja, € aquilo que define
cada a cultura organizacional e que a torna uhNeata medida, e como refere Guerra
(2000), “ a identidade da escola € marcada por fonmaa de entender a realidade, por

uma teoria em acgéo e pela aplicagédo de um paratligm?29).

Uma vez que de acordo com a literatura “ha razées supor que o comportamento real
dos individuos é condicionado pelo contexto orgarianal em que se inserem” (Rego,
Cunha, Costat al, 2007, p. 56), ao nivel dos Projectos Educatde&scola é possivel
constatar que os valores assumidos individualmeeites Liderancas A e B expressam de
alguma forma os seus valores pessoais, sendo quasooda Lideranca C, os valores
expressos no Projecto Educativo de Escola e osegaéssumidos individualmente séo os
mesmos. No entanto, e ao nivel da literatura, Kpez@osner (2009) sublinham que a
clareza dos valores pessoais tem implicacdes nmigicativas na conduta do trabalho
do que propriamente a clareza dos valores orgaairs. Porém, e segundo os autores,
estes Ultimos contribuem também de forma signifiaate positiva nas atitudes e
empenhamento no trabalho.

Relativamente a espiritualidade, as Liderancas BC eentendem-na em contexto
organizacional da mesma forma como a ética, sendd gpra a Lideranca C a
espiritualidade funciona como um complemento paraatores e exercicio da cidadania.
A Lideranca A, por sua vez, revela que a espiiiladle em contexto organizacional é
algo sobre o qual nunca reflectiu muito mas, a tiexisitua-se no dominio dos

sentimentos e integridade emocional, que parargmee ao dominio do racional.

Ideia de Lideranca, ética, espiritualidade e eficda organizacional

Neste momento da andlise dos dados, o investigaaopode deixar de salientar o facto
de a Lideranca A, apesar de no decorrer da erntmegsmpre ter revelado que a
espiritualidade era um assunto que para si nda telkvancia, no final da mesma acabou
por reconhecer que se calhar a espiritualidadexeccicio da sua lideranca, diz respeito
a preocupacao constante que denota para com aapesseu bem-estar fisico, psiquico
e emocional bem como com a sua proximidade e amizddtivamente as mesmas. Em
seu entender, esta sua atitude funciona como @mdgara o exercicio daquilo que

designa de lideranca exigente.
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A este nivel, e como consta na literatura, “osrégequando agem constantemente em
concordancia com os principios e valores que osmegnormalmente geram
desempenhos elevados persistentes, seja em qudaniedi (Lennik & Kiel, 2009, p.
39). Assim sendo, e tal como referem Fry e Sloc2008), existe a evidéncia crescente
de que a espiritualidade no trabalho nédo so6 teitogsfpositivos a nivel pessoal, sentindo
os liderados menos stress e maior bem-estar fesipsiquico, como também a nivel
organizacional porque os liderados sentem que fapante de uma comunidade
permeada por principios e valores que lhes confemartido e proposito no trabalho que

desempenham.

Ao nivel dos trés casos de estudo € sugerida amqp@ga lideranca ética e espiritual
pois, com base na literatura, € impossivel separ@essoa humana espiritualidade, accéo
e caracter (Fairholm, 1998). As trés liderancas s@laarias no reconhecer que, no
exercicio das suas liderancas, perante os prirscipie acreditam e defendem, promovem
uma elevada proximidade as pessoas revelando @@ com 0 seu bem-estar e
integracdo na organizacdo. A este respeito, e\ da literatura, Covey (2002) refere
gue a ideia do “valorizar-se e, a0 mesmo tempaprslifar-se a propdsitos e principios
mais elevados é a paradoxal esséncia de uma huwuadamiaais elevada e a base de uma

lideranca eficaz” (s/p.)

As Liderancas A, B e C referem em comum que, noc&ie das suas liderancgas, a ética
e a espiritualidade contribuem para o envolvimela® pessoas e para a sua consequente
produtividade. Consideram contribuir para o borsetdgenho dos seus liderados porque
Ihes transmitem que estdo a fazer bem e, nessaaedi mesmos sentem-se motivados
para prosseguir no caminho da melhoria continua.lifdeatura, constata-se que a
lideranca ética e espiritual pressupde uma formactiegacao caracterizada pelo principio
da comunicacgéo inequivoca aos liderados do seu &glotencial criativo (Covey, 2002)

0 que, de acordo com o estudo recente realizadAlmhrllahet al (2009), contribui para

o0 exercicio eficaz da lideranca mediante o efeidsityo que revela no empenho,

desempenho e satisfacdo das pessoas.

As trés liderancas convergem no aspecto de coasaierque a ética e a espiritualidade

contribuem para a responsabilizacdo e comprometomdas pessoas para com a
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organizacao e os valores gue esta representaeAesgteito, na literatura, a meta analise
efectuada por Reave (2005) evidéncia, de forma,ctarelacdo existente entre os valores
de honestidade, humildade, integridade, justicaspaito exercidos pela lideranca e o
clima positivo nas relagbes de trabalho com ogdies que se sentem, desta forma,

inspirados e motivados para o alcancar das megasiaacionais.

Nas Liderancas A, B e C a ética e a espiritualidadeexercicio das suas liderancas,
concorrem ainda para o facto de as pessoas sellitberaiade em expressar as suas ideias
e serem criativas, facto que na literatura assuarécplar relevancia uma vez que
“‘quando se silenciam vozes dissidentes e quandealoses comuns se tornam numa
doutrina inquestionavel, perde-se a liberdade deressdo e com ela desaparece a
inovacéo, a criatividade e o talento” (Kouzes &ws2009, p.91).

A Lideranca C revela que a ética e a espirituabdasin contexto organizacional,
contribui para que toda a comunidade educativanda somprometida no alcancar de
resultados escolares, em promover a cidadanianéeeagir com a sociedade civil. A
atitude desta lideranca reforca a teoria defengmlalLennik e Kiel (2009) de que a
inteligéncia moral desempenha um importante papesutesso das organizacfes. Ao
actuar desta forma, esta lideranca corrobora ggmsiefendida por Lennik e Kiel (2009)
de que a inteligéncia moral tem implicacGes digecta seu exercicio competente e na
eficacia da prépria organizacdo que lideram pomesenca e frequéncia da ética e da
espiritualidade, entendidas como competénciaseatitéadoras, ira “inspirar os melhores
esforgos por parte de toda a gente, a0 mesmo tqogo seu desempenho ultrapassa de
longe o dos seus rivais” (p. 51).
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Conclusdes — consideracdes finais

Tendo presente as palavras de Lipovetsky (1994Lde

(...) somos, por toda a parte, testemunhas de unctuadizacdo da preocupacdo ética, de uma
revivescéncia das problematicas e «terapéuticaswisncAs grandes proclamacBes moralistas
apagam-se, a ética regressa, a religiao da obdge@aziou-se da sua substancia, mas, mais do
gue nunca, o «complemento da alma» esta na ordediadeO século XXI| sera ético ou nao
existird». (p. 235)

o presente trabalho investigativo procurou teriahmal de conta, no exercicio da lideranca
em contexto das organizacdes educativas inseridas @spaco e tempo complexo e
globalizado, o insistente e enfatizado desafio alenBnides de que devemalbar para
aquilo que, embora ausente dos sentidos, com trifianca se apresenta ao espirito
Este desafio, génese do interesse investigativwmra®l da crescente consciencializacao
pessoal, social e organizacional de que importaoduemem global esteja consciente das
suas accOes e, acima de tudo, esteja conscienteadsas que originam e determinam
essas mesmas accoes (Arendt, 2000, p.30), bem daneficacia inerente aos seus
efeitos. Assim, e de acordo com Boff (2003), “ sensondenados a fazer o caminho,

caminhando” (p.9).

Assente no paradigma ético e espiritual, a lidexaremerge como resposta
potencialmente acertada as necessidades propriasndaundo global em permanente
mudang¢a uma vez que, mais do que nunca, actua “arena em que desafios (...) legais
e éticos lhe sdo constantemente dirigidos” (Regmh@, Costaet al, 2007, p. 39).
Impde-se, assim, que as liderancas do século Xat§ perem eficazes, se predisponham
a “escutar atentamente o apelo dos valores mougigagexistem dentro de cada um de
nos” (Lennik & Kiel, 2009, p. 54). Este desafiondoziu-nos ao estabelecimento de um
objectivo geral que visou contribuir para a compsée das representacdes da ética e da
espiritualidade na promoc¢do de uma lideranca campete, consequentemente, de um

desempenho eficaz das organiza¢cbes educativas.

Direccionando a nossa analise ao problema de esfuelovisou compreender em que
medida as representacdes da ética e da espirétdalideportadas aos lideres escolares,

séo ou nao condicionadas pelas crencas, pela émperiprofissional e pelo tempo de
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permanéncia na organizagcdo, procedemos de seguaj@egentacdo das conclusbes

mediante as questdes de pesquisa formuladas caolicador de roteiro.

QUESTAO 1 - Que representacdes da ética e da espidlidade tém os lideres das
organizacdes educativas?

A ética é considerada de forma transversal como:

- um conjunto de principios que perduram tais camespeito, abertura, solidariedade,
honestidade, justica, transparéncia, exigénciarecgfio, competéncia, confianca,
tolerancia, rigor, coeréncia, lealdade proximidedenizade;

- principios que permanecem estaveis;

- 0 que se distingue dos valores que se vao aftermom o tempo podendo ser
culturalmente aceitaveis ou ndo; balizas da acgéwha;

- pilar fundamental para todas as grandes mudancas;

- padrbes de referéncia que devem pautar as fatenastuacéo e relacionamento com 0s
outros impedindo-nos de fazer tudo e, por isso mestevando-nos a condi¢do de seres
humanos;

- respeito pela condicdo daqueles que se relacieoanosco;

- respeito pelo trabalho e personalidade dos autros

A espiritualidade é um conceito em torno do quabpisides divergem verificando-se,

por isso, duas representacdes distintas:

(1) - é entendida como algo religioso e, por isso megmadencente a dimenséo
religiosa,
- € aquilo que pode conduzir a fanatismos, naesgmtado grande significado na

vivéncia humana;

(2) - é entendida como pilar fundamental para a ex&éhumana e condicao
humana;
- valor intenso, intrinseco e interno; questao ldease da interioridade humana
necessaria para o sentimento de si como ser¢otajuecido e valorizado;
- aquilo que nos dé forca; abertura de espiritsentido de saber ouvir, saber
partilhar e estar disponivel para.
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Etica e espiritualidade sdo, desta forma, duase@rdps que ndo resultam apenas das
necessidades humanas emocionais de relacionaraetés,sdo a exigéncia racional para
a sua condicdo de possibilidade. Esta evidénciegramte da andlise das historias de
vida das Liderancas A, B e C, sugere que nem sefepmes uma consciéncia clara
daquilo que, na nossa accao diaria, nos influenem o seu porqué. No entanto, e tal
como nos releva a analise das Liderancas A e Baamke algumas vezes ndo termos
presente o que é gue nos influencia, sabemos gaigdhvéu alguma coisa que que esta Ia,
nao porque a percepcionamos fisicamente mas poaqiguimos metafisicamente.
Porém, e 0 mais importante, é ter presente aquéoaglLideranca A refer&s vezes a

gente acredita nas coisas e depois ndo as pratigiéonou vai-se esquecendo delas!

QUESTAO 2 - Em que medida essas representacfes gimiem para o exercicio
competente da sua lideranca?

Apesar de no processo investigativo o questionamardrente a ética e a espiritualidade,
ter suscitado apreensfes nos sujeitos objecto tddoepela necessaria e consequente
exposicao, ao(s) outro(s), da interioridade e stivjdade pessoal (lugar de construcdo
da individualidade, autenticidade e significacddstexcial), este facto ndo se revelou
inibidor da mobilizacdo e motivacdo benigna em aceéd ideias e praticas que, deste
modo, e com o recurso a linguagem, foram convocadadiscurso e ai colocadas em
contacto. Nesta medida, a riqueza e diversidadepdosursos de vida das liderangas
envolvidas contribuiu para uma melhor apreensamrgreensao dos principios e valores
éticos e espirituais presentes nas dinamicas cdampentais e relacionais subjacentes ao

exercicio competente das mesmas; a saber:

- a necessidade de afirmar todo um conjunto deipiivs e valores pessoais que quer ver
espelhados e uniformizados em termos organizagpnai

- 0 sentimento de proximidade e valorizacao desdidos enquanto seres humanos totais;
- a valorizagdo d&now-howdos liderados e o desenvolvimento de toda umavereso

comunitaria positiva.

Confirma-se pelos resultados apresentados que,cdalo acontece em termos

empresariais, ao nivel da lideran¢a das organizagecativas “os lideres mais eficazes
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sdo fiéis a um conjunto comum de principios e a#tih esses principios de forma
consistente, para orientarem as suas acc¢oes gunatsdj sendo que estes “sdo 0s mesmos
(...) que todas as sociedades humanas acreditaratke desnpre serem 0s principios
«certos»” (Lennik & Kiel, 2009, pp.53-54)

Nesta sequéncia, e de tudo o que foi dito, umadudsa reter € que para haver eficacia
no pensamento e nas ac¢des pessoais e organizatemale se verificar nas liderancas
educativas coeréncia e consisténcia entre aqueaosqudiz e aquilo que se faz (Covey,
2002; Gomez, 2005; Lennik & Kiel, 2009; Kouzes &sRer, 2009).

QUESTAO 3 - Em que medida é que os atributos e caitiutos dessas
representacfes concorrem para a eficacia da orgaaigdo educativa que lideram?

A ética e a espiritualidade no contexto das orgadies educativas revelaram, em

concreto:

- desempenhar um efeito muito positivo ao nivel int@raccdo e relacionamentos
existentes entre lideranca e liderados, medianteanjunto de principios que tém de ser
colectivamente observados e preservados (cultgenacional prépria);

- contribuir para o envolvimento dos liderados tinogir dos objectivos organizacionais;

contribuir para a melhoria do empenho e aumenfradutividade;

- contribuir para formagao pessoal em termos dadeidia,;

- contribuir para a melhoria dos resultados esesldos alunos;

- contribuir para a interac¢éo escola — sociedadle ¢

Num tempo e espaco tdo adverso como este ondegst&m imersas as organizacdes
educativas, as relacfes e sinergias existentesacética e a espiritualidade sobressaem
como o sistema de navegacdo considerado o mamidgrae para que as liderancas, e
especificamente as liderancas educativas, posseadiair competéncia e estimular
eficacia. Etica e espiritualidade revelam-se, desteéo, imprescindiveis no sucesso de
iniciativas abertas a novas perspectivas de ligesaconstituindo, de acordo com
Lennick e Kiel (2009), “um equipamento basico pawem queira alcangcar 0 seu
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potencial criativo maximo, e para os lideres (... quetendam captar os melhores

esforcos do pessoal que tém a seu cargo” (p.4#), po

guando as pessoas acreditam que a organizacaopemeecem e 0s seus lideres pdem em pratica
os valores nos quais acreditam, sentem-se enérgi@gasndo as pessoas trabalham numa
organizacao que opera com base num conjunto deipios que se assemelham aos seus, sentem-
se naturalmente inclinados a canalizar para olvalzs seus melhores esforgos. (p. 191)

Nota final

A contemporaneidade complexa reclama por principigaveis. Principios que ndo séo
meétodos, pois na expressao de Warren Wiersbméaedos sdo muitos, e poucos 0s
principios; os métodos sempre mudam, mas nuncairnsgpos Nesta medida, exigem-
se liderangas fortes, maduras, sinceras, honestdaragouras; liderangas éticas e
espirituais capazes de contribuir, de forma degjgara o despertar e efectivar de formas
de actuacdo civicas necessarias para a construgdand futuro existencial e

organizacional revestido de sentido e significacao.

Conscientes de que “como vivemos numa sociedadenaifite acelerada em seus
processos historico-sociais, 0 cultivo da espilitaale nos obriga a buscar lugares onde
possamos encontramos condi¢cdes de siléncio, deacalmde paz, adequados para a
interiorizacdo” (Boff, 2002, p.52) esta lancadoesafio as organiza¢des educativas, deste
espaco e tempo histérico, para que, assumindoxgeténcia a centralidade desse lugar,
auxiliem no cumprimento dos objectivos e finalidgad@muns e exigiveis, do século em

gue vivemos.
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2. Recomendacdes

Atendendo a significAncia da tematica no contexss arganizacdes educativas,

considera-se de toda a pertinéncia investiganied:

- qual o entendimento dos liderados acerca da idpca da ética e da espiritualidade
em contexto organizacional;

- de que forma os liderados percepcionam e valoriza actuacdo das liderancas
estudadas, tendo por base os conceitos de étggardgualidade;

- que representacfes tem a Secretaria Regionalddeagdo e Cultura e respectivas
Direccdes Regionais acerca dos conceitos de @gspiritualidade e quais as sinergias e
contributos dessas mesmas representacoes paca@atias organizacdes educativas;

- efectuar um estudo longitudinal acerca da reptaséo dos valores éticos adquiridos
pelos alunos em contexto escolar e qual a dimemsdcance dessa representacao para o

exercicio activo da cidadania.
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“Deus € uma
agnifica criacao

do cérebro humano’

Antdnic Damdsio, neurocientista, professor nos Estados Unidos
e autoridade mundial scbre a mente, acaba de ganhar

mais um prémio e de publicar mais um livro. Pretexto para
Clara Ferreira Alves falar com ele sobre os mistérios da vida.

ntdnio Damadsio é um

neurocientista com

um processo criativo

assente numa existén-

cia disciplinada e dedi-

- cada & ciéncia. Nun-

ca, nos anos todos em

que Somos arigos, os

ouvi falar, a ele e & mulher, a neurocientis-
ta Hanna Damdsio, em férias ou fins de
semana, A sua vida e o seu trabatho estiio
unidos numa brithante parceria que j& pro-
duziu vérios best-sellers e prémios. Anté-
nio Damdsio acaba de ganhar o Prémio Co-
zarelli, Acaba tamhém de publicar “O Li-
vro da Gonsciéncia” (Ed. Temas e Deba-
tes/Circulo de Leitores), que sai na Euro-
pa antes de sair nos Estados Unidos (por
causa das eleicdes midterm, que monopoli-
zain os media) e ja é best-seller em Espa-
nha. Julifio Sarmento € o autor da capa. O
casal Damdsio faz da cultura e das artes o
seu entretenimento € devora literatura e
teatro, misica, cinema, coleciona pintura,
desenho e fotografia. Hanna faz escultura.

Anténio gostaria de ter sido cineasta.
Yo-Yo Ma e VS Naipaul, entre outros, es-
creveram palavras de admiragfo sobre es-
te livro que flumina o mistério da conscién-
cia. Anténio Damésio é professor catedra-
tico na University of Southern California,
onde dirige o Brain and Creativity Institu-
te, e professor associado no Salk Institute,
£ membro da National Academy of Scien-
ces (EUA) e da American Academy of Arts
and Sciences. Estd traduzido em mais de
30 linguas. E portuguds. Sdo portugueses.
A consciéncia foitradicionalmente enten-
dida como separada do cotpo, apreciada
a luz de conceitos religiosos e filoséficos.
Neste livro € estudada e abordada de um
ponto de vista exclusivamente biolégico.
Nao era uma sequéncia 6bvia dos outros
tivros. Tenho trabalhado bastante a cons-
ciéncia e nestes tltimos anos houve uma
acumulaciio de dados e reflexdes que mu-
daram uma boa parte dos conceitos que
tinha sobre consciéncia do ponto de vista
biolégico. Houve a necessidade de escre-
ver artigos sobre o problema e de pér es-

?

tas ideias num livro, certas coisas que mu-
daram na minha conce¢do. Coisas que
tém que ver com a matéria com que a
consciéncia é feita e com os mecanismos
com os quais a consciéncia é feita. Todos
os livros foram escritos por necessidade,
por uma acumulacio de trabalho e por
ter atingido um limiar a partir do qual é
preciso falar sobre o assunto, primeiro
em conferéncias e depois em livro. O tni-
€O que escapa um pouceo 2 isto, e se tor-
nou uma obsessio, foi o do Espinosa.

H3 certas colsas que mudaram ne modo
como vias os sentimentos. Naquilo que os
sentimentos sao, biologicamente, houve
uma mudanga quase radical, que inclui
aquilo a que chamo sentimento primor-

" dial. Até agora tudo o que disse sobre senti-

mentos, mesmo quando os apliquei 4 cons-
ciéncia, tinha que ver com sentimentos de
emogdes. Ha uma perturbacio do corpo
apreciada percetivamente pelo cérebro e
daf vem o sentimento da emogdo. Numa
perspetiva sdo sentimentos da emogio,
noutra sentimentos do conhecimento. Isso
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mantém-se. Aparece agora a no¢ao de um
sentimento mais simples, de primeiro ni-
vel, desde que haja um cérebro com as es-
truturas semelhantes ao que temos, € que
abaixo de nds vai até aos répteis. £ um
sentimento feito da representagao do esta-
do do corpo num determinado momento,
harmémnico, equilibrado, ou um estado de-
sarménico, ligado 2 fisiologia da dor. Esse
estado no precisa de ser provocado por
uma interagdo entre 0 corpo e um objeto
exterior. E o que eu chamo um sentimen-
to espontineo do que esti a passar-se no
corpo. E sem adornos. Apenas estd. Aqui-
lo que nos estd a dar é uma representacio
de que existimos, de que a vida faz ti-
que-taque dentro de nés. E uma ideia mui-
to poderosa e grande parte dos outros sen-
timentos sio variacdes de emogdes.

Chegaste aqui por especulacio ou obser-
vagdo e tratamento de dados cientifices?
Dados cientificos, sobretudo dados que
tém a ver com a fonte de todo o processo
de sentimento e emocdo. Em livros ante-

Os seres humanos
SAo a corod de
gloria da biologia
e da evolucdo.

E térm qualquer
coisa de distinto:

a consciéncia
numana

A coroa de gloria do
eu autobiogrdfico
numano ¢

O sentimento

do futuro, do que
val acontecer

’ REVISTA UNICA - 30/10/2010

riores, embora fale do sistema nervoso
global, tenho dado imensa importancia
a0 cértex cerebral. No te poderia ver,
nem tu ouvir-me, se ndo tivéssemos cérte-
xes cerebrais e auditivos que fazem uma
representacdo pormenorizada do que se
estd a passar fisicamente. Para que haja o
contetido da consciéncia. Mas tenho pen-
sado cada vez mais que nada disto faz sen-
tido exceto 4 luz da existéncia de uma ou-
tra estrutura mais importante do ponto
de vista das origens, o tronco cerebral.
Até aqui subestimado. Subestimado por
muita gente e até por mim. E raro encon-
trar neurcbiologistas ou neurocientistas
que tenham dado importincia ao tronco
cerebral. Vou contar uma histdria: os se-
res humanos sio a coroa de gléria da biolo-
gia e da evoluciio. E tém qualquer coisa de
distinto: a consciéncia humana. Como o
cdrtex cerebral é tambéin o aspeto mais
desenvolvido da neuroanatomia, tem de-
corrido a idefa de que a consciéneia que
nos distingue vem desse cortex cerebral.
E ai estd o erro. Embora a consciéncia hu-
mana seja mais alargada e pormenorizada
no contetido do que a consciéncia de ou-
tros animais, isso ndo quer dizer que nio
tenham consciéncia e ¢ evidente que térm.
E é evidente que ela tem de vir de alguma
parte do cérebro. E quando se comeca a
descer nas espécies e se chega a espécies
que quase nao tém cortex, tém um tronco
cerebral desenhado no mesmo modelo do
humano, temos de pensar se ndo existem
ai aspetos que sdo precursores da mente e
da consciéneia humanas, Existe dentro
dessas estruturas uma riqueza, e isto nao
€ uma construgdo tedrica. E assente em
dados bioldgicos concretos sobre aquilo
que se passano tronco cerebral. E é espan-
toso. Existem niicleos que fazem a anilise
e representacao de tudo o que se passa no
interior do corpo. Quer a nivel das molécu-
las qufmicas, quer a nivel de estruturas de
muisculo liso, e por ai fora. Estruturas que
representam minuciosamente a contini-
dade no tempo dos estados do corpo. A
complexidade é extraordindria. Estas es-
truturas tém uma organizacio topografi-
ca. Tudo aquilo que constréi a base da nos-
sa mente € esta possibilidade de fazer ma-
pas, de fazer uma topografia.

Essa pesquisa é feita pela Hanna e por i,
@ por outros heurocientistas. Comegaste a
fazé-la desde que estds no Brain and Crea-
tivity institute da USC? Exato. Sabemos
que no tronco cerebral hi estruturas que
tém a possibilidade de dar resposta a to-

dos os sinais do corpo, Imagina um corpo
que n3o estd bem e que tem um processo
de ferida dentro de um 6rgdo interno. 4
sinais que vio ser imediatamente lancados
na corrente sanguinea e por via nervosa
que vio fazer com que o tronco cerebral
construa uma imagem dessa perturbacio
que nio devia acontecer e que aconteceu.
Porque produz sofrimento? Doenga e
possivelmente morte. A vida precisa de
ser regulada e aquilo que a regulacio da
vida mais precisa é de que nio se produ-
zam todas as sequéncias de eventos que
podem levar 2 doenca e & morte. Por is-
s0, quando alguma coisa sai dos parime-
tros da regulac@o ideal, hd imediatamen-
te sinais. Para pedir ao organismo que
corrija aquilo que est4 perdido.

Que tipos de corre¢io? Pode ser uma mu-
danga da pressao sangufnea, uma hormo-
na que élancada no sangue, se ha dor hd a
libertacéio de moléculas de opidceos como
se estivesse a ser dada uma injecsio de mor-
fina... Supde que existe um bloqueio de
uma artéria corondria que leva a perturba-
¢Ao do miisculo cardiaco. Aparecent res-
postas que vao medificar todo o estado da
fisiologia circulatéria na tentativa de corri-
gir o desequilibrio. Vai haver uma dor ex-
traordindria e um estado de medo. E a res-
posta & tdo complexa que contém nfo s6
as coisas que acontecem fisiologicamente,
aonivel das células € dos tecidos, mas tam-
bém urna resposta emocional global que
leva ao estado de medo, que faz com que
se busque auxilio. Tudo estd planeado no
sistema ¢ estd planeado no tronco cere-
bral. Daqui veio-me a ideia de que o tron-
co cerebral é uma regifo Gnica no cérebro
que faz a unidio entre corpo e cérebro. Fa-
lamos o problema cldssico da filosofia, o
problema mindlbody, quando se tem dito

desde tempos imemoriais que o espirito

estd separado do corpo e ndo hd maneira
de os juntar, a velha ideia do dualismo car-
tesiano. Ideia conveniente para uma série
de posigoes filosdficas, mas ndo para mim.
Quando olhamos para a fusdo entre tron-
co ‘e cérebro no tronco cerebral, pare-
ce-me que ternos indicadores de que ai se
passa qualquer coisa de especial. Dessa fu-
s0 nascem sentimentos profundos sobre
o estado da vida, sentimentos que se modi-
ficam por agdo de vérios acontecimentos
emvolta deles. Existe umn trabalho de an4-
Iise sisterndtica de anatomias, de fisiolo-
gia.. 0 que nio quer dizer que isto seja
tudo o que a mente e 0 eu sio. A mente e o
eu 530 construces mais ricas, feitas com
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o contributo do tronco cerebral mais os
mapas pormenorizados dessa construgao
ne cortex cerebral. .

A consciéncia faz parte do processo de

. regulaciio da vida. Desde que a mente te-
" nha dentro dela wm processo de eu.

E distingues dois: o eu material, dinédmij-
co, e 0 eu que conhece. O eu que conhece
é 0 eu autobiografico. Temos uma histé-
ria e um protagonista dessa narrativa, o
conhecedor do que se estd a passar. E
existe 0 eu-mais simples. O teu cdo, por
exemplo, ndo é provivel que tenha um
eu autobiografico. Conhecedor da exis-
téncia e dos seus maleficios. Tem um pe-
queno eu autobiogrifico sobretudo rela-
cionado com o passado.

Esse passado é também o passado inscri-
to no codigo genético? Ou € o passado
em tempo de vida? No passado que come-
cou com o nascimento daquele organis-
mo mas que tem agarrado a si, por causa
do genoma, o passado dos antepassados.
H& uma passagem no livro sobre o in-
consciente gendmico.

E fazes uma comparagdo entre o incons-
ciente gendmico e o inconsciente coghiti-
vo. E falo de certas personagens da litera-
tura que sao arquétipos. Ulisses, Hamlet,
Ana Karenina, Edipo... personagens que
aparecem e desaparecem nas histdrias
que contamos. Na literatura e no teatro.
Sdo personagens que revelam tendén-
cias do modo como nos relacionamos
com a mie e 0 pai e que revelam muito
das nossas reagbes aos outros. Reagbes
de citime, agressdo, de filiacio, que sio
repetidas na histéria da civilizagie por-
que sdo impostas pelo genoma.
Voltando ao meu cdo. © que € que ele
nao tem? O que ele nfo tem, e essa é a

~ coroa de gléria do eu autobiogrifico hu-
marno, € o sentimento do futuro, do que

vai acontecer. Esta noite sabemos o que
se vai passar porque temos um plano, va-
mos jantar. Temos ¢ sentimento do que
se vai passar nas proximas semanas.
Capacidade de antecipagao. Essa anteci-
pacio, esses planos que fizeste, tanto a
curto como a longo prazo, sdo planos
que foram colocados na tua memdria e
que neste momento existem como me-
mérias. $30 memdrias do futuro. Isto ¢
extraordindrio € uma das poucas coisas
que imagino que animais nao-humanos,
mesmo extremamente ricos como os ce»
thceos, 08 elefantes, os mais inteligentes
dos cies domésticos, ndc tenham, ou é
improvavel que tenham.

‘Também ndo me parece

E os grandes primatas?

que tenham. Passado
sim, 0s grandes maca-
cos tém sentimen-

to de passado, e a
nocdo de quem € do-
minante no grupo,
quem é jovem, tém a
nocio de ajuda...
Quando os animais
recolnem comida
antes do inverno,

ou migram para

sul, ou fecundam nu-
ma altura do ano, isso sdo com-
portamentos atavicos? Nao existe
antecipagdo? 540 comportamentos
automaticos. Sao governados por

um plano que é passado gendmi-

co, Lembro-me de observar os es-
quilos quando vivi no Midwest america-
no. Em setembro, se houver um dia mui-
to frio, eles comecam a guardar as nozes
em determinados sitios para encontra-
rem mais tarde com o olfato. Se a seguir
vier tempo quente, um verdo indiano,
eles deixam de fazer isso. Os esquilos es-
tio programados.

Tenho a sensagio de que a ciéncia, até
aqui, prestou muito pouca atencdo aos
animais. A “Time"” fez um tema de capa
sobre isso, ha pouco tempo, e colocava o
problema da consciéncia. Neste livro, de-
dicas uma larga atengdo ao problema e
falas justamente nos répteis, nos passa-
ros, nos mamiferos... Ora se a destruicdo
do dualismo cartesiano é uma iconoctas-
tia, esta € outra, A destringa entre animal
racional e irracional é a gretha, a base de
leitura do mundo, e dela decorre a nossa
indiferenca a consciéncia dos animais.
Nio é s6 preciso olhar introspetivamen-
te, ou olhar cientificamente o0 comporta-
mento, ou olhar para dentro do cérebro.
¥ preciso olhar para tudo isto na perspe-
tiva da evolucdo. E nio ter medo de
olhar para um individuo unicelular.

Nds replicamos comportamentos de indi-
viduos unicelulares. Incluindo a vontade
davida. Exato. O que vemos numa célula
bacteriana, que nem tem 0 ADN compila-
do, est4 a solta no citoplasma, é que essa
célula tinica é quase como uma metéfora
de nés mesmos, ou nds a metafora dela.
Tem uma pele, que é a membrana, tem
um nticleo que representa o cérebro, tem
o citoplasma que representa o resto do
NOSSO COTPO, tem Organitos qiie represen-

tam sistemas extremamente ricos; e a
membrana, a pele, tem uma permeabili-
dade que permite a egsa célula tnica ter
uma relacdo com o ambiente, o exterior.
A célula preocupa-se em procurar fontes
de energia e transformar energia, tem
metabolismo, e se tem uma ferida tem
mecanismos de reparagio; mantém a vi-
da com tenacidade até que o genoma Jhe
diga ‘o tempo acabou’. Senescéncia ¢
morte. A forma como a vida decorre num
ser complexo como nds somos € seme-
lhante. A forma como a pequena célula
reage as oportunidades ou ameagas € se-
melhante. Se chegares a uma amiba com
a ponta de um alfinete ela contrai-se. Tal
como tu, se alguém te atacar, E o alicerce
do que vemn a ser mais tarde uma reagio
emocional. E se a amiba, em vez de estar
numa placa de Petri, estiver num lugar
ideal para a sua vida, em matéria de nu-
trientes, temperatura, fica toda relaxada.
Radiante. Como se estivesse na praia, a0
sol, com uma bebida ao lado. E belo que
haja esta continuidade.

O nosso antropocentrismo impediu-nos
de avaliar estas coisas e de iluminar o ve-
tho mistério da consciéncia. Se as pes-
soas querem saber se a consciéncia serve
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para alguma coisa, serve para nos guiar
i na construcio de uma vida com uma ho-

i meostase mais eficiente. Mas comegou hd

muito tempo, muito antes de existir en-
quanto consciéncia, enquanto mente. Va-

: le a pena dizer que os organismos vivos,

que tém essa coisa profunda que é o valor
biolégico, tém valores, e esses valores es-
t30 constantemente a guiar o comporta-
mento mesmo que nao haja sistema ner-
voso. E quando aparece o primeiro siste-
ma nervoso, todos estes comportamentos
se tornam mais ricos e mais complexos.
A evolucdo bioldgica vai da simplicidade
para a complexidade, sempre. Sempre.
O topo dessa complexidade é o cérebro,
o mais complexo.

E o papet dos neurdnios, células diferen-
tes das outras, é ordenar essa complexi-
dade. Sim, fazer com que ela seja bem ad-
ministrada. Os neurdnios sio servos dos
principios do valor biolégico e sdo servos
desses parimetros de valor com os quais é
preciso jogar para criar uma vida eficien-

Num escritor,

o gue fol feito ficou
feito, enguanto

na cléncia tudo
esta a mudar.

A obra precisa de
ser revista .

Ndo € exagero
dizer que o cérebro
humano atingiu o
malor nivel de
complexidade que
e possivel encontrar
no Universo
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te. Uma célula tinica estd muito bem adap-
tada para o nicho ecoldgico em que vive.
Sabes que hd mais bactérias no nosso intes-
tinto, nas nossas vias respiratrias e na nos-
sa boca do que hd células ne nosso corpo?
E um equilibrio extraordinrio. Se formos
encharcados em antibidticos, deixamos de
poder existir em parceria com as células
bacterianas simpdticas que vivem em nés
e morreremos. Claro que elas podem vi-
rar-se contra nés, mas desde que tudo fun-
cione bem existe o equilibrio. As pessoas
ndo pensam gque os elementos que cons-
troem o corpo tém uma vida prépria. £ do
que a2 Hanna mais gosta nestas ideias. Eu
fago a comparagdo com um avido, um Air-
bus 380. Quando olhamos para as asas des-
tes avides, a complexidade dos motores, tu-
do o que lhes permite voar, dizemos que
aquela complexidade é semelhante 4 do or-
ganismo humano. S6 gue o avifo nfo tem
nenhuma parte da fuselagem, ou das asas,
que seja feita de células, em que cada célu-
la tem um risco de morte ou de vida. Em
nds, cada parte de nés, ao nivel microscaopi-
co, é feita de um pequeno organismo que
tem ele proprio um genoma, que tem a ne-
cessidade de manter a vida e que tem de
buscar nutrientes para manter a vida. Sem
corrente sanguinea nos dedos, os dedos
vao a viola, é a gangrena. Morte,

Numa escala cédsmica, cosmoldgica, cos-
mogédnica, podiamos pensar-nos como
células de um organismo maior gue seria
o universo, Um bocado pessoano, isto.
De certo modo. H4 qualguer coisa que se
pode construir assim, mas nfo sabemos
o suficiente da nossa relagiio com certas
bases fisicas para o poder dizer. O me-
Thor é sermos modestos.

Dizes mais ou menos, com humor, que
gquando nio se compreende uma coisa
passa a fazer parte das coisas que nin-
guém compreende, como a fisica quanti-
ca. O coautor de “The Grand Design”,
com Stephen Hawking, o fisico america-
no Leonard Mlodinow, disse na CNN que
ndo existem provas fisicas da conscién-

cia. Nao estis de acordo, De forma nenhu-
ma. Em conversa com o Jim Watson fald- .
mos na enorme diferenga entre a aborda- |

gem do fisico e a do biologista e como a
abordagem do fisico nfio funciona bem
quando se trata de fendmenos bioldgicos.
Uma diferenca de escala. A fisica, feliz-
mente para os fisicos, tem aspetos extre-
mamente simples. Certas particulas sfo
impossiveis de verificar diretamente mas
h4 enorme simplicidade ou nivel de com-

plexidade limitado. A biologia, especial-
mente quando se trata de biologia do cére-
bro, € de uma complexidade extraording-
ria. Nfo é exagero dizer que o cérebro hu-
mano atingiu 0 maior nivel de complexida-
de que ¢é possivel encontrar no universo.
Af, a abordagem bela e sistemdtica da fisi-
ca nio funciona bem. HA numerosas vias
para fazer a triangulacfio e concluir que a
consciéncia tem uma base e processos
neurais organizados; é preciso ter uma vi-
sio evolueionista do problema e juntar da-
dos, Também falo na impossibilidade de
agarrar num fenémeno complexo como a
consciéncia e encontrar um sitio no cére-
bro onde ela acontece. Tradicionalmente,
a ciéncia, a fisica, a quimica, gue se desen-
volveram nos séculos XIX e XX, a prépria
descoberta do ADN, sdo aspetos muito
simples e importantes do que existe no
universo e habituaram-nos a explicagbes
certas, simples e conclusivas. As pessoas
esperam que alguém chegue um dia a
uma explicagdo da consciéncia em que se
revele a sua estrutura comto o Jim Watson
e o Francis Crick revelaram a estrutura do
ADN. Isso nfio ¢ s¢ improvével, & impossi-
vel. Logo quando se passa da estrutura do
ADN para 0 genoma humano os problema
530 enormes. Foi hd 10 anos que Bill Clin-
ton, com Craig Venter e Francis Collins,
anunciou a conclusio do processo de ma-
peamento do genoma humano. Nio estd
ainda mapeado. Numerosos aspetos desse
estudo estdo em questio. Mesmo o mime-
ro estimado de genes gque terfamos tem
sido revisto e contirua a variar. E uma fes-
ta ambulante ao grau mais elevado. O
grau de incerteza introduz-se na grande
complexidade. Falo no livro da constante
s'vaﬁac;io do nivel de consciéncia que pode-
imos ter. Perguntaram-me como tinha .
i acontecido ser neurocientista. Para eu po-
: der dar essa resposta tenho que por o et
autobiografico a funcionar para comecar
a contar histdrias que na resposta comega-
! ram aos 9 anos, com o meu interesse por
. motores. Aqui sentado a dar estas respos-
- tas o meu eu autobiografico tem estado
calmo. Tentar explicar processos de estru-
turas complexas e varidveis é como tentar
. atirar para um alvo em movimento.
- Nada é definitivo. Nada do que estou a
" pensar hoje e sobre o qual escrevi pode
-ser definitivo. Duvido que seja. E vai ser
- provével que daqui a uns anos, sob a agéo
4 de novos dados, tenhamos que rever. Essa
11 é a beleza da marcha da ciéncia. Existe
. um aspeto criativo, sernelhante a trabalho
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Z fiterario, em que & preciso criar uma hipg-
1 tese. Mas num escritor, o que foi feito fi-
é cou feito, enquanto na ciéneia tuéo estd a
i mudar. A obra precisa de ser revista.

[ Se os autores fossem autorizados a mu-
dar o que escreveram, faziam-no. Porque
o eu autobiografico mudou. Falemos na
consciéncia coletiva e na individual. Na
construgdo da comunidade de conscién-
cias que somos, falas na importancia do
fator sociocultural. Fazes a ponte entre o
processo biolégico @ a homeostase socio-
cultural. A cultura € necessaria a regula-
¢ao da vida. Pessoas com as melhores in-
tencoes olham para a natureza, a hiolo-
gia, € dizem que ¢ evidente que estes pa-

i rametros nfo foram determinados por
;‘ nés e sim pela evolucdo, e que devemos

i olhar para a natureza para nos instruir
sobre o que é bom e mau e fazer dela o
nosso guia. Isto parece-me. falacioso,

| pressupfe que a natureza tivesse um en-
tendimento do que € bom, justo e moral.
A natureza ndo tem. Do mesmo modo
que deturpainos a vida dos animais e ten-
tamos reduzi-los a maquinas, 0 nosso ami-
g0 Descartes tratou de propor isso, hi
também uma sobrevaloriza¢io da beleza
ebondade dos animais e da natureza. Bas-
ta vermos 0s documentirios de animais. !

il

i

As pessoas vio para as estepes do Alasca |
fazer festas aos ursos e depois 530 comi-

das por eles. A natureza é indiferente.
Nio tem atributos morais. Emhora, para

que a evolucdo funcione, tenha que ter -

aspetos bédsicos de moralidade. As mies
tém apego aos filhos,
N&o serd uma instrugdo genémica? Abso-
lutamente. Foi criado pela evolugio para
que as crias, a progenitura, possam viver
e continuar genes. Também hd animais
que tém compaixio para com outros. F4-
cil de ver nos lobos, nos elefantes, nos
primatas. Um feriu-se e uns tantos do
grupo vio ajudd-lo. Isto é vantajoso para
manter a coesio do grupe. Um principio
de moralidade necessério 4 vida dentro
de um grupo social.
A nossa moralidade é essa? E essa com
outras possibilidades, que a cultura nos
deu. Essa a novidade. Uma vez que te-
nhas consciéncia autobiogréfica e desen-
volvas a capacidade de reflexio sobre a
tua vida e a'vida dos outres, com maior
: Memdria, maior raciocinio e imaginacio
* e eventualmente linguagem, para teres
. um gistema de representacdo, entio as
- coisas podem ser transformadas em coi-
sas magnificas. Fazer arte, classificar

comportamentos  como
justos e injustos. A es-
cravatura, se reparar-
mos, é 1m expedien-

te do ponto de vista da
sobrevida. No entanto,
chegémos & conclu-

sio de que a escra-
vatura era horrivel

e dissemos nio. Co-

mo dissemos néo ao
trabalho infantil, & vio-
lencia. Fazemose leis e organi-

seja toié

vindo a diminuir no mundo. Ha uma

série de ajustes culturais que e5tao a ser

feitos e que t8m a mesma finalidade que
a homeostase basica: Tazer
oVida_seja_maior € com que haja
bem-estar, Néo estamos apenas interes-
sados em sobrevivér mas eri sobreviver

m be T, pOTque temos um siste-
ma nervoso que nos dd a dor e o prazer.
E preferimos o prazer. E obtemos uma
melhor organizaio da vida para nés e
para o grupo. Os instrumentos da ho-
meostase cultural, historicamente, sao a
arte, a religifo, valores morais, sistemas
de justica, organizacio pelitica e econé-

mica, ciéncia e tecnologia. Nio vejo que
haja outro fim para a cultura do que orga-

izar a vida de modo melhor.

As pessoas precisam de duas nocées an-
tagdnicas para se regularem: bem e mal.
Desse ponto de vista, o0 bem e o mal s&o
uma nomenclatura dispensavel. O mal
poderia ser uma patologia da conscién-
cia. Podia ser, e provavelmente é, H4 in-
dividuos que por razoes genéticas ou le-
sBes cerebrais sio psicopatas.

Hitler? Nao seria alguém com quem nos
apetecesse jantar. Tinha uma série de va-
lores altamente distorcidos mas cultural-
mente tolerdveis se os confinasse a falar
deles e escrever livros, em vez de passar
4 agdo.

E contaminar o coletivo, Na tua teoria, o
exterminio néo faria sentido. Porque ndo
da bem-estar nem ajuda a regulacio da
vida, Embora os nazis achassem que ex-
terminando regulavam a vida. Acho que
€ uma aberracfio e que em parte € explica-
da por qualquer coisa que estava a aconte~
cer com Hitler. Estava a tomar drogas,
Especialmente o Hitler da ‘Soluciio Fi-
nal’, que é diferente do de 1930. Anfeta-
minas em larga quantidade e outras dro-
gas. Comecou a ficar ainda mais distorci-

azer com que & So-

do. Nfio sei o suficiente para poder co-
mentar, mas no me parece nada de adap-
tativo. O que acontece também com os
genocfdios.

Qu atos terroristas. Matéria pouco investi-
gada. Qualquer coisa af escapa aos para-
metros normais. Pouco ou nada investiga-
da. E diffcil de investigar. S&o variagoes

. extremas do comportamento humano.

A célulacancerosatambém tem um com-
portamento que escapa ... 20§ parametros
normais. Qualquer coisa ndo funcionou
bem, 2 um nivel extremamente simples.
Mas parecido com o que acontece em orga-
nizagGes vastas, ao nivel da cultura. Mes-
mo numa organizacio tio estdvel como a
homeostase unicelular existem ainda coi-
sas que podem dar para o torto; imagina os
graus de liberdade que hd nos processos
mais complexos que 530 0s processos cultu-
rais. S8o work in progress. A homeostase
unicelular comegou hi milhares de mi-
IhGes de anos. Na cultura, temos instru-
mentos de escrita ha cinco mil anos. A pri-
meira grande criatividade do primeiro alvo-
recer cultural humano deve ter incidido so-
bre mecanismos de comportamento so-
cial. Néo € por coincidéncia gue aparece o
c6digo de Hamurabi feito em pedra. O re-
gisto de regras morais, Também é possivel
regular o que diz respeito 2 dor que vem
do sofrimento. Quando h4 destruicio maci-
¢ado grupo por uma catdstrofe, eria-se dor
e a necessidade de inventar explica¢es e
sistemas- que cancelem essa dor. A arte é
um desses sistemas de cancelamento. E a
religifo. Também af podemos encontrar
rafzes bioldgicas para a criacio da religido,
CriagBes magnfficas do espirito humano.

“Deus seria uma criacio do cérebro hiima-

no. Magnifica. &

unica@expresso.impresa.pt
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LSIVERSIDADE da MADEIRA

Centro de Competéncias: Ciéncias Sociais
Mestrado em Administracdo Educacional

Carta de apresentagao

Silvia Margarida F. Neves de Carvalho, encontrando-se a realizar uma pesquisa investigativa que tem
como titulo: Etica e Espiritualidade: contributos para a lideranga competente e eficacia das
organizagbes educativas, no ambito da dissertagdo Mestrado em Administragdo Educacional, na
Universidade da Madeira, sob a orientagdo do Professor Doutor Anténio V. Bento, vem por este meio
solicitar a V. Exa se digne autorizar que a mesma possa realizar entrevista(s) em profundidade, a
agendar de acordo com a disponibilidade de V. Exa, bem como analisar o Projecto Educativo de Escola.

A investigadora informa que todas as informagdes recolhidas ser&o alvo de sigilo absoluto, néo sendo por
isso divulgado o0 nome da lideranga entrevistada nem da organizagéo educativa a que pertence. Apenas
sera referido que a pesquisa contempla trés organizagdes educativas com Ensino Secundario da RAM,

situadas em trés concelhos diferentes.

Atenciosamente

Funchal, 01 de Fevereiro de 2011

Silvia Margarida F. Neves de Carvalho
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UNIVERSIDADE da MADEIRA Centro de Competéncias de Ciéncias Sociais
SILVIA CARVALHO
GUIAO DE ENTREVISTA Mestrado em Administragao Educacional
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Apéndices

ETICA E ESPIRITUALIDADE
Contributos para a lideranca competente e eficicia das organizaces educativas

A entrevista cujo guido se apresenta insere-se no ambito do
Apresentacio e objectivo processo investigativo de uma dissertacdo de mestrado em
Administracdo Educacional, intitulada: “Etica e Espiritualidade:
contributos para a lideranca competente e eficacia das

organizagées educativas”.

Constituindo objectivo Ultimo desta investigagdo contribuir para a
compreensdo da ética e da espiritualidade na promogao de uma
lideranga competente e, concomitantemente, de um
desempenho eficaz das organizagdes educativas, interessa-nos
saber, enquanto lider de referéncia e mediante a sua “historia de
vida®, quais as representacdes que tem acerca da ética e da
espiritualidade e qual o impacto dessas mesmas representagdes

em termos de eficacia pessoal e organizacional.

Na sequéncia da investigacdo ja realizada torna-se pertinente,
nesta fase do estudo, a recolha de informagéo essencial ao seu
desenvolvimento, pelo que a sua colaboragdo torna-se

imprescindivel.

Vimos solicitar a vossa disponibilidade para responder a algumas
questdes e solicitar autorizagdo para recorrer a técnicas de
gravacdo audio para que toda a informagé&o fique registada para

posterior transcrigao e validagéo.

Informamos que os dados recolhidos se destinam
exclusivamente a fins académicos, sendo garantido o sigilo
quanto a identidade do entrevistado, bem como a partilha

posterior dos resultados do estudo.

SILVIA CARVALHO
GUIAO DE ENTREVISTA Mestrado em Administragao Educacional
2
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Contributos para a lideranca competente e eficdcia das organizacdes educativas

Blocos _.-"

o Indicadores
.--"Categorias

Questées

Duragao

Caracterizagao
geral do
entrevistade

A1 |dade

A.2 Género

A3 Naturalidade

A.4 Formagao académica

A5 Experiéncia Profissional na area da Lideranga Escolar
(nUmero de anos)

A.7 Experiéncia de Lideranga Escolar nesta Instituigéo
(nUmero de anos)

Eu - Eu
(na relagao
consigo
proprio}

B.1 Que memérias de infancia elege como mais relevantes
para a formagdo do seu "Eu"?

B.2 Que tipo de actividades lldicas privilegiava na infancia
e que(ais) o(s) papel(eis) gostava de assumir?

B.3 Ao longo da sua formagdo como pessoa, que aspectos
se revelaram mais caracterizadores da sua personalidade?

Eu-Tu
(na relagao
Bloco B com o outro)

Eu Pessoal

B.4 Que aspectos da vida familiar elege como mais
significativos para a sua formagdo pessoal?

B.5 Em sua opinido, quais serdo as recordagdes e as
representages que os seus amigos de infancia e
adolescéncia tém de si?

B.6 De entre os seus amigos actuais encontram-se os
seus amigos de infincia e adolescéncia? Como justifica
essa realidade?

Eu - Ele
(na relagao
coma
organizagao)

B.7 Como caracteriza o seu percurso academico desde a
infancia até a idade adulta?

B.8 Como define o ambiente politico, social e cultural em
que se desenvolveu como pessoa?

B.9 Que experiéncia(s) teve, desde a infancia até a idade
adulta, associadas a actividades de natureza associativa,
desportiva, religiosa, efc?

Eu - Eu
(na relagéo
consigo
proprio)

C.1 Tendo consciéncia que é um ser social que
significados tém para si os conceifos de ética e
espiritualidade?

C.2 O que ¢ que contribuiu ou podera ter contribuido, ao
longo da sua vida, para o entendimento que tem acerca da
gtica e da espiritualidade?

C.3 O que ¢é que estes dois conceitos representam no
relacionamentc que estabelece consigo proprio?

Bloco C

Eu-Tu

C.4 Em termos familiares, como caracteriza as suas
(inter)relagbes?

C5 E com os seus amigos, como define o seu

GUIAQO DE ENTREVISTA

SILVIA CARVALHO
Mestrado em Administrag&o Educacional
3
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Contributos para a lideranca competente e eficacia das organizactes educativas

(na relagao
com o outro)

relacionamento?

C.6 Numa sociedade imprevisivel e de transigbes t&o
bruscas, como € que afirma a sua marca identitaria no
relacionamento com os outros?

Eu - Ele
(na relagao
coma
organizagao)

C7 Como cidaddo, estd envolvido nalgum tipo de
actividades de natureza associativa, desportiva, religiosa,
etc?

C.8 Que influéncias tém tido as organizagdes sociais com
as quais tem contactado ao longo da sua vida ao nivel da
sua acgao moral?

C.9 Que relagdes estabelece entre as suas experiéncias
sociais € 0 seu percurso de vida?

Eu-Eu
(na relagao
consigo
proprio}

D.1 Que significado e importéncia tem tido para si a
lideranga ao longo do seu exercicio profissional?

D.2 Quais as competéncias que valoriza e promove ha sua
lideranga?

D.3 Que significado assumem na sua lideranga a ética e
espiritualidade?

Eu-Tu
(na relagao
Eu com o outro)
Profissional

Bloco D

D.4 Comao profissional de educagdo e formagdo, em
exercicio de fungdes de lideranga, 0 que é que mais
valoriza no relacionamento que estabelece com os seus
liderados?

D.5 Nessa relagdo, que estratégias ou metodologias
adopta para resolver os problemas e desafios mais
complexos?

D.6 Enquanto lider, que ideia € que acha que os seus
liderados tém acerca de si?

Eu - Ele
(na relagao
coma
organizagao)

D.7 Que dimensio e alcance assumem para si, enquanto
lider, as questfes da élica e da espiritualidade em
contexto organizacional?

D.8 Que consequéncias drectas e indirectas podem
decorrer da sua lideranga sobre o desempenho da
organizagdo que lidera, tendo por referentes a ética e a
espiritualidade?

D.9. Que conselhos daria a um futuro lider escolar sobre
lideranga competente e efichcia das organizagbes
educativas?

Muito obrigada pela sua colaboragio!

GUIAO DE ENTREVISTA

SILVIA CARVALHO
Mestrado em Administragéo Educaciona
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UNIVERSIDADE da MADEIRA

QUADRO SINTESE POR
CATEGORIA:

Liderangas A,Be C

Centro de Competéncias de Ciéncias Sociais

ANALISE DE CONTEUDO

SILVIA CARVALHO
Mestrado em Administrag@o Educacional
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Contributos para a lideranca competente e eficacia das organiza¢des educativas

Objectivos: Geral e Especificos
Objectivo geral:

- Contribuir para a compreens&o das representagdes da ética e
da espiritualidade na promogao de uma lideranga competente e

consequentemente de um desempenho eficaz das organizagées

educativas.

Objectivos especificos :

organizagdes educativas;

eficacia das organizagdes educativas;

Espiritualidade no a&mbito da sua participagdo

organizagdes educativas.

- Identificar a dimenso e alcance da Etica e da Espiritualidade

nos processos de lideranga competente e na eficacia das

- Compreender o papel e a implicagdo da FEtica e da
Espiritualidade na reflexdo sobre a lideranga competente e

- Determinar os atributos e contributos da Etica e da

desenvolvimento da lideranca competente e eficacia das

Quadro sintese por categoria

ANALISE DE CONTEUDO SILVIA CARVALHO
Mestrado em Administrago Educacional
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CATEGORIA

EU PESSOAL

ANALISE DE CONTEUDO SILVIA CARVALHO
Quadro sintese por categoria Mestrado em Administragao Educacional
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Eu Pessoal
(Eu na relagio consigo proprio)

Lideranca A Lideranca B Lideranga C
Imagens Liberdade . Familia Grande
Aromas Convivio com os amigos Muitos irméos
Sensagdes Auséncia de opresséo ou Mae muito:

Pessoas amigas represséo pela famiia o Determinada
Muita gente presente » Religiosa

+ Qrganizada

Memorias de x g
fXeanee Mé&e como lider
Auséncia do pai emigrado
Grupo de amigos com quem
passava as férias
Comunidade isolada
Comunidade muito unida e
solidaria
Brincadeira de rua Desportivas Muita brincadeira
Actividades Brincadeira pura Futebol com poucas regras Actividades nauticas
Ludicas e Grupos grandes Liderava e organizava Futebol
papéis Pratica Desportiva espontaneamente Leitura
assumidos Os outros aceitavam-no Campismo
como lider Tinha as ideias e liderava
Irreveréncia Frontalidade Exigente

Inguietagéo Amizade Tderante mais para os outros
Contestac¢do constante Sinceridade do que para si
Gostar de ser diferente Espontaneidade Crganizado
. Gostar de fazer diferente Aberta
Personalidade
Procurar arrastar os Comregas
outros Entusiasta
Exigéncia Recta
Cisponivel
Humana
Sempre boa relagdo Incutir responsabilidade Mée
Famili Ligagdo com os outros sem pressionar Familia grande
amilia e L . g .
formagio Proximidade emocional Val orizagao da escola Pn[nos _ N
constante e elevada Valorizago do frabalho Avd muito religioso, humano,
pessoal Reieic ;
gjeicio do isdamento Afecto honesto, sensato, tolerante &
solidario
Imagem muito limpida Pessoa respeitada Pessoa;
Lider das trapalhadas Amigo *  Prestavel
Lider nas trapalhadas e Amiga
Representagdes s Solidaria
dos outros « Aberta
acerca de si » Democratica
«  Aberta a mudanga
s Organizada
+ Entusiasta
ANALISE DE CONTEUDO SILVIA CARVALHO

Quadro sintese por categoria Mestrado em Administrag@o Educacional
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Da addescéncia
Dificuldade em manter

Praticamente nenhuma
Agora tem outros amigos

Infancia
Unidos para promover a

Irreveréncia como forma
de estar

Amizades amizades pelo facto de N&o frequentam os mudanga de mentalidades
ter vivido em muitos mesmos locais
locais diferentes
Quadro de Honra no 1° Bom auno ne 1° Ciclo Primeiro ciclo escola plblica
Ciclo Aluno Médio a partir do 2° Seminario sete anos
Sempre bom aluno Ciclo Universidade Publica
P Repetiu 0 12° ano Bom aluno, aplicado
ercurso . : ;
e intencionalmente Gostava muito de estudar e
Académico

ler

Influencia de um professor
gue 0 encaminhou para as
Humanidades

Associagdes Desportivas
Necessidade de estar

Associagdes Desportivas
Comiss&o de Finalistas no

Jogou futebd numa
associagao desportiva

com 0s outros final do secundério Seminério:
Muitos livros Vivéncias pré e pos 25 de » Rigor
Muita leitura Abril ¢ Rigidez de
Vivéncias pré e pds 25 Contacto permanente principios
de Abril com pessoas e Cumprir deveres
Pouco esclarecimento o Assiduidade
pdico  Pontualicade
. Sem defini¢éo ided ogica «  Organizaggo
Exp.ennencl:las e | pura Mae:
Vivéncias Muitas pessoas P
Bom relacionamento e Controladora
com os outros i
s Organizada
s Paiemae
Auséncia do pai emigrado
Revolugéo de Abril:
s Liberdade
s Sentido de
responsabilidade
ANALISE DE CONTEUDO SILVIA CARVALHO

Quadro sintese por categoria

Mestrado em Administrago Educacional
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CATEGORIA

EU SOCIAL
ANALISE DE CONTEUDO SILVIA CARVALHO
Quadro sintese por categoria Mestrado em Administracéo Educacional
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Eu Social
(Eu na relagéo com o Tu)

Lideranca A Lideranga B Lideranca C
Etica Conceitos muito amplos Etica
- padréo de referéncia Conceitos fundamentais - 0 que nos diferencia do
- 0 que deve estar para se exercer qualquer animal
sempre presente nas aclividade - actuar de acordo com os
decisbes Etica NoSsos principios:
- 0 que perdura - Respeito pela condi¢éo * respeito
- grande pano de fundo daqueles que se * dignidade
- balizas relacionam connosco - 0 que nos eleva a condigao
-difere dos valores que: - Respeito pelo trabalho e humana
* tém validede personalidade dos outros - 0 que nos impede de fazer
temporal; vao mudando Espiritualidade tudo
com o tempo Sem a parte religiosa: - pilar fundamental para todas
* sdo culturalmente - Abertura de espirito: as grandes mudangas
aceitaveis ou ndo * saber ouvir - valores impereciveis
Constiancia Espi_ri_tualidade * saber partilhgr - algo de bom
ciie - rgl|g|osa~1 N - Estar disponivel para - Estaqas que nos seguram no
representacioda | - dlmensa_o religiosa turbilhdo de mudangas
Etica e da ~Hggiopriond e
Espiritualidad - algo_ que n&o o Esp|r|t_ua~lldade _
piritualidade
constituiu nem constitui - condig&o para a humanidade
preocupagao - necesséria para o sentimento

de si como ser total,
enriguecido e valorizado
- 0 que nos da forga

- pilar fundamental na
existéncia humana

- interioridade

- questao da alma

- valor intenso, intrinseco,
interno

- tem a ver com tolerancia
- diferente de Religido:
*rito

* pode levar a fanatismos

Conjunto de principios Relagéo constante com Mé&e muito religiosas e com
fixados pelos pais: pessoas a nivel social principios bem vincados
s  Honestlidade Necessidade de respeitar Seminario que inculcou
Contributos/Influé ¢ Solidariedade € ndo impor principios quase impereciveis
ncias para as e Respeito Necessidade de justica e
representacoes da e Abertura coerencia nas acgoes
éticae da o Acsitagio para que as pessoas se
espiritualidade e Tolerancia aglutinem

Necessidade de acreditar
nas pessoas
Contacto com pessoas

que constituem valores
absolutos, balizas que
n&o podem ser

ANALISE DE CONTEUDO SILVIA CARVALHO
Quadro sintese por categoria Mestrado em Administrago Educacional
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ultrapassadas na
relagdo com os outros
A presenga dos outros
Vivéncia como ser
social

A espiritualidade nunca
esteve presente

com outra formagéo em
contexto profissional

Eticae
espiritualidade na
relagdo com o eu

Elica
-Baliza oslimites da
sua acgao
Espiritualidade
-N&o constitui
preocupagéo

Auxiliam a ser uma
pessoa coerente, a
justificar aquilo que faz e a
se sentir em paz coma
sua consciéncia

A ética como orientadora de
toda a sua acgéo
Espiritualidade como algo que
Ihe permite respeitar, tolerar,
perceber as diferengas

Na base daquilo que &
e que acredita estar
correcto

Aquilo que &, & aquilo que
faz
Faz como gostaria que lhe

Muito Unidos
Grande ligagao
Partilham tudo

Relacionamentos fizessem Proteccionismo
na familia Procura ser: Dependentes
s Justo
» Coerente
+  Credivel
Na base daquilo que & Respeito Amigo
Relaci e defende como pessoa Aberto
elacionamentos S
A3 amizade Exigéncia elevada Tolerante o
Por vezes timido e fechado
mas s0 até ter confianca
Fiavel Pessoa: Privilegia valores:
Disponivel + Autdnoma e Familia
Presente e Independente e Respeito
Critico « Decidida « Dignidade
Marca identitaria | Exigente « Pensaporsi + Solidariedade

Dificuldade em perdoar
felhas e erros

Aberto & mudanga
Tragos conservadores
Rejeita o relativismo
Identidade na diversidade

Experiéncias

Sindicais

Desportivas

N&o sofre influéncia das
organizagbes

Influencia as
organizagbes em
fungéo do que pensa e

Actividade sindical
Organizagbes
cocperativas

Consciéncia de um mundo
egocéntrico

Influéncia na sua forma de
ser e estar

Politica

Desporto

Conselho Nacional de
Educagéo

Musica

Dar-se aos outros

As organizagdes ajudam-no a

500|a[s.e acca0 acredita desenvolver a sua dimenséo
ética

humana
As organizagdes ajudaram-no
a ser aquilo que é hoje
Enriguecem-no
Valorizam-no.

ANALISE DE CONTEUDO SILVIA CARVALHO

Quadro sintese por categoria

Mestrado em Administragao Educacional
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CATEGORIA

EU PROFISSIONAL

ANALISE DE CONTEUDO SILVIA CARVALHO
Quadro sintese por categoria Mestrado em Administracdo Educacional

216



Apéndices

ETICA E ESPIRITUALIDADE
Contributos para a lideranca competente e eficacia das organizacdes educativas

Eu Profissional
(Eu na relagdo com o Ele)

Lideranca e
profissionalidade

Lideranga A Lideranca B Lideranga C
Lideranca Contribui para a melhoria

Né&o acredita em liderangas
iluminadas nem em
grandes liderangas
Acontece normalmente
Faz-se colectivamente e
néo individualmente
Resulta do:

- relacionamento com os
outros

- reconhecimento pelos
outros

Significa:

- relagéo com os oufros
partitha de ideias

- debate de ideias

Quir, dialogar e decidir
com os outros

Consciencializagdo de
que se é lider sempre
em alguma coisa
Para liderar &
necessario ter algum
espirito

Desenvdve a nogéo de
servigo

Pressupde organizagéo
Permite ter nogdo dos fins a
dcangar

Ouwir, dialogar & decidir Lealdade Organizagéo
com os outros Coeréncia Criatividade
Amizade sem Critica
desresponsabilizagéo Abertura
Competéncia(s) Justica Capacidade de ouvir
na lideranca Imparcialidade Capacidade de didlogo
Estar bem com as Inconformismo
pessoas Exigéncia
Envadvimento
Etica Importancia das Vaorizagao das pessoas &
-Defesa dos principios em pessoas do seu potencial de
que acredita e gosta de ver Qs outros saberem lideranga
reflectidos nos outros: aquilo que € Proporcionar as pessoas
* exigéncia QO qu é em termos autonomia para pensar e
* honestidade pessoais & em termos reflectir
Significado(s) da b post_ura _ profissionais
o * sentido de servigo
ética e da i
LR valor ao trabalho
esplr_ltualldade K prescindir de muita coisa
lideranca em fungéo do que se
acredita
- Permite uniformizar
padrdes de conduta no seio
da organizagéo
- Permite estabelecer a
base de relacionamento
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com os outros em fungéo
daquilo em que acredita.
- Permite ter uma
intervengdo comunitaria
positiva

Espiritualidade

- Nenhum porque ndo é
crente nem religioso

- Néo faz ideia

Persisténcia na solugéo que

Quvir e aconselhar

Amizade - 1° patamar Confianga Igualdade
Relagéo profissional — 2° Lealdade Respeito
patamar Competéncia
Relacionamentos Assiduidade
Pontualidade
Exigéncia
Sentido critico
Frontalidade Reconhecer bem o N&o impde
Discussdo problema Didlogo

Apelo aos valores tais como

Quadro sintese por categoria

EStratEQI?(s) fo(s) acha ser a mais correcta Dar sempre a sua tradi¢éo, sentido de
conflito(s) opinido responsabilidade
Darliberdade de
escolha
Persistente Gostam de si Compreensivo
Teimoso Coerente Tderante
Préximo Justo Rigoroso
Exigente Transparente Correcto
Ideia dos outros Espontaneo Respeitador
na representacao As pessoas estdo Confianga
de si consigo ndo por Pessoa importante
imposigéo mas pela
influéncia; por
acreditarem que o
projecto também é seu
Etica Contribuigdo para o A ética & uma preocupagéo
- Fundamental para a bom desempenho constante
vivéncia comum dentro da {influenciar, participar) Tudo é feito em fungdo dos
organizagéo Sentimento de valores
- Conjunto de principios que liberdade por parte das A ética como forma de
Etica e medeia a interacgao entre pessoas de aderirem a0 respeitar e perpetuar uma
espiritualidade em as pessoas na organizagao projecto da egco_la e tra@gao especifica
T qu_alql_Jer gue seja o seu cal abqrarem indicando A élica como suporte da
o objectivo o caminho para cultura organizacional
orgenlzac[onal = | - Blemento ndo fisico que acangar o objectivo partilhada por toda a
dimensao e serve para padronizar proposto comunidade educativa
alcance alguns comportamentos
para que as pessoas A espiritualidade como
existam e vivam em complemento da formagéo
conjunto para os valores & cidadania
Espiritualidade
- N&o sabe
ANALISE DE CONTEUDO SILVIA CARVALHO
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- Valoriza o objectivoe o
materialismo

- Valoriza os sentimentos e
integridade emocional mas
como dimenséo racional

A motivagéo das pessoas
decorre:

- da consciéncia de que
estdo a fazer bem

- do reforgo positivo do lider
de que o confributo
colectivo faz as coisas boas

Liderancga, etica e
espiritualidade -
sinergias e
contributos

Efica

- Posicionamento das
pessoas face a organizagéo
em fungdo de um conjunto
de principios e posturas
que tém de observar e com
0s quais tém de se
preocupar

- Proximidade com o outro
Preocupagéo constante
com a integragdo e bem-
estar do oufro na
organizagéo

- Proximidade como
condi¢ao para que haja
confianga

- Valorizagéo das pessoas
como pessoas antes de
serem profissionais
Espiritualidade

- Preocupagdo com o bem-
estar fisico, psiquico e
emocional e proximidade
em termos de amizade do
lider com os liderados como
condigdes para o exercicio
da lideranga exigente

Efeito positivo

As pessoas sentem
liberdade para
participar num projecto
que consideram
também seu

Envavimento das pessoas
& consequente aumento do
empenho e produtividade
Pilares que se traduzem:

* nos resultados escolares
dos aunos

* na formagéo dos alunos
como cidadios

* interacgao escola —
sociedade civil

O lider como referéncia
ética e espiritual na
organizagao educativa

Experiéncia e
sentido projectivo
no exercicio da

Lideranga como o espelhar
da identidade do eu
Contar com as pessoas
Estar proximo

Estar preocupado

Saber integrar

Ter consciéncia de que os

Quvir as pessoas
Levar as pessoas
consigo

Ter um projecto e
envolver as pessoas
nesse projecto
Ponderar antes de

Humildade

Respeito

Crganizagéo

Velores

Principios

Compreensé&o do outro
Objectivos bem definidos

lideranca profissionais se vao decidir Metas
desenvolvendo & Partilhar o poder sem Missdo bem definida
aperfeigoando ao longo da perder alideranga Envolver as pessoas
sua vida Humano
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Humildade pessod e
profissional

Contar com os oufros e
com o seu confributo
Lideranga como processo
de aprendizagem com 0s
outros

Dialogar

Preservar a cultura
organizacional

Saber lidar com as pessoas
Clhar para as pessoas
como fins e ndo como
meios

ANALISE DE CONTEUDO
Quadro sintese por categoria

SILVIA CARVALHO

Mestrado em Administrago Educacional

220




