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VI Semindario ESCXEL — “Sistemas de Liderancas nas Escolas”

Introdugao

Nos dias, 17 e 18 de Fevereiro deste ano, realizou-se o VI Seminario ESCXEL dedicado ao tema
“Sistemas de Lideranca nas Escolas”, na Escola Secundaria Sebastido e Silva no concelho de
Oeiras. A metodologia de trabalho utilizada neste encontro de profissionais dos concelhos de
Batalha, Castelo Branco, Constancia, Oeiras e Loulé, concelhos que pertencem a Rede ESCXEL,
foi inovadora e dividiu-se em dois momentos distintos.

No primeiro foram feitas duas apresentacGes: uma pelo Professor Doutor Jodo Goncalves
sobre Os Desafios da Lideran¢a® e a outra sobre o que como os professores da rede olham
para as liderancgas nas suas escolas do Professor Doutor Jodo Nogueira.

No segundo momento do seminario, os profissionais foram convidados a ingressar em
pequenos grupos de trabalho, onde estavam representados os diferentes concelhos, e a
desenvolver uma reflexdo sobre o tema da lideranga nas escolas contribuindo com as suas
experiéncias pessoais nos contextos de trabalho especificos de cada escola.

Os resultados das reflexdes dos varios grupos de trabalho foram resumidos e apresentados na
sessdao conjunta que encerrou o VI seminario ESCXEL. S3o essas reflexdes que de seguida

apresentamos.z

1

A qual se encontra em anexo.
2 ; . ; . .

Um dos resumos encontra-se em falta e sera reencaminhado como anexo a este relatdrio, assim que
for possivel.
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Resumos dos grupos de Trabalho:

Resumo do Grupo de trabalho 1

Moderador: José Alberto Duarte

Relator: Maria Jodo Saraiva

Este grupo procurou dar resposta as questdes n? 1 e 4 do Guido.

Relativamente a questdo n21 considerou-se que:

A escola apresenta alguma rigidez no seu funcionamento, nomeadamente em relacdo a
constituicdo das turmas e ao facto de se orientar o trabalho para um aluno médio, que nao
corresponde a realidade de cada aluno, o que leva a que as estratégias acabem por ndo ser
suficientemente diferenciadas e, portanto, ndo conduzam aos resultados que poderiam
ser alcancados.

N3o existe uma pratica de efectiva monitorizacdo e avaliacdo de medidas para analisar a
adequagao das mesmas aos objectivos que elas se propdem alcancar, pelo que, muitas
vezes, os resultados ficardo aquém do que se pretende.

Ndo existe ou ndo é claramente visivel a ligacdo directa entre os propdsitos e o
desempenho dos érgdos de gestdo intermédia (supostas liderancas intermédias) e os
resultados dos alunos.

Quanto maior for a distancia entre a realidade individual dos alunos e os érgdos de gestao
de topo (supostas liderancas de topo) e a realidade individual do aluno, pior sera a
adequacdo e a qualidade das decisGes e piores serdo os resultados.

O tempo em que se tomam determinadas decisGes deveria ser mais rapido, para que
aquelas sejam ajustadas a realidade que |hes deu origem. Muitas vezes tomam-se decisdes
que derivam da analise de um conjunto de alunos e/ou professores e, quando se passa a
sua aplicacdo, ja estes ndao sao os beneficidrios das mesmas, o que pode traduzir-se num
desperdicio de recursos, para além de nao trazer beneficios directos, nomeadamente em

termos de resultados escolares aos alunos envolvidos.

Relativamente a questdo n24 considerou-se que:

A organizacdo e funcionamento da escola e das suas liderancas devem ter sempre como
prioritaria a no¢do cada vez mais clara da centralidade do aluno e dos seus resultados; a

escola existe para os alunos.
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e Deve haver maior flexibilidade no funcionamento e nas respostas, uma vez que a escola
apresenta alguma rigidez na sua estrutura e no seu funcionamento, ndo sendo muitas

vezes tao agil quanto seria necessario a dar resposta as suas realidades especificas.

e Devem ser encontrados mecanismos que permitam promover uma proximidade maior a
realidade individual do aluno para que os resultados sejam, qualitativa e

guantitativamente melhores.

e Serdo importantes as liderancas intermédias se elas tiverem efectivas responsabilidades e
convergirem para alcangar os objectivos e resultados da organizacdao, devendo o seu
desempenho ser monitorizado e acompanhado, para se poderem realizar os necessarios

ajustamentos.

e As condi¢Ges de funcionamento das escolas exigem que os d6rgdos de gestdo intermédia
sejam capazes de funcionar adequadamente, independentemente das pessoas que os

constituem.

e A escola deverd ter uma pratica quotidiana, regular e sistematica de monitoriza¢cdo de
processos, com identificagdo de areas de bom funcionamento e de fragilidades e com a

implementacdo de necessarias melhorias.

e E essencial a valorizac3o do trabalho colaborativo e das boas relagdes interpessoais, para

corresponder a cada vez maior necessidade de trabalhar em equipa.

e Cada nivel e d6rgdo de lideranca deve ter claramente definidos os objectivos e os

procedimentos para alcancar a melhoria dos resultados dos alunos.

e Todas as estruturas e drgdos de lideranca deveriam ter a capacidade de darem o seu
contributo para a sua prépria melhoria, ndo permanecendo numa postura passiva, de

apenas esperarem directrizes.

e As estruturas e 6rgaos de lideranga, para terem sentido e pertinéncia deverdo ser

pensantes e criativas.
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Resumo do Grupo de trabalho 3

Moderador — Rui Santos

Relator — Eduardo Fernandes

No contexto das primeiras questdes enunciadas para debate — Existem obstaculos a nivel do
sistema que impedem as liderancas nas escolas de promoverem os resultados das
aprendizagens dos alunos? Existem, nas escolas, modelos de “distribuicdo de lideranca” que
possam promover o envolvimento dos professores numa “lideranca distribuida”? Até que
ponto as orientacdes / normativos existentes apoiam ou impedem essa “distribuicdo” ? — a
reflexdo dai decorrente introduziu uma outra questao que se relacionava com a discussao se a
escola seria uma organizagao semelhante a outras organiza¢Ges ou se seria uma organizagao

com especificidades prdprias.

Para além da se considerar que a Escola constitui uma organizacdo com grandes
responsabilidades sociais no ambito da educagdo, com especificidades prdprias quer no
dominio dos seus principios, valores, quer no ambito da sua visdo e missdo, a escola, é uma
organizacdo a que, tidas em conta as suas especificidades, se aplicam as questdes gerais de
lideranca, gestdo, estrutura e cultura organizacionais que foram abordadas na sessao plenaria.
Um primeiro problema que se apresenta as suas liderancas, porém, parece ser o de a fazer

reconhecer como tal pelos seus agentes internos.

Entre outros factores, dever-se & isso a uma cultura profissional docente que, embora
orientada normativamente para o trabalho colectivo, permanece muito focada numa ideologia
que privilegia as relagdes horizontais de colaboragdo entre pares sobre as relagdes verticais de
lideranca e prestacdo de contas face a objectivos comuns; bem como na autonomia individual
do docente na relacdo pedagdgica com as suas turmas, permanecendo pouco receptiva a
orientacdo e ao alinhamento das suas prdticas por objectivos e normas comuns da

organizagao.

Isto coloca, desde logo, um problema de fundo no reconhecimento de legitimidade da
autoridade das liderancas e de capacidade de delegacdo de competéncias. Conforme focado
por uma das participantes, é sentida a dificuldade de comunicar os objectivos e as orientacdes
comuns de modo a fazé-las reconhecer e interiorizar pelos diversos agentes. Como foi notado,

é significativo a este respeito que, no estudo apresentado pelo Prof. Jodo Nogueira na sessao
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plenaria, se tenha encontrado niveis de auto-eficacia bastante mais baixos enquanto grupo

(conselho de turma) do que individuais (docente).

Enguanto organizagdo, debate-se com inumeros problemas e obstdculos muito especificos,
nomeadamente, no que se refere aos diversos constrangimentos e obstaculos colocados a sua
accdo por via de uma accdo externa, nomeadamente da tutela e dos diversos servigos centrais
e regionais. Naturalmente que esses constrangimentos, provocando algumas tensdes entre o
caracter centralizador do sistema e as preocupacbes e objectivos locais da escola, coloca

grandes desafios a escola e as suas liderancas.

A este respeito, foi salientada a grande ambiguidade que as organizacdes escolares tém na
identificacdo dos seus “clientes”, entre as aspira¢des e representacGes dos seus publicos
directos (alunos, familias, comunidade envolvente) e o Ministério da Educagdo com,
simultaneamente, lideranca de topo ao nivel do sistema educativo, avaliador das escolas e dos
seus agentes, e “cliente” principal na medida em que representa, institucionalmente, a
interpretacdo do “bem publico” educativo para a generalidade da popula¢do e como tal,
aparece frequentemente como o principal “cliente” a satisfazer.

Esses desafios sdo tanto mais complexos, quanto a escola se confronta com situagdes dificeis
na “conquista” da sua autonomia (algumas vezes, mais decretada que praticada), tais como:

¢ A falta de autonomia (recursos - humanos, financeiros, procedimentos, normas...), apesar
das “margens de autonomia" que se podem [conquistar...

e A falta do desenvolvimento de uma cultura de partilha e da avaliacdo (autoavaliagdo);

e Situacbes de enorme mobilidade dos seus recursos humanos .. o que dificulta a
Interiorizacdo da cultura da escola (organizacdo) e “distribuicdo de lideranca” (delegacdo de
competéncias); — a par de outras situacdes de grande estabilidade de um nucleo duro de
docentes que favorecem o estabelecimento de rotinas baseadas nos habitos compartilhados e
dificultam a inovacdo organizacional.

¢ Uma situacdo embriondria de “prestacdo de contas”...

e A falta de conhecimento do enquadramento das orientagdes externas, no sentido de melhor

as compreender e encontrar as melhores solugdes e alternativas.

Na sequéncia da reflexao anterior, surge uma questdo extremamente importante, isto é, qual
o papel da lideranca na escola face aos constrangimentos e “conflitos” externos? Foi
consensual que, para além das dificuldades que se colocam as liderangas resultantes dos

constrangimentos legais, ha uma margem de intervencao interna das liderangas nas acgbes e
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actividades da escola que importa considerar e desenvolver. Naturalmente que existe uma
forte necessidade de formagdo no ambito da gestdo de organizacGes, de lideranca e de
comunicag¢do organizacional. Parece ser fundamental o desenvolvimento de competéncias de
lideranca, tais como, competéncias associadas, entre outros, a gestdo, ao planeamento
estratégico, a avaliagdo de riscos, a partilha de responsabilidades ou a defini¢do de critérios de
tomada de decisdo. Realce ainda para o trabalho de lideranca relativo aos processos de
avaliacdo de resultados e tomada de decisdao com base nessa avaliacado.

Outro aspecto importante a considerar, reside na necessidade da formacao das liderancas para
uma cultura de orientacdo e de apoio aos recursos humanos, no ambito dos processos de
comunicacdo organizacional e do envolvimento dos diversos agentes na organizacdo, da
interiorizacdo de objectivos e metas comuns e da partilha de responsabilidades (“distribuicdo

da liderancga”) e.

Em sintese, a escola confronta-se no decurso do seu trabalho, enquanto organizagdo, com
grandes obstaculos externos ao desenvolvimento da sua autonomia. Esses obstaculos
condicionam, algumas vezes, o trabalho da escola e das suas liderangas internas. No entanto,
existem margens de autonomia e de ac¢es concretas que importam considerar e desenvolver,
procurando assim “conquistar corredores de liberdade” e uma autonomia crescente. Nesse
particular, as liderancas tém /devem ter um trabalho e uma accdo importante, assim
obtenham (procurem obter) o reconhecimento da sua lideranca junto da escola, da

comunidade educativa e dos diversos niveis da tutela ministerial.
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Resumo do Grupo de trabalho 1

Moderador: David Justino

Relator: Maria Emilia Galvao

e Os participantes do Semindrio receberam um conjunto de perguntas que poderiam
servir de guido ao debate a realizar nos grupos de trabalho. Alternativamente, o

moderador e o proprio grupo poderiam escolher outras questdes.

No caso deste grupo de trabalho, o moderador convidou os participantes a reflectir sobre as
seguintes questoes:
a) O que é que a comunicacgdo de J. Gongalves tem a ver com a nossa realidade? Qual é
valor acrescentado que tem esta comunicagao?
b) Serd que os objectivos que se definem nas nossas organizacdes [Agrupamentos e
Escolas] sdo transmitidos de modo a mobilizar os respectivos actores? Estdo estes

objectivos operacionalizados?

e Ederelevar o facto de os membros deste grupo terem contribuido para a discussdo de
forma muito participativa sobre as tematicas em discussao, oferecendo leituras e
perspectivas diversificadas que resultam dos papéis que desempenham na

comunidade educativa.

Principais conclusdes

e Adiscussdo foi enquadrada pela premissa de que as mudangas em curso nas
sociedades em geral, e na sociedade portuguesa em particular, implicam mudancas na
escola e esta mudanca é visivel na emergente cultura educacional que esta
corporizada, por exemplo, na legislacdo sobre avaliacao.

e Uma das primeiras conclusGes deste grupo é que ndo é consensual a percepc¢do que se
tem da alteragao do paradigma de gestao, ou seja, a substituicao do paradigma
colegial, que esteve em vigor nas Ultimas décadas, para o actual paradigma unipessoal

em que sobressai a figura do Director.

a) No contexto deste novo paradigma, equacionou-se a relagédo entre “lideranga” e
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“gestdo”, tendo sido sublinhado o facto de que a “gestdo mata a lideranga” porque
sao muitos os condicionalismos, em particular os que derivam da instabilidade
institucional que obstaculiza a estabilizagdo de uma cultura organizacional a que
acresce o trabalho administrativo resultante do excessivo centralismo do Ministério
da Educacdo.

b) Na discussdo sobre se Director é um gestor e/ou um lider, as opinides
divergiram. Isto é, para uns o Director deve privilegiar a dimensdo de lideranca
devendo ser apoiado por um gestor, enquanto que outros preferem ver no Director
o lider que é secundado por uma gestao colegial, ou seja, a adop¢dao de um modelo
de “lideranca partilhada”.

c) Também as autarquias identificam constrangimentos a sua ac¢do municipal na

area da educacgdo que decorrem de movimentos contraditérios do poder central

como, por exemplo, as questdes da gestdo e a sua abertura a comunidade.

Abordou-se, de seguida, a relacdo entre resultados e processos, tendo-se
evidenciado a necessidade de valorizar e optimizar os processos, por exemplo, como
mobilizar pais e professores para se atingirem os objectivos e metas, sem que tal
signifique trabalhar para o que geralmente se designa de “trabalhar para as
estatisticas”. Em suma, a focaliza¢gdo no processo serd importante se o resultado

estiver no proprio processo.

a) Referiu-se, a propdsito, o trabalho feito nas escolas relativamente as metas 2015,
reconhecendo-se que estd ainda por fazer discussdo sobre as praticas pedagdgicas,
por exemplo, por parte dos delegados de disciplina.

b) Directores de Agrupamentos/Escolas partilharam com os restantes participantes
estratégias que tém utilizado para promover o sucesso dos seus alunos, por
exemplo, um maior envolvimento dos pais, a “contratualizacdo” com professores
das disciplinas, articulacdo entre os diferentes ciclos escolares, monitorizagdo das

praticas de sala-de-aula, metodologias diferenciadas, promoc¢do do mérito.

Em suma, neste debate relevou-se a enorme diversidade de fungdes dos actores na
complexa organizacdo que é a escola e valorizou-se o seu sistema de liderangas

porque os lideres funcionam como “mediadores” do processo de mudanca.
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Avaliacdo do Semindrio
Preencheram o questiondrio de avaliacdo 56 dos participantes no Semindario. Os

resultados sdo os seguintes:

1- Caracterizacdo dos participantes
Relativamente a caracterizacdo dos participantes no que respeita ao género e
posicionamento na Rede ESCXEL, podemos ver como a maioria dos participantes foram

sdo do género feminino.

Género dos Participantes

Masculino
27%

Feminino
73%

Grande parte dos participantes é constituida pelos mediadores das escolas que
colaboram directamente com o projecto ESCXEL. No entanto, podemos ver como o VI
Seminario atraiu varios professores e os directores das escolas, assim como outros

profissionais que se encontram nos espacgos escolares.

Posicionamento na Rede ESCXEL
B Coordenador M Investigador M Outro M Director M Professor B Mediador

2% 5%

”‘3%
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2- Participagao noutros seminarios:
A maioria dos participantes deste semindrio ESCXEL ja havia participado noutros

eventos do mesmo género organizados no ambito deste mesmo projecto.

Participagdo noutros Semindrios da Rede
ESCXEL

Nao
participou
23%

Participou
77%

3- Avaliagao da Tematica
A tematica escolhida para este seminario foi avaliada de forma bastante positiva —93%
classificaram-na de Bom ou de Muito Bom. Nao se registaram classificacbes negativas

o que demonstra como foi um tema do agrado dos profissionais das escolas.

Avaliagdo da Tematica

NR  satisfaz
2% [Ws5%
. Bom
Muito 39%
Bom
54%

4- Avaliacdao do Programa:
Relativamente a avaliacdo do programa, a classificacdo mantém-se bastante positiva
para os varios topicos. Se referir sdo os Oradores e sobretudo para o Programa Social

que obtiveram maiores percentagens de participantes a classifica-los como satisfaz.
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Avaliagao do Programa
40
35

30
B Muito Fraco
25
M Fraco
20
W Satisfaz
15
HBom
10
c B Muito Bom
1 2 1 ®NR
0 = T T

Oradores Organizagao Programa  Recepgdo aos
do Tempo Social participantes

5- Avaliagao da Organizacao
A organizacdo do evento também obteve classificacdo positiva entre Bom e Muito Bom

para a maioria dos participantes, tal como podemos observar no grafico seguinte.

Avaliacdo da Organizagdo
40
35
30 B Muito Fraco
25
B Fraco
20
W Satisfaz
15
H Bom
10
c B Muito Bom
2 1 1 1 1 1 = NR
0 1 T T T
Espacos Duragdodos Tempode Relevancia das
Utilizados trabalhos Debate Questdes

6- Avaliagao Global
Em concordancia, a avaliagao global do VI Semindrio ESCXEL obteve também uma

classificagao entre Bom e Muito Bom para por 83% dos participantes.
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Avaliacao Global do VI Seminario ESCXEL

Satisfaz
7%
Muito
Bom Bom
50% 43%

Comentarios:

Apresentamos de seguida um resumo dos comentarios mais escritos nas fichas de
avaliacdo pelos participantes. Muitos apresentaram o pedido de disponibilizacdo das
apresentagdes as escolas e de bibliografia sobre o tema. Alguns participantes
manifestaram satisfacdo para com a organizacdo do seminario em pequenos grupos de
trabalho e de debate; e pedido para que as questdes a colocar aos grupos de trabalho
futuros sejam mais especificas e abordem temdticas mais pedagdgicas como
metodologias da sala de aula para as varias disciplinas ou sobre as escolas profissionais
na escola publica, recursos pedagdgicos e ainda sobre como seleccionar os alunos para
o ensino profissional. Registaram-se também alguns pedidos no sentido de esta
tematica da lideranca as escolas continuar a ser trabalhada na rede ESCXEL.

Demos ainda conta de alguns pedidos para que a organizacdo dos seminarios seja feita

num so dia.
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Nao ha one best wa)/




Capacidade de adaptacao a novos contextos

Desenvolver e gerar novo conhecimento

Velocidade




Areas de actuagio operacional

Grandes linhas de orientagao

Instituicao de uma logica de

gestao por objectivos a cada
nivel hierarquico

Aumentar a qualidade e a
eficiacia dos servi(;os

Revisiod ibuicd

organica do Estado e da
Administracao Publica

eficiéncia da
Administragao Publica REFORMANA

ANMINISTRACAO0 NULLKA Melhoria da qualidade dos
servigos prestados

Promover a motivagao e
valorizagao dos

funcionarios publicos

Revitalizacao do Programa
de Formacéo e Valorizagao
para a Administragao Publica

Resolugao do Conselho de Ministros n.° 53/2004
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® Gerir € um conjunto de processos que mantém as pessoas e
tecnologias a funcionar eficientemente

® Liderar € um conjunto de processos que permite criar ou adaptar
Organizacoes a processos de mudancga

® Transformacdes de sucesso tem em 70% a 90% a ver com
lideranca e 10 a 30% com gestao




Lideranca Orientada para Resultados (Dave Ulrich)
3 Competéncias de um Lider

1. Dar Direccao: Compreender a envolvente externa, focalizar no futuro
e converter uma visao em accao

2. Alinhar Pessoas para Objectivos Comuns: Partilhar o poder,
responsabilizar, motivar e comprometer

Desenvolver Competéncias Organizacionais: Processos, actividades
e praticas que acrescentem valor

a) Construir Infra-estrutura Organizacional
b) Organizar e Desenvolver as Equipas
c) Promover Mudancas




Planear e orgamentar

Organizar o trabalho e distribuir

tarefas e papéis

Controlar e resolver problemas

LIDERAR
Dar direccao

Alinhar pessoas para objectivos

comuns

Motivar e inspirar













Se encomendas a um
Homem mais do que ele
pode fazer, ele fa-lo-a.
Se |he pedes apenas o que

pode fazer, nada faral

- Rudyard Kipling-




A
A 1
.

. Direcgéo

Empenhamento

1% A

Competéncia

Competéncia




NIVEL DE DESENVOLVIMENTO

Baixa Competéncia

Alto Empenhamento

Alguma Competéncia

Baixo Empenhamento

Alta Competéncia

Empenhamento Variavel

Alta Competéncia

Alto Empenhamento

ESTILO DE LIDERANGCA ADEQUADO

DIRECCAO
Estruturar, controlar e supervisionar

COACHING
Estruturar, controlar, supervisionar
e elogiar, ouvir e facilitar




Pensam pela propria cabeca

Pensamento critico e
independente

Alienados Colaboradores
Eficazes

Fazem o que lhes

CROC o oHCH Il Passividade —— — Sobreviventes —— > Actividade Tém iniciativa
ordens

Ovelhas Yes-men

Pensamento acritico e
dependente

Pensam pela cabega dos outros (da maioria ou do chefe)

Fonte: Adaptada de Lelley (1988, 1992).
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Como é que os lideres podem:

Focalizar as pessoas nos desafios que a
organizacao enfrenta?

Alinhar as pessoas na estratégia da mudancga?

Manter o controlo?

Fomentar a colaboragao e o trabalho de equipa
entre as pessoas?

Encorajar as pessoas a responsabilizar-se pelas
suas proprias carreiras e vidas?

Fonte: Construido a partir de Harris (2001, p 115).

Ao mesmo tempo que:

Tém que se focalizar nos interesses e
preocupacdes das pessoas?

Essas mesmas pessoas experimentam grande
cinismo perante os individuos que
desenvolveram essa estratégia?

Necessitam que as pessoas gozem a liberdade
que lhes permita faer o que é necessario para
serem eficazes e ficarem satisfeitas com o
trabalho?

Essas pessoas tém competido e conflituado ao
longo dos anos?

Essas pessoas se sentem vitimas de
circunstancias que estao fora do seu controlo
(e.g., downsizing da empresa em que
trabalham)?
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Objectivos

Relacoes
interpessoais




'_Pressupostos de Base:

Lideranca

Objectivos Claros

Vontade em atingir resultados
Apoio e Confianga

Métodos de Trabalho Eficazes
Relacoes Positivas entre a Equipa
Comunicacao

Desenvolvimento Individual
Maturidade da Equipa

Avaliacao




Ainda bem que o buraco
nao é do nosso lado...
















Cultura e lideranca, duas faces da mesma moeda

Cultura Organizacional: Modelo de Quinn




. (4

,dﬁ l%ﬂq'i';-';:-'

[
a nll R |
s ol




“Mulheres sensiveis e responsaveis nao querem votar”.
(Grover Cleveland, presidente dos EUA em 1905)

“Os cavalos estao para ficar. O automoével € apenas uma novidade, uma moda
transitoria.”

(O presidente de um banco, aconselhando o advogado da Ford a n&o investir na empresa. O jurista
menosprezou o conselho, investindo 5000 dolares que Ihe renderam posteriormente 12,5 milhdes)

“Penso que havera um mercado mundial para cerca de 5 computadores”.
(Thomas Watson, presidente da IBM em 1943)

“Nao vejo qualquer razao para que um individuo tenha um computador em sua casa”
(Ken Olsen, presidente da Digital Equipment, 1977).

Fonte: Construido a partir de Harris (2001, p 76).




Adesao entusiasta

Cooperacao voluntaria

Cooperacao (obrigatéria por pressées de gestao)

Aceitacao

Resignacao passiva

Indiferenca

Apatia (falta de interesse pelo cargo)

Fazer apenas o que € exigido

Protestos

Fazer o minimo possivel

Reduzir o ritmo de trabalho

Auséncias ao trabalho

Cometimento de erros

Sabotagem deliberada

Fonte: Adaptada de Judson (1991)

Aceitacao

Resisténcia

passiva

Resisténcia

activa




Liderar a Mudanca
Porque as pessoas resistem a mudanca?

INEreLa




Liderar a Mudanca
Porque as pessoas resistem a mudanca?




Liderar a Mudanca
Porque as pessoas resistem a mudanca?




Liderar a Mudanca
Porque as pessoas resistem a mudanca?




Liderar a Mudanca
Porque as pessoas resistem a mudanca?

Auto-Interesse




Liderar a Mudanca
Porque as pessoas resistem a mudanca?

FALTA DE AUTO-CONFIANCA




Liderar a Mudanca
Porque as pessoas resistem a mudanca?
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O Turista










Desespero




Antecipacao




Aspitacao




8 Passos para uma Mudanca Eficaz

Estabelecer um sentido de urgéncia

Criar lideres da mudanca na equipa
Desenvolver uma Visao e Estratégia
Comunicar e divulgar essa Visao da mudanca
Dar autonomia e responsabilizar

Gerar Quick-wins de curto prazo

Consolidar ganhos e produzir mais mudancga

Incutir os novos paradigmas na cultura

Fonte: Modelo de Kotter
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“Quando era mais novo queria mudar o mundo. Descobri que era dificil, entido decidi
tentar mudar o meu pais. Quando percebi que ndo conseguia, comecei a concentrar-me
na cidade onde morava. Nao tinha hipétese de mudar a cidade e ja velho entendi que

deveria mudar a minha familia.

Hoje dou-me conta que a unica coisa que posso mudar sou eu mesmo, e tomei

finalmente consciéncia qt
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le se ha muito tempo atras tivesse mi
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impacto tremendo na minha familia. A minha familia e eu poderiamos ter feito a

diferenca na nossa cidade. E esse impacto poderia efectivamente ter mudado o meu

pais...”




“... Na verdade...

Acho que poderia ter mudado o mundo!”

Monge Desconhecido, 1100 AC




E;cjtjd‘

consultria




	relatorio2
	capa
	resumo_seminário

	ProfJG_desafiosliderancafinal

