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Nota Introdutoria

De acordo com a Organizacdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento Econdémico
(OCDE) a Educagdo ¢ vista atualmente como a chave para os problemas sociais e
econoémicos. Especificamente, a Psicossociologia interessa-se pelos componentes e
pelos processos que intervém na vida dos grupos onde todos os membros existem
psicologicamente uns para os outros € em situacdo de interdependéncia de interacio
potencial (Galinha, 2018). “4 psicologia ¢ usualmente definida como ciéncia do
comportamento humano e a psicologia social como aquele ramo dessa ciéncia que lida
com a interagdo humana” (Gergen, 2008, p.475).

Pode definir-se m grupo como um conjunto de pessoas em interdependéncia que
coopera para atingir o fim que as reuniu com uma certa durabilidade no tempo e com
uma inevitabilidade de comunicag¢do. A qualidade de vida percebida decorre de um
conjunto complexo de fatores que promove a dignidade do sujeito nos desafios que as
organizagdes subscrevem (Galinha, 2018). Partindo da ideia de que ndo pode haver
individuos sem sociedade nem sociedade sem individuos, entendemos sociedade como
um grupo de individuos em influéncia e comunicagdo, extenso e duradouro, de uma
determinada espécie, que se junta no espaco € no tempo, que responde a uma
necessidade primeira de apoio e protecdo e que se reune segundo determinadas normas
e concorrem juntos para a realizagio de determinados objetivos. E a partir do
comportamento humano que compreendemos o comportamento organizacional.

Relativamente ao conceito de organizacao escolar, Costa (2003) refere existirem

diferentes perspetivas, imagens organizacionais com que a escola ¢ visualizada.
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Etimologicamente, a palavra organizagdo vem do grego organon (6rgdo, instrumento)
e surge conotado com ordem, coordenagdo e finalidade. As organizagdes sdo
construcdes que refletem a natureza da estrutura da sociedade a que pertencem. Litterer
(1970) visiona a organizagdo como um tecido social, no qual as pessoas estabelecem
entre si relagdes cujo intuito € tornar possivel a realizacdo de um conjunto de objetivos
e finalidades. De acordo com Sedano e Perez (1989, p. 41-42) uma organizagdo tem
“uma relagdo social regulada através de regras, ordens e disposi¢des, as quais sdo
levadas a pratica através de individuos especificos ou de um grupo administrativo”.
Bertrand e Guillemet (1994) afirmam ser possivel encontrar cinco pontos comuns: o
comportamento de uma organizagao ¢ orientado por uma cultura, missdo, finalidades,
intengdes e objetivos; recorre aos conhecimentos, a0 know-how para cumprir as tarefas
previstas e atingir os objetivos previstos; supde uma estruturacdo e uma integracao das
atividades: divisdo formal do trabalho, atribui¢ao das responsabilidades, coordenacao,
integracdo, centralizacdo ou descentralizagdo; baseia-se na participagdo de pessoas e
nas suas caracteristicas: inteligéncia, sensibilidade, motivagdo, personalidade; e, a
organizag¢do ¢ uma totalidade que organiza e controla o conjunto das atividades. Os
mesmos autores (1994) sugerem como defini¢do de organizagdo: uma organizacao
enquanto sistema situado num meio que compreende: um subsistema cultural
(intengdes, valores, convicgdes), um subsistema tecno-cognitivo (conhecimentos,
técnicas e experiéncia), um subsistema estrutural (uma divisdo formal e informal do
trabalho), um subsistema psicossocial (pessoas que tém relagdes entre si) assim como
um subsistema de gestao (planificacdo, controlo e coordenacao).

Segundo Hogg e Vaughan (1998), na sociedade encontramos instituigdes com
um ponto comum, mas com caracteristicas especificas que conferem a cada instituicao
uma identidade. A escola ndo ¢ excegdo, possui uma realidade complexa, dado que de
entre as organizagdes que compdem a nossa sociedade, a organizagdo escola tem uma
influéncia sobre todas as outras, pelo que ¢ tdo importante a qualidade das interagdes
pessoais, interpessoais e sociais que estabelece e fomenta na relagdo com o mundo. Na
sua configuragdo, as escolas sdo diferentes das outras organizacdes sociais, como
salienta Costa (2003), designadamente em termos de singularidade da sua missdo, que
¢ essencialmente pedagogica e educativa: as institui¢des educativas alcancam assim
uma dimensao onde se tomam decisdes importantes, em termos educativos, curriculares

e pedagogicos.
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A escola ¢ assim privilegiadamente um territério humano. Para os grupos face
a face podem-se considerar quatro critérios fundamentais: a relagdo com a organizagao
social; a relagdo com as normas aceites, a relacdo com os fins coletivos e a relagdo com
o projeto coletivo (Maisonneuve, 1967). O grupo pode depender diretamente da
organiza¢do social (grupos institucionais) ou de projetos particulares (espontaneos).
Convém notar que a proximidade sob todas as suas formas — social, espacial e cultural
— constitui um poderoso meio de facilitagdo da coesdo. A nocdo de coesdo ¢
absolutamente central para Kurt Lewin no estudo dos grupos restritos. Os fatores de
coesdo podem ser extrinsecos — 0s que sdo anteriores a formagao de tais grupos (opinido
publica, dependéncia funcional); intrinsecos — os que sdo proprios do grupo (fatores de
ordem socio-afetiva — atrativo de acdo coletiva, de pertenca ao grupo, de fim comum,
jogo de afinidades interpessoais, satisfacdo de necessidades pessoais, motivacdes,
comunicagdo, emogdes ¢ valores) e fatores de ordem operatoria e funcional
(distribuicdo e articulacdo de papéis, comportamento de grupo e modo de lideranga)
(Galinha, 2010). Com base nos estudos sobre o estatuto social, conceptualmente, este,
¢ o lugar, ou posicao, que determinado sujeito ou grupo ocupa bem como o conjunto de
comportamentos que esse sujeito ou grupo pode objetivamente esperar dos seus pares
em virtude do papel social que desempenha. O papel social €, assim, um conjunto de
comportamentos proprios de um determinado cargo social esperados enquanto o
estatuto social ¢ um conjunto de comportamentos que um individuo espera da sociedade
em func¢do do papel social que desempenha. Quando falamos de estatuto, falamos de
estatuto atribuido e estatuto adquirido. O estatuto atribuido € o lugar que cada individuo
ocupa nos diferentes grupos a que pertence ou no conjunto da sociedade, poder-lhe-a
ser transmitido, isto €, atribuido. O estatuto adquirido, por seu turno, resulta de um certo
esfor¢o dos individuos para o alcangar - o individuo agiu para conseguir este novo

estatuto.

Génese e Evolugio da Psicologia Social

Segundo Farinha (2005), a Psicologia Social ¢ geralmente considerada americana pelo
facto de ter sido nos Estados Unidos da América que adquiriu relevancia cientifica e
maior impacto a larga escala. No entanto, segundo Farinha (2005) enquanto
preocupagao cientifica podemos encontrar no século XIX na anglo-europa os primeiros

trabalhos onde se comegou a estudar o problema social, nomeadamente com a
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Volkerpsychologie, ou seja a Psicologia dos Povos, na Alemanha, dando mesmo origem
a uma revista em 1860 por Hermann Steinthal e Moritz Lazarus, associando ja aspetos
supra-individuais, sociabilidade e comunicacdo, antes mesmo de Wundt em 1875 ter
fundado em Leipzig, também na Alemanha, o primeiro laboratério de psicologia
experimental sobre contetidos da mente individual, tendo também publicado um
trabalho intitulado Elementos da Psicologia dos Povos, sobre a mente coletiva. O
proprio Wundt, fundador dessa psicologia experimental, criou também na época uma
psicologia dentro das Geisteswissenchaften, a qual chamou de Psicologia Social. De
acordo com Guareschi (2012) podemos dizer que, no desenvolvimento da Psicologia
Social, as principais questdes inseriam-se numa ciéncia experimental, nos pressupostos
das Naturwissenchaften. Segundo Farinha (2005, p. 2) também por Gustave Le Bon
(1841-1931) ha trabalhos de no¢do de mente grupal, em 1895, com a obra Psicologia
das Multidoes. Como ciéncia, a Psicologia Social nasce na transi¢ao do século XIX
para o século XX também num dos primeiros trabalhos de Charles Cooley em 1902 e
William Mc Dougall (inglés residente nos Estados Unidos da América) em 1908.
Apesar do pioneirismo atribuido a este e a Ross, foi Baldwin que com a sua obra de
1919 The Individual and Society acabou por definir e legitimar a importdncia da
Psicologia Social. Segundo Guareschi (2012), ¢ sempre importante uma reflexdo em
torno da Psicologia Social.

Numa perspetiva diacrdnica e sincronica, as teorias classicas das organizagoes,
meados do século XX surgem no contexto de avango para a produgao para os mercados.
Na Alemanha, Max Weber aplicou as organizagdes o seu método de analise que
consiste na defini¢do de um tipo ideal ou seja um modelo puro do fendmeno em anélise,
um modelo puro de organizagdo. A organizacdo weberiana ¢ o paradigma da
administragdo racionalizada em que a predeterminacao ¢ total a todos os niveis. Weber
apresenta um conceito de organizacdo em que uma vez definidos os objetivos e as
atividades, ¢ possivel formular um sistema de regras e de papéis a serem
desempenhados pelos individuos. Fayol preocupa-se com a andlise da estrutura
hierarquica das organizagdes, acentuando a linha do comando da qual dependera todo
o bom funcionamento organizacional. Fayol caracteriza as fungdes de cada responsavel
hierarquico com as fung¢des de cada gestor (prever, organizar, comandar, coordenar e

controlar). Para Taylor e para Fayol, o individuo tem de seguir apenas comportamentos
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pré-fixados. E um sistema fechado, estruturado por regras fixas (Chiavenato, 1987,
1999).

Com Elton Mayo a organizagdo ¢ concebida como um sistema social,
constituida por elementos materiais a que chama organizacdo técnica e elementos
humanos que designa por organizacdo humana onde a organizagdo ¢ o ponto de partida
e de chegada da analise do funcionamento organizacional. A primeira abordagem de
Mayo conhece-se por experiéncia Hawthorne, nome da localidade, onde se situa a
fabrica, na qual foram feitos os estudos. E com Mayo que o estudo da motivagdo dos
individuos na organizagao e o impacto do estilo de lideranga na produtividade se tornam
objetos de estudo das organiza¢des. Mayo observou que os aumentos de produtividade
tinham por base o espirito de grupo e a relagdo com as chefias. A organizagao informal,
como o relacionamento e a moral, indicador do nivel motivacional do sistema social
interno, tornaram-se fundamentais para o funcionamento de qualquer organizagao.

Nos estudos de relevo sobre atmosfera de grupo e lideranca, entre os Paradigmas
da Psicologia Social Europeia e Americana, podemos contar com os de Lewin, Lippit
e White realizados na lowa Child Welfare Research Station, entre 1937 e 1940. Lippit
partiu da psicologia social e da clinica, da sociologia, da antropologia cultural e da
ciéncia politica e aplicou técnicas existentes de psicologia experimental, de observagado
controlada e de sociometria. O objetivo central desse estudo foi analisar as influéncias
no grupo como um todo, e em cada um dos participantes, de determinadas atmosferas
de grupo.

Como conhecimento da dindmica subjacente a vida do grupo, Lewin, Lippit e
White concluiram ser possivel construir um conjunto coerente de conhecimento
empirico a respeito da natureza influéncia social e da vida do grupo, que seria
significativo quando especificado para um determinado grupo - nos grupos ocorrem e
decorrem diferentes formas de influéncia. Deve-se a Kurt Lewin e aos seus discipulos
o conceito de comportamento e atitudes, entre outros. Lewin concebeu uma teoria geral
dos grupos, capaz de abranger questdes aparentemente muito diversas, tais como a vida
familiar, equipas de trabalho, salas de aula, comunidade e ambiente militar e observou
a natureza das dindmicas do grupo e fendmenos tais como a lideranca, comunicacao,
normas sociais, atmosfera coletiva e relagdes intergrupais (Galinha, 2011a) b).

Guareschi (2012) acrescenta que Mead com a teorizacdo sobre o self construiu

uma primeira sintese dialética entre o individual e o social, e entre o biologico e o
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psiquico: pensou o instinto como base da vida em sociedade, mas admitiu a realidade
do simbolico (psiquico, mental): essa sintese seria o self. Segundo Farr (1998, p. 76),
também Freud, ter-se-ia aproximado e tentado construir essa sintese com seus conceitos
de “id, ego, superego”, que estariam entre sua primeira topica do pré-consciente,
consciente e inconsciente, por um lado, e de uma critica psicanalitica da cultura e da
sociedade, por outro (Guareschi, 2012). Para Guareschi (2012, p. 39) o “social” da
Psicologia Social vem questionar tedrica e epistemologicamente os dois anteriores:
tudo tem a ver com tudo, ndo hda nada “isolado”, indiferenciado: ‘“‘uma relagdo
triangular complexa, em que cada um dos termos é totalmente determinado pelos
outros dois... o triangulo Sujeito—Outro—Objeto — o esquema capaz de explicar os
processos de interagdo. Duas décadas depois, Bauer e Gaskell (1999), a partir desse
esquema, acrescentam a dimensao do tempo em que esses triangulos vao se sucedendo,
formando o que eles chamam de modelo do toblerone: tempos dialéticos que se
sucedem (Guareschi, 2012, p. 39). A afirmacdo da Psicologia Social contou com o
questionamento de Moscovici (1972), sobre a tendéncia individualista que pudesse dar
verdadeiramente conta do social. E nesse contexto que comega a estudar uma nova
teoria, a das Representagdes Sociais, que procurasse superar dicotomias, como entre o
individual e o social, o externo e o interno, o estruturante e o estruturado, o processo e
a estruturagdo e, ao mesmo tempo, pudesse dar conta também de novos contextos

sociais (Guareschi, 2012, p. 36).

Normalizac¢do e Representagdes Coletivas

Sobre o processo de normalizagdo, Sherif sup0s que as representagdes coletivas eram,
do ponto de vista do individuo, presentes — a influéncia do grupo ¢ implicita. Sherif
apoiou-se nos resultados obtidos, no campo da percec¢ao, pela Psicologia Gestaltista ou
da Boa Forma, onde o quadro de referéncia que o individuo leva para a situagao tem
influéncia significativa na subjetividade — o significado € um ato de constru¢do. Sherif,
em 1936, publicou uma andlise sistematica e tedrica do conceito de norma social e uma
pesquisa experimental sobre a origem das normas sociais comeg¢ando por aceitar a
existéncia de costumes, tradi¢cdes, padroes, regras, valores, modas e outros critérios de
conduta (que subordinou ao titulo geral de norma social).

Sherif propos entdo que, do ponto de vista psicoldgico, uma norma social

funcionaria como esse quadro de referéncia. Se dois individuos com normas diferentes
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enfrentam a mesma situagdo, terdo comportamentos diferentes. Para ambos, contudo, a
norma serve para dar um sentido e apresentar uma maneira estavel. Depois de ligar as
normas sociais a psicologia da percec¢ao, Sherif procurou saber como surgem as normas.
Assim concebidas, seria possivel estudar experimentalmente a origem das normas
sociais e a sua influéncia sobre os individuos. Sherif apresentou as questdes do seu
estudo: “Que fard um grupo de pessoas na mesma situagdo? Os diferentes individuos
do grupo apresentardo diferentes formas de pensar? Ou se estabelecera uma norma
comum?” Nesta linha, para submeter essas questdes a andlise experimental, Sherif
utilizou o conceito de efeito autocinético. Simultaneamente, Sherif concordou com
Allport, supondo que o progresso cientifico s6 possa ser atingido sujeitando-se os
fenémenos a técnicas aceitdveis de pesquisa empirica. Propds o exame das normas
sociais, realizado simultaneamente de duas maneiras: como o produto de interagdo
social e como estimulos sociais que atingem todos membros de um grupo com essas
normas.

Segundo Asch quando os sujeitos estdo em dependéncia face as questdes do
grupo, as respostas conformistas aumentam, num processo de pertenga a maioria. Para
Milgram, por seu turno, o poder explicito pressupde influéncia direta. Segundo
Moscovici, uma minoria explicita consegue alterar e inovar. O grupo esta em constante
movimento e aprendizagem, pelo processo de mudanca, pelas forgas internas e externas.
Os sujeitos desenvolvem-se no grupo e o grupo desenvolve-se com os individuos. Os
modelos de cognicdo social analisam os fatores que permitem predizer as intengdes
comportamentais: as expectativas de perigosidade de um comportamento; as
expectativas relativas aos resultados desse comportamento; as expectativas em relagao
a autoeficacia desse comportamento; os incentivos (as consequéncias que a adog¢do
desse comportamento trard) e as condi¢cdes sociais (as crencas normativas, isto €, a

opinido dos outros significativos na realizacdo desse comportamento).

Representacoes Sociais e Atitudes

Também confluente para o estudo das institui¢des educativas e, partindo dos estudos
de Moscovici, definimos as representagdes sociais como uma forma de conhecimento,
socialmente elaborada e partilhada, tendo uma visdo pratica e concorrendo para a
constru¢ao de uma realidade comum a um conjunto social. As Representacdes Sociais

tém em Serge Moscovici, psicologo social europeu, a sua primeira base tedrica, em
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1961, através da obra A Psicandlise, sua imagem e seu publico. O objetivo da Teoria

das Representacdes Sociais ¢ explicar os fendmenos do individuo a partir de uma

perspetiva coletiva, sem perder de vista a individualidade (Hogg & Vaughan, 1998). A

objetivacdo diz respeito a forma como se organizam os elementos da representacdo e
ao percurso através do qual tais elementos adquirem materialidade, isto ¢, se tornam
expressoes de uma realidade vista como natural. O processo de objetivagao envolve trés
etapas. Na primeira, as informagdes e as crencas acerca do objeto da representagdo
sofrem um processo de selecdo e descontextualizacdo, permitindo a formagdo de um
todo relativamente coerente, em que apenas uma parte da informagdo disponivel ¢é
retida. Este processo de selecdo e reorganizacdo dos elementos da representacdo ndo ¢
neutro ou aleatorio, dependendo das normas e dos valores grupais. A segunda etapa da
objetivacdo corresponde a organizagdo dos elementos. Moscovici recorre aos conceitos
de esquema e no figurativo para evocar o fato dos elementos da representacdo
estabelecerem entre si um padrio de relagdes estruturadas. A ultima etapa da
objetivacao ¢ a naturalizag¢do. O processo de ancoragem precede a objetivacdo e situa-
se na sua sequéncia: enquanto processo que precede a objetivagdo, a ancoragem refere-
se ao facto de qualquer tratamento da informagao exigir pontos de referéncia: ¢ a partir
das experiéncias e dos esquemas ja estabelecidos que o objeto da representacdo €
pensado; enquanto processo que segue a objetivacdo, a ancoragem refere-se a funcao
social das representagdes, ao permitir compreender a forma como os elementos
representados contribuem para exprimir e constituir as relagdes sociais (Alvaro &
Garrido, 2007). A ancoragem serve a instrumentalizacdo do saber dando-lhe um valor
funcional para a interpretacdo e a gestdo do ambiente. As representagdes duma ideia ou
de um objeto - sdo sempre o resultado de um esfor¢o constante de tornar concreto algo
que ¢ incomum ou que da um sentimento de ndo-familiaridade. A criagdo e
transformagdo da informagdo levam a uma transformacdo dos nossos valores que,
consequentemente irdo influenciar as diretrizes dos relacionamentos humanos, na
forma como o ser humano se percebe no mundo e com o Outro, enriquecendo-se e
transformando os seus esquemas cognitivos anteriores no que for possivel e aceitavel,
assim como também adapté-la aos seus antigos esquemas cognitivos.

Os sentimentos negativos em relacdo a um grupo fundamentam a questdo afetiva
do preconceito e as a¢des, o fator comportamental (Alvaro & Garrido, 2007). A atitude

¢ definida como uma predisposi¢do subjacente dos sujeitos a responder positiva ou
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negativamente frente a um objeto. Agne, Greenwood e Miller asseguram que existem
relacdes entre as atitudes, as crengas do professor e o seu desempenho e também entre
as atitudes, crengas e desempenho de seus alunos- as atitudes ndo formam nenhuma
entidade visivel, mas sdo construgdes que se manifestam através dos comportamentos
(Galinha, 2011b). H4 vérias escalas de medida, mas a escala de Likert apresenta uma
série de proposicdes (das quais o inquirido deve selecionar uma, podendo estas ser
concorda totalmente, concorda, nem concorda nem discorda, discorda, discorda
totalmente) revelando-se adequada quando procuramos avaliar o grau de concordancia
relativamente a uma determinada questao. As atitudes diferem das a¢des pois assumem

trés grandes dimensdes: uma afetiva, uma cognitiva e uma comportamental.

Motivaciao Extrinseca e Intrinseca

E com base na necessidade de envolvimento que ¢ importante que os lideres promovam
ativamente processos de interacdo, culturas colegiais entre pares, como forma de
promover com sucesso o desenvolvimento profissional continuo e estimular esquemas
de avaliacdo que apoiem a autonomia dos professores, encorajando-os a responder de
modo positivo a mudanga (Day, 2001). Em investigacdes feitas por Day (2001), os
efeitos da participagdo da escola no Projeto de Planeamento do Desenvolvimento
Pessoal resultaram num quadro de referéncia estruturado e apoiado, que tinha criado as
condi¢des para uma forma poderosa de desenvolvimento do professor e da escola. O
sucesso desta forma de avaliagdo teve por base a aposta na autonomia do professor, a
confidencialidade em relag@o aos seus contributos € um apoio critico adequado. O plano
de desenvolvimento pessoal reconhece o papel ativo e modelador dos professores no
processo de mudanga e proporciona um apoio adequado as suas necessidades
individuais, bem como as da organizacdo e comunidades onde trabalham (Day, 2001).

Confirmando esta ideia de interagdo entre o desenvolvimento da escola e o
desenvolvimento dos professores e do proprio sistema, Kemmis (1987 cit in Garcia,
1999) defende a necessidade da ado¢dao de uma perspetiva dialética que reconheca que
as escolas ndo podem mudar sem o compromisso dos professores, que os professores
ndo podem mudar sem o compromisso das instituicdes em que trabalham; que as
escolas e os sistemas sdo interdependentes e interativos no processo de reforma; e que

a educacdo apenas pode ser reformada se se transformar as praticas que a constituem.
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Mesmo que esteja motivado interiormente para o desenvolvimento se ndo se sentir
devidamente apoiado dificilmente o professor adere a mudanca: a mudanga que ndo ¢
interiorizada sera provavelmente simbolica e temporaria. A supervisdo, a titulo
exemplificativo, no 1°CEB, pressupde um conjunto de responsabilidades acrescidas
para os gestores intermédios (Formosinho, 1991). Day (2001) acrescenta que os
diretores das escolas e os lideres em geral tém um papel crucial na criacdo de culturas
de aprendizagem profissional que motivem os professores a empenhar-se, de forma
sistemdtica, numa aprendizagem individual e coletiva, formal e informal, isoladamente
e com outros.

A reflexdo sobre o ensino ndo ¢ um processo meramente intelectual, exige um
compromisso emocional e envolve a mente e o cora¢ao (Day, 2001). Segundo Parente
(2006, p. 106) podemos ainda referir, retomando o conceito de mudanca que os
processos de aprendizagem, nos seus diversos niveis, encontram frequentemente
condi¢des propicias ao seu desenvolvimento, porém estes ndo constituem uma condi¢do
suficiente para que ocorram, muito pelo contrario, podem estar na origem de
comportamentos meramente adaptativos, sem qualquer desenvolvimento cognitivo por
parte dos sujeitos envolvidos, estando as relagcdes entre mudanca e aprendizagem
dependentes do que designamos de condi¢des organizacionais de aprendizagem.

A palavra motiva¢do vem do latim movere, que significa mover. A motivagao ¢
o impulso interno que leva a agdo, e nesse sentido a motivagao esta relacionada com o
sistema cognitivo do individuo. As diferencas individuais, de cada um, sdo as
necessidades pessoais, valores, atitudes, interesses e aptidoes. Como estas
caracteristicas variam de individuo para individuo, também a motivacao ¢ afetada por
varios aspetos pessoais. A motivac¢do ¢ uma for¢a, uma energia que nos impulsiona na
direcdo de alguma coisa que nasce nas nossas necessidades interiores. Isto denota que
as emogdes sdo um dos principais fatores que desencadeiam ou influenciam na
motivacdo. As diferentes motivagdes e cogni¢cdes de um individuo explicam a diferenca
do desempenho de cada um.

Para se entender melhor o conceito ¢ necessario ter em conta trés aspetos
fundamentais: diferencas individuais, caracteristicas do trabalho e praticas
organizacionais. O gestor, lider, tem de conhecer cada individuo e perceber como ¢ que

estes trés fatores interagem com o comportamento (Teixeira, 2005).
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O estudo da motivagdo baseia-se em principios gerais que auxiliam a
compreender porque o individuo em determinadas situagdes especificas escolhe, inicia
e mantém determinadas acdes. A motivagdo poderda ser um vetor poderoso para
melhorar o rendimento de cada um individualmente ou em grupo e com isso tornar a
instituicdo mais competitiva e responder as exigéncias de hoje, mas cabe também ao
lider proporcionar condigdes favoraveis para levar os individuos a atingir os objetivos
propostos com satisfacdo. Os estudos acerca da motivagdo (Galinha, 2010) evoluiram
desde as primeiras teorias organizacionais. As teorias gerais € organizacionais de
processo, focalizam-se nos processos cognitivos pelos quais os individuos decidem
como agir e colocam a énfase num conjunto de elementos psicologicos subjacentes ao
comportamento humano, isto ¢, como ele ¢ sustentado. O grande pressuposto desta
abordagem ¢ o de que as principais determinantes do comportamento humano sao as
crengas € as expectativas que os individuos possuem relativamente aquilo que lhe pode
suceder no futuro se seguirem determinado curso de agdo. Estas teorias procuram dar
resposta & diversidade de escolhas por parte dos individuos, enfatizando os fatores
situacionais e de naturezas informativas que levam uma pessoa a escolher uma a¢do em
vez de outra. Nestas teorias, a motivagdo acontece em fun¢ao da interacdo entre fatores
individuais e ambientais, até as novas abordagens que encaram a motivagdo como um
fator diferencial e competitivo nas organizagdes. A motivacdo humana passou a ser
vista como a formula capaz de solucionar a maioria dos problemas organizacionais
(Bergamini, 1997). Uma das classificagdes de maior valor organizador da diversidade
de abordagens e teorias da motivagdo cruza dois critérios: o primeiro distingue teorias
de conteudo e teorias de processo e o segundo discerne teorias gerais sobre motivagao
humana e teorias especificas.

A motivagdo intrinseca ¢ a que melhor representa o potencial positivo da
“natureza humana, sendo considerada por Deci e Ryan (2000), Ryan e Deci (2000),
entre outros, a base para o crescimento, integridade psicologica e coesdo social.”
(Guimaraes & Boruchovitch, 2004, p. 143-144). Tal envolvimento ¢ considerado ao
mesmo tempo espontaneo, parte do interesse individual, e autotélico (Csikszentmihalyi,
1992, cit in ibidem), isto ¢, a atividade ¢ um fim em si mesma. Para os autores, as
descobertas sobre as orientagdes motivacionais autodeterminadas, ou seja, a motivagao
intrinseca e as formas autorreguladas de motivacao extrinseca, representam alternativas

promissoras para se alcangar o envolvimento com a escola e com a educagdo (Deci &
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Ryan, 1985; Deci, Vallerand, Pelletier & Ryan, 1991). Ainda segundo Guimaraes e
Boruchovitch (2004, p. 143-144), para compreender os determinantes motivacionais e
descobrir contextos promotores das formas autodeterminadas de motivagdo, foi
desenvolvida a Teoria da Autodeterminacgao.

As expectativas dos professores sobre como envolver os alunos com as
atividades escolares podem ser concretizadas, em parte, na medida em que o ambiente
escolar supra as necessidades psicologicas basicas dos estudantes, segundo Guimaraes
e Boruchovitch (2004). Para os mesmos autores, esta nao ¢ uma tarefa de facil
realizacdo, mas depende do esfor¢o em se criarem interagdes promotoras de autonomia
e menos controladoras, por exemplo, “dando oportunidades de escolha e tornando os
alunos responsaveis pelas consequéncias de suas opgoes, compartilhando as tomadas
de decisdo, ouvindo e questionando os argumentos dos estudantes, entre outras
estratégias” (Guimardes & Boruchovitch, 2004, p.148-149). Acrescentam ainda os
autores que a necessidade de competéncia pode ser nutrida por meio da apresentagdo
de desafios adequados para o nivel de desenvolvimento dos alunos e com o retorno de
informagdes sobre o seu desempenho.

De acordo com Silva, Wolf, Costa, Costa e Magro (2006) nio existem
estratégias motivacionais universais para promover a satisfagdo e bem-estar do
individuo no seio da organizagdo. Para Jesus, Vieira, Almeida, Santos, Gomes, Martins
(2009, p. 28) “num estudo sobre o modelo integrativo de teorias cognitivistas da
motivagdo, face a multiplicidade de teorias da motivagdo existentes para analisar os
processos que permitem explicar a dindmica, a dire¢do e a persisténcia do
comportamento” ¢ defendida a perspetiva integrativa, “desde que as teorias
consideradas e introduzidas num modelo tenham os mesmos pressupostos teorico-
epistemologicos e sejam complementares”. Deste modo, segundo os autores a
compreensdo global da motivagdo exige uma atitude de integracdo teérica que procure
conjugar a especificidade e a complementaridade de diversas teorias cognitivistas da
motivacgao.

Em 2009 ¢ publicado por Daniel Pink 4 Nova Inteligéncia que defende que o
futuro e o sucesso pessoal e profissional pertencem a um novo perfil de pessoas cujo
raciocinio privilegia o lado direito do cérebro. Sdo pessoas imaginativas, intuitivas,
comunicativas, capazes de gerar empatia e emocdes ¢ defende ainda que todas as

pessoas podem desenvolver estas competéncias e dindmicas motivacionais, treinando,
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mesmo as que tém um perfil mais racional e l6gico. Pink (2009) refere-se ao conceito
inteligéncia emocional como o maior responsavel pelo sucesso ou insucesso dos
individuos. Desta forma, pessoas com qualidades de relacionamento humano, como
afabilidade, motivagdo, compreensdo, gentileza, tém mais possibilidades de obter o
sucesso. Neste sentido, a inteligéncia emocional esta relacionada com habilidades tais
como saber motivar e persistir mediante frustragdes; controlar impulsos, desenvolver
talentos e conseguir objetivos de interesse comum dentro do high touch. Apoiado em
estudos de Elkman e Goleman, este autor aponta uma nova teoria da motivagao
(Galinha, 2010).

A inteligéncia educacional, segundo Genovés (2010), ¢ a capacidade que os
lideres tém para ajustar a educacdo conforme as necessidades e interesses no sentido de
contribuir para um melhor desenvolvimento dos individuos. Guerra (2006) refere que a
educacdo parte de um pressuposto radicalmente positivo. A educabilidade termina
quando se pensa que o outro ndo pode melhorar e que ndo se pode ajuda-lo a alcangar
este objetivo: a educagdo exige o otimismo e resiliéncia, em que as interacdes humanas
provocam mudangas de qualidade (Tavares & Albuquerque, 1998). Nesta base,
encontram-se os estudos de Howard Gardner que publica, em 1983, Frames of Mind,
referindo-se a inteligéncias multiplas, definindo-a como capacidade para resolver
problemas ou para produzir bens que tenham um valor num contexto cultural ou
coletivo preciso. A inteligéncia emocional, segundo Daniel Goleman, abrange
competéncias tais como: a capacidade de se motivar e de ser perseverante, apesar da
adversidade e das frustragdes; o controlo dos impulsos e a capacidade de adiar a
satisfacdo; a capacidade de regular o humor e de impedir que a angustia altere as
faculdades de raciocinio; a empatia; a esperanga.

Num estudo efetuado com professores, sobre a motivacao na profissdo docente,
constatou-se que os fatores mais valorizados sdo o sentimento de competéncia
profissional e a relacdo com os alunos (Jesus, 1998). Por outro lado, se o professor se
sente realizado profissionalmente e motivado no desempenho da sua atividade, torna-
se um exemplo contagiante para os seus alunos que vao ainda usufruir de um professor
mais competente e empenhado nas suas fungdes (Marques, 2003). A motiva¢dao ¢ um
conceito que se invoca com frequéncia para explicar as variagdes de determinados
comportamentos e, sem duvida, apresenta uma grande importancia para a compreensao

do comportamento humano. E um estado interno resultante de uma necessidade que
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desperta certo comportamento, com o objetivo de suprir essa necessidade (Galinha,

2011, Fonseca, Galinha & Loureiro 2017 a) b).

Lideranca e Coaching

Também desde tempos remotos que a lideranga tem sido alvo de analises e estudos.
Para Bento (2006), no século XX as teorias sobre a lideranca denominadas situacionais
ou contingenciais, partem do pressuposto de que o comportamento mais apropriado
para um lider depende das situagdes ou circunstancias concretas em que o lider se
encontra. Um dos modelos tedricos que teve mais aceitagao foi o modelo contingencial
de Fiedler (Universidade de Illinois). Fiedler desenvolveu uma escala denominada LPC
(Least Preferred Co-worker) para medir o estilo de lideranca. O objetivo da escala LPC
¢ diferenciar o estilo de lideranca focado no relacionamento do estilo de lideranca
focado na tarefa (Bento, 2006).

Gerir uma organizagdo ¢ gerir um sistema social, baseado no conhecimento
profundo dos mecanismos de motivacdo comportamental e do funcionamento dos
sistemas sociais complexos (Godin, 2008). O gestor ¢ um facilitador de sentidos, capaz
de envolver os individuos na prossecucdo dos objetivos organizacionais (Galinha,
2011).

Os anos 80 trouxeram novos desenvolvimentos na explicacdo de fendémenos
organizacionais, que levaram a que a visdo mecanicista da lideranga, assente na linha
da influéncia, grupo e objetivos, tivesse outras concegdes concorrentes como deriva da
introdug¢do de variaveis culturais na teoria organizacional. Partilhamos uma visao
contingencial da teoria de Fiedler. A teoria organizacional da contingéncia ajusta a
organizagdo ao seu ambiente relevante onde necessita de ser sistematicamente adaptada
aos objetivos coletivos. O conceito it depends contrapde-se ao one best way. Este
principio de ajustamento organizacional leva-nos ao lider ajustdvel e a uma teoria
dindmica de lideranga proposta por Fiedler, em que ndo existe um Unico estilo ou
caracteristica de lider em todas as situagdes, antes um modelo de lideranca que consiga
alcangar, o mais possivel, a eficacia e a eficiéncia dos liderados, através do controlo
que tem da situagdo (Chiavenato, 1999).

Num estudo realizado observou-se que 1) os valores transformacionais e

transacionais dos modelos de lideran¢a sdo predominantes em comparagdo com o valor
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do modelo de "laissez faire"; 2) As percegdes de homens e mulheres sdo diferentes; 3)
As percegdes dos participantes variam com a idade; e 4) As dimensdes de lideranga
transformacional e transacional e respetivas categorias sdo associadas a resultados mais
positivos (isto ¢, eficiéncia, satisfacdo e esforco extra) (Galinha, Vala, Jardim & Pereira,
2016, p.33).

A nova concec¢do entende o lider ndo como aquele que conduz, de forma
hierarquica e prescritiva o processo de influenciar os outros a atingir um objetivo, para
passar a ser entendido como um gestor de sentido, aquele que orienta o caminho a seguir
e os valores que lhe servem de suporte. Assim, a lideranca constitui um dos temas mais
comuns no estudo das organizagdes em geral, ainda que “esta prevaléncia ndo tenha
atingido o mesmo protagonismo no caso das organizacoes educativas, de modo
particular em alguns contextos geogrdficos” (Trigo & Costa, 2008). E neste sentido
que estes autores invocam o modelo da Direcdo por Valores enquanto proposta que
“rompendo como as vertentes mais técnico-instrumentais das teorias tradicionais da
gestdo, podera contribuir para uma reflexdo compartilhada com a lideranca das
organizagoes educativas, de modo especial tendo em conta a conceptualiza¢do da
lideranga como didalogo sobre valores” (Trigo & Costa, 2008, p.1).

De acordo com Matos (1997, p. 1), “nunca é demais afirmar que so
desenvolvimento pode ser considerado como a finalidade da educagdo. Esta ideia de
desenvolvimento “encerra a no¢do de uma permanente construgdo quer daquilo que a
pessoa vai conhecendo, quer daquilo que vai sabendo fazer, quer mesmo daquilo em
que a pessoa se vai tornando, concegdo valida para todos que habitam o ethos escolar,
membros de uma comunidade educativa”. (...) Refere ainda Matos (1997, p. 6-7) que a
organizagdo escolar tem um papel crucial na criagdo de um clima de mudanga, na
resposta as propostas de inovagdo e na capacidade de autorrenovagdo (Novoa, 1992,
p. 41, cit in Matos, 1997, p.6-7). De acordo com Tavares, Galinha e Reis (2019) um
conceito relevante ¢ o clima organizacional como um fator imprescindivel para
favorecimento da gestdo democratica e participativa.

De acordo com Mintzberg (1995), a inovagdo organizacional ¢ a execugdo de
uma atitude, de um olhar para o futuro e de formular novos desafios, abrangendo um
esfor¢o conjunto dos intervenientes na organiza¢ao, como um todo. A lideranga tem um
papel importantissimo no estudo e implementagdo da mudanca em todas as

organizagdes (Jesus, Campos, Alaiz & Alves, 2000). Ainda segundo Névoa (Ventura,
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1999, p.1), depois de uma perspetiva tradicional que privilegiava “ora o nivel micro da
sala de aula, ora o nivel macro do sistema educativo, emergiu um estudo das
organizagoes escolares que se propoe optar por um nivel mezzo de compreensdo e de
intervengdo pois os processos de mudancga e de inovagdo e educacional passam pela
compreensado das institui¢oes escolares em toda a sua complexidade técnica, cientifica
e humana”.

Ainda considerando o coaching, cabe-nos referir o coaching como uma
buzzword recente no dominio da lideranca. A sua pratica, no entanto, ¢ antiga (Rego,
Cunha, Marcelino & Oliveira, 2004). Segundo os autores, ja ndo € ao lider que compete
descobrir o que ¢ melhor - isso € algo que compete a cada professor/individuo. Cabe-
lhe ajudar a descobrir a forma de expressar melhor as suas competéncias. Dois
significados do termo coaching ajudam a compreender a sua aplicagdo ao mundo das
instituicdes: por um lado, coach € o treinador, aquele que ajuda no desenvolvimento de
capacidades e por outro, ¢ um meio de transporte, o que explica o processo de auto-
desenvolvimento como uma viagem de descoberta e melhoria (Perez, 2009). O
coaching pode ser tomado como um processo que visa fomentar no individuo o
conhecimento de si mesmo e impulsionar o desejo de melhorar ao longo do tempo.
Trata-se, portanto, de uma filosofia de lideranca que assenta na ideia de que o
desenvolvimento e a aquisicdo de competéncias sdo processos continuos e da
responsabilidade de todos, e ndo apenas episddios limitados no tempo e vindos da
hierarquia.

O coaching caracteriza-se por um processo: 1. Participado — envolvendo
intensamente todos os seus destinatarios que assumem diretamente a responsabilidade
de construgdo e/ou monitorizagdo do seu proprio processo; 2. Dindmico e evolutivo —
sustentado em metodologias de participagdo ativa e focalizado na evolugdo observada
entre dois ou mais momentos; 3. Introspetivo e reflexivo — implicando uma auto
descoberta e auto-avaliacao de competéncias adquiridas ao longo da vida nos seus mais
diversos contextos; no caso das organizagdes, implica a reflexdo sobre as suas proprias
praticas, consentidas, assumidas ou partilhadas pelos elementos interlocutores; 4.
Multidisciplinar — envolvendo diversos intervenientes, com diversas contribuigdes para
o processo; 5. Abrangente — englobando todo o tipo de competéncias,

independentemente da sua origem, passiveis de serem mobilizadas ou desenvolvidas
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pelo projeto, por parte de todos os seus participantes; 6. Diretamente relacionado com
a avalia¢do — partindo de um diagndstico e apurando resultados observaveis.

Desta forma, o coaching (coach, na lingua inglesa; coche em francés, kutche em
alemao, kocsi em Hungaro) corresponde a atuagdes do lider norteadas por um valor
supremo: ajudar os outros a trilharem o seu proprio caminho de auto-desenvolvimento
e de promocao de talentos (Perez, 2009; Rego, Cunha, Marcelino & Oliveira, 2004). O
coaching ¢ um processo, com inicio, meio e fim, definido em comum acordo entre o
coach (lider) e o coachee de acordo com a meta desejada, onde o coach apoia o coachee
para as metas de curto, médio e longo prazo, através da identificacdo e uso das proprias
competéncias desenvolvidas, como também do reconhecimento e superagdo de suas
fragilidades. O coach atua no sentido de encorajar e motivar na transmissdo de
capacidades ou técnicas que melhorem as capacidades profissionais ou pessoais - terd
o papel de ir conduzindo e acompanhando o processo de auto-avaliagdo, o que implica
ir aprofundando a (in) formagdo fornecida, pelo que vai colocando questdes
suplementares no sentido de promover a autorreflexdo e a auto avaliacdo relativa as
dimensdes em analise. Assim, partilhamos a nogdo clara de que o coaching ¢ uma
oportunidade de refletir sobre os conhecimentos, as experiéncias e as competéncias
adquiridas ao longo da vida, em contextos de aprendizagem e de exercicio institucional.
Preconizamos o criar significado para o exercicio humano, a exceléncia como processo
e ndo como estado, a oportunidade de aprendizagem e desenvolvimento pessoal; team
building, capacidade de trabalhar as caracteristicas individuais numa légica de bem
comum, numa ativagdo de elementos positivos para ajudar a organizacdo a fazer

melhor.

Bem-Estar e Modelo Apreciativo

A escolha de uma profissdo e o exercicio da mesma contribuem decisivamente para a
identidade do individuo e conduzem a diferentes graus de satisfacdo. A escola inclusiva
também precisa de responder aos problemas dos professores no sentido da sua
qualidade de vida, bem-estar e saide mental (Picado, 2009). Consideramos que numa
sociedade complexa e dindmica o papel das instituigdes, nomeadamente, educativas, ¢
central. A forma como o0s sujeitos conhecem, pensam e sentem ¢ uma questdo

emergente. No seio da cognicdo social, o bem-estar psicossocial ¢ uma variavel que
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assume uma centralidade impar nos dominios das ciéncias do humano pela
complexidade subjacente e pela importancia que assume para a vida dos individuos.

Sampaio, Stobdus, Mosquera e Jesus (2012, p. 2) acompanharam um grupo de
docentes no periodo de 2005 a 2008, no sentido de avaliar “variaveis de stresse e
exaustdo profissional, estratégias de coping, auto-imagem e auto-estima, tentando
entender melhor as situacoes que causam mal-estar, assim como organizando
intervencoes abordando as tematicas mal-estar em dire¢cdo ao bem-estar”. O
relacionamento organizativo ¢ importante para o desenvolvimento do adequado
funcionamento interpessoal e proporciona oportunidades Unicas para a aprendizagem
de habilidades especificas. As habilidades sociais (tais como a comunicagdo) tém sido
relacionadas ao sentimento de bem-estar uma vez que através delas os individuos
podem desenvolver relagdes interpessoais mais gratificantes, maior realiza¢ao pessoal,
desenvolvimento e sucesso profissional (Ackroyd, Batt, Thompson & Tolbert, 2006).
As habilidades sociais incluem ainda habilidades tais como assertividade, cooperacao,
entre outras (Chaves, Galinha & Gontijo, 2017).

Segundo Seligman, fundador da moderna Psicologia Positiva, esta “afirma-se
como o estudo das experiéncias positivas, personalidades e institui¢oes positivas que
permitem o florescimento dos individuos, organiza¢oes e comunidades”. Os problemas
adaptativos e as varias questdes de sobrevivéncia do ser humano tém sido olhados mais
atentamente. (Santos, Ferreira, Figueiredo, Almeida & Silva, 2010, p. 2; Seligman,
2007).

Associadas ao Comportamento Organizacional Positivo (COP), as capacidades
psicologicas (capital psicologico positivo - psycap definem um estado de
desenvolvimento psicologico em a) apresentar confianca para despender o esforgo
necessario para ser bem-sucedida nos seus papéis e em tarefas desafiantes, b) fazer
atribuicdes positivas acerca dos life events, ¢) manifestar perseveranga em relagdo aos
objetivos definidos e, quando necessario, mostrar-se capaz de redirecionar os meios
para atingir os fins e d) revelar capacidade para recuperar de adversidades. Desta forma,
o capital psicolégico compreende quatro capacidades psicoldgicas: 1. Auto-eficacia
(crenca), 2. Otimismo (enquanto estilo atribucional segundo o qual os acontecimentos
positivos sdo atribuidos a causas pessoais, permanentes € universais, enquanto os
acontecimentos negativos sao interpretados com base em fatores externos, temporarios

e especificos) 3. Esperanga (estado motivacional positivo, resultante da interacao entre:
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a) agéncia — grau em que o individuo cré ser capaz de atingir determinado objetivo e b)
definicdo de planos — capacidade de formular planos eficazes para alcangar esses
mesmos objetivos) e 4. Resiliéncia (capacidade para recuperar de situagdes adversas
mantendo o equilibrio e a responsabilidade).

Segundo Siqueira e Padovam (2008, p. 207), as investigacdes acerca da
“identidade, dos componentes particulares e da interdependéncia entre os ja
tradicionais conceitos de bem-estar subjetivo e bem-estar psicologico, acrescidas das
proposicoes sobre a conce¢do e os componentes de bem-estar no trabalho, sdo
contribui¢oes que consolidam os principios da psicologia positiva.” Para Cunha, Rego
e Lopes (2013, p. 314), “as premissas que os humanos adotam influenciam o modo
como atuam” pois o pensamento influencia a nossa acao e o modo de atuagao para com
0s outros.

Apontamos a importancia da perspetiva de Martin Seligman no seio das
organizagdes em geral, e das instituicdes educativas em particular, no sentido da
constru¢ao de um perfil holistico positivo de capacidades e possibilidades (Galinha,
2019). Varias investigagdes tém comprovado que uma grande parte dos professores
“sente que a sua profissdo é stressante (...) e muitos se encontram em estado de
exaustdo emocional”’, podendo ser considerada a profissdo docente “como uma
profissdo de risco fisico e mental” (Jesus, 2002, p.14-15). “Num esfor¢o de
sistematiza¢do das principais mudangas ocorridas com implicagoes diretas ou
indiretas no trabalho do professor” Esteve (1991; 1992) destaca o aumento das
exigéncias em relagdo ao professor, a inibicdo educativa de outros agentes de
socializa¢do, o desenvolvimento de fontes de informacao alternativas a escola, a rutura
do consenso social sobre a educagdo, o aumento das contradi¢des no exercicio da
docéncia, a mudanga de expectativas em relacdo ao sistema educativo, a modificagdo
do apoio da sociedade ao sistema educativo, a menor valorizacdo social do trabalho do
professor, a mudanga dos conteudos curriculares, as mudangas nas relagdes entre o
professor e o aluno, a fragmentacdo do trabalho do professor, as deficientes condi¢des
de trabalho e escassez de recursos materiais.

Sousa (2008) considera importante que os professores sejam pessoas
psicologicamente fortes, amadurecidas e realizadas, pessoas psicologicamente
equilibradas e realizadas pessoal e profissionalmente. A autora salienta que o

desempenho do professor s6 pode ser compreendido de uma forma global estando a
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parte cognitiva associada a parte afetiva e emocional influenciando a sua realizagdo
pessoal. SO estas duas vertentes bem desenvolvidas possibilitam a capacidade de
escolha e de tomada de decisdes, a liberdade e a autorresponsabilidade, a participagao
e a inovagdo. Novoa (1992) evoca que o sucesso educativo passa pela capacidade de
formar individuos capazes de se reciclarem permanentemente, aptos a adquirirem novas
atitudes e capacidades, capazes de responderem eficazmente aos apelos constantes da
mudanga. Para que a mudanga ocorra ¢ necessario que o individuo sinta que essa
mudanga lhe vai ser favoravel e que ndo vai ter perdas assim como ¢ importante que se
sinta envolvido no processo de mudanca. Para lidar com estas condicionantes o
professor tem que desenvolver saberes profissionais especificos que envolvem
competéncias que permitam articular constantemente a analise e a a¢do, a razdo e os
valores, as finalidades e os constrangimentos da situagao (Perrenoud, 1993). Esse saber
profissional especifico implica analisar as incertezas e as contradi¢des; gerir os
bloqueios, os conflitos; antecipar as estratégias do outro e as suas consequéncias;
negociar compromissos e ponderar as vantagens e os inconvenientes. Na sua atividade,
o professor como elemento ativo de uma profissao sujeita a uma profissionalizacao, tem
acesso a capacidade de resolver problemas complexos e variados pelos seus meios, no
quadro de objetivos gerais e de uma ética, sem ser obrigado a seguir procedimentos
detalhados concebidos por outros. E pois ser, mais do que numa atividade de execugio,
capaz de autonomia e de responsabilidade.

Keyes, Hysom e Lupo (Gongalves, 2008) fazem referéncia a necessidade da
percecao de bem-estar no que diz respeito ao desenvolvimento da classe docente. Sendo
a pessoa um ser social, ¢ importante 0 modo como se relaciona com os outros e a forma
como se sente aceite e aceita os outros, procurando e necessitando de sentir um
equilibrio em relacdo as pessoas com as quais se relaciona, para se sentir integrado no
grupo a que pertence. “Podemos, entdo, entender por que os professores se sentem
insatisfeitos diante das representagoes predominantes na sociedade. Apesar de ter
formacgdo profissional em nivel até mais elevado do que outras dreas, ndo ha o
reconhecimento social em relagdo a sua fun¢do.” (Gongalves, 2008, p. 8). Um docente
para se sentir bem no seu papel necessita de sentir que a sociedade valoriza o seu
trabalho. Algum do sentimento de bem-estar docente prende-se com o facto de os
professores se sentirem valorizados pelo impacto que t€ém nas vidas dos seus alunos e

na forma como acabam por contribuir para o desenvolvimento da sociedade.
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Esta constatacio da necessidade de sociabilidade no ser humano ¢
fundamentada por Seligman (Passarelli & Silva, 2007), quando afirma que o bem-estar
pode ser nomeado de extroversdo estavel, parecendo o afeto positivo na felicidade estar
relacionado a facil sociabilidade. Segundo Siqueira e Padovam (2008, p.201), as
abordagens atuais sobre bem-estar no campo psicoldgico podem” para Ryan e Deci
(2001), ser organizadas em duas perspetivas: uma que aborda o estado subjetivo de
felicidade (bem-estar hedonico), e se denomina bem-estar subjetivo, e outra que
investiga o potencial humano (bem-estar eudaimonico) e trata de bem-estar
psicologico”. Segundo estes autores e Siqueira e Padovam (2008, p.201), apoiados nas
defini¢des gregas, “essas duas tradig¢oes de estudo refletem visoes filosoficas distintas
sobre felicidade: enquanto a primeira (hedonismo) adota uma visdo de bem-estar como
prazer ou felicidade, a segunda (eudemonismo) apoia-se na nog¢do de que bem-estar
consiste no pleno funcionamento das potencialidades de uma pessoa, ou seja, em sua
capacidade de pensar, usar o raciocinio e o bom senso”. Segundo Giacomoni (2004,
p.43), o bem-estar subjetivo (BES) “é uma drea da Psicologia que tem crescido
reconhecidamente nos ultimos tempos. Essa drea cobre estudos que tém utilizado as
mais diversas nomeagoes, tais como: felicidade, satisfacdo, estado de espirito e afeto
positivo, alem de também ser considerada a avaliagdo subjetiva da qualidade de vida.
Refere-se ao que as pessoas pensam e como elas se sentem sobre suas vidas”.
Perspetivas da atualidade definem o “bem-estar subjetivo como uma ampla categoria
de fenomenos que inclui as respostas emocionais das pessoas, dominios de satisfagcdo
e os julgamentos globais de satisfagdo de vida.”

Ainda segundo Giacomoni (2004, p.44), Diener indica que existem trés aspetos
do bem-estar subjetivo a destacar: a subjetividade - o bem-estar reside dentro da
experiéncia do individual; o entendimento de que bem-estar ndo € apenas a auséncia de
fatores negativos, mas também a presenga de fatores positivos; o bem-estar inclui uma
medida global e ndo s6 uma medida limitada de um aspeto da vida. Para Giacomoni
(2004), as principais teorias € modelos explicativos do bem-estar subjetivo vém sendo
apresentados, historicamente, em dois grandes blocos opostos denominados bottom-up
versus fop-down: as principais teorias iniciais de bem-estar subjetivo estavam
preocupadas em identificar como os fatores externos, as situagdes e as variaveis socio-

demograficas afetavam a felicidade. Estas abordagens, conhecidas como bottom-up,
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mantém como base o pressuposto de que existe uma série de necessidades humanas
universais e basicas, e que a satisfacdo, ou ndo, destas viabiliza a felicidade.

De acordo com Giacomoni (2004, p.44) “outros fatores associados por essas
teorias sdo as experiéncias de eventos prazerosos diarios estando relacionados ao
afeto positivo, assim como o seu oposto, eventos desprazerosos associados a afetos
negativos”. Em suma, a satisfagdo e a felicidade obtém-se dessas experiéncias felizes
(Diener, Sandvik & Pavot, 1991).

As relagdes sociais tornam-se assim necessarias ao bem-estar, assim como o
sentimento de bem-estar favorece as relagdes sociais (Passareli & Silva, 2007).
Confirmando esses estudos, resultados empiricos indicam que as pessoas tendem a
apresentar sofrimento quando ndo fazem parte de nenhum tipo de grupo ou quando tém
relagdes pobres dentro dos grupos a que pertencem. Todos estes estudos indicam que a
participagdo em grupos e o facto de os sujeitos se sentirem integrados, aceites e
valorizados nos grupos dos diversos dominios das suas vidas, contribui
inequivocamente para o bem-estar.

No modelo de Ryff e Keyes (1995), multidimensional de bem-estar, observam-
se seis componentes distintos de funcionamento psicologico positivo: avaliagdo
positiva de si mesmo e do periodo anterior de vida (auto-aceitacdo), um sentido de
crescimento continuo e desenvolvimento como uma pessoa (crescimento pessoal),
crenca de que a vida possui objetivo (sentido) e significado (sentido de vida), relacdes
de qualidade com outros (relagdes positivas com outros), capacidade adaptativa com a
vida ¢ 0 mundo ao redor (dominio do ambiente) e sentido de autodeterminacao
(autonomia).

Tendo neste nosso capitulo em consideracdo o Modelo Apreciativo, podemos
referir que este afirma que as organizagdes sdo o centro das relagdes e que as mesmas
s6 prosperam quando hé um olhar apreciativo, isto ¢, quando as pessoas reconhecem o
que h4 de melhor nas outras pessoas, compartilham os seus sonhos e as principais
apreensdes de modo afirmativo, que evidencia o poder do incentivo da descoberta, do
sonho, do planeamento, do destino/criacdo. Assim, pelo método da Investigagdo
Apreciativa as pessoas podem estar envolvidas no planeamento do seu futuro coletivo
(Lopes, Galinha & Loureiro, 2010). Especificamente, o Modelo Apreciativo

desenvolve-se num ciclo de atividades que se inicia com a participacdo de todos na
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instituicao através de atividades, de entrevistas e dialogos sobre as forcas, recursos e
capacidades da organizacao.

Este modelo ajuda a atender a situagdes e a criar praticas inovadoras de
mudangas positivas assentes nos seguintes pressupostos: 1. Construtivismo — ¢ uma
abordagem humana que substitui as relacdes como o local do conhecimento para o
individuo. Valoriza o poder da linguagem, do didlogo e busca a colaboragdo para
entender e construir op¢des visando vida melhor. O construtivismo procura encontrar
formas de elevar a capacidade geradora do conhecimento. 2. Simultaneidade - quando
afirma que a investigacdo e a mudanga ndo sdo momentos separados, sdo simultaneos,
o que possibilita refletir de outra maneira. Investigar € intervir nas sementes da mudanga
- coisas sobre as quais as pessoas pensam e falam, descobrem e aprendem coisas que
formam o didlogo e inspiram imagens do futuro estdo implicitas nas perguntas que sao
formuladas. 3. Poético ou Politico - as organiza¢des sdo mais parecidas com um livro
aberto do que com as méaquinas. A histdria da organizacdo escreve-se em co-autoria. O
passado, presente e futuro sdo fontes de aprendizagem inspiragdo e interpretacdo, como
as infinitas possibilidades interpretativas de um poema ou texto literario. Quando
olhamos para uma obra de arte, podemos ter diversas interpretagdes: com as
organizagdes humanas ocorre também este fendmeno. Pode-se investigar a natureza da
alienagdo, da alegria, do entusiasmo, do desanimo e eficiéncia ou excesso em qualquer
organiza¢do humana. 4. Antecipatorio - as nossas imagens positivas do futuro conduzem
a agdes positivas. A imagem do futuro orienta o atual comportamento porque cria
imagens positivas reunidas pode ser o aspeto mais importante de qualquer processo de
mudanga. 5.Positivo - a constru¢do da mudanga requer efeitos positivos e vinculo social
como a esperanca, o estimulo, o cuidado, a inspiragdo, o sentimento de proposito
urgente, a alegria em criar algo significativo juntos de acordo com Rivero (2008).
Descobre-se que quanto mais positiva for a pergunta mais duradouro e bem-sucedido

sera o esforgo.

Importancia da Escuta-ativa

Como nos diz Moscovici, comunicar € transmitir e influenciar (Beaudichon, 2001). Ao
classificarmos a comunicacdo (Lopes, Galinha & Loureiro, 2010), distinguimos trés
elementos: uma raiz munis, que significa estar encarregado de, que acrescido do prefixo

co, expressa simultaneidade, reunido, conduz a ideia de uma atividade realizada
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conjuntamente, colegial, encerrada pela terminagdo tio, que por sua vez reforca a ideia
de atividade. Mas se falamos em processo de comunicacdo, cabe também uma
observagdo ao termo processo, que ¢ descrito como qualquer método ou sistema
continuo, dindmico, em evolugdo. Partilhamos ainda que comunicar “é a combinagdo
de uma emissdo correta e de uma rece¢do perfeita — um vaivéem continuo” (Keenan,
1996, p. 31 cit in Rego, 2007, p. 53), numa troca de informagdo entre um emissor € um
recetor/audiéncia, numa percegado e partilha de significado entre as pessoas envolvidas
no processo € numa intersubjetividade envolvente. Escutar envolve muito mais do que
ouvir uma mensagem. A escuta ativa pressupde disponibilidade, interesse pela pessoa
e pela comunicagdo, compreensdo da mensagem, espirito critico e alguma prudéncia na
interpretagdo. Diversos autores sugerem que a escuta ativa representa a “pedra de toque
da eficacia comunicacional” (Rego, 2007, p. 301), sendo por isso relevante na vida
social, na relagdo entre as pessoas em geral e entre os membros de uma organizagdo em
particular. “Ouvir é simplesmente a componente fisica do ato de escutar. Mas a
verdadeira escuta é um processo que consiste em descodificar e interpretar ativamente
as mensagens verbais. Escutar verdadeiramente requer ateng¢do cognitiva e
processamento de informagdo — o que ndo ocorre no ato de simplesmente ouvir.”
(Kritner & Kinicki, 1998, p. 438 cit in Rego, 2007, p. 305). Segundo Rego “escutar
ativa e empaticamente significa compreender a comunica¢do do ponto de vista do
falante. Implica concentrar-se nas palavras do interlocutor e tentar compreender o seu
significado”’ (Rego, 2007, p. 314). Refor¢amos com a Escola de Palo Alto: E impossivel
ndo comunicar. Todo o comportamento ¢ comunicagdo (Costa & Matos, 2007).

A comunicagdo, por se constituir como um fendmeno de grupo de exceléncia, ¢
uma competéncia essencial de partilha entre o interno e o externo, as suas intencdes e
realizagdes. E um fenomeno de grupo central na medida em que, a partir dele, ¢ possivel
a vida das instituigdes e o decurso de outros fendomenos (Galinha & Ponte, 2017). A
comunicagdo eficaz ¢ importante nas organizagdes, essencialmente, porque € o processo
através do qual as proprias fungdes se exercem. A comunicagdo torna-se assim a
esséncia de uma instituicdo educativa. Estas duas 4reas extremamente abrangentes que
sdo a educacdo e a comunicacdo unem-se com vista a prossecucdo dos objetivos
pedagogicos.

O ato educativo torna-se um processo dindmico, construtivo e reflexivo, que

concebe o conhecimento como matéria em construcdo, que se estabelece através da
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relagdo de didlogo. Nesta perspetiva, o processo de comunicagdo ¢ mais do que um
esquema linear, ¢ a fundamental dimensdo da interatividade e da inevitabilidade da
comunicagdo como no modelo americano da Escola de Palo Alto ou, ainda, segundo a
perspetiva fenomenologica de homem-ser-no-mundo de Merleau-Ponty.

Caballo (2006) considera que o comportamento socialmente habil expressa
sentimentos, atitudes, desejos, opinides ou direitos, de modo adequado a cada situagao,
respeitando os demais e, geralmente, resolvendo os problemas imediatos da situacdo ao
mesmo tempo em que minimiza a probabilidade de problemas futuros. A comunicagao
¢ essencial para a eficidcia de qualquer organiza¢do ou grupo, uma vez que € um
instrumento maior de regulamentagdo pessoal e social entre € no seio de grupos
humanos.

Todavia, e apesar da importancia de escutar eficazmente, nem sempre o ser
humano ¢ suficientemente capaz de fazé-lo. Escutar ativamente ¢ um exercicio
complexo, uma vez que dele fazem parte competéncias como a interpretacao, avaliacao,
compreensdo, que nem sempre estdo devidamente desenvolvidas (Beaudichon, 2001;
Sousa, 2006). As consequéncias de uma escuta ineficaz resultam na ineficécia da gestao
e consequentemente na falta de motivacdo da equipa, incompreensdo, falta de

cooperagdo, decréscimo da produtividade, entre outras, influenciando a qualidade.

Cultura e Clima Organizacional
Uma cultura organizacional pautada pela coragem, esperanca, otimismo, resiliéncia,
cooperagdo, criatividade, energia, emogdes positivas, confianga, cidadania e sabedoria
¢ fundamental uma vez que o clima organizacional ¢ de certa forma, o reflexo da cultura
da organizacdo, ou melhor dizendo, o reflexo dos efeitos dessa cultura na organizagdo
como um todo. O clima organizacional ¢ o indicador do grau de satisfacdo dos membros
de uma institui¢ao, em relagdo a diferentes aspetos da cultura ou realidade aparente da
organizagdo, tais como modelo de gestdo, missdo, processo de comunicacio,
valorizagdo profissional e identificagdo com a organizagdo (Galinha, 2010). O clima
constitui a sintese das varidveis institucionais capazes de refletir a dindmica interna da
escola. Estas variaveis sao o edificio escolar, a distribuigdo de aulas, o horario letivo, a
atividade no recreio, entre muitas outras.

Todavia, existe algo mais, que ndo se vé, mas se sente, na propria escola. O

clima reflete os valores, as normas do sistema, a historia das lutas internas ¢ externas,
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as formas de comunicacdo e como exerce a autoridade. O tipo de clima e a classificagdo
que se pode fazer depende das dimensdes que se analisem, das técnicas de medida e do
tratamento que se fizer dos dados. O clima pode ser coerente ou incoerente dependendo
do grau de saturacdo dos seguintes fatores: resolugcdo, comunicagdo, consenso,
consisténcia e implicagdo. O clima aberto ou fechado depende da conduta e do papel
do lider, no controlo das situa¢des e na promocao da cooperagdo (Ferreira, Neves &
Caetano, 2001); conducentes a colaboradores satisfeitos e orgulhosos ou instaveis e
pouco interessados nas tarefas (Vala & Monteiro, 2007; Cunha, Rego, Cunha & Cabral
Cardoso, 2007). O conceito de clima aplicado as organizagdes sugere, na sua natureza
conceptual, um complexo multidimensional de elementos que exercem influéncia no
modo como os individuos se comportam. A visdo etiologica do clima sugere que as
percecdes do clima sdo socialmente construidas pelos seguintes pardmetros: 1. Gestao
simbolica (as interagdes simbolicas podem ser dirigidas e por isso ndo sdo sempre
espontaneas); 2. Grupo de trabalho (interacdes dao origem as percecdes de clima e a
influéncia social normativa junta-se a influéncia informacional); 3.Cultura (onde se da
importancia a influéncia das hipoteses subjacentes e aos valores de perce¢do de clima).
A cultura organizacional assume-se como um conceito essencial & compreensdo das
estruturas organizativas ao permitir relacionar e aplicar vérias nogdes como a
identidade, a qualidade de vida no local de trabalho, a norma e os valores (Vala &

Monteiro, 2007). E também um conjunto de préticas sociais que a individualiza.

Consideracoes Finais

Nesta linha, no mundo marcado pela globalizagdo, os espagos de educativos, para que
os individuos possam descobrir o caminho da sua plenitude como seres humanos,
adquirem cada vez mais importancia (Galinha, 2019). A inteligéncia emocional motiva
0 sujeito por sentimentos de entusiasmo ou prazer, ajuda a concretizar os objetivos e €
uma capacidade humana que afeta as outras permitindo o sujeito gerir as suas emogdes
e a motivar-se a si mesmo (Galinha, 2010). A autoeficacia, expectativas associadas ao
self, constitui-se enquanto mecanismo psicoldgico motivacional dentro e fora das
organizagdes. E de todo interessante a convergéncia entre vida reflexiva e emocional
que permita a auto regulacdo. Deste modo, parece-nos que o controlo e a formagao de

um sentimento ou afeto positivo nas instituigdes podem determinar a forma como cada
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sujeito perceciona e avalia os acontecimentos (Cunha, Rego, Cunha & Cabral Cardoso,

2007; Marujo, Neto, Caetano & Rivero, 2007; Magalhdes & Lobo, 2011).
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