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RESUMO

A principal ambicdo do presente estudo é compreender de que forma
professores de uma escola de formagéo de professores do municipio do Cambulo
percecionam a lideranga protagonizada pelo diretor. De modo a dar resposta a
problematica de investigacdo, anteriormente mencionada, delinearam-se trés
objetivos de investigacdo, designadamente: j) caracterizar o modo como
professores da escola de formacao de professores do municipio do Cambulo
percecionam a lideranca protagonizada pelo diretor; ii) compreender a influéncia
do diretor nas dindmicas de trabalho docente e iii) desenvolver conhecimento
sobre o estilo de lideranca preconizado na escola de formacgao de professores do

municipio do Cambulo.

A metodologia adotada na presente investigacdo assumiu uma natureza
essencialmente qualitativa, tendo o estudo de caso sido a estratégia de
investigagao privilegiada. O estudo empirico decorreu no ano letivo de 2014 numa
escola de formacao de professores do municipio de Cambulo. A principal técnica
de recolha de dados foi o inquérito por questionario MLQ de Avolio & Bass (2004)
aplicado a totalidade dos docentes (n=51), tendo sido validados 35 dos
questionarios respondidos. A andlise de estatistica simples foi a técnica de

tratamento de dados usada.

Os principais resultados do estudo apontaram para o facto de o diretor da
escola de formacdo de professores do municipio do Cambulo revelar atitudes
comportamentais e posi¢des consonantes com as caracteristicas dos trés tipos de
lideranga, sendo notéria a prevaléncia das caracteristicas associadas a Liderancga

Transformacional e a Lideranca Transacional sobre as da Lideranca Laissez-Faire.

Palavras-chave: Lideranga escolar; Diretor de escola; Estilos de lideranca.



ABSTRACT

The main ambition of this study is to understand how teachers in a training
school for teachers in the municipality of Cambulo perceive the leadership led by
the school principal. In order to address this issue of research is outlined — three
research objectives, namely: i) characterize how teachers of the training school for
teachers in the municipality of Cambulo perceive the leadership led by the school
principal; i) understand the influence of the school principal in the teaching work
dynamics iii) develop knowledge about the style of leadership developed in the

training school for teachers in the municipality of Cambulo.

The methodology adopted in this research took an essentially qualitative
nature, taking the case study was the preferred research strategy. The empirical
study took place in the school year 2014 in a training school for teachers in the
municipality of Cambulo. The main data collection technique was the MLQ
questionnaire of Avolio & Bass (2004) applied to all the teachers (n=51) from
which we received 35 validated questionnaires. A simple statistical analysis was

the data processing technique used.

The main results of the study point to the fact that the school principal of the
training school for teachers in the municipality of Cambulo reveal behavioral
attitudes and positions consonants with the characteristics of three types of
leadership, being notorious a prevalence of characteristics associated with
Transformational Leadership and Leadership Transactional above the Laissez-
Faire Leadership characteristics.

Key words: School leadership; School principal; Leadership styles.
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INTRODUCAO

A presente investigacdo desenvolve-se no ambito do Mestrado em
Administracao e Gestdo da Educacao, da Universidade Portucalense, e tem
como principal ambigcdo apurar como professores de uma escola de formacao
de professores do municipio do Cambulo percecionam a lideranga do diretor,
facto que podera ser impulsionador da compreensdo das liderancas das
demais escolas da provincia de Luanda Norte.

No vasto campo das possibilidades de tematicas de investigacdo optamos
por abordar a lideranca em contexto escolar, por se tratar de uma tematica
em perspetiva e que requer a sua definicdo através de conceitos que nos
permitem contribuir para melhorar a gestdo da escola. Por outro lado, o
interesse em aprofundar o estudo, enquadra-se na necessidade de se apurar
em que medida é que os estilos de lideranga na gestao escolar influenciam as

dinamicas de trabalho docente.

A lideranca em contexto escolar tem-se revelado um tema recorrente nas
ultimas décadas, com abordagens e perspetivas diversas. Tumbula (2012)
defende que as escolas com maior sucesso sao as que apresentam uma
lideranca forte. Por conseguinte, a lideranga em contexto escolar continua a
suscitar o interesse de investigadores do campo das Ciéncias da Educacdao um
pouco por toda a parte.

Os gestores escolares interessados em melhorar as suas praticas
administrativas procuram, incessantemente, estratégias e técnicas de liderancga
mais eficientes para melhorar a gestao escolar e, por via disso, proporcionar

melhorias nos processos de ensino e aprendizagem.

Tendo em conta a sua missdo, que na perspetiva do Brito (1991) é a de
desenvolver global e equilibradamente o aluno, nos aspetos intelectual,
socioeducativo, psicomotor e cultural, com vista a uma correta integracado na
sociedade, em Angola a abordagem sobre a lideranga no contexto escolar
assume-se como uma preocupacao, quer dos atores do sistema educativo
como da sociedade em geral.
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A Constituicdo da Republica e a Lei de Bases do Sistema de Educacao
(LBSE), Lei n.? 13/01, de 31 de dezembro, sdo documentos onde se exprime a
missao da escola em relacao a sociedade. A LBSE, por exemplo, real¢a no seu
capitulo sexto, as modalidades estruturantes da administracdo e gestdo do
sistema de educacdao em Angola, facto que revela a preocupagdo das
autoridades competentes em ver melhorada a gestdo das escolas, através da
reforma educativa vigente, de modo a clarificar o tipo de cidadao a formar nas

escolas. Gaspar & Diogo (2012, p. 110).

A par dos dispositivos legais acima mencionados, o governo Angolano
tem em execucado desde 2012 o Plano Nacional de Formacédo de Quadros, o
qual contempla no seu plano de agcao a formacao profissional de quadros de
exceléncia na administragdo publica e visa garantir a capacitacdo de quadros
altamente qualificados.

Propomo-nos, assim, investigar o tema em referéncia, tendo em conta a
experiéncia como gestor no sector da educacdo a nivel intermédio ao longo
dos ultimos anos, e a necessidade de adquirir competéncias numa perspetiva
de lideranga de qualidade, facto que nos motivou a uma especializacdo em
administragdo e gestdo da educacdo. Assim, tendo em conta este contexto
profissional, surgiu o seguinte problema de investigacao:

De que forma professores da escola de formacao de professores do
municipio do Cambulo percecionam a lideranca protagonizada pelo

diretor?

Face a este problema de investigacao definiram-se os seguintes objetivos

de investigagéo:

1) Caracterizar o modo como professores da escola de formacao de
professores do municipio do Cambulo percecionam a lideranca
protagonizada pelo diretor;

2) Compreender a influéncia do diretor nas dindmicas de trabalho
docente;

3) Desenvolver conhecimento sobre o estilo de lideranga preconizado na
escola de formacéao de professores do municipio do Cambulo.

12



A metodologia de investigacdao utilizada assumiu uma natureza
predominantemente qualitativa e as técnicas de recolha de dados
consubstanciaram-se na aplicagdo de um inquérito por questionario e na
analise documental. As técnicas de tratamento de dados utilizadas passaram

pela analise estatistica simples, com recurso a Excel.

O relatério do trabalho realizado encontra-se estruturado da seguinte

forma:

- Introducgao: na qual a presentamos o problema de investigagéo e
justificamos as razdes subjacentes a sua origem, bem como os objetivos da

investigacao.

- Revisao de literatura: organizada em duas seccgbes, a saber: “O
fenomeno da lideranga escolar em perspetiva” e “O diretor das escolas de
formacgao de professores”. Na primeira seccao apresentamos uma abordagem
ao fendmeno da lideranga em contexto escolar, a evolu¢ao das teorias/modelos
de lideranga e as especificidades da lideranca em contexto escolar. Na
segunda seccao aborda-se a tematica do diretor das escolas de formacao em
Angola, confrontando a perspetiva normativa/legislativa e a perspetiva teorica
de alguns autores.

- Metodologia: apresenta-se uma descricdo dos pressupostos
metodologicos desenvolvidos na realizacdo deste trabalho, comegando por
esclarecer o problema de investigacdo e 0s objetivos centrais, a natureza do
estudo, a estratégia de investigacdo adotada, as técnicas de recolha e

tratamento de informacéo e restantes procedimentos metodolédgicos adoptados.

- Resultados: focaliza-se na apresentagdo dos resultados obtidos pela
aplicagdo dos instrumentos de recolha de dados, através de tabelas e
respetivas descricdes. Os dados estdo agrupados em duas seccgdes principais:
Caracterizacao da escola de formacdo de professores do municipio do
Cambulo e Resultados da aplicacdo do questionario MLQ. A apresentacao dos
resultados do questionario MLQ tem uma sequéncia, a saber: Caracterizacédo
pessoal e profissional dos respondentes, Lideranca Transformacional,
Lideranga Transacional, Lideranca Laissez-Faire e Resultados da Lideranca.
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- Discussao de resultados: apresentam-se as respostas aos objetivos de
investigagdo do estudo e cruzam-se os resultados obtidos com os referenciais
tedricos que enquadram a nossa investigacao.

- Conclusoes: apresenta-se a resposta ao problema de investigagao e

sugerem-se possiveis problematicas a investigar em futuros estudos.

No final deste documento encontra-se a listagem das referéncias
bibliograficas consultadas e apresentam-se os documentos que permitiram a
recolna e o tratamento de dados durante o estudo empirico, 0s quais

enumeramos e apresentamos sob a forma de anexos.

14



CAPITULO 1 | REVISAO DE LITERATURA

Com este capitulo pretende-se fazer uma abordagem a lideranga em
contexto escolar em perspetiva, destacando-se as tematicas relacionadas com
0 conceito de liderancga, a lideranga nas organizagdes educativas, a evolugao
das teorias/modelos de lideranga, onde salientaremos a Lideranga
Transformacional, a Transacional e a Laissez-Faire, e as especificidades da

liderangca em contexto escolar.

Abordaremos, ainda, a teméatica do diretor das escolas de formacao de
professores em Angola, quer na perspetiva normativa/legislativa, quer na
perspetiva tedrica. Para tal, apresentaremos uma caracterizacdo do sistema
educativo angolano, das escolas de formacao de professores em Angola e
discutiremos o0 que se espera de um diretor de uma escola de formacao de
professores na dimensao normativa e na dimensao de teorica, sustentando-nos

nos normativos legais vigentes em Angola e em alguns autores de referéncia.

1. 0 FENOMENO DA LIDERANCA ESCOLAR EM PERSPETIVA

O conceito de lideranca tem apresentado diversas interpreta¢des ao longo
do séc. XX e inicio do séc. XXI; todavia a arte de liderar encontra-se em debate
desde os primérdios. Nas Ultimas décadas, esta tematica assumiu maior
protagonismo, constituindo-se como um dos assuntos mais abordados na
agenda de especialistas do comportamento organizacional, sendo diversos os
que tém explorado a tematica da lideranga no contexto das organizagdes. Bass
(1990) defende que o numero de definicdbes de liderangca se aproxima do
nuamero de pessoas que tentaram definir o conceito. Face a esta realidade,
Castanheira & Costa alegam que estas definicdes de lideranca sao “fruto das
diferentes abordagens e das multiplas perspectivas tomadas ao longo do
século” (2007, p.142).
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1.1. O conceito de lideranca

Segundo Tumbula (2012, p. 46) as teorias de organizagédo cientifica do
trabalho surgiram no contexto da revolugcéo industrial (finais do seculo XIX e
principios do seculo XX). Todavia, impunha-se uma reinvengcdo de toda a

administragdo no sentido de torna-la mais eficiente e mais produtiva.

Taylor, Fayal & Weber, citados por Tumbula (2012, p. 46), criaram uma
nova organizacao baseada no “one best way”, que consiste na cadeia de
comando hierarquico (os elementos do topo tém a missdo estratégica de
concecao e planificacdo e os restantes elementos as tarefas de execugao), na
divisdo precisa de tarefas e na especializagdo de operérios. Esta nova forma
de ordenar a administracao afastava-se completamente do empirismo dos
séculos anteriores e denominou-se Taylorismo ou burocracia. Aqui a lideranga
tende a ser impessoal e burocratica.

Segundo Elton Mayo s.d., citado por Tumbula (2012, p. 46), a partir de
1930, o taylorismo e a burocracia foram criticados e, na sequéncia de novos
estudos e experiéncias, concluiu-se que existiam outros fatores, para além da
técnica, da especializagdo e da hierarquia rigida, que poderiam aumentar a
eficacia da producao: fatores humanos. Por conseguinte, a lideranga passou a
preocupar-se mais com o individuo, as suas necessidades, as suas

expectativas e a sua realizacdo como pessoa e como profissional.

Nos anos setenta do século XX os fatores culturais assumem maior
relevancia e a organizacao passa a ser um lugar de cultura e de producao de
cultura. Neste sentido, existe entre 0s membros uma série de
interdependéncias e de partilha de valores e objetivos comuns que os
identificam com a propria organizacao. Assim, a cultura de empresa assume-se
como uma for¢ca motriz e catalisadora de eficicia e eficiéncia produtiva e a
lideranca é entendida na perspetiva da partilha de “poder com”, de delegacéao e
de descentralizacdo. Por outras palavras, valorizam-se os atores enquanto

construtores do contexto.

Syroit (1996, p. 238) considera a lideranga como “um conjunto de
actividades de um individuo que ocupa posi¢cdo hierarquicamente superior,
dirigidas para a condugao e orientagdo das actividades de outros membros,
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com o objectivo de atingir eficazmente o objectivo do grupo”. Por sua vez,
Greenberg & Baron (1993) definem-na como sendo um processo através do
qual um individuo influencia outros membros do grupo, tendo em vista alcancar

metas organizacionais ou do grupo.

Hersey & Blanchard (1988, p. 86) referem que a lideranga “é um processo
de influenciar as actividades de um individuo ou grupo, no sentido de deles
obter esforcos que permitam o alcance de metas numa situacdo.” A lideranga é
aqui perspetivada como algo que € fungéo do lider, dos seguidores e de outras
variaveis consideradas situacionais. Esta definicao podera estar em
consonancia com Jago (1982) quando defende que a lideranga consiste no uso
de influéncia nao coerciva para dirigir e coordenar as atividades dos membros

de um grupo organizado, visando alcancgar os objetivos do grupo.

Para Barroso (1997) liderar remete para a capacidade de levar alguém ao
cumprimento de objetivos definidos, com uma autoridade funcional e uma
competéncia especifica na orientagdo dos elementos da organizacao. Por sua
vez, Costa (2000) defende que se trata de um fenomeno complexo e Bolivar
(2003, p. 256), afirma que a lideranca é “uma forma especial de influéncia que
tende a levar os outros a mudarem voluntariamente as suas preferéncias

(accbes, pressupostos, convicgdes), em fungéo de tarefas e projectos comuns”.

O conceito de lideranga assume-se, assim, como polissémico e a sua
concetualizacao tem evoluido ao longo do tempo. Neste sentido, Costa (2000)
defende que a profusdo de estudos sobre lideranca podera remeter-nos para
um grande numero de teorias, cuja finalidade se situa na compreensao e
classificacdo de diversos estilos de lideranga, aferindo-se as consequéncias
que advém da utilizagdo de cada um dos estilos adotados, quer ao nivel da
concretizacao dos objetivos, quer nos indices de mobilizacado e satisfacao que

geram nos membros da organizagao.

1.2. Lideranca nas organizacoes educativas

Independentemente do angulo de abordagem da lideranga em contexto
escolar, a ele estara sempre subjacente uma concecao de escola, de ensino,
de administracdo e uma visdo da complexidade de relagcdes dos principais
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atores no terreno, que podem ser determinados, de um modo, pela cultura,
politicas, contextos sociais e pela histéria de cada pais e de cada regiao
Afonso (1994), Apple (1997), Barzano (2009). Na mesma linha de pensamento,
Bolivar (1997, p. 2) afirma “cualquier discurso sobre el liderazgo es
dependiente de una comprension de la peculiaridad de los centros escolares

como organizaciones y de una teoria del cambio educativo”.

Segundo Licinio Lima (2011), as concegdes, imagens ou metaforas de
escola dependem dos paradigmas de interpretacdo organizacional em
perspetiva. Estes podem ser de indole analitico/interpretativo — plano de agéao
(da responsabilidade dos atores escolares) ou normativo/programaticos —
planos de orientacédo para acao (politicas supra-organizacionais, regras, projeto
educativo da escola, regulamento interno...). Para o autor, as agbes em
contexto escolar refletem as imagens de escola que os atores carregam,
imagens normalmente ligadas ao contexto e que nem sempre podem ser

universalizadas.

Utilizando um estilo linguistico metaférico, Costa (2003) apresenta-nos a
escola como uma organizagdo revista segundo variados modelos
administrativos. Assim, a escola pode funcionar como empresa (Frederick W.
Taylor), burocracia (Max Weber), democracia (J. Dewey), arena politica (Victor
Baldridge) anarquia (Cohem March, Olsen) e como cultura (Edgar Scheien,
William Ouchi, Thomas Greefield). Segundo o autor, as principais

caracteristicas de cada uma das imagens organizacionais da escola sao:

» Escola-Empresa (Taylorista): uniformidade curricular e de horarios,
metodologias dirigidas para o ensino coletivo, agrupamentos rigidos de
alunos; posicionamento insular dos professores; escassez de recursos
materiais; avaliacdo descontinua; disciplina formal, direcdo unipessoal;
insuficientes relacdes com a comunidade.

» Escola-Burocracia (Max Weber): Hierarquia e centralizacéo
administrativa; regulamentacdo personalizada; previsibilidade e
planificacdo; formalizacdo da estrutura organizacional; obsesséo pelos
documentos escritos; atuacao rotineira; uniformidade (aplicar a lei a
todos, sem distingdes nem favoritismo); pedagogia da conformidade

(mesmos programas, mesmos métodos, mesmos testes...), da
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obediéncia, da indiferenciacdo e da nao-agao; burocratizacdo da funcéao
docente e dos alunos.

» Escola-Democracia (J. Dewey): participacdo na tomada de decisoes;
decisdo colegial e consensos partilhados, valorizagdo dos
comportamentos informais relativamente a estrutura formal; estudos do
comportamento humano (necessidades, motivacdo, satisfacao,
lideranga); necessidade de técnicos para corregdo dos desvios
(psicologos, assistentes sociais, terapeutas); visdo harmoniosa e
consensual da organizacdo; desenvolvimento de uma pedagogia
personalizada.

» Escola-Arena politica (Victor Baldridge): Intervengdo de varias logicas
ideoldgicas e de agao; a pluralidade e a heterogeneidade de individuos e
de grupos com interesses; objetivos préprios e posigdes hierarquicas
distintas; conflitualidade de interesses e a consequente luta pelo poder.
As palavras-chave deste modelo de escola sdo: interesses, coligacoes,
poder (oficial, do especialista, de controlo, coercivo, pessoal...), conflito
(inevitavel e natural), negociacao.

» Escola-Anarquia (Cohem, March, Olsen): tem como base de
sustentacao a teoria neo-industrial, da complexidade ao caos. A escola
como sistema debilmente articulado, com objetivos vagos, tecnologias
pouco claras e participagao fluida. A tomada de decisbes surge de forma
desordenada, imprevisivel e improvisada.

» Escola-Cultura (Edgar Shein, William Ochi, Thomas greefield): sobressai
aqui a ideia de que as organizagdes sao diferentes, especificas. Cada
uma delas tem a sua cultura, que se manifesta através de valores,
crencas, linguagem, mitos, rituais, cerimonias, estilo de lideranca. As
preocupacdes principais dos gestores deverdo ser canalizadas para os

aspetos simbalicos.

Importa salientar que autor alerta para o facto de que:

‘nao existe um unico e melhor modelo para compreender e/ou
administrar o0s contextos organizacionais escolares, mas que o

conhecimento de diferentes pressupostos e posicionamentos tedricos,
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traduzidos em diversas perspetivas e imagens organizacionais,
permitirdo uma visdo mais holistica da escola que nos afigura essencial
para as investigagcdes dos especialistas, para a tomada de decisdes
dos gestores, para as praticas esclarecidas dos actores escolares e
para a analise critica dos demais interessados nos processos
educacionais” Costa (2003, pp. 7-8).

Santos Guerra (2003), por sua vez, apresenta-nos a escola como uma
complexa teia de relagdes. E aqui “a metafora escolhida € dos eixos que
configuram a situacado da pessoa humana no espago” Santos Guerra (2002, p.
56), em “dimensdes superior e inferior’; “dimensdo dianteira e traseira” e
“dimensao esquerda e direita”. A primeira faz alusdo a dimenséao hierarquica da
escola. A segunda refere-se ao visivel e ao invisivel, as coisas que estdo a
nossa frente e as que permanecem ocultas aos nossos olhos no ambito da
organizagdo escolar. E a ultima tem a ver com as relagbes nomotéticas e
ideograficas. A dimensdo nomotética é formal, sistematizada, impessoal
(dimensao organizacional-vida oficial da escola). A dimensdo ideogréfica
‘representa o imprevisivel, o idiossincratico e as qualidades especificas da
organizagdo e dos individuos” Santos Guerra (2002, p. 61), e a dimensao

pessoal — a vida real da escola (Barroso, 2005).

Sergiovanni (2004), nas suas abordagens sobre o mundo da lideranca,
desenvolve o0s conceitos de escola como sistema e de escola como
comunidade educativa. Neste sentido, as escolas sado organizacdes com dois
mundos: 0 mundo-dos-sistemas e 0 mundo-da-vida. O primeiro € do dominio
técnico, instrumental dos meios e métodos; o segundo € do dominio dos
valores (cultura, comunidade e individuo), das metas e objetivos. O ideal é que
seja 0 mundo da vida a determinar/comandar o mundo dos sistemas; os
valores, 0s objetivos comuns a determinarem os meios e métodos. Quando
acontece o inverso, 0 mundo da vida sofre a colonizagdo do mundo dos
sistemas, refletindo-se na centralizacdo administrativa em vez da autonomia da

lideranca escolar e dos atores.
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Existe ainda a perspetiva de abordagem da escola, por exemplo, a
metafora do “centro e a rede” muito recorrente nos ultimos anos e defendida

por Ferreira (2005). Como escreve Ferreira,

‘o centro € uma imagem organizacional vinculada essencialmente a
‘l6gicas burocraticas’, assentes em concepgdes hierdrquicas e
orientadas para a uniformidade e o controlo; a ‘rede’ € uma imagem
mais identificada com a ‘logica de mediagédo’, baseada nos principios
da diversidade e da flexibilidade, da cooperacdo e da coordenagao.
Todavia, o centro e a rede ndo sdo definidos como a boa e a ma
imagens, representam antes uma tenséo entre modos de ver o mundo
e a accao organizacional, podendo enquanto tal ajudar a pensar e a

agir nas organizagdes educativas.” (2005, p. 188).

O desafio do lider ndo esta no conhecimento da legislagcdo, que se pode
consultar a qualquer momento e na sua publicacao; o fundamental para o lider
€ a comunicacao, sao as relagdes, é a construcao do conhecimento e a criacéo
da coeréncia. (Ferreira, 2005 e Fullan, 2003).

Esta diversidade e pluralidade de modelos organizacionais constituem
riqgueza e um ponto de partida positivo (Canario, 1996) para qualquer estudo
sobre instituicdes escolares. Na era da complexidade, incerteza, globalizagéo,
democracia e flexibilidade € vital ndo olharmos a escola como um mundo
unidimensional, uniforme, constante, invariavel, coordenado, linear, sob pena
de empobrecermos a realidade dos factos. Neste sentido, uma abordagem da
escola multissectorial, interdisciplinar, pluridimensional e em rede enriquece as

praticas educativas.

1.3. Evolucao das teorias/modelos de lideranca

A nossa abordagem as teorias/modelos de lideranga sustenta-se segundo
as trés concecdes de lideranca defendidas por Costa (2000), ou seja, “a visao
mecanicista da lideranga [...], a visdo cultural da lideranca e a visdo ambigua
da lideranga” (2000, p. 16).
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Na visdo mecanicista que predominou em meados do século XX, entre os
anos 40 e os anos 80, o lider era considerado como um individuo portador de
determinadas caracteristicas, inatas ou adquiridas através do treino, e ao
contexto ndo se atribuia grande relevancia. Para o autor, nesta viséo, o ato de
liderar era perspetivado como “uma acgdo logica, mecanica, automatica,
desencadeada por alguém que, detentor de certos predicados, leva os outros a
atingirem determinados resultados pré-definidos” (Costa, 2000, p. 16). Rego
refere, igualmente, que “Os primeiros estudos sobre lideranga foram
efectuados até a Segunda Guerra Mundial. A ideia que os norteava era que
algumas pessoas possuem tracos de personalidade que as tornam mais aptas
ao exercicio eficaz de posi¢oes de lideranga.” (1998, p. 40).

Com o desenvolvimento das teorias comportamentais, também
denominadas de behavioristas, a partir dos anos 40 do século XX, a perspetiva
do lider nato entra em declinio e surge outra visdo da lideranca, assente na
ideia do lider treinado: “um lider pode e deve ser feito”. Costa (2000, p. 19).
Paralelamente, iniciam-se a uma série de investigacbes com a finalidade de
identificar os comportamentos dos lideres considerados eficazes, no sentido de
caracterizar o seu estilo de lideranca, isto é, de descobrir “o que faz o lider, a
maneira como faz, como se comporta” (Costa, 2000, p. 19). Os cursos de
formacao em lideranca assumem algum protagonismo, designadamente com o
objetivo de preparar e treinar os lideres. Estas formagdes sustentam-se numa
série de “comportamentos-padrao” identificados e associados aos
comportamentos dos “bons” lideres. Esta perspetiva assume-se como uma
viragem nas anteriores concecdes de lideranca, dado que se atribui énfase ao
aspeto da aprendizagem de comportamentos e de processos de lideranca.

Na década de 60 do século XX, surge a perspetiva de que “a lideranca
depende dos contextos, das situacbes de modo que determinado
comportamento do lider pode ser eficaz numa situagdo mas pode traduzir-se
em ineficacia num contexto diferente.” (Costa, 2000, p. 20). Com efeito, esta
perspetiva esta intrinsecamente relacionada com as teorias situacionais da
lideranca enquadradas na teoria da contingéncia que, em oposicao ao que se
acreditava anteriormente (“the one best way”, a solucdo adequada e Unica),
agora proclama: “it all depends”.
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Para Lawrence & Lorsch “esta abordagem baseia-se na premissa
fundamental de que ndao ha um unico melhor meio para organizar, mas, pelo
contrario, as organizacdes necessitam de ser sistematicamente adaptadas aos
objectivos colectivos e as finalidades humanas individuais” (1969, cit. por
Costa, 2000, p. 21). Por sua vez, Costa (2000) associa a esta perspetiva de
lideranca o conceito de lider ajustavel, assumindo que este se adequa as
circunstancias e ao contexto de modo a ultrapassar os desafios que |he vao

sendo impostos.

Nos anos 80 do século XX comecga-se a atribuir importancia a outros
aspetos que influenciam os processos de lideranca, isto €, a visdo cultural da
lideranca. Tendo por referéncia Castanheira & Costa (2007), o lider comeca a
assumir-se como um gestor, como alguém que usa os valores e a missao para
atribuir a organizacdo um sentido comum de identidade e de mobilizacdo no
sentido de se alcancarem o0s objetivos organizacionais. Para Costa (2000, p.
22) é no ambito desta nova lideranca que emerge um conjunto de teorizacdes
sobre lideranga, assente em propdsitos comuns, como a teoria da Lideranga
Transformacional, em contraste com a Lideranga Transacional (Burns, 1978;
Bass, 1985, cit. por Costa, 2000, p. 22), a Lideranca Carismatica (House, 1977,
cit. por Costa, 2000, p. 22), a Lideranca Visionaria entre outros estudos que
Bryman (1996, cit. por Costa, 2000, p. 22) designou por “desenvolvimentos [...]

identificados com o conceito de lideranga”.

Nao obstante, com o decorrer dos tempos, € em consonancia com o
pensamento de Costa (2000, p. 24), as organizacées deixaram de ser
perspetivadas como unidades homogéneas e estaveis, devidamente
estruturadas, com objetivos bem definidos, onde imperava a logica da
coeréncia e da racionalidade.

Nesta sequéncia, a partir do periodo, denominado por alguns autores
como ‘pds-modernidade’, as organizagdes assumem as suas caracteristicas de
instabilidade e de flexibilidade, resultantes da desarticulacdo interna e
desordem, da dependéncia de disposicoes exteriores e da necessidade
constante de reestruturacao e redefinicao de estratégias, onde aos individuos
cumpre o exercicio de um papel fulcral.
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Esta auséncia de consenso e a existéncia de conflitos relacionados com a
ambiguidade da cultura organizacional faz emergir uma outra visdo de
lideranca que Costa (2000) designou como visdo ambigua da lideranca
afirmando que “a lideranga passa a ser equacionada como uma actividade
dispersa que percorre a organizagdo na sua totalidade e nao propriamente
como um atributo dos lideres formais, nomeadamente do lider heréico” (Costa,
2000, p. 25).

A lideranga dispersa justifica-se através de aspetos como a participagao;
a valorizacao do trabalho distribuido por grupos que se autogerem; o papel
importante das liderancas intermédias; a presenca e reconhecimento de lideres
informais; o reconhecimento de que a lideranca ndo é exclusiva do sexo
masculino; a distingdo de conceitos como ‘lideranca’ e ‘gestao’, ‘autoridade’ e
‘lideranga’ em que este ultimo ndo corresponde necessariamente as posi¢cdes

verticais mais elevadas (Costa, 2000, pp. 25-26).

1.3.1. Lideranca Transformacional, Transacional e Laissez-Faire

O estudo empirico que nos propusemos desenvolver assenta nos
conceitos de Lideranga Transformacional, Lideranga Transacional e Lideranga
Laissez-Faire, 0s quais passaremos a explicitar.

No atual contexto, caracterizado por rapidas e constantes mudancgas,
emerge a necessidade de uma lideranca preconizada por pessoas visionarias,
com maior orientacdo estratégica face a um futuro a longo prazo e, nesse
sentido, aparece a Lideranca Transformacional (termo utilizado pela primeira

vez por Burns em 1978).

O conceito de Lideranca Transformacional tem vindo a ser discutido por
diversos autores, entre estes, destaca-se Bass (1985) que nas suas
abordagens, salienta que este tipo de liderancga, permite o uso de processos de
influéncia de ordem superior, porque ao deparar-se com um problema, antes
de mais, questiona-se de modo a contribuir para a constru¢cao de um objetivo

coletivo.

Assim, a influéncia dos lideres através do processo transformacional tem
por objetivo mudar a forma como os liderados se percecionam, enfatizando as

24



oportunidades e os desafios que o meio Ihes apresenta. Bass & Avolio (2004).
Os lideres transformacionais sao percecionados como individuos pro6-ativos,
isto porque se empenham em otimizar o desenvolvimento e a inovagao dos
liderados, do grupo e da organizagdo, ndo procurando apenas alcangar o
desempenho esperado, convencem-nos a alcancar elevados niveis de

desempenho, bem como elevados niveis morais e éticos.

A estrutura psicolégica dos lideres transformacionais, envolve a
disposicao para a ascendéncia social, a crenga na capacidade para influenciar
0s outros, a motivacao e a habilidade para tratar os outros de modo positivo e
encorajador. Enquanto modelo a seguir, apresenta uma orientagcao positiva
para consigo proprio e para com o0s outros, abertura intelectual, curiosidade e
flexibilidade. Neste sentido, os lideres transformacionais assumem-se como
agentes de mudanga, pois incitam e transformam atitudes, crencas e
expetativas dos liderados, tornando-os conscientes das suas necessidades
(Bass, 1985).

Varela (2012), tendo por referéncia os estudos desenvolvidos por Bass &
Avolio (2004), defende uma complementaridade entre os estilos de lideranga
transacional e transformacional, a qual se reflete na eficacia e satisfacdo dos
funcionarios, dado que o potencial de desempenho é alcancado na reunido de
comportamentos associados a ambos os estilos de lideranca. (Varela, 2012, p.
29). Esta teorizagédo esta em consonancia com Robbins (2002, p. 319) quando
afirma que “a lideranga transformacional € construida em cima da lideranga
transaccional — produz, nos liderados, niveis de esforco e de desempenho que

vao além dos obtidos apenas na abordagem transaccional’.

A Lideranga Transformacional pressupde quatro componentes essenciais,
designadamente: a componente carismatica que pretende o desenvolvimento
de uma visdo e a inducdo de orgulho, de respeito e de confianca; a
componente inspiracional que se reveste de motivacdo, de estabelecimento de
objetivos e metas elevadas, de modelagem de comportamentos no sentido de
alcancar as metas estabelecidas; a componente de respeito pelos
subordinados que pressupde prestar-lhes toda a atengdo; e a componente de

estimulacao intelectual que se caracteriza como “de desafio, de espicacar os
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subordinados com novas metas e com novos métodos para as atingir”
(Castanheira & Costa, 2007, p. 143).

Nesta perspetiva, o lider transformacional esforca-se no sentido de
compreender e partilhar as preocupagdes e necessidades dos outros, tratando
cada individuo de forma singular. Por outras palavras, reconhece e satisfaz as
necessidades dos seus liderados, proporciona-lhes um ambiente favoravel e
promotor do desenvolvimento pessoal, com o intuito de maximizar e ampliar as
potencialidades de cada um, fomentando oportunidades e culturas

organizacionais que sustentem esse crescimento individual.

Estes lideres tendem a conseguir transformar os seus subordinados em
pessoas empenhadas, comprometidas, dispostas a irem mais além e a
adotarem comportamentos espontaneos e inovadores. Todavia, esta atitude sé
podera emergir se 0s subordinados se sentirem satisfeitos e confiarem na
organizagao e nos seus decisores e, por outro lado, reconhecerem que 0 seu

bem-estar € uma preocupacao da organizacao.

Segundo Castanheira & Costa (2007, p. 144), a Lideranca
Transformacional € apresentada como alternativa a Lideranga Transacional, a
qual se sustenta num sistema de recompensas e castigos aplicados em funcéao
do cumprimento ou ndo dos objetivos definidos. Os lideres transacionais
promovem a estabilidade limitando-se a indicar os comportamentos a adotar e
0s objetivos a atingir, pois ndo motivam e nao influenciam os liderados. Ou
seja, os lideres transacionais definem os objetivos, o reconhecimento e a
recompensa a atribuir quando os mesmos sao alcancados, tendo por referéncia
0 pressuposto que esta recompensa provoca a melhoria do desempenho, quer
individual quer do grupo. Esta caracteristica pode ser efetivada dando
assisténcia em troca do esforco, demonstrando satisfacdo quando os objetivos
sao alcancados, definindo, escrupulosamente, os responsaveis de cada tarefa

e as recompensas a atribuir apés 0 seu cumprimento.

Em suma, a ideia fundamental que sustenta a lideranga transacional é o
processo associado ao reconhecimento dos desempenhos alcancados. As
necessidades e desejos dos liderados sao satisfeitas e reconhecidas se estes
desenvolverem o esfor¢co necessario para realizar a tarefa. Na ética de Bass
(1999, p. 10), a lideranca transacional refere-se a relagdo de troca entre o lider
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e os liderados para responder aos proprios interesses. Este tipo de motivacao
fornece energia e orienta as pessoas para a realizacdo das tarefas atribuidas.
Caracteriza-se pelo reforco contingente positivo ou negativo. No contexto
militar, por exemplo, o elogio, o louvor, a recompensa ou o recurso a agoes
disciplinares constam nos regulamentos como procedimentos para alcangar a

Mmissao.

Na sua forma construtiva, o lider trabalha com os seus liderados
estabelecendo acordos para a realizacao das tarefas com base na negociagéao
e entendimento mutuo, especificando qual sera a recompensa prevista se o
resultado esperado for alcancado Bass & Avolio (1997), enquanto na sua forma
corretiva, ha uma monitorizacao dos objetivos, esperando ou antecipando a
ocorréncia de erros e desvios a norma estabelecida. Por outras palavras, o
lider transacional descreve os modelos a seguir e pune os liderados que néo
cumpram o0 previamente estabelecido, facto que implica uma verificacdo
rigorosa e constante dos erros e falhas e, por conseguinte, uma agao corretiva

imediatamente apo6s a sua ocorréncia.

Em sintese, podemos afirmar que, de um modo simplista, os lideres
transacionais conduzem e motivam os liderados na direcao dos objetivos
estabelecidos, clarificam as funcées de cada um e as exigéncias da tarefa. Por
outro lado, os lideres transformacionais incitam e inspiram, apelando a
consciéncia dos liderados com o intuito de alcancarem elevados ideais e
valores, induzindo-os a irem além dos seus interesses pessoais, valorizando os

interesses comuns da organizacao.

A Lideranca Laissez-Faire caracteriza-se por uma certa apatia, por parte
dos lideres, face aos problemas atuando apenas quando os problemas se
agravam. Caracteriza-se pela auséncia de comportamentos de lideranca, isto
€, os lideres evitam envolver-se em assuntos importantes, estdo ausentes

guando sdo necessarios e esquivam-se a situacdes de tomadas de decisao.

Neste sentido, Barracho (2012) defende que este estilo de lideranca
remete para um lider que se abstem de tentar influenciar os liderados,
abdicando das responsabilidades e da tomada de decisbes. Tais factos
traduzem-se em contextos de trabalho onde n&o existem objectivos definidos,

uma vez que nao sao assumidos quaisquer planos de acdo e a tomada de
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decisdes importantes tende a ser adiada. Nas palavras do autor, “este factor
identifica simplesmente a auséncia ou evitamento do exercicio de lideranga,
traduzido geralmente por uma influéncia nos resultados obtidos“ (Barracho,
2012, p. 177).

1.4. Especificidades da lideran¢ca em contexto escolar

As liderancas em contexto escolar assumem algumas especificidades que
as distinguem de outros contextos. A este propdsito, Sergiovanni afirma que
“as escolas necessitam de liderangas especiais porque sao locais especiais”,
destacando que as escolas cumpre “dar resposta as realidades politicas

singulares que enfrentam” (2004, p. 172).

Com efeito, as escolas sdo espacos onde se congregam realidades
sociais e educativas e, simultaneamente, onde convivem e interagem
diferentes atores com funcdes educativas diversas. Cada um destes atores é
um individuo que se faz acompanhar de um conjunto de valores, capacidades,
interesses, aptidées, sonhos... 0s quais transporta para a organizagao escolar.
Neste sentido, a escola é um local que “esta cheio de valores, expectativas,

motivagdes, conflitos, fins diversos.” (Santos Guerra, 2002, p. 35).

Enquanto organizacao, a escola é formalmente liderada por um diretor e a
sua equipa. No entanto, verifica-se a existéncia de outras liderangas, por
exemplo ao nivel do conselho de turma, dos grupos disciplinares e outras de
natureza mais ou menos informal, as quais poderao “funcionar como liderancas

informais ou contra-liderancas a lideranca da organizagao” (Alves, 2009, p. 46).

Diversos estudos realizados em contexto escolar, focalizando-se no
ambito da eficacia e da melhoria destas organizacdes, tém destacado a
lideranga como um dos fatores essenciais de desenvolvimento e de melhoria
(Day et al., 2000; Fullan, 2003). Apesar de existirem diferentes formas de
liderar as escolas, algumas investigacbes apontam que a chave do sucesso
reside em conseguir encontrar os valores e os meios adequados de modo a
gerir as tensdes e os dilemas que os lideres enfrentam no exercicio diario das
suas fungdes (Day et al., 2000; Fullan, 2003).
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Com efeito, no atual contexto de mudanca, onde a escola se assume
como uma instituicdo dindmica e complexa, € necessaria uma mobilizacdo
coletiva, de todos os atores educativos, tendo por referéncia objetivos comuns,
um clima de flexibilidade, de criatividade e de responsabilidade. Liderar uma
escola relaciona-se, cada vez mais, com a capacidade de delinear uma visao
pessoal para a escola, comunica-la aos elementos da comunidade e conseguir
mobiliza-los de modo a que estes se apropriem dessa visao e percecionem

como sua.

Nesta perspetiva, os lideres trabalham para e com as outras pessoas,
alcancando em conjunto determinados obijetivos; logo estes ndo devem ser
impostos mas definidos e trabalhados em equipa, de modo a que todos se
sintam envolvidos na construcao do projeto e, simultaneamente, na celebracao

do seu sucesso.

Teorizando sobre este assunto, Formosinho & Machado consideram que,
em contexto escolar, é essencial que os diferentes elementos da comunidade
educativa saibam como podem “ajudar-se mutuamente para descobrir 0
significado do que fazem, ao mesmo tempo que cultivam neles a capacidade
para melhorar e transformar as suas praticas” (2000, p. 128), assumindo,
segundo o0s autores, “‘como base da acgido liderante a interaccéo
transformadora a partir de uma autocompreensdo colectiva [...] e uma
autoconsciéncia dos constrangimentos varios da acc¢dao educativa da escola,
bem como da sua participacdo cumplice na sustentagdo dos mesmos ” (2000,
p. 128). Neste sentido, parece evidente que, face a complexidade da lideranca
em contexto escolar, o lider exerca as suas fung¢des de forma partilhada com

diferentes elementos da comunidade escolar.

Neste sentido, varios autores, como por exemplo Fullan (2003), defendem
o desenvolvimento de culturas colaborativas no contexto escolar. Para tal, o
caminho a percorrer passara, certamente, pela concretizacdo de Liderangas
Transformacionais em que o lider, de acordo com as caracteristicas deste tipo
de liderancas anteriormente apresentadas, ndo intervém diretamente, mas
transforma a cultura da escola, incitando a criacdo de mecanismos que
promovam o planeamento conjunto e a colaboracdo, num ambiente em que

todos se sintam (auto)implicados e identificados com a missédo e a visdo da
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escola. Desta forma, cada elemento da comunidade escolar tornar-se-a
consciente da importancia dos processos e das metas a atingir e, por sua vez,
ao lider cumpre assumir que os interesses coletivos da instituicdo estdo acima

dos interesses individuais.

2. O DIRETOR DAS ESCOLAS DE FORMACAO DE PROFESSORES

Nesta seccao focamos a nossa abordagem nas questdes relacionadas
com o diretor das escolas de formacdao de professores em Angola,
considerando a perspetiva normativa/legislativa e a perspetiva teérica. Assim,
optamos por apresentar uma caracterizagdo do sistema educativo angolano,
enquadrar legalmente as escolas de formagéo de professores em Angola e o
exercicio do cargo de diretor das mesmas. Abordaremos, ainda, o que se
espera de um diretor, segundo a perspetiva tedrica de alguns autores.

2.1. O sistema educativo em Angola

O sistema de educagdao angolano possui trés niveis de ensino,
designadamente: o ensino primario, o ensino secundario e o ensino superior,
conforme o estabelecido no ponto 2 do Artigo 10.° da Lei n.? 13/01, de 31 de
dezembro. Precedem estes trés niveis a educacao pré-escolar, a qual tém
acesso criancas com idade até aos seis anos. A educagdo pré-escolar
comporta a creche e o jardim infantil, & geralmente organizada por idades, e
culmina com o grupo das criangas com cinco anos de idade, correspondente a
classe de iniciagdo, em que é assegurada a preparacdo para O €ensino

sistematico no ensino primario.

A classe de iniciagdo € obrigatéria para as criangas que, até aos cinco
anos, nao tenham beneficiado de qualquer alternativa educativa dirigida.

O ensino primério é o ponto de partida para o ensino sistematico, € de
caracter obrigatorio, unificado de seis anos e assegura a preparacao para a

continuagéo dos estudos no ensino secundario. Oferece um ensino geral que
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comporta a educagao regular e a educacao de adultos. A educacao regular vai
da primeira a sexta classe, a qual se pode ingressar a partir dos seis anos de
idade.

A educagdo de adultos comporta a alfabetizagcdo, a qual se pode
ingressar a partir dos quinze anos de idade e € seguido da pés-alfabetizacéo.

O ensino secundario é repartido em dois ciclos: o primeiro ciclo do ensino
secundario e o segundo ciclo. O primeiro do ensino secundario oferece, por um
lado, um ensino geral, contendo a educagéo regular e a educagéo de adultos,
com uma duracao de trés anos cada, da sétima a nona classe, e destina-se a
preparacao dos alunos para a continuagdo dos estudos no segundo ciclo do
ensino secundario. O primeiro ciclo do ensino secundario oferece, por outro
lado, uma formacgao profissional basica destinada a preparar jovens e adultos
para o ingresso no mercado do trabalho.

O primeiro ciclo do ensino secundario oferece, ainda, uma formacgao
intermédia, com a duracdo de um a dois anos, para profissionalizagdo na
docéncia, dos utentes de diplomas da nona classe do primeiro ciclo do ensino
secundario geral que nao queiram ou ndo tenham oportunidade de ingressar no

segundo ciclo do ensino secundario.

O segundo ciclo do ensino secundario oferece, por um lado, um ensino
geral, contendo a educagdo regular e a educagdo de adultos, com uma
duracao de trés anos cada, da décima a décima segunda classe, e destina-se a
preparacao dos alunos para o ingresso no ensino superior. Oferece, por outro
lado, duas formacdes profissionalizantes, sendo a formacdo média normal e a
formacao média técnica, cada uma com quatro anos de duracdo, da décima a
décima terceira classe, e destina-se a preparagado para o ingresso no mercado
do trabalho e, mediante determinados critérios, para 0 ingresso no ensino

superior.

A formacao média normal é destinada a formacao de professores para o
ensino primario, nomeadamente para a educagado regular, a educagao de
adultos e a educacao especial. A formagdo média normal apresenta ainda uma
formacao intermédia, com duracdo de um a dois anos, para profissionalizacao
dos utentes de diplomas da décima segunda classe do segundo ciclo do ensino
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secundario geral, que ndao queiram ou nao tenham oportunidade de ingressar

NO ensino superior.

A formacdo média técnica € destinada a formacao de técnicos para os
diferentes ramos da vida do pais, tais como da industria, da agricultura, da
economia, da saude, das artes, dos desportos, entre outros. Compreende
ainda uma formacado intermédia, com duracdo de um a dois anos, para
profissionalizacdo dos utentes de diplomas da décima segunda classe do
segundo ciclo do ensino secundario geral, que ndo queiram ou ndo tenham
oportunidade de ingressar no ensino superior.

O ensino superior é repartido em graduacdo e pés-graduacdo. A
graduacdo comporta o bacharelato e a licenciatura. O bacharelato tem a
duracdo de trés anos, do primeiro ao terceiro ano, com caracter terminal,
oferece uma preparagdo cientifica fundamental em diferentes areas, para o

exercicio de uma atividade pratica no dominio profissional.

A licenciatura tem entre quatro a seis anos de duragao, do primeiro ao
quarto, quinto ou sexto ano, conforme o curso, oferece uma preparagéo
cientifica fundamental mais aprofundada, associada a iniciagdo a pratica da
investigagao cientifica, em diferentes areas; para o exercicio de uma atividade

pratica no dominio profissional.

A poés-graduagdo compreende a pds-graduacdo académica e a poés-
graduacao profissional. A pds-graduacao académica comporta o Mestrado e o
Doutoramento. O Mestrado tem entre dois a trés anos de duracao, oferece aos
utentes de uma licenciatura, um enriquecimento de competéncias técnico-
profissionais, associado a uma preparacdo para a pratica da investigacado
cientifica, habilitando-os para a promog¢ao do desenvolvimento nacional.

O Doutoramento tem entre quatro a cinco anos de duracgéo, oferece aos
utentes de um mestrado ou de uma licenciatura um amplo enriquecimento de
competéncias técnico-profissionais, associado a uma preparagao aprofundada
para a pratica da investigacao cientifica mais elaborada e habilitando-os para a

promogao da ciéncia e tecnologia e do desenvolvimento nacional.
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A po6s-graduacao profissional compreende a especializacao cuja duragao
é variavel, tendo como periodo minimo um ano e oferece aos utentes de uma

licenciatura um aperfeicoamento da competéncia técnico profissional.

O ensino presencial € a modalidade principal a aplicar; porém, outras
modalidades constituirdo recursos indispensaveis. A modalidade de educagao
especial é aplicavel em educacéao pré-escolar e em todos os niveis de ensino, a
fim de atender individuos com necessidades educativas especiais,
nomeadamente individuos portadores de deficiéncias motoras, sensoriais,

mentais, transtornos de conduta ou dificuldades de aprendizagem.

A modalidade de educacao extraescolar é aplicavel na educacao pré-
escolar e em todos os niveis de ensino, com a finalidade de assegurar, no
periodo inverso ao das aulas, o complemento da formagdo escolar. A
modalidade de educacéo a distancia é aplicavel aos niveis do ensino primario,

do ensino secundario e do ensino superior.

A investigacdo cientifica é realizada de modo mais sistematica e

acentuada no ensino superior.

2.2. As Escolas de Formacao de Professores em Angola

As Escolas de Formacao de Professores em Angola sio instituicbes
vocacionadas para a formacado inicial de professores, habilitados para o
exercicio da atividade docente de pelo menos duas disciplinas nas escolas do
primeiro ciclo do ensino secundario (Artigos 5.° e 12.%2 do Decreto Presidencial
n.2 109/11, de 26 de maio). A criacao, alteracao ou extincdo destas escolas é
realizada por despacho do Ministro da Educacdo (Artigo 23.° do Decreto
Presidencial n.? 109/11, de 26 de maio).

A estrutura do sistema de educacao aprovada em 1977 e implementada
em 1978 contemplava o ensino medio normal com duracao de quatro anos. Os
Institutos Médios Normais (IMN) e os Institutos Nacionais de Educacéao Fisica
(INEF) foram instituicbes vocacionadas para a formacao de professores de
nivel médio que exerceriam funcbes nas escolas do ensino de base (regular e

de adultos).
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O perfil de entrada de candidatos a frequéncia dos IMN era a oitava
classe do ensino de base ou o equivalente em termos de idade (dos 13 aos 17
anos) para os cursos regulares, e acima de 18 anos para os cursos reservados

a trabalhadores.

A estrutura dos IMN ndo contemplava a formagéao de professores para
todas as disciplinas constantes dos planos de estudo do ensino de base, pois
os professores das disciplinas de Educacao Moral e Civica, Educacao Visual e
Plastica e Formagcdo Manual e Politécnica ndo careciam de formacéo inicial
para serem recrutados, nem eram obrigados a realizar cursos especificos nas

respetivas areas de ensino, para poderem exercer funcoes docentes.

A par disso, a gestdo do processo formativo encontrava grandes
dificuldades no que concerne ao perfil de saida desejado, sobretudo se
comparem-se 0s resultados (produto final) com os objetivos definidos para os
institutos, entre outros aspetos.

Atualmente, no ambito da LBSE (Lei n.? 13/01, de 31 de dezembro), a
formacao de docentes realiza-se através do sistema unificado cuja estrutura
integra o subsistema de formagéo de professores. Assim, os cursos de nivel
médio de formacéao de professores sdo ministrados na Escola de Formagéao de
Professores (EFP).

2.3. O diretor das escolas de formacao: perspetiva normativa

Segundo o estatuto do subsistema de formacdo de professores, as
instituicbes de formacdo de professores sao dirigidos por um diretor,
coadjuvado por um subdiretor pedagdgico e um subdiretor administrativo,
nomeados em comissao ordindria de servico, por um periodo de quatro anos,
pelo Ministro da Educacéao, sob proposta do respetivo Governador Provincial.
(Artigo 26.2 do Decreto Presidencial n.2 109/11, de 26 de maio).

Nesta perspetiva, o estatuto do subsistema de formacédo de professores
(Artigo 26.%), define que os titulares dos 6rgaos de direcdo sdo possuidores de
formacao superior, exercem os cargos em regime de exclusividade de fungdes

e possuem, no minimo, trés anos de experiéncia docente e boa avaliacao de
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desempenho. A par disso, o diretor e o subdiretor pedagégico devem possuir

formagéao superior em Ciéncias da Educagéo.

No que concerne as competéncias do diretor da escola de formacao de

professores, o Artigo 2.2 do Regulamento do Instituto Médio Normal (abril de

1999), define as seguintes responsabilidades:

>

Planificar, dirigir, organizar, controlar e avaliar todo o processo de
ensino-aprendizagem, para o bom funcionamento dos mesmos;

Cumprir e fazer cumprir rigorosamente o presente regulamento, toda a
legislagé@o pertinente e diretrizes do Ministério da educagéao;

Elaborar o plano anual de atividades da escola, assim como o relatorio
semestral de cada ano letivo incluindo a informacéao sobre a prova de
selecéo;

Definir e verificar as necessidades corretas da escola: meios de ensino,
equipamento, entre outros, a ser enviado a Direcdo Provincial da
Educacao, Ciéncia e Tecnologia, com cépia a Direcdo Nacional de
Formacao de Quadros;

Apoiar e participar na formacao continua dos professores e estimular as
suas iniciativas;

Avaliar anualmente o trabalho do corpo docente através do parecer do
conselho de direcdo e informar a Direcdo Nacional de formacdo de
quadros (atual Instituto Nacional de Formacao de Quadros);

Presidir ou delegar a presidéncia das reuniées assim como representar
ou delegar representacédo do IMN em todos os atos oficiais;

Incentivar a realizagcédo de atividades extraescolares;

Realizar outras atribuicées que lhe forem acometidas superiormente.

2.4. O diretor das escolas de formacao: perspetiva tedrica

Brito (1991, p. 31), citado por Gaspar & Diogo (2012, p. 40), sustenta que:

“‘gerir a escola é governa-la numa perspectiva da sistematica
inventariagdo dos seus problemas, acionando todos o0s recursos
humanos, materiais e financeiros para a resolugdo e satisfacdo dos
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anseios, necessidades e projectos, com vista ao alcance do sucesso

escolar e educativo dos alunos”.

O autor apresenta as principais areas de gestdo da escola,
nomeadamente, gestao pedagogica/didatica, gestdo administrativa e financeira
e gestao funcional e dos espacos. Assim, na ética deste autor, “um espaco
desagradavel, sujo, conflituoso, produz naturalmente nos utentes uma
sensacao de mal-estar que se repercutird, forcosamente, nas relagbes
interpessoais”. Brito (1991, p. 30).

Neste sentido, o exercicio da funcado diretiva na escola encontra-se
sempre relacionado com a imagem que a escola-instituicdo tem dos que
exercem o controlo do seu destino como organizagdo (Codd, 1989). Ou, por
outro lado, pode a fungéo diretiva guiar-se por um referencial eminentemente
educativo que sirva de funcionamento as decisbes e as acdes dos seus
agentes? Deste modo, e considerando as singularidades da organizagéo
escolar, a fungéo diretiva na escola implica uma lideranga exercida no interior
do quadro institucional especifico, carecendo do desempenho de um conjunto
de tarefas dispares.

O exercicio da lideranca pressupde a existéncia de um lider e, nesta
sequéncia, poderemos questionar quais as caracteristicas de um lider. No
conjunto dos estudos classicos que procuraram identificar as caracteristicas
dos lideres eficazes, sobressai o trabalho de Likert (1967). Este autor destaca
cinco comportamentos que definem a conduta efetiva de um lider,
designadamente: i) o fomento de relacbes positivas que aumentem o sentido
de valia da pessoa, i) manter um sentimento de lealdade ao grupo, iii)
conseguir altos desempenhos de rendimento e transmitir entusiasmo para
alcancar os objetivos do grupo, iv) ter conhecimentos técnicos e v) coordenar a

planificacdo da agao.

Assumindo que a competitividade e a produtividade estdo relacionadas
com as politicas de recursos humanos implementadas na organizacao e com

os modelos de lideranca adotados, tendo por referéncia autores da Teoria dos
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Tracos, Chiavenato (2004, pp. 123-126), destacou um conjunto de 21 tracos de

personalidade associados aos lideres, a saber:

> Inteligéncia: apesar de Chiavenato (2004) destacar a inteligéncia
como trago de personalidade de um lider, Jesuino (1987) encontrou
uma correlagdo baixa entre a inteligéncia e a lideranga; pelo
contrario, Reto & Lopes (1991, p. 15), referindo-se a um estudo de
Smith & Peterson, afirmam que a correlacdo entre inteligéncia e
lideranca era alta (0,52). Estas diferencas poderao resultar de varios
fatores, nomeadamente a utilizacdo de diferentes métodos de
calculo.

» Otimismo: num ambiente de grande turbuléncia dos mercados, 0s
contratos de trabalho e de prestacdo de servigos alertam para algum
pessimismo das equipas, quando o chefe direto do trabalhador néao
pode garantir estabilidade, relativamente a renovagdo dos contratos
de trabalho ou prestacdo de servicos. Como contrapartida, o
trabalhador tera motivos para alguma falta de lealdade, sobretudo em
periodos em que em a organizacado podera empreender um processo
de mudancga profunda, tal como ele é definido por Quinn (1996).
Neste contexto, uma visao otimista, orientada para determinados fins
e portadora de animo torna-se necessaria.

» Calor humano: parece questionavel o calor humano nas equipas do
futuro, se encararmos realidades como o trabalho em rede, o
teletrabalho, as chamadas organizagdes virtuais sem limitacbes em
termos geogréficos. No entanto, o lider torna-se necessario para
empenhar os movimentos da concorréncia e liderar equipas, huma
perspetiva de descentralizacdo do processo de tomada de decisao.

» Comunicabilidade: Stoner & Freeman (1985) referem os papéis
informacionais do administrador: papel de coletor, disseminador e
porta-voz. A capacidade de comunicar € também uma das
caracteristicas do lider carisméatico.

> Mente aberta: o lider no sentido mais tradicional ou em ambiente de
grupos de trabalho autogeridos, ou ainda mais orientado/centrado
tera de possuir uma grande capacidade de aprendizagem, enquanto

37



condicao de sobrevivéncia da organizacao liderada. Os autores da
Learning Organization: Senge (1992), Stahl et al. (1993) e Pedler &
Aspinwall (1998), entre outros, destacam a importancia dos modelos
de aprendizagem, competindo ao lider uma fungdo pedagdgica.
Espirito empreendedor: as obras falam por si. Basta recordar
Agnelli, da, ‘Fiat’ Bill Gates, da ‘Microsoft’, Morita, da ‘Sony’, Toyoda
da ‘Toyota’, Belmiro de Azevedo, da ‘Sonae’, entre outros.
Habilidades humanas: o lider ndo pode limitar-se a ser um técnico
competente, mas também um ser humano na sua plenitude.
Empatia: a importancia do carisma e da mente positiva e atraente
nao deverao ser ignorados.

Assuncao de riscos: a capacidade de resolver dilemas e enfrentar
situacbes de perigo, com ameaca de perdas, revela coragem e
determinacao. Frequentemente o lider sacrifica-se na defesa de
interesse dos liderados.

Criatividade: esta qualidade estd associada a necessidade de inovar
modelos organizacionais, produtos, servigos e processos. Este traco
de personalidade distingue o lider das pessoas passivas com gosto
pela rotina. O lider ndo imita e procura solugdes originais e
inovadoras.

Tolerancia: prende-se tal atributo com modelos culturais dos povos.
As multinacionais que ndo entram em choque com os modelos
culturais nativos terdo maiores possibilidades de éxito.

Impulso para a acao: o lider ndo pode, apenas, isolar-se no seu
gabinete a estudar mapas financeiros e estatisticas.

Entusiasmo: a energia de um lider podera ser determinante em
determinadas situacdes, embora ndo devam ser ignorados outros
fatores do meio.

Disposicao para ouvir: 0 modelo de tomada de deciséo sob a forma
de diagrama de arvore de contingéncia, referida em Ferreira et al.
(1996), permite que a racionalidade limitada do individuo seja
substituida pela decisao participada em grupo, tomando as decisdes
mais adequadas as situagdes.
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» Visao do futuro: Weber (1978) define trés tipos de autoridade:
tradicional, carismatica e legal. Estes tipos de autoridade, com a
excecao da autoridade carismatica, nem sempre sdo compativeis
com a necessidade de antecipar o futuro.

> Flexibilidade: possuir uma mente flexivel parece romper com
esquemas mentais rigidos, que foram criticados por importantes
autores como Senge (1992), Peters & Waterman (1987), entre
outros. Alguns lideres poderao, no entanto, revelar elevado fanatismo
e inflexibilidade, na defesa de uma causa ou ideia.

> Responsabilidade: este termo prende-se com a autoridade do lider,
embora se admita que os chamados grupos autogeridos também
funcionem segundo uma légica de responsabilizacdo dos individuos
e grupos.

» Confianca: em muitas situacdes, este requisito resulta de fatores
ligados ao ambiente criado, o qual se torna uma condicao necessaria
ao desenvolvimento da confiancga.

» Maturidade: esta qualidade esta associada a idade do individuo,
embora este fator se prenda com outros fatores, nomeadamente os
de natureza, cultural dos povos.

» Curiosidade: a informacao atualizada, de um mundo em constante
mudanca, revela-se essencial.

> Perspicacia: podera pesar fatores inatos.

Em resumo, esta listagem apresenta tracos fisicos, intelectuais, sociais e
ligados a concretizagéo de tarefas. Chiavenato (2004, p. 123). Jesuino (1987)
vai mais longe, ao estudar, para além das caracteristicas pessoais dos lideres,
aspetos como: comportamentos, fatores situacionais, interacées e processos
de grupo, influéncia social e eficiéncia dos grupos. Poder-se-a acrescentar a
figura do lider carismatico, o qual possui determinadas caracteristicas que lhe
sdo reconhecidas pelos seus subordinados, nomeadamente: autoconfianga,

necessidade de poder, convicgdes, visdo, defensor da mudanca.
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CAPITULO 2 | METODOLOGIA

No presente capitulo procuraremos fazer uma breve descricdo sobre os
pressupostos metodologicos desenvolvidos na realizagdo deste trabalho,
comecando por esclarecer o problema de investigacao, os objetivos centrais do
estudo, a sua natureza, a selecdo dos participantes, a estratégia de
investigacdo adotada e as técnicas de recolha e tratamento de informagéo.

3. Enquadramento metodolégico

O enquadramento metodoloégico pretende explicitar as opgdes
metodoldgicas assumidas no nosso estudo empirico, isto €, tornar evidente
“‘como € que a problematica foi investigada [empiricamente] e a raz&o por que
determinados métodos e técnicas foram utilizados” (Bell, 2004, p. 85),

explicitando as nossas op¢des metodoldgicas.

3.1. Problema e objetivos de investigacao

O problema de investigacao situa-se na analise e compreensao das
liderangas em contexto escolar na figura do diretor escolar, e traduz-se na

seguinte questao enquadradora:

Quais as percecoes dos professores da escola de formacdo de
professores do municipio do Cambulo sobre a lideranga protagonizada
pelo diretor?

Com a finalidade de produzir conhecimento sobre esta problematica de
investigacao foram definidos os seguintes objetivos de investigacao, a saber:

1) Caracterizar o modo como professores da escola de formagdo de
professores do municipio do Cambulo percecionam a lideranca
protagonizada pelo diretor;

2) Compreender a influéncia do diretor nas dindmicas de trabalho
docente;
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3) Desenvolver conhecimento sobre o estilo de lideranca preconizado na

escola de formacao de professores do municipio do Cambulo.

3.2. Natureza do estudo

A investigacdo em educacdo assenta em dois grandes paradigmas de
investigacao, designadamente: a investigacdo de natureza quantitativa e a
investigacdo de natureza qualitativa. O nosso estudo caracteriza-se por uma
abordagem essencialmente qualitativa, uma vez que esta adota um caracter
predominatemente descritivo (Bogdan & Biklen, 1994) das percec¢des dos
professores sobre a lideranca protagonizada pelo diretor de escola. Contudo,
selecionamos como principal técnica de recolha de dados o inquérito por
questionario que, apesar de associada a investigacdo quantitativa, nos permitiu
recolher dados fundamentais para a consecugdo dos objetivos a que nos

propusemos.

Nao pretendemos com 0 nosso estudo generalizar os resultados obtidos,
‘mas, sim, a de que outros contextos e sujeitos a eles [possam] ser
generalizados”. (Bogdan & Biklen, 1994, citados por Carmo & Ferreira, 1998, p.
181)

3.3. Selecao dos participantes no estudo

De modo a realizarmos o nosso estudo empirico, que decorreu durante
o ano letivo de 2014, selecionamos intencionalmente uma escola de formacao
de professores, cujo corpo docente € constituido por cinquenta e um (n=51)
docentes. Ao total de docentes administramos um inquérito por questionario ao
qual responderam quarenta e dois (42) dos inquiridos e dos quais foram
validados trinta cinco (35). O principal objetivo do inquérito por questionario era
compreender percecbes dos professores da escola de formagdo de
professores do municipio do Cambulo sobre a lideranga protagonizada pelo
diretor.

Subjacentes a esta selecdo estiveram variados fatores,

particularmente:
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i) questdes de acessibilidade devido a proximidade geografica a nossa
area de residéncia o que nos permitiu uma acesso mais facil e
frequente a escola em analise;

ii) conhecimento pessoal da escola em questdao, bem como da
generalidade dos seus docentes, designadamente do 6rgao de gestao,
pelo facto de ja termos exercido fungbes docentes na instituicdo
escolar em analise e termos desempenhado a funcdo de gestor
intermédio do sistema educativo (Diretor Provincial da Educacéao),
aspetos que possibilitaram maior facilidade de acesso a determinados
dados;

iii) questées de disponibilidade e interesse manifestados pelo diretor da
referida escola de formacao de professores, com o qual estabelecemos
inicialmente um contacto informal e posteriormente um contacto formal

(ver Anexos 1 e 2).

3.4. Estratégia de investigacao adotada

Partindo dos objetivos de investigacdo gizados para o desenvolvimento
deste estudo, selecionamos um método predominantemente qualitativo de
investigacdo — o Estudo de Caso — uma vez que, segundo Yin (2005), atraves
dele se pode investigar um fendmeno atual no seu contexto real. Ora, neste
estudo, o «fendbmeno» a investigar é liderangca em contexto escolar
desenvolvendo-se a respetiva investigagcdo no «contexto real» da escola de
formag&o de professores do municipio do Cambulo.

Ressalvamos que apesar do estudo de caso ser frequente no ambito das
metodologias qualitativas, tal ndo significa que nao possa contemplar
perspetivas quantitativas (Latorre et al., 2003), uma vez que nesta investigacao

se utilizou a técnica do inquérito por questionario, de natureza quantitativa.

O presente estudo de caso insere-se numa tipologia de estudo de caso
descritivo, uma vez que tenta responder a pergunta descritiva “0 que
aconteceu” (Duarte, 2008, p. 116), cujas conclusbes traduzir-se-d0 em "uma

descricao ‘rica’ do fendmeno que esta a ser estudado” (Freixo, 2011, p. 111).
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Sao varias as vantagens associadas a estratégia de investigacao estudo
de caso, nomeadamente: /) “ [...] permit(ir) ao investigador a possibilidade de
se concentrar num caso especifico ou situagcdo e de identificar, ou tentar
identificar, os diversos processos interactivos em curso” (Bell, 2004, p. 23); ii)
“[...] permitir aos membros de grupos semelhantes reconhecer dificuldades e,
possivelmente, ver formas de solucdo de problemas semelhantes no seu
proprio grupo” (Bell, 2004, p. 25) e iij) “capacidade de retratar situagdes vivas
do dia-a-dia escolar, sem prejuizo da sua complexidade e dinamica natural”
(André, 2000, p. 52).

De acordo com a linha de pensamento de Yin (2005) as limitagdes
apontadas ao estudo de caso enquanto estratégia de investigacdo, podem
organizar-se segundo trés dominios, a saber: i) proporciona pouca base para
generalizagdes; ii) tratando-se de um estudo em profundidade, o investigador
podera nao dispor do tempo e dos recursos necessarios ao seu
desenvolvimento e Jii) pode ocorrer falta de rigor na recolha, estruturacao e
analise dos dados, resultante de preconceitos introduzidos pela subjetividade

do investigador e de outros elementos envolvidos no caso.

Em sintese, a opcao pelo estudo de caso esteve diretamente relacionada
com o facto de desejarmos compreender o fendbmeno em estudo — lideranca
em contexto escolar — em um contexto real — escola de formacdo de
professores do municipio do Cambulo —, sem exercer qualquer tipo de controlo
sobre a situacdo em analise, conscientes de que o produto final seria,

sobretudo, de natureza descritiva e analitica.

3.5. Técnicas de recolha de dados

De acordo com Quivy & Campenhoudt, a recolha de dados “consiste em
recolher ou reunir concretamente as informacdes determinadas junto das
pessoas ou das unidades de observagao incluidas na amostra” (2003, p. 183),
neste sentido seleciondmos como principal técnica de recolha de dados o

inquérito por questionario e como meio complementar a anélise documental.
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3.5.1. Inquérito por questionario: MLQ

O inquérito por questionario é um instrumento de recolha de dados que
podera apresentar questoes de caracter geral ou mais especifico, diretas ou
indiretas, abertas ou fechadas, dependendo da informagédo que se pretende
obter. No caso particular deste estudo, utilizamos o Multifactor Leadership
Questionnaire (MLQ) da autoria de Bernard M. Bass & Bruce J. Avolio (ver
Anexo 3), pois é um instrumento validado por diferentes estudos (Avolio &
Bass, 2004, Barreto, 2009, Castanheira & Costa 2007), que se destina a
identificar tipos de lideranga e comportamentos de eficacia associados ao

sucesso individual do lider e da organizagéo.

Na sua versao atual, o MLQ apresenta nove categorias que se organizam
por trés estilos de lideranca: a Lideranga Transformacional, a Lideranga
Transacional e a Lideranca Laissez-Faire. O questionario redne, igualmente,
uma avaliacdo dos Resultados da Lideranca em trés categorias a que 0s
autores designam por: Esforco Extra, Eficacia e Satisfacdo (Avolio & Bass,

2004), conforme se ilustra na Tabela 1.

Tabela 1: Distribuicdo dos tipos de lideranga, resultados da lideranca, categorias e assercoes.

Subescala Categoria Assercoes
llA: Atributos de influéncia idealizada
(Idealized Influence Atrributed) 10-18-21-25
lIB: Comportamento de influéncia idealizada
(Idealized Influence Behavior) 6-14-23-34
Lideranga IM: Motivagao inspiracional 9-13-26-36
Transformacional | (/Inspiraciotional Motivational)
IS: Estimulagao intelectual
(Intellectual Stimulation) 2-8-30-32
Tlpos de IC: (?qn&dgragao |nd'|V|due.1I 15-19-29-31
liderangas (Individualized Consideration)
CR: Recompensa por objetivos atingidos 1-11-16-35
Lideranga (Contigent Reward)
Transacional MBEA: Gestao por excegao atlv'a 4.99.04.07
(Management By Exception Active)
MBEP: Gestao por excegao passiva 3-12-17-20
Lideranga (Management By Exception Passive)
Laissez-Faire LF: .La/ssez—.Fa/re 5.7.08-33
(Laissez-Faire)
EE: Esforco extra
(Extra Effort) 39-42-44
E: Eficacia
i 7-40-43-4
Resultados da lideranca (Effectiveness) 37-40-43-45
S: Satisfagao
(Satisfation) 38-41
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Os estilos de lideranga Transformacional, Transacional e Laissez-Faire
estdo relacionados com o sucesso da organizagdo, o qual € medido pela
capacidade de motivacao do lider face aos liderados, pela eficacia do lider em
interagir na organizacdo e pela satisfacdo dos liderados com os métodos
utilizados pelo lider (Avolio & Bass, 2004).

O MLQ é constituido por quarenta e cinco (45) assergdes que identificam
e medem diferentes comportamentos, os quais estdo associados a um
determinado estilo de lideranca e aos seus resultados (Barreto, 2009;
Castanheira & Costa, 2007). O questionario utiliza uma escala ordinal de cinco
pontos (tipo Likert) que representa a frequéncia com que esses
comportamentos sado manifestados pelo lider e percecionados pelos

respondentes. A escala utilizada € a seguinte:

Tabela 2: Escala do MLQ.

Pontos Legenda
0 Nunca
1 Raramente
2 Algumas vezes
3 Muitas vezes
4 Frequentemente

Apés o preenchimento do questionario, as respostas sao subdividas pelas
doze categorias associadas aos trés estilos de liderancga e pelas trés categorias
correspondentes aos Resultados da Lideranga. Posteriormente, calculam-se as
médias obtidas em cada uma das categorias por forma a alcangarmos o0s
valores representativos das perce¢des de lideranca dos respondentes, tendo
por referéncia a frequéncia dos comportamentos observados dos lideres
(Avolio & Bass, 2004).

No nosso questionario (Anexo 3) integramos ainda trés questdes de modo
a obtermos dados sobre a caracterizacdo pessoal e profissional dos

professores respondentes.

3.5.2. Analise documental

O recurso a analise documental foi outras das técnicas de recolha de

dados utilizada durante a nossa investigagao, pois € uma “técnica de recolha
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de informacao necessaria em qualquer investigacao, o recurso a documentos é
uma tarefa dificil e complexa que exige do investigador paciéncia e disciplina”
(Pardal & Correia, 1995, p. 74). Neste sentido, o Regulamento Interno da
escola de formacédo de professores do municipio do Cambulo permitiu-nos
caracterizar a escola e a sua organizagdo, no que respeita a estrutura e
recursos fisicos e humanos, a sua organizacdo pedagogica e administrativa,

assim como ao meio socioecondémico em que se encontra inserida.

3.5.3. Observacao direta

Considerando que “ndo ha ciéncia sem observacdo, nem estudo
ciéntifico sem um observador” (Pardal & Correia, 1995, p. 49), a técnica de
observacgéo direta permitiu-nos estabelecer um conctato direto com o contexto
onde decorreu 0 nosso estudo empirico, facilicitando o0 acesso a documentos
estruturantes da organizacao, designadamente o Regulamente Interno, bem
como a caracterizacado da escola de formagéao de professores do municipio do

Cambulo.

3.6. Técnicas de tratamento de dados

Finalizada a recolha de dados € necessario proceder a analise e
interpretacdo desses mesmos dados. Sendo que a andlise e a interpretacéo
sdo dois procedimentos que se complementam, uma vez que a andlise
organiza e sintetiza os dados de modo a permitir dar resposta ao problema de

investigacao e a interpretacao procura o significado das respostas.

O presente estudo privilegiou como técnica de tratamento de dados a
andlise estatistica simples.

3.6.1. Analise estatistica simples

A analise estatistica simples foi o método utilizado na analise dos dados
recolhidos pelo inquérito por questionario, que, embora seja um método mais

associado a investigacbes de natureza quantitativa, segundo Quivy &
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Campenhoudt (2003, p. 224), “se impde em todos os casos em que estes
ultimos (os dados) sao recolhidos por meio de inquérito por questionario”.

A apresentacdo dos dados em diferentes formas, por exemplo tabelas e
graficos, facilita a interpretacdo dos mesmos. Contudo, ndo substitui uma
reflexdo tedrica prévia nem a “organizacédo e, sobretudo, a interpretagdo dos
dados, assegurando, assim, a coeréncia e o sentido do conjunto do trabalho”
(Quivy & Campenhoudt, 2003, p. 223).
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CAPITULO 3 | RESULTADOS

Este capitulo esta reservado a apresentagédo dos resultados obtidos pela
aplicacdo dos instrumentos de recolha de dados, através de tabelas e
descricdes das mesmas. Uma vez que o estudo se realizou numa escola de
formacao de professores do municipio do Cambulo, situado na provincia de
Luanda Norte, optamos por apresentar inicialmente os dados refrentes a
caracterizagdo desta instituicdo. Posteriormente, elencamos os dados
recolhidos referentes a aplicacdo e tratamento do questionario MLQ, cujos
resultados estdo organizados em cinco principais secg¢des, a saber:
caracterizagdo pessoal e profissional dos respondentes, Lideranca
Transformacional, Lideranga Transacional, Lideranca Laissez-Faire e, por
ultimo, Resultados da Lideranca.

O questionario MLQ € um instrumento de fécil aplicacdo e, como ja foi
mencionado anteriormente, € constituido por 45 asser¢cées que remetem para
diversos comportamentos, reportando-se cada um deles para um dos trés tipos
de lideranga (Transformacional, Transacional e Laissez-Faire) ou, entdo, para
os resultados da lideranca.

4. A escola de formacao de professores do municipio do Cambulo

Os elementos que permitiram realizar a caracterizacdo da escola de
formagéao de professores do Cambulo resultaram da consulta de normativos
(Regulamento do Instituto Médio Normal; Lei de Bases do Sistema de
Educacdo, Decreto Presidencial que aprova o estatuto do Subsistema de
Formacdo de Professores) e documentos orientadores do funcionamento da
prépria instituicao (Regulamento Interno).

As escolas de formacdo de professores sdo instituicbes vocacionadas
para a formacao inicial de professores, habilitados para o exercicio da atividade
docente de pelo menos duas disciplinas nas Escolas do | Ciclo do Ensino
Secundario (Artigos 5.2 e 12.2 do Decreto Presidencial n. ¢ 109/11, de 26 de
maio de 2011). A criagdo, alteracdo ou extincdo destes estabelecimentos de
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ensino ocorre por despacho do Ministro da Educacgéao (Artigo 23.°do Decreto
Presidencial n.® 109/11, de 26 de maio de 2011)

A estrutura do sistema de educacgao, aprovada em 1977 e implementada
em 1978, contemplava o ensino médio normal com a duracdo de quatro anos.
Os Institutos Médios Normais (IMN) e os Institutos Nacionais de Educacéo
Fisica (INEF) foram instituicbes vocacionadas para a formacao de professores
de nivel médio que exerceriam funcdes nas escolas do ensino de base (regular

e de adultos).

O perfil de entrada de candidatos a frequéncia dos IMN era a oitava
classe do ensino de base ou equivalente e ter idade compreendida entre os 13
aos 17 anos, para 0s cursos regulares, e mais de 18 anos para 0s cursos

reservados a trabalhadores.

A estrutura dos IMN n&o contemplavam a formacao de professores para
todas as disciplinas constantes dos planos de estudo do ensino de base, pois
os professores das disciplinas de Educagao Moral e Civica, Educacao Visual e
Plastica e Formacdo Manual e Politécnica ndo careciam de formacéo inicial
para serem recrutados, nem eram obrigados a realizar cursos especificos nas
respetivas areas de ensino para estarem habilitados ao exercicio de funcoes
docentes. Importa acrescentar que a gestdao do processo formativo deparava-
se com constrangimentos no perfil de saida desejado, quando se comparavam
os resultados (produto final) com os objetivos definidos para os institutos, entre

outros aspetos.

Atualmente, no ambito da LBSE (Lei n.? 13/01, de 31 de dezembro), a
formagéo de professores realiza-se através do sistema unificado, cuja estrutura
integra o subsistema de formacao de professores. Deste modo, os cursos de
nivel médio de formacdo de professores sdo ministrados em escolas de

formacao de professores.

4.1. A provincia de Lunda Norte

Lunda Norte € uma das dezoito provincias de Angola e situa-se entre as
provincias de Luanda Sul e de Malange, fazendo fronteira com a Republica
Democratica do Congo. Esta provincia estda subdividida em nove municipios
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(Cambulo, Capenda-Camulemba, Caungula, Chitato, Cuango, Cuilo, Lubalo,
Lucapa, Xa-Muteba) dos quais destacamos Cambulo, pelo facto de ser o

municipio onde se realizou 0 nosso estudo empirico (ver Imagem 1).

Lunda Morte

Benguela

Cuando Cubango

Cunene

@ihiapereira

Imagem 1: Provincias de Angola’.

Atualmente, na provincia de Luanda Norte funcionam quatro escolas de
formagdo de professores, criadas em 2006, no ambito da estratégia de
expansao do ensino médio no interior do pais, e com o intuito de aumentar a
oferta deste tipo de ensino nos municipios do Cambulo, Lucapa e Cuango,
respetivamente. Estes estabelecimentos funcionaram, anteriormente, como
institutos médios politécnicos, vocacionados para a lecionacdo de cursos

pedagdgicos e industriais.

4.2. O municipio do Cambulo e a escola de formacao de professores

A area geogréfica do municipio do Cambulo é de cerca de 9309 Km2,
tendo por referéncia dados do Atlas Dindmico dos Municipios Angolanos,

distribuidos por quatro vilas, conforme se ilustra na Imagem 2.

" Imagem disponivel em: http://eportuguese.blogspot.pt/2011 03 01 archive.html| (Acesso a 6
de margo de 2015).
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Imagem 2: Municipio do Cambulo.

A escola de formagdo de professores € uma instituicdo do Estado
Angolano localizada no municipio do Cambulo, mais precisamente na vila do
N'zagi. A sua fundacdo ocorreu no ano 2006 na sequéncia do programa
provincial de alargamento e expansao da rede escolar, promovido pela Direcao
Provincial da Educacéao e Cultura.

Aquando da sua abertura e até ao dia quatro de fevereiro de 2008, esta
escola funcionou numa estrutura proviséria, sendo, posteriormente, inaugurada

a atual estrutura fisica onde realizamos o estudo empirico.

No quadro da implantacdo do Programa de Empreendedorismo em
Angola, esta escola de formacgao de professores foi, desde o ano 2011, uma
das escolas experimentais, na medida em que coabitam simultaneamente dois
planos curriculares: o curriculo melhorado e o curriculo com a inclusdo do
empreendedorismo.
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Os dados referentes a caracterizagdo da escola de formacdo de
professores do municipio do Cambulo resultam da observacéao direta, aquando
das visitas realizadas ao local, e da consulta do respetivo Regulamento Interno.
Assim, no que respeita a estrutura fisica, a escola organiza-se em 12 salas de
aulas, 7 casas de banho, 3 gabinetes, sendo um ocupado pelo diretor, outro
pelo subdiretor pedagdgico e o terceiro pelo subdiretor administrativo, 1 sala de
professores, 1 sala de coordenacao, destinada aos coordenadores de curso,
turno e ao coordenador da comissdo disciplinar, 4 laboratérios (Fisica,
Quimica, Biologia e Informatica), 1 anfiteatro e 1 biblioteca.

Quanto ao seu funcionamento diario, no ano letivo de 2014, a instituicéo
desdobra-se em trés turnos (matinal, vespertino e noturno), com os cursos de
Biologia/Quimica, Historia/Geografia, Lingua Portuguesa/Educacédo Moral e
Civica e o Curso de Matematica e Fisica, organizados por 23 turmas de alunos.

O quadro administrativo da instituicdo € composto por 15 funcionarios,
nomeadamente: o diretor, dois subdiretores (um para a area pedagdgica e o
outro para a area administrativa), um chefe da secretaria, quatro auxiliares

administrativos, cinco auxiliares de limpeza e dois continuos.

Na escola de formacédo de professores do Cambulo, no ano letivo de
2014, lecionavam 51 professores, dos quais 4 eram colaboradores
estrangeiros, 4 estavam em regime de contrato, resultante de um convénio
entre os Ministérios da Educagdo de Angola e o da Educacéo do Viethame e
43 eram professores efetivos. No total estavam inscritos 1050 estudantes de
ambos os sexos, distribuidos pelas 10.2, 11.2, 12.2 e 13.2 classes e pelos trés

periodos de funcionamento da escola.

A escola de formacédo de professores do Cambulo funciona com trés
6rgaos, nomeadamente: o de Direcdo, o de Chefia e o de Apoio, conforme
consta no seu estatuto (Decreto Presidencial n.? 109/11, Artigo 25.9).

Um dos principais problemas que a escola profissional de formagéo de
professores do Cambulo enfrenta, prende-se com o facto de a maior parte dos
docentes serem estudantes que frequentam cursos de licenciatura, na Escola
Superior Pedagdgica da capital da provincia de Lunda Norte; a cidade do
Dundo que dista 90 km da vila do N’zagi. Esta realidade, leva a que os
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docentes tenham de se deslocar frequentemente a Dundo para os efeitos
acima citados, estrangulando assim a dindmica das aulas a ministrar aos
estudantes da escola de formacao de professores do Cambulo, o que influi
negativamente no desenvolvimento dos processos de ensino e aprendizagem

desta instituicao pedagdgica.

A esta situacao acresce o facto de a instituicdo se confrontar, igualmente,
com problemas relacionados com a qualificacdo dos seus professores, pois
muitos dos docentes, ainda, frequentam cursos de bacharelato na Escola
Superior Pedagégica e outros sao estudantes que, apenas, finalizaram o
Ensino Médio. Esta realidade apresenta-se como possivel constrangimento ao
desenvolvimento de maiores niveis de sucesso quer nas dindmicas de trabalho
docente, quer na promogdo do sucesso educativo dos estudantes que
frequentam a escola de formagé&o de professores do Cambulo.

5. Resultados da aplicacao do questionario MLQ

O questionario MLQ foi respondido por 35 professores dos 51 que, no ano
letivo de 2014, lecionavam na escola de formacéao de professores do municipio
do Cambulo, constituindo, assim, a amostra do nosso estudo empirico.

Este questionario estruturado estava organizado em duas secgbes: uma
que visava recolher elementos de caracterizacdo pessoal e profissional dos
inquiridos e outra que consistia em 45 assercdes que, referindo-se a exemplos
de comportamentos manifestados permitiam que o0s respondentes se
pronunciassem sobre o estilo de lideranca do diretor da escola de formacéo de
professores do municipio do Cambulo.

5.1. Caracterizacao pessoal e profissional dos respondentes

No campo referente a caracterizacdo pessoal e profissional, os
professores respondentes foram questionados relativamente a aspetos como:
sexo, idade, tempo de servico docente e habilitagdes académicas. Os dados
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recolhidos da aplicacdo do questionario aos 35 professores respondentes
encontram-se sistematizados na Tabela 3.

Tabela 3: Caracterizagao pessoal e profissional dos professores respondentes.

Aspetos Frequéncia Percentagem (%)
Masculino 32 91,4

Sexo Feminino 3 8,6
1-3 anos 0 0,0

4-6 anos 4 11,4

Tempo de servigo docente (anos) 7-18 anos 15 42,8
19-30 anos 13 37,2

31-40 anos 3 8,6

Licenciatura 14 40,0

Habilitacdes académicas Bacharelato 19 54,3
Estudando 2 5,7

Matematica 6 17,1

Lingua Portuguesa 3 8,6

Especialidade Educacéo da Infancia 12 34,3
Pedagogia 6 17,1

QOutras 8 22,9

Em relacdo ao sexo dos professores respondentes, o masculino
prevalece maioritariamente (91,4%) sobre o feminino (8,6%), contrariando a
generalidade dos estudos realizados onde a docéncia € uma atividade
desenvolvida por professores do sexo feminino (Lang, 2008; Montero, 2005;
Névoa, 1995; Tardif & Lessard, 1999).

Quanto ao tempo de servico docente, verifica-se que a maioria dos
participantes se distribui por dois dos intervalos de tempo apresentados: o
intervalo dos 7-18 anos (42,8%) e o intervalo dos 19-30 anos (37,2%). No total,
80% dos professores respondentes lecionam na reunido destes dois intervalos
de tempo, isto €, entre os 7 e os 30 anos, revelando uma estabilidade do corpo
docente.

O bacharelato é o grau académico de mais de metade dos professores
respondentes (54,3%), seguindo-se a licenciatura com um valor percentual de
40,0%. Importa salientar que existem professores respondentes que se
encontram a estudar (5,7%), ou seja, que ainda ndo concluiram a sua formagéao
académica. Por outro lado, realgcamos que as trés docentes respondentes do

sexo feminino sao portadores de licenciatura.
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A Educacdo de Infancia é a especialidade mais frequente entre os
professores respondentes, dado que dois deles sao portadores do grau de
licenciatura e dez do grau de bacharelato nesta especialidade. Quatro dos
docentes respondentes possuem o grau de licenciatura na especialidade de
Matematica, sendo um deles do sexo feminino e dois o grau de bacharelato. Os
seis docentes com especialidade em Pedagogia distribuem-se da seguinte
forma: dois com o grau de licenciatura e quatro com o grau de bacharelato.
Trés dos professores respondentes sao portadores do grau de bacharelato na
especialidade de Lingua Portuguesa.

Em relacdo a idade dos professores da nossa amostra, foi-nos possivel
averiguar que a idade das docentes do sexo feminino variava entre os 27 e 0s
42 anos, sendo a média aritmética de 34 anos. Por sua vez, a idade dos
professores do sexo masculino situava-se entre os 24 e os 56 anos, assumindo
como média aritmética o valor de 34,2. Considerando o somatorio da idade do
total de professores respondentes, a média aritmética era de exatamente 34,14
anos. Esta média de idades revela que a amostra dos professores
respondentes € constituida por um conjunto de docentes tendencialmente
jovem e, possivelmente, com aspiracdes futuras na carreira docente; dai alguns

ainda se encontrarem a concluir a sua formacao académica.

5.2. Tipos de lideranca e resultados da lideranca

A apresentacao dos resultados obtidos através da analise da frequéncia
relativa e percentual organiza-se pela escala de distribuicdo dos tipos de
lideranca, resultados da lideranga, categorias e assercoes (Tabela 4) e, para
facilitar a visualizacdo, os resultados serdo agrupados por tipo de lideranca e
categoria, em tabelas, onde se apresentam os valores em frequéncia e

percentagem.
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Tabela 4: Distribuigcdo dos tipos de lideranga, resultados da lideranga, categorias e asser¢oes.

Subescala Categoria Assercoes
llA: Atributos de influéncia idealizada
(Idealized Influence Atrributed) 10-18-21-25
IB: Qomportamento dg influéncia idealizada 6-14-23-34
(Idealized Influence Behavior)
Lideranca IM: Motivacao inspiracional 9-13-26-36
Transformacional | (Inspiraciotional Motivational)
IS: Estimulagao intelectual
(Intellectual Stimulation) 2-8-30-32
Tipos de IC: Consideragéo individual 15-19-29-31
liderangas (Individualized Consideration)
CR: Recompensa por objetivos atingidos 1-11-16.35
Lideranca (Contigent Reward)
Transacional MBEA: Gestao por excegao atlv‘a 4.99-04.07
(Management By Exception Active)
MBEP: Gestao por excegao passiva 3-12-17-20
Lideranca (Management By Exception Passive)
Laissez-Faire LF: .La/ssez-'Fa/re 5.7.98-33
(Laissez-Faire)
EE: Esforco extra
(Extra Effort) 39-42-44
) E: Eficacia
Resultados da lideranga (Effectiveness) 37-40-43-45
S: Satisfacao
(Satisfation) 38-41

5.2.1. Lideranca Transformacional

Na Lideranca Transformacional ha a considerar cinco categorias e para
cada uma delas quatro assergdes. As categorias sao, respetivamente: Atributos
de influéncia idealizada (llA); Comportamento de influéncia idealizada (11B);
Motivacdo inspiracional (IM); Estimulacdo intelectual (IS) e Consideragéao
individual (1C).

A categoria Atributos de influéncia idealizada (llA) esta associada a
lideres transformacionais que exercem grande poder e influéncia sobre os seus
liderados, ao ponto de estes desenvolverem fortes sentimentos sobre os
lideres, assumindo-0s como pessoas excecionais, tendo confianca plena neles
e, por conseguinte, desejando identificar-se com eles e com a sua missao
(Barreto, 2009). Por sua vez, os lideres conseguem inspirar orgulho em quem
lhe estd associado e exibem um sentido de poder e confianga, preterindo os
seus interesses pessoais em beneficio dos do grupo.

Assim, na Tabela 5 sdo apresentados os resultados correspondentes a
categoria Atributos de influéncia idealizada (llIA) e respetivas assercdes do
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questionario MLQ com os valores representados sob a forma de frequéncia (F)

e de percentagem (%).

Tabela 5: Lideranga Transformacional — Atributos de influéncia idealizada (l1A)

- 0 1 2 3 4
Assergdes

F % |F| % |F| % F % F %

10. Gera orgulho nos outros por estarem

associados a ele. (n=35) T i i i i 26| 7431 9 1257

18. Vai para além dos seus interesses proprios

oara bem do grupo. (1=35) 1129 |- - |1] 29 [13]371]20]571

21. Age de forma a incutir respeito por ele.

(n=35) 5 (14214114 |1| 29 |17 | 486 | 8 | 22,9

25. Exibe um sentido de poder e de confianga.

(n=35) 1 29 | - - 4111417 | 48,6 | 13 | 37,1

Legenda da escala: 0=Nunca; 1=Raramente; 2=Algumas vezes; 3=Muitas vezes; 4=Frequentemente

Na assercéao o diretor “Gera orgulho nos outros por estarem associados a
ele”, é notério que a generalidade dos professores respondentes (74,3%) se
vinculou a opg¢ao de resposta “Muitas vezes”, tendo os restantes 25,7%

assinalado a opcao “Frequentemente”.

Face a assercao o diretor “Vai para além dos seus interesses proprios
para bem do grupo”, 57,1% dos respondentes assinalaram a opcao
“Frequentemente” e 37,1% a opgao “Muitas vezes”, perfazendo um total de
94,2% dos professores respondentes. Os restantes professores assinalaram as

opgdes “Nunca” (2,9%) e “Algumas vezes” (2,9%).

Cerca de metade dos professores respondentes (48,6%) destacou a
opcéao “Muitas vezes” para a assercao o diretor “Age de forma a incutir respeito
por ele”, 22,9% posicionaram-se na opg¢ado “Frequentemente”, 14,2%
vincularam-se a opc¢ao “Nunca”, 11,4% a opcgao “Raramente” e 2,9% optaram

pela opgao “Algumas vezes”.

Em relacdo a assercdo o diretor “Exibe um sentido de poder e de
confianga”, 48,6% dos respondentes assinalaram a opg¢ao “Muitas vezes’,
37,1% a opcao “Frequentemente”, 11,4% a opgao “Algumas vezes” e 2,9% a

opc¢ao “Nunca”.

Uma analise direta da distribuicdo dos dados desta tabela permite-nos
concluir que, de acordo com a percecdo da generalidade dos professores

respondentes, o diretor revela comportamentos consonantes com a categoria
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Atributos de influéncia idealizada (llA), em particular os que se reportam ao
facto de gerar orgulho nos docentes por estarem associados a ele e de
manifestar um sentido de poder e de confianca. Para melhor visualizarmos esta
conclusao apresentamos na forma de grafico a média aritmética de cada uma
das assercoes desta categoria.

Lideranga Transformacional:
Atributos de influéncia idealizada (I1A)

Assercao 10

Assercéo 18

Assergao 21

Assergao 25

o

0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4

Grafico 1: Média aritmética das pontuagdes das asser¢des da categoria IIA.

O Grafico 1 permite-nos confirmar que a média das respostas nas
assercoes 10 e 25 foi superior a 3 (3,26 e 3,17, respetivamente), logo a
tendéncia de resposta dos professores situou-se maioritariamente nas opgoes
“Frequentemente” e “Muitas vezes”. Nas assercoes 18 e 21 a média aritmética
situou-se nos 2,89 e 2,54 indiciando que as respostas dos professores

tenderam entre as opcgdes “Muitas vezes” e “Frequentemente”.

A categoria Comportamentos de influéncia idealizada (11B) remete para
lideres transformacionais que inspiram e dinamizam os seus liderados através
de uma visao possivel de ser alcangada para a instituicdo; conversam sobre os

seus valores e convicgdes e a sua conduta é coerente com 0S mesmos,



considerando as consequéncias éticas e morais das suas decisdes. Atribuem
especial énfase ao espirito coletivo de missdo e apresentam um forte sentido
de oportunidade. (Barreto, 2009).

Na Tabela 6 estdo compilados os resultados correspondentes a categoria
Comportamentos de influéncia idealizada (lIB) e respetivas assergoes do
questionario MLQ onde os valores se apresentam na forma de frequéncia e de

percentagem.

Tabela 6: Lideranca Transformacional — Comportamentos de influéncia idealizada (11B).

0 1 2 3 4

Assergoes F| % |F|% F | % |[F| % | F| %

6. Conversa sobre os seus valores e crengas

mais importantes. (n=35) 181371 -1 - 12 1343 - i 10| 286

14. Realga a importancia de se ter um forte

sentido de miss3o. (n=35) i o A A el I

23. Pondera as consequéncias éticas e

) >~ - -1 -] 4 |114f27| 772 4 [ 114
morais das suas decisdes. (n=35)

34. Enfatiza a importancia de se ter um

. L . - - - - - - 2 71 1 42,
sentido de missao coletivo. (n=35) o|>s 5 9

Legenda da escala: 0=Nunca; 1=Raramente; 2=Algumas vezes; 3=Muitas vezes; 4=Frequentemente

Considerando a assercao “Conversa sobre os seus valores e crengas
mais importantes”, € notéria uma dispersdo na forma como os professores
respondentes afirmaram percecionar o comportamento do diretor, pois 37,1%
posicionaram-se na opgao “Nunca”, 34,3% na opgéo “Algumas vezes” e 28,6%

na opg¢ao “Frequentemente”.

Relativamente a assercao o diretor “Realga a importancia de se ter um
forte sentido de missao”, a concentracao das respostas dos professores situou-
se nas opgodes “Frequentemente” (51,4%) e “Muitas vezes” (42,9%), sendo que

5,7% dos respondentes assinalaram a opg¢ao “Algumas vezes”.

Face a assercgao o diretor “Pondera as consequéncias éticas e morais das
suas decisbes”, a generalidade dos respondentes (77,2%) vinculou-se a opg¢ao
“Muitas vezes”, sendo que os restantes se distribuiram equitativamente pelas

opgdes “Frequentemente” (11,4%) e “Algumas vezes” (11,4%).

Na assergao o diretor “Enfatiza a importancia de se ter um sentido de
missado coletivo”, a percegao dos respondentes situou-se nas opgdes “Muitas
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vezes”, assinalada por 57,1% dos professores, e “Frequentemente” destacada

pelos restantes 42,9%.

Uma analise da Tabela 6 permite-nos inferir que os professores
respondentes percecionam que o diretor manifesta comportamentos
associados a categoria Comportamentos de influéncia idealizada (IIB),
sobretudo os que se referem com as assercoes 34, 14 e 23, indiciando que o
diretor valoriza o sentido de missdo e que as consequéncias éticas e morais

das decisbes que toma sdo ponderadas.

Esta inferéncia podera ser constatada no Grafico 2 que ilustra a
distribuicdo das médias aritméticas de cada uma das assercdes desta

categoria de lideranga.

Lideranca Transformacional:
Comportamentos de influéncia idealizada (IIB)
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Grafico 2: Média aritmética das pontuagdes das asser¢des da categoria 11B.

O Gréfico 2 permite-nos confirmar que a média das respostas nas
assercoes 14 e 34 foi superior a 3 (3,46 e 3,43, designadamente), dai que a
tendéncia de resposta dos professores tenha sido maioritariamente nas opg¢oes
“Frequentemente” e “Muitas vezes”. Na assergao 23 a média aritmética situou-
se exatamente nos 3,0, isto €, na opgao, “Muitas vezes”. Por sua vez, na
assercao 6 a média aritmética situou-se nos 1,83, devido a dispersdo das

respostas entre os valores da escala.
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A categoria Motivagao inspiracional (IM) pressupfe lideres que, através
do seu comportamento, motivam quem os rodeia, promovendo um espirito de
equipa, articulando de uma forma simples os objetivos comuns, promovendo a
mutua compreensdo do que é certo e importante. Estes lideres tendem a
oferecer visbes do que é possivel atingir e como o atingir, reforcando e
promovendo expectativas positivas sobre o que é necessario realizar (Barreto,
2009). Todavia, a inspiracao podera ocorrer sem que exista identificacdo dos
liderados com o lider.

Na Tabela 7 estdo plasmados os resultados referentes a categoria
Motivacao inspiracional (IM) e as assercdes do questionario MLQ que Ihe estao
afetas em valores de frequéncia e de percentagem.

Tabela 7: Lideranga Transformacional — Motivag&o inspiracional (IM).

A - 0 1 2 3 4
ssergcoes F % F % | F| % F % F %
9. Fala com otimismo acerca do futuro. (n=35) - - - - |-1-112] 343|283 | 65,7
13. Fala de modo entusiastico acerca daquilo que 5 5.7 i -l 12] 343 21 | 60,0

precisa de ser realizado. (n=35)

26. Apresenta uma visdo motivadora do futuro.

(n=35) - - - - 1-1-18 (22927 | 77,1

36. Expressa a confianga de que os objetivos

o IEE I R O 1417 | 4
serdo alcangados. (n=35) 18 | 51, 8,6

Legenda da escala: 0=Nunca; 1=Raramente; 2=Algumas vezes; 3=Muitas vezes; 4=Frequentemente

Todos os professores respondentes consideraram que o diretor “Fala com
otimismo acerca do futuro”, pois 65,7% posicionaram-se na opcao de resposta

“Frequentemente” e os restantes 34,3% na opcgao “Muitas vezes”.

Em relacdo a assercdao o diretor “Fala de modo entusiastico acerca
daquilo que precisa de ser realizado”, 5,7% dos professores respondentes
entenderam que o mesmo “Nunca” manifesta este tipo de atitude
comportamental. Em contrapartida, os restantes docentes (94,3%)
posicionaram-se nas opg¢des de resposta “Muitas vezes® (34,3%) e

“Frequentemente” (60,0%).
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Os professores respondentes consideraram que o diretor “Apresenta uma
visdo motivadora do futuro”, pois 77,1% assinalaram a opcado de resposta
“Frequentemente” e os restantes 22,9% a opc¢ao “Muitas vezes”.

Relativamente a assercao o diretor “Expressa a confianga de que os
objetivos serdo alcangados”, todos os professores se vincularam nas opgdes
“Muitas vezes” e “Frequentemente”, sendo a distribuicdo percentual de 51,4% e
48,6%, respetivamente.

Uma analise da Tabela 7 permite-nos deduzir que para a generalidade
dos professores respondentes o diretor manifesta comportamentos
consonantes com a categoria Motivacao inspiracional (IM), pois as respostas

vincularam-se sobretudo nas opc¢oes “Muitas vezes” e “Frequentemente”.

Esta deducédo podera ser constatada no Grafico 3 onde se apresenta a
distribuicdo das médias aritméticas de cada uma das asser¢des desta
categoria de lideranca transformacional.

Lideranca Transformacional:
Motivagéo inspiracional (IM)

Assergao 36

o

0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4

Grafico 3: Média aritmética das pontuacdes das assergdes da categoria IM.

Analisando a média das pontuagdes de cada uma das assercdes é
evidente que a generalidade dos professores respondentes perceciona o

comportamento do diretor com as assercbes que remetem para a categoria



Motivagao inspiracional, em particular as que se relacionam com o facto de o
diretor lhes apresentar uma visdo motivadora do futuro e lhes falar com
otimismo sobre 0 mesmo. Nao obstante, os professores respondentes também
revelaram a percecao de que o diretor tem confianga de que os objetivos serao
alcancados e de que revela um discurso entusiasta sobre 0 que precisa de ser

realizado.

A categoria Estimulagao intelectual (IS) remete para lideres que, deste
modo, promovem nos outros a criatividade e a inovagdo, pensando novas
abordagens para problemas ja conhecidos. Os liderados sao incentivados a
questionar as suas proprias crencgas, pressupostos e valores e, também, os do
préprio lider, que podem revelar-se ultrapassados ou inadequados para a
resolucdo dos problemas em andlise. Esta caracteristica dos lideres permite
aos liderados desenvolver a capacidade de resolver problemas imprevisiveis,
na auséncia do lider ou sem o seu envolvimento direto. Os lideres
intelectualmente estimulantes promovem a analise e discussao, a
conceptualizacado e articulagdo com os seus liderados das oportunidades e
ameacas da organizagdo, das suas fragilidades e das potencialidades. E
através do estimulo intelectual dos liderados que o status quo € discutido e que
novos e criativos métodos de efetivar a missdo da organizacdo séao

reanalisados. (Barreto, 2009).

by

Na Tabela 8 estdo congregados os resultados referentes a categoria
Estimulacao inteletual (IS) e os valores obtidos em frequéncia e percentagem

para cada uma das respetivas asserc¢oes do questionario MLQ.

Tabela 8: Lideranca Transformacional — Estimulag&o intelectual (1S).

0 1 2 3 4

Assercdes Flol F % F % F % F %

2. Reflete sobre pressupostos criticos para

- - - - 2 17,1
verificar se sdo adequados. (n=35) 7200 22629 1 6 ’

8. Procura perspetivas diferentes ao solucionar

-1-111 31,4 229 |12 | 343 | 4 | 114
problemas. (n=35) 3141 8 9 34,3 ,

30. Faz com que eu veja os problemas de

. . h - -] - - 1 1,41 7 | 20, 1 28,6
varias e diferentes perspetivas. (n=35) 8|° 0.0 0

32. Sugere novas formas de completar as

tarefas. (n=35) i - | 7]2,0]| 5 | 143 [ 23 | 657

Legenda da escala: 0=Nunca; 1=Raramente; 2=Algumas vezes; 3=Muitas vezes; 4=Frequentemente
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Agregando as respostas “Muitas vezes” e “Frequentemente”, verificamos
que a generalidade dos professores (80,0%) assinalou que o diretor “Reflete
sobre pressupostos criticos para verificar se sdo adequados”. No entanto, para
20,0% dos professores respondentes este comportamento s6 era verificado

“‘Algumas vezes”.

Em relagdo a assercdo o diretor “Procura perspetivas diferentes ao
solucionar problemas”, a dispersdo nas respostas foi evidente, sendo que
34,3% dos professores assinalaram a opc¢éo “Muitas vezes”, 31,4% professores
a opgéao “Raramente”, 22,9% a opgéo “Algumas vezes” e os restantes 11,4% a

opc¢ao “Frequentemente”.

Perante a assercao o diretor “Faz com que eu veja os problemas de
varias e diferentes perspetivas”, a maioria dos professores respondentes
(51,4%) vinculou-se a opgao de resposta “Algumas vezes”; 28,6% a opcao

“Frequentemente” e 20,0% associou-se a opcao “Muitas vezes”.

Face a assercéo o diretor “Sugere novas formas de completar as tarefas”,
65,7% dos professores respondentes assinalaram a opgao “Frequentemente”,

20,0% a opgao “Algumas vezes” e 14,3% a opcao “Muitas vezes”.

7

Analisando os dados desta tabela é notéria alguma dispersdo nas
respostas dos professores, revelando percegcdes diversas face as diferentes

assercgoes.

No Grafico 4 apresentamos a média aritmética de cada uma das
assercoes desta categoria de modo a tentarmos perceber a tendéncia de
resposta dos professores respondentes.
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Lideranca Transformacional:
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3,5

2,5
1,5
0,5

0

Assergéo 2 Assercéo 8 Assergéo 30 Assergao 32

\V]

—_

Grafico 4: Média aritmética das pontuacdes das asser¢des da categoria IS.

Face a esta ilustracédo gréfica infere-se que a tendéncia de resposta dos
professores nas assercdes 2, 8 e 30 oscilou entre o “Algumas vezes” e o
“Muitas vezes”, pois correspondem na escala ao 2 e ao 3, respetivamente. No
caso da assercdo 32 as respostas tenderam entre o “Muitas vezes” e o
“Frequentemente”, ou seja, entre 0 3 e 0 4 da escala de referéncia. Assim,
poderemos inferir que os professores respondentes consideram que 0 seu
diretor Ihes sugere novas formas de completar as tarefas, reflete sobre
pressupostos criticos no sentido de averiguar se sdao adequados, sugere
diferentes formas de ver os problemas e procura diferentes perspetivas para os

solucionar.

A categoria Consideracao individual (IC) aponta para um aspeto da
Lideranga Transformacional que implica a compreensdo e partilha das
preocupacoes e necessidades dos outros, considerando cada individuo
singularmente. Afigura-se como uma tentativa, por parte dos lideres, de
reconhecer e satisfazer as necessidades dos seus liderados e de proporcionar
um ambiente favoravel que possibilite que cada um se possa expandir e
maximizar, numa tentativa de desenvolver as potencialidades individuais
criando oportunidades e dindmicas de trabalho organizacional de apoio a esse

crescimento individual. Os lideres conseguem provocar mudangas nos seus
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liderados através da definicdo ou redefinicdo da cultura organizacional ou, por
exemplo, dedicando-se a colaborar com os seus liderados tratando cada um
como individuo e ndo como mais um membro do grupo, valorizando as suas

necessidades individuais. (Barreto, 2009).

Na Tabela 9 estdo sistematizados os resultados referentes a categoria
Consideracao individual (IC) e os valores sob a forma de frequéncia e
percentagem referentes a cada uma das respetivas assercées do questionario
MLQ.

Tabela 9: Lideranga Transformacional — Consideracao individual (IC).

0 1 2 3 4

Assergoes F % |Fl] % |F|] % F % F %

15. Investe o seu tempo formando e ajudando

- - - - |2
os docentes a resolver problemas. (n=35) 2] 57 |5 143 81800

19. Trata-me como um individuo e ndo como

. 14 1400 (-] - [-] - 17,1 | 15 | 42,
apenas mais um membro do grupo. (n=35) 0.0 6 5 o

29. Considera cada individuo como tendo
necessidades, habilidades e aspiragdes | - - 11 29 (4| 11,4 | 14 | 40,0 | 16 | 45,7
diferentes das dos outros individuos. (n=35)

31. Ajuda-me a desenvolver os meus pontos

- 2 7 41114 4 (114125 |715
fortes. (n=35) 5 ’

Legenda da escala: 0=Nunca; 1=Raramente; 2=Algumas vezes; 3=Muitas vezes; 4=Frequentemente

A generalidade dos professores respondentes (80,0%) considerou que 0
diretor frequentemente “Investe o seu tempo formando e ajudando os docentes
a resolver problemas”. Dos restantes professores, 14,3% afirmaram que este
comportamento era manifestado pelo diretor “Algumas vezes” e 5,7%

“Raramente”.

Face a assercao o diretor “Trata-me como um individuo e ndo como
apenas mais um membro do grupo”, 40,0% dos professores respondentes
vincularam-se a opgao “Nunca”. Em contrapartida, 17,1% dos respondentes

associaram-se a opcao “Muitas vezes” e 42,9% a opcao “Frequentemente”.

by

Pronunciando-se sobre o comportamento do diretor face a assercao
“Considera cada individuo como tendo necessidades, habilidades e aspiracées
diferentes das dos outros individuos”, 45,7% dos professores respondentes
associaram-se a opcao “Frequentemente”, 40,0% a opg¢ao “Muitas vezes’,

11,4% a opgao “Algumas vezes” e 2,9% a opg¢ao “Raramente”.
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A generalidade dos professores respondentes (71,5%) vinculou-se a
opgao “Frequentemente” quando foi solicitado a pronunciar-se sobre o diretor e
a assergao “Ajuda-me a desenvolver os meus pontos fortes”. Os restantes
distribuiram-se pelas opgbes de resposta “Muitas vezes” (11,4%), “Algumas

vezes” (11,4%) e “Raramente” (5,7%).

A leitura da Tabela 9 permite-nos inferir que os respondentes identificam
o diretor com comportamentos associados a categoria Consideracao individual,
sobretudo as assercées 15, 31 e 29, dado que foram estas as que se
destacaram nas percentagens de vinculagéo das respostas nas opg¢des “Muitas

vezes” e “Frequentemente”.

Para ilustrar esta inferéncia de uma outra forma apresentamos o Grafico 5

com a média de cada uma das asserg¢des desta categoria.

Lideranga Transformacional:
Consideragéo individual (IC)
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Grafico 5: Média aritmética das pontuagbes das assergdes da categoria IC.

Nesta representacdo grafica reitera-se que as assergbes 15 e 31,
designadamente, “Investe o seu tempo formando e ajudando os docentes a
resolver problemas” e “Ajuda-me a desenvolver os meus pontos fortes”, sdo as
que obtiveram maior média e, por conseguinte, foram assinaladas
maioritariamente nas opg¢des “Muitas vezes” e “Frequentemente”. Ora estas

médias, incluindo também a da assercao 29, “Considera cada individuo como



tendo necessidades, habilidades e aspiracbes diferentes das dos outros
individuos”, denotam que os professores respondentes percecionam o diretor
como alguém que os considera um individuo, que lhes atende as suas
necessidades, valoriza as suas competéncias e aspiragdes e esta disponivel
para os apoiar na formacgao e resolucéo de problemas.

5.2.2. Lideranca Transacional

Na Lideranga Transacional hd a observar duas categorias e para cada
uma delas quatro assercgdes. As categorias sdo respetivamente: Recompensa
por objetivos atingidos (CR) e Gestéao por excecao ativa (MBEA).

A categoria Recompensa por objetivos atingidos (CR) remete para lideres
que definem os objetivos, o reconhecimento e a recompensa a receber quando
0s mesmos sao alcangados, pressupondo que essa recompensa € indutora da
melhoria do desempenho individual e do grupo. Os lideres que se pautam por
esta caracteristica tendem a oferecer algo em troca do esforco, demonstrar
satisfacdo quando os objetivos sao alcangados, definir, pormenorizadamente,
0s responsaveis de cada tarefa e as recompensas a receber apdés o
cumprimento das mesmas. (Barracho, 2012; Barreto, 2009).

Na Tabela 10 estdo sistematizados os resultados referentes a categoria
Recompensa por objetivos atingidos (CR) e os valores obtidos, na forma de
frequéncia e percentagem, para cada uma das respetivas assercoes do
questionario MLQ.

Tabela 10: Lideranga Transacional — Recompensa por objetivos atingidos (CR).

~ 0 1 2 3 4
Assercdes

F % |F| % |F| % |F| % | F]| %

1. Da-me apoio em troca dos meus esforgos.

- - - - 17,1 ] 2 2 - -
(n=35) 6 ; 9829

11. Discute quem é o responsavel por atingir

metas especificas de desempenho. (n=35) 2157 12 | 57 | 6 11711164571 9 | 258

16. Torna claro aquilo que cada um pode
esperar receber quando os objetivos de | - - - - 1 29 | 8 | 22,826 | 74,3
desempenho sdo atingidos. (n=35)

35. Exprime satisfagdo quando vou ao
encontro dos desempenhos esperados. | - - 11| 314 | - - 12 | 34,3 |1 12 | 34,3
(n=35)

Legenda da escala: 0=Nunca; 1=Raramente; 2=Algumas vezes; 3=Muitas vezes; 4=Frequentemente
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Na assercao o diretor “Da-me apoio em troca dos meus esforgos”, 82,9%
dos professores respondentes assinalaram a opcgao “Muitas vezes” e 17,1%

destacaram a opgao “Algumas vezes”.

Perante a assercédo o diretor “Discute quem €& o responsavel por atingir
metas especificas de desempenho”, 45,7% dos professores respondentes
vincularam-se a opc¢ao “Muitas vezes”, 25,8% a opc¢ao “Frequentemente’,
17,1% a opgao “Algumas vezes” e as opg¢des “Nunca” e “Raramente” foram

ambas assinaladas por 5,7% dos respondentes.

Relativamente a assercao o diretor “Torna claro aquilo que cada um pode
esperar receber quando os objetivos de desempenho sao atingidos”, a
generalidade dos respondentes (74,3%) assinalou a opgao “Frequentemente”,

22,8% a opgao “Muitas vezes” e 2,9% a opgao “Algumas vezes”.

Face a assergédo o diretor “Exprime satisfagdo quando vou ao encontro
dos desempenhos esperados”, a distribuicdo das respostas foi equilibrada,
tendo as opgdes “Frequentemente” e “Muitas vezes” sido ambas assinaladas
por 34,3% dos professores respondentes e a opgédo “Raramente” pelos

restantes 31,4%.

De modo a retirarmos algumas inferéncias apresentamos o Gréfico 6
onde se destaca a média das respostas de cada uma das asser¢oes desta
categoria.
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Lideranga Transacional:
Recompensa por objetivos atingidos (CR)
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Grafico 6: Média aritmética das pontuacoes das assercoes da categoria CR.

Perante esta ilustracdo € notério que a média aritmética de resposta que
se destaca é a da assergao 16, o diretor “Torna claro aquilo que cada um pode
esperar receber quando os objetivos de desempenho sdo atingidos”. Esta
evidéncia podera significar que o diretor efetivamente explicita a cada um dos
professores respondentes a recompensa a receber quando 0s objetivos de
desempenho sao atingidos e, por outro lado, que os professores reconhecem
que o seu desempenho podera ser recompensado se for consonante com o
esperado ou, em contrapartida, talvez sancionado na eventualidade de nao
corresponder as expectativas do diretor.

A categoria Gestao por Excecdo Ativa (MBEA) assenta nas atitudes dos
lideres que descrevem os modelos a seguir, punindo os liderados que néao
cumpram o previamente estabelecido. Deste modo, esta inerente um controlo
rigoroso e constante dos erros e falhas e, por conseguinte, uma acao corretiva
apos a sua ocorréncia. (Barreto, 2009).

Na Tabela 11 estdo organizados os resultados referentes a categoria
Gestdo por excecado ativa (MBEA) e os valores obtidos, em frequéncia e

percentagem, para cada uma das respetivas assercoées do questionario MLQ.
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Tabela 11: Lideranga Transacional — Gestao por excegao ativa (MBEA).

0 1 2 3 4
Assercdes

F % |F| % |F| % F % F %

4. Foca a atengcdo em irregularidades,
erros, excegdes e desvios das regras. | 4 | 11,4 | - - - - 16 45,7 | 15| 42,9
(n=35)

22. Concentra a sua total atengéo em lidar
i 5 1143 12| 57 |2]| 57 | 22 629 | 4 | 114
com erros, queixas e falhas. (n=35)

24. Mantém-se a par de todos os erros.

6 | 17,1 ]3] 86 |1] 29 | 20 | 57,1 | 5 | 14,3
(n=35)

27. Dirige a atengao para as falhas face
- - 4111441114 2 57 | 25| 715

aos desempenhos esperados. (n=35)

Legenda da escala: 0=Nunca; 1=Raramente; 2=Algumas vezes; 3=Muitas vezes; 4=Frequentemente

Na assercdo o diretor “Foca a atencdo em irregularidades, erros,
excegbes e desvios das regras”’, 45,7% dos professores respondentes
vincularam-se a opcado de resposta “Muitas vezes”, 42,9% a opcao

“Frequentemente” e 11,4% a opgao “Nunca”.

Face a assercdo o diretor “Concentra a sua total atengcdo em lidar com
erros, queixas e falhas”, 62,9% dos professores respondentes escolheram a
opcao “Muitas vezes”, 14,3% a opcdo “Nunca’, 11,4% a opcao
“Frequentemente” e as opg¢des “Raramente” e “Algumas vezes” foram

selecionadas cada uma por 5,7% dos respondentes.

Relativamente a assergao o diretor “Mantém-se a par de todos os erros”,
57,1% dos professores respondentes associaram-se a opgao “Muitas vezes”,
17,1% a opg¢ao “Nunca”, 14,3% a opcgéao “Frequentemente”, 8,6% a opgéao

“‘Raramente” e 2,9% a opgao “Algumas vezes”.

Na assercdo o diretor “Dirige a atengcdo para as falhas face aos
desempenhos esperados” a generalidade dos respondentes (71,5%) assinalou
a opcao “Frequentemente”, as opgdes “Raramente” e “Algumas vezes” foram
ambas assinaladas por 11,4% dos professores e a opgao “muitas vezes por
5,7%.

Na sequéncia dos resultados desta tabela parece-nos evidente que os
professores respondentes percecionam que o diretor revela comportamentos

onde focaliza a sua atenc¢ao nas irregularidades, nos erros, nas excec¢oes € nos
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desvios as regras e, por outro lado, também ¢é frequente dirigir a sua atencao
para as falhas, tendo por referéncia os desempenhos esperados.

O Gréafico 7 acentua esta constatacdo através da média aritmética de
cada uma das asserc¢oes da categoria Gestao por excecao ativa (MBEA).

Lideranga Transacional:
Gestéao por excegao ativa (MBEA)

Assercao 4

Assergao 22

Assergao 24

Assergao 27

o

0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4

Grafico 7: Média aritmética das pontuagdes das assergdes da categoria MBEA.

Esta representacado grafica permite-nos constatar que a assercéao 27, o
diretor “Dirige a atencao para as falhas face aos desempenhos esperados”, foi
a que obteve maior média aritmética, seguida da assercao 4, o diretor “Foca a
atencdo em irregularidades, erros, excegdes e desvios das regras’,
confirmando a interpretagdo dos dados da Tabela 9. O facto da média da
assercao 22, o diretor “Concentra a sua total atencdo em lidar com erros,
queixas e falhas”, ser de 2,51 também revela que, segundo os professores
respondentes, o diretor manifesta “Muitas vezes” e “Frequentemente”
comportamentos associados a uma lideranca da categoria Gestao por excecao

ativa.

Assim, conjugando os resultados da categoria Recompensa por objetivos
atingidos (CR) com os da categoria Gestdo por excegdo ativa (MBEA),
podemos presumir que o diretor tende a manifestar atitudes comportamentais

que recompensam o0s professores quando os objetivos de desempenho sao



alcancados. Em contrapartida, o diretor revela comportamentos de controlo
rigoroso do desempenho esperado, focando a sua atencdo em todos os
aspetos dissonantes com o expectavel, facto que podera indiciar a ordenagao

de possiveis ag¢des corretivas sobre os professores respondentes.

5.2.3. Lideranca Laissez-Faire

Na lideranca Laissez-Faire ha a registar duas categorias, a saber: Gestao
por excecao passiva (MBEP) e Laissez-Faire (LF), sendo que a cada uma

estdo associadas quatro asserg¢des do questionario MLQ.

A categoria Gestao por Excecao Passiva (MBEP) remete para um aspeto
da Lideranca Laissez-Faire que se caracteriza pela inatividade do lider face aos
problemas, atuando apenas quando estes se agravam ou se tornam crénicos.
(Barreto, 2009).

Na Tabela 12 estdo compilados os resultados referentes a categoria
Gestao por excecéo passiva (MBEP) e os resultados obtidos, em frequéncia e
percentagem, para cada uma das respetivas assergcbes do questionario MLQ.

Tabela 12: Lideranga Laissez-Faire — Gestao por excegao passiva (MBEP).

0 1 2 3 4

Assergoes FT % | FT % | F % FIl % | F 1 %

3. Nao atua no momento certo e apenas
quando os problemas se agravam. | 12 | 343 | 6 | 17,1 ] 5 14,3 6 |171 ]| 6 | 17,2
(n=35)

12. Espera que algo corra mal antes de

agir. (n=35) 18 | 51,4 |12 343 | 5 | 143 | - ) ) i

17. Faz transparecer a ideia de que
enquanto as coisas vao funcionando | - - 111315 2 5,7 6 | 17,1 | 16 | 45,7
nao se devem alterar. (n=35)

20. Espera que os problemas se tornem

. . 2 28| 1 | 2 - - . - 14,
cronicos antes de agir. (n=35) 9| 828 9 5 3

Legenda da escala: 0=Nunca; 1=Raramente; 2=Algumas vezes; 3=Muitas vezes; 4=Frequentemente

Na assercao o diretor “Nao atua no momento certo e apenas quando os
problemas se agravam”, 34,3% dos professores respondentes assinalaram a

opcao “Nunca”, as op¢des “Raramente”, “Muitas vezes” e “Frequentemente”
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foram todas assinaladas por 17,1% dos respondentes e a opgao “Algumas

vezes” pelos restantes 14,3%.

Face a assergao o diretor “Espera que algo corra mal antes de agir’ a
maioria dos professores respondentes (51,4%) posicionou-se na opgao

“Nunca”, 34,3% na opc¢éo “Raramente” e 14,3% na opgao “Algumas vezes”.

Em relagdo a opgéo o diretor “Faz transparecer a ideia de que enquanto
as coisas vao funcionando ndo se devem alterar”, 45,7% dos respondentes
assinalaram a opcéao “Frequentemente”, 31,5% a opc¢ao “Raramente”, 17,1% a

opcéao “Muitas vezes” e 5,7% a opgao “Algumas vezes”.

Para a assercdo o diretor “Espera que os problemas se tornem crénicos
antes de agir’, a generalidade dos professores respondentes (82,8%) assinalou
a opcao “Nunca”’, 14,3% a opcao “Frequentemente” e 2,9% a opgao

“Raramente”.

Da leitura da Tabela 12 a Unica assercdo que tende a ser percecionada
pelos professores respondentes como realizada com alguma frequéncia é a
assercao 17, o diretor “Faz transparecer a ideia de que enquanto as coisas vao
funcionando ndo se devem alterar’. Nas restantes assercdes a tendéncia de
resposta situou-se nas opgdes “Nunca” e “Raramente”. Esta realidade parece
denotar que, segundo a percecao destes professores, o diretor ndo manifesta

comportamentos associados a categoria Gestao por excecao passiva (MBEP).

Para confirmar tal inferéncia representamos no Grafico 8 a média

aritmética de cada uma das assercoes desta categoria.
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Lideranca Laissez-Faire:
Gestao por excecgao passiva (MBEP)
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Grafico 8: Média aritmética das pontuagdes das asser¢des da categoria MBEP.

Com efeito, a média aritmética da assercao 17 destaca-se assumindo um
valor de 2,77. A média da assercao 3, o diretor “Nao atua no momento certo e
apenas quando o0s problemas se agravam” também assume protagonismo
nesta representagdo grafica (1,66), denotando que, segundo os professores
respondentes, o diretor tende a permitir que os problemas se agravem antes de

tomar uma atitude.

Na categoria Laissez-Faire (LF) o lider demite-se de quaisquer
comportamentos de lideranga, ndo se envolvendo nos assuntos importantes da
organizagao, encontrando-se ausentes em momentos cruciais e evitando tomar
decisdes (Barreto, 2009). Segundo os autores do MLQ (Avolio & Bass, 2004),
estas caracteristicas assumem impacto negativo no desenvolvimento da

organizacgao.

Na Tabela 13 estdo congregados os resultados referentes a categoria
Laissez-Faire e os resultados obtidos, em frequéncia e percentagem, para cada
uma das respetivas assercoes do questionario MLQ.
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Tabela 13: Lideranga Laissez-Faire: Laissez-Faire (LF).

0 1 2 3 4
F % F % F % F % |F| %

Assergdes

5. Evita envolver-se quando surgem

questdes importantes. (n=35) 712001 29 | 5 (1421211600 1] 29

7. Encontra-se ausente quando dele se

precisa. (n=35) 6 | 171 (27772 - | - | 2|57 -] -

28. Evita tomar decisdes. (n=35) 12 | 343 ]| 4 | 114 ]| 2 57 |13 (37214 114

33. Atrasa a resposta a questbes

urgentes. (n=35) 24 16852 |57 (1129 |1]29]|7 200

Legenda da escala: 0=Nunca; 1=Raramente; 2=Algumas vezes; 3=Muitas vezes; 4=Frequentemente

Na assercdo o diretor “evita envolver-se quando surgem questdes
importantes”, 60,0% dos professores respondentes vincularam-se a opcéao
“Muitas vezes”, 20,0% a opgéao “Nunca”, 14,2% a opgao “Algumas vezes” e as
opgdes “Raramente” e “Frequentemente” foram assinaladas, cada uma, por

2,9% dos professores.

Em relagdo a assercédo o diretor “Encontra-se ausente quando dele se
precisa, 77,2% dos professores respondentes destacaram a opcéao

“‘Raramente”, 17,1% a opgao “Nunca” e 5,7% a opgao “Muitas vezes”.

Face a assercéo o diretor “Evita tomar decisdes”, 37,2% dos professores
respondentes associaram-se a opgao “Muitas vezes”, 34,3% a opcgao “Nunca’,
as opgdes “Raramente” e “Frequentemente” foram, cada uma, assinaladas por

11,4% dos respondentes e a opgao “Algumas vezes” por 2,9%.

No que diz respeito a assercdo o diretor “Atrasa a resposta a questdes
urgentes”, 68,5% dos professores respondentes assinalaram a opg¢éo “Nunca’,
20,0% a opcao “Frequentemente”, 5,7% a opgao “Raramente” e as opcdes

Algumas vezes” e “Muitas vezes” foram destacadas, cada uma, por 2,9% dos

respondentes.

Nesta tabela ha a destacar os resultados obtidos nas assercdes 5 e 28,
pois remetem para o facto de os professores percecionarem que o diretor evita
envolver-se em assuntos importantes e tende a escudar-se a tomar decisées.
Para melhor esclarecer esta situacdo apresentamos o Grafico 9 com a média

aritmética de cada uma das asserg¢des desta categoria.
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Lideranga Laissez-Faire:
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Grafico 9: Média aritmética das pontuacoes das assercoes da categoria LF.

E notério que, segundo os professores respondentes, o diretor ndo tende
a envolver-se em questdes importantes e que, por outro lado, para alguns dos
respondentes também evita tomar decisdes. Apesar das percecbes destes
docentes, ndo consideramos que o diretor em causa se paute por atitudes
comportamentais iminentemente associadas a da Lideranga Laissez-Faire,
porque para a maioria das assercbes das duas categorias deste tipo de
lideranca a percecdo dos professores respondentes situou-se na escala

referente as manifestagdes “Nunca” e “Raramente”.

Uma analise dos resultados das médias aritméticas das diferentes
categorias de cada tipo de lideranga permite-nos identificar quais as que,
segundo a percecao dos professores respondentes, reuniram maiores valores
e, por outro lado, calcular a média global de cada um dos trés tipos de
lideranca. A Tabela 14 sistematiza a apresentacao dos dados anteriormente
mencionados.
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Tabela 14: Distribuicdo da média por categorias e tipo de liderancga.

. . . Média da Média
Tipo de Lideranca Categorias .
categoria global
lIA: Atributos de influéncia idealizada > 964
(Idealized Influence Atrributed) ’
lIB: Comportamento de influéncia idealizada 5929
(Idealized Influence Behavior) ’
Lideranca IM: Motivacéo inspiracional
Transformacional (Inspiraciotional Motivational) 3,586 3,086
IS: Estimulagéao intelectual 5814
(Intellectual Stimulation) ’
IC: Consideragao individual 3136
(Individualized Consideration) ’
CR: Recompensa por objetivos atingidos
. ) 3,079
Lideranca (Contigent Rewaraq)
. - = - 2,965
Transacional MBEA: Gestao por excegao ativa 5 850
(Management By Exception Active) ’
MBEP: Gestao por excegao passiva
i : ; 1,414
Lideranca (Management By Exception Passive) 1.454
Laissez-Faire LF: Laissez-Faire ’
, . 1,493
(Laissez-Faire)

A interpretacdo da tabela leva-nos a afirmar que as trés categorias com
maiores valores de média foram, por ordem decrescente, a Motivacao
inspiracional (IM), a Consideracgéao individual (IC) e a Recompensa por objetivos
atingidos (CR), sendo que as duas primeiras estdo associadas a Lideranca

Transformacional e a terceira a Lideranga Transacional.

Analisando os resultados do célculo da média global de cada um dos trés
tipos de lideranga, constatamos que a Lideranga Transformacional obteve um
valor médio superior (3,086) ao da Lideranca Transacional (2,965). Todavia, a
diferenca (0,121) ndo € expressiva, pelo que consideramos que os professores
respondentes ndo percecionam no diretor um comportamento marcadamente
associado a um dos tipos de lideranca estudados e sim atitudes
comportamentais e posicoes que se coadunam com caracteristicas dos trés
tipos de lideranga. Contudo, tendem a prevalecer as caracteristicas associadas
a Lideranca Transformacional e a Lideranga Transacional sobre as da
Lideranga Laissez-Faire.

5.2.4. Resultados da Lideranca

Os Resultados da Lideraca estdo subdivididos em trés categorias,
nomeadamente: Esforco extra (EE), Eficacia (E) e Satisfagdo (S). A categoria

79




Esforco extra estdo associadas trés assercdes do questionario MLQ, a
categoria Eficacia quatro assercdes e, por sua vez, a categoria, Satisfacao
remete para duas asserc¢des do referido questionario.

A categoria Esforgo extra afigura um Resultado da Liderangca em que os
lideres conseguem levar os liderados a realizarem mais do que o esperado,
superando as suas expectativas iniciais e desenvolvendo-lhes a vontade de

ultrapassarem os seus limites. (Barreto, 2009).

Na Tabela 15 estdo compilados os resultados referentes a categoria
Esforco extra, em frequéncia e percentagem, para cada uma das respetivas

assercoes do questionario MLQ.

Tabela 15: Resultados da Lideranca — Esforco extra (EE).

0 1 2 3 4

Assercbes Fl % |F|%|F| % | F % F %

39. Leva-me a fazer mais do que o esperado.

11 28 |-|-13| 86| 3 8,6 28 | 80,0
(n=35)
42. Aumenta o meu desejo de obter sucesso.

- - -l - - - 7 20,0 | 28 | 80,0
(n=35)

44. Aumenta a minha vontade de exercer a

minha agdo com maior afinco. (n=35) o0 Y R A I N B AL I

Legenda da escala: 0=Nunca; 1=Raramente; 2=Algumas vezes; 3=Muitas vezes; 4=Frequentemente

A leitura da Tabela 15 permite-nos concluir que perante as assergdes
“Leva-me a fazer mais do que o esperado”, “Aumenta 0 meu desejo de obter
sucesso” e “Aumenta a minha vontade de exercer a minha agdo com maior
afinco” a generalidade dos professores respondentes (80,0%) se vinculou com
a opcao “Frequentemente”. Nesta tabela destaca-se o facto de a generalidade
dos professores respondentes percecionarem o lider como alguém que os

inspira a desenvolver as suas potencialidades, superando os seus limites.

De forma a melhor visualizar esta situagao apresentamos o Grafico 10
com a média aritmética de cada uma das assercoes desta categoria.
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Resultados da Liderancga: Esforgo Extra (EE)
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Grafico 10: Média aritmética das pontuacdes das assergdes da categoria EE.

A representagéo grafica confirma o facto de os professores respondentes
percecionarem o diretor com comportamentos associados a um lider inspirador
e capaz de mobilizar os liderados a um desempenho superior ao esperado,

potenciando as capacidades de cada individuo.

A categoria Eficacia remete para um Resultado da Lideranca em que os
lideres assumem a lideranca de grupos eficazes, onde se consideram os
interesses de cada individuo e do grupo como um todo. Estes lideres tendem a
revelar a capacidade de representar eficazmente a equipa perante hierarquias
mais elevadas. (Barreto, 2009).

by

Na Tabela 16 estdo organizados os resultados referentes a categoria
Eficacia e os resultados obtidos, em frequéncia e percentagem, para cada uma
das respetivas asser¢des do questionario MLQ.
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Tabela 16: Resultados da Lideranga — Eficacia (E).

0 1 2 3 4

Assergoes F| % |F|%|F] % |F| % | F]| %

37. E eficaz em atender as minhas

necessidades relativas ao trabalho. (n=35) ! 28 |- |- |3 865143126743

40. E eficaz na representagdo que exerce em
meu nome face a autoridades hierarquicamente | - - -1 -11| 28 |10 | 28,6 | 24 | 68,6
mais elevadas. (n=35)

43. E eficaz em ir ao encontro das

necessidades e objetivos da organizagdo. | - - - - - - 5 114,330 | 85,7
(n=35)
45. Lidera um grupo que ¢é eficaz. (n=35) - - - - - - 4 111,431 | 88,6

Legenda da escala: 0=Nunca; 1=Raramente; 2=Algumas vezes; 3=Muitas vezes; 4=Frequentemente

Relativamente & assercdo o diretor “E eficaz em atender as minhas
necessidades relativas ao trabalho”, verifica-se que 74,3% dos professores
respondentes se associou a opgao “Frequentemente”, 14,3% a opcéo “Muitas

vezes”, 8,6% a opcao “Algumas vezes” e 2,8% a opgao “Nunca’.

Perante a assercdo o diretor “E eficaz na representacdo que exerce em
meu nome face a autoridades hierarquicamente mais elevadas”, a maioria dos
professores respondentes (68,8%) vinculou-se a opg¢ao “Frequentemente”,

28,6% a opgao “Muitas vezes” e 2,8% a opc¢ao “Nunca”.

Na assercdo o diretor “E eficaz em ir ao encontro das necessidades e
objetivos da organizacao” os professores respondentes distribuiram-se entre a

opcéao “Frequentemente” (85,7%) e “Muitas vezes” (14,3%).

Face a assergao o diretor “Lidera um grupo que é eficaz” a generalidade
dos respondentes (88,6%) vinculou-se a opcao “Frequentemente” e o0s

restantes (11,4%) a opcao “Muitas vezes”.

No Gréafico 11 estdo representadas as médias aritméticas da pontuagéo

de cada uma das asser¢des desta categoria.
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Resultados da Lideranca: Eficacia (E)
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Grafico 11: Média aritmética das pontuacdes das assergdes da categoria E.

Face a esta representacdo grafica e ao valor elevado da média das
pontuacdes (em particular nas assercdes 43 e 45), poderemos inferir que a
generalidade dos professores respondentes perceciona o diretor como sendo
um lider eficaz, que assegura os interesses e objetivos de cada individuo, do

grupo e da organizagao.

A categoria Satisfacdo implica um Resultado da Lideranca em que se
avalia a satisfacao dos outros perante a atuacao dos lideres e o seu estilo de
lideranga, indicando se essa forma de agir e liderar provoca um ambiente de
trabalho agradavel e se o mesmo é percecionado pelos liderados como
adequado. (Barreto, 2009).

Na Tabela 17 estdo compilados os resultados referentes a categoria
Satisfacao e os resultados obtidos, em frequéncia e percentagem, para cada
uma das respetivas asser¢oes do questionario MLQ.



Tabela 17: Resultados da Lideranga — Satisfacao (S).

- 0 1 2 3 4
Assergdes

F|%|F|%| F % F % F %

38. Usa métodos de lideranga que séo satisfatorios.

(n=35) -1-1-1-13 |86 |4 |114]| 28 | 80,0

41. Trabalha comigo de uma forma satisfatoria.

(n=35) | -]-]-|1|28|3]|86]|31]886

Legenda da escala: 0=Nunca; 1=Raramente; 2=Algumas vezes; 3=Muitas vezes; 4=Frequentemente

Em relagdo a assercdo o diretor “Usa métodos de lideranga que séo
satisfatorios”, constata-se que 80,0% dos professores respondentes se

vincularam a opgédo “Frequentemente”, 11,4% a opg¢édo “Muitas vezes” e o0s

restantes 8,6% a opgao “Algumas vezes”.

Perante a assergao o diretor “Trabalha comigo de uma forma satisfatéria”,
a generalidade dos respondentes (88,6%) associou-se a 0pgao
“Frequentemente”, 8,6% a opcao “Muitas vezes” e 2,8% a opcao “Algumas

vezes”.

Face a estes resultados constatamos que os professores respondentes
afirmam estar satisfeitos com a lideranga do diretor. Esta inferéncia pode ser
confirmada no Grafico 12.

Resultados da Lideranca: Satisfacéo (S)

3,5

w

2,5

N

1,5

—_

0,5

Assercéo 38 Assercao 41

Grafico 12: Média aritmética das pontuacdes das assercdes da categoria S.
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Com efeito, a média das pontuagdes das duas assercoes desta categoria
aproxima-se do limite maximo (4), revelando que o nivel de satisfacao dos
professores respondentes face ao diretor € muito elevado.

Uma analise dos resultados das médias aritméticas das trés categorias
dos Resultados da Lideranga permite-nos identificar as que, segundo a
percecao dos professores respondentes, reuniram maiores valores e, ainda,
calcular uma média global. A Tabela 18 sistematiza a apresentagcdo desses
dados.

Tabela 18: Distribuicdo da média por categorias do Resultado da Lideranga.

i Média da Média
Categorias :
categoria global
EE: Esforco extra
(Extra Effort) 3,752
Resultados da Lideranca E: Ef|c§0|a 3,742 3,759
(Effectiveness)
S: Satisfacao
(Satisfation) 3,785

Analisando a tabela constatamos que a média global de cada uma das
trés categorias dos Resultados da Lideranga assumiu um valor médio superior
a 3,7. Numa ordenacao crescente surgiria a categoria Eficacia com menor valor
médio (3,742), seguida da categoria Esforco extra (3,752) e a categoria
Satisfacdo com o valor mais elevado (3,785). No entanto, a diferenca entre as
trés categorias é residual, pelo que consideramos que o0s professores
respondentes percecionam no diretor comportamentos associados as trés

categorias dos Resultados da Lideranca.

85







CAPITULO 4 | DISCUSSAO DE RESULTADOS

Neste capitulo pretendemos avaliar e interpretar os resultados obtidos
tendo por referéncia o problema e os objetivos de investigacdo do nosso
estudo, cruzando esses resultados com os referenciais tedricos que

enquadram a nossa investigacao.

O propésito fundamental deste estudo situava-se ao nivel do modo como
professores de uma escola de formacao percecionavam a lideranga do diretor,
assumindo-se como problema de investigacao na seguinte redacao:

De que forma professores da escola de formacdo do municipio do
Cambulo percecionam a lideranga protoganizada pelo diretor?

Relembramos, ainda, que os objetivos inicialmente definidos foram:

1) Caracterizar o modo como professores da escola de formacdo de
professores do municipio do Cambulo percecionam a lideranca
protagonizada pelo diretor;

2) Compreender a influéncia do diretor nas dindmicas de trabalho
docente;

3) Desenvolver conhecimento sobre o estilo de lideranga preconizado na
escola de formacao de professores do municipio do Cambulo.

A lideranca é um processo complexo independentemente do contexto em
que se insere. No caso especifico deste estudo, o contexto é a escola de
formacao de professores do municipio do Cambulo e os resultados que
apresentamos nao séo passiveis de generalizagédo; todavia, poderdo assumir-
se como possivel contributo para a compreensdao desta problematica nas
demais escolas de formagéo de professores da provincia de Luanda Norte.

6. Resultados face aos objetivos

A discussao dos resultados sera realizada tendo por referéncia cada um
dos trés objetivos do nosso estudo e os resultados apresentados no capitulo
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anterior confrontados com alguns dos referenciais tedricos que sustentam a
nossa investigagdo. Relembramos, igualmente, que o instrumento de recolha
de dados foi o questionario MLQ (Avolio & Bass, 2004) onde os professores
respondentes se pronunciaram sobre o diretor da escola de formagdo do
municipio do Cambulo, de acordo com uma escala de frequéncia, sobre um
conjunto de assercdes que remetem para comportamentos associados a trés
tipos de lideranca, respetivamente a Transformacional, a Transacional e a
Laissez-Faire, e também para aspetos relacionados com Resultados da

Lideranca.

6.1. Primeiro objetivo

Assim, tendo por referéncia o primeiro objetivo que se reporta ao modo
como professores da escola de formacdo de professores do municipio do
Cambulo percecionam a lideranga protagonizada pelo diretor, verificAmos que
a tendéncia da generalidade dos respondentes se focalizou nas categorias de

resposta associadas a Lideranca Transformacional e a Lideranga Transacional.

Na Lideranca Transformacional os professores respondentes destacaram
comportamentos do diretor associados a duas categorias, designadamente a
Motivacao inspiracional (IM) e a Consideracao individual (IC).

Em relagdo a categoria Motivagdo inspiracional (IM), os resultados
revelaram que os professores respondentes consideraram que o diretor lhes
apresenta uma visdo motivadora do futuro e lhes fala com otimismo sobre o
mesmo. Por outro lado, os respondentes também revelaram a percecao de que
o diretor tem confianca de que os objetivos serdo alcancados e de que
apresenta um discurso entusiasta sobre o que é suposto ser realizado.

by

Relativamente a categoria Consideracao individual (IC), os resultados
evidenciaram que, para os professores respondentes, o diretor se disponibiliza
a formar e ajudar a resolver problemas de cada um e, igualmente, a

desenvolver os pontos fortes de cada individuo.

Na Lideranga Transacional os respondentes destacaram que o0s
comportamentos do diretor se coadunam com a categoria Recompensa por
objetivos atingidos (CR), mais expressivamente com o facto de explicitar o que
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cada um pode esperar receber apds atingir os objetivos de desempenho.
Reconheceram, igualmente, que o diretor os apoia em troca dos esforcos
prestados. Estes resultados poderao revelar a existéncia de uma comunicagao
clara e assertiva entre o diretor e os professores respondentes aquando da
definicdo de objetivos de desempenhos e de recompensas a receber quando
alcancados (Barracho, 2012; Barreto, 2009). Por oposicdo, induz-nos a
questionar a existéncia de sancbes a aplicar aos professores que nao

alcancem os niveis de desempenho desejados.

As categorias referentes a Lideranca Laissez-Faire foram as que
recolneram menor associacdo de comportamentos do diretor por parte dos
professores respondentes. Contudo, para alguns dos respondentes o diretor
demite-se de atuar no momento certo, permitindo que os problemas se

agravem.

Face a estes resultados concluimos que, segundo a percecao dos
respondentes, o diretor da escola de formacao de professores do municipio do
Cambulo revela atitudes comportamentais e posi¢cées que se coadunam com
caracteristicas dos trés tipos de lideranca. Todavia, € notoria a prevaléncia de
caracteristicas associadas a Lideranca Transformacional e a Lideranca
Transacional sobre as da Lideranca Laissez-Faire.

Assim, confrontando os resultados com o referencial teérico, poderemos
inferir que o diretor da escola de formagao do municipio da Cambulo € um lider
que apresenta atitudes e comportamentos de complementaridade entre a
Lideranca Transformacional e a Lideranca Transacional (Robbins, 2002;
Varela, 2012) e, por outro lado, que privilegia a comunicagéo, as relagoes, a
construgdo de conhecimento e a criagcdo de coeréncia (Ferreira, 2005; Fullan,
2003).

6.2. Segundo obijetivo

O segundo objetivo do estudo remete para a compreensao da influéncia
do diretor nas dindmicas de trabalho docente. Uma vez que os resultados do
estudo associaram o diretor a atitudes e comportamentos da Lideranca
Transformacional e da Lideranca Transacional, iremos confrontar as categorias
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a que os respondentes mais vincularam o diretor da escola de formacao de
professores do Cambulo com a sua caracterizacdo expressa no referencial

teodrico.

No estilo de Lideranca Transformacional, a categoria Motivacao
inspiracional (IM) pressupde lideres que motivam quem os rodeia, promovem
um espirito de equipa, articulando de uma forma simples os objetivos comuns e
a mutua compreensao do que € certo e importante. Sao lideres que tendem a
oferecer visbes do que € possivel atingir e de como o atingir, reforcando e
promovendo expectativas positivas sobre o que é necessario realizar
(Barracho, 2012; Barreto, 2009). Contudo, a inspiracao podera ocorrer sem que
exista identificacdo dos liderados com o lider.

Por sua vez, a categoria Consideragéo individual (IC) aponta para um
lider que compreende e partilha das preocupacgdes e necessidades dos outros,
considerando cada individuo singularmente, proporciona um ambiente
favoravel que possibilite ao desenvolvimento das potencialidades individuais,
criando oportunidades e dinamicas de trabalho organizacional de apoio a esse
crescimento individual. Os lideres conseguem provocar mudang¢as nos seus
liderados através da definicdo ou redefinicao da cultura organizacional ou, por
exemplo, dedicando-se a colaborar com os seus liderados tratando cada um
como individuo e ndo como mais um membro do grupo, valorizando as suas

necessidades individuais. (Barracho, 2012; Barreto, 2009).

No estilo de Lideranca Transacional, a categoria Recompensa por
objetivos atingidos (CR) reporta-se a lideres que definem os objetivos, o
reconhecimento e a recompensa a receber quando os mesmos sado atingidos,
assumindo que essa recompensa € indutora da melhoria do desempenho
individual e do grupo. Os lideres que se pautam por esta caracteristica tendem
a dar assisténcia em troca do esforco, a demonstrar satisfacdo quando os
objetivos sao alcancados, a definir, pormenorizadamente, os responsaveis de
cada tarefa e as recompensas a receber ap6s o0 cumprimento das mesmas.
(Barracho, 2012; Barreto, 2009).

Assim, cruzando as caracteristicas que estao associadas ao lider das trés
categorias de lideranca a que os respondentes mais vincularam o diretor da
escola de formacao de professores do municipio do Cambulo, compreendemos
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que o comportamento do diretor influencia as dindmicas de trabalho docente.
Face aos nossos resultados, poderemos deduzir que a influéncia do diretor da
escola de formacgao de professores do municipio do Cambulo nas dindmicas de
trabalho docente tende a manifestar-se ao nivel: /) da capacidade de inspirar,
de motivar e de fomentar espirito de equipa; /i) da construcdo de uma visao
comum com expetativas positivas; i) da partiiha de preocupagbes e
necessidades; iv) do desenvolvimento de potencialidades individuais; v) do
crescimento individual; vi) da colaboracdo para melhorar o individuo; vii) da
definicAo de objetivos, de responsaveis pela realizacdo de cada tarefa e de
recompensas; Vviii) do reconhecimento pelo esforgco; ix) da manifestacdo de
satisfacao face ao objetivo alcangado.

6.3. Terceiro objetivo

O terceiro objetivo reporta-se ao desenvolvimento de conhecimento
sobre o estilo de lideranga preconizado na escola de formagao de professores
do municipio do Cambulo e, face aos resultados obtidos, os professores
respondentes apontaram para um diretor que privilegia comportamentos e
atitudes associados a Lideranga Transformacional e a Lideranca Transacional.
Apesar do valor da média global das categorias da Lideranca Transformacional
ser ligeiramente superior ao da média das categorias da Liderancga
Transacional, a diferenca (0,121) é pouco significativa, logo os resultados
obtidos remetem para a reunido destes dois estilos de liderangca numa
perspetiva de complementaridade. Importa referir que, apesar de a alguma
distancia dos outros dois estilos, os resultados obtidos na Lideranca Laissez-
Faire ndo sao de desprezar.

As trés categorias referentes aos Resultados da Lideranga obtiveram
resultados muito préximos, sendo a categoria Satisfacdo a que obteve uma
média global mais elevada, denotando que os professores respondentes estdo
satisfeitos com os métodos de lideranca do diretor e com o0 modo como este
trabalha com cada um deles. Nao obstante, a categoria Esforgo Extra também
foi valorizada pelos respondentes, em particular o facto de o diretor aumentar a
vontade dos professores exercerem as suas fungbes com mais afinco. Na
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categoria Eficiéncia o enfoque situou-se ao nivel do diretor ir ao encontro dos
objetivos e necessidades da organizacao e de liderar um grupo eficaz.

Os resultados obtidos focalizaram-se na percecdao dos professores
respondentes e, em nosso entender, para aprofundar o conhecimento sobre o
estilo de lideranga preconizado na escola de formacado de professores do
municipio do Cambulo seria necessério aplicar o inquérito por questionario a
outros elementos da comunidade escolar, designadamente aos alunos, ao
diretor, aos subdiretores, aos funcionarios da secretaria, aos auxiliares
administrativos, aos auxiliares da limpeza, aos continuos, entre outros. Por
outro lado, essa auscultagdo poderia ser enriquecida com a realizagcao de
entrevistas a alguns dos elementos da comunidade escolar, no sentido de
melhor compreender alguns aspetos particulares do estilo de lideranca
preconizado na escola de formacao de professores do municipio do Cambulo,
confrontando-se diferentes perspetivas.

Um outro aspeto a considerar prende-se com o facto de a generalidade
dos professores respondentes ser do sexo masculino (91,4%) e de os estudos
no campo das Ciéncias da Educacao associarem a docéncia a professores do
sexo feminino (Lang, 2008; Montero, 2005; Névoa, 1995; Tardif & Lessard,
1999). Relembramos que o estudo se realizou numa escola de formacéao de
professores e que os respondentes eram docentes dessa mesma escola e que
as atuais politicas de gestdo dos recursos humanos em Angola proclamam a
necessidade do equilibrio de género.
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CONCLUSOES

No contexto atual caracterizado pela constante mudanga e onde as
organizacdes escolares sdo um reflexo desse contexto e dessas mudancas, 0s
lideres assumem um papel cada vez mais relevante ao nivel da mobilizacao
dos individuos, envolvendo-os na visdo e na missdo da escola, de modo a
maximizar capacidades e a promover maiores indices de desempenho. Por
outras palavras, os lideres “necessitam de estar atentos a mudanga e serem
capazes de a prever e reagir quando esta aparece em funcao dos interesses
da instituicdo; tém que se afirmar como verdadeiros agentes de mudanca e de
reconstru¢ao da cultura organizacional da escola que lideram.” (Barreto, 2009,
p. 86).

Os resultados deste estudo ndao sao passiveis de generalizagoes.
Todavia, consideramos relevante verificar que o0s estilos de Lideranga
Transformacional e Transacional foram os que prevaleceram quando o0s
professores respondentes foram solicitados a associar os comportamentos do
diretor da escola de formacdao de professores do municipio do Cambulo ao
conjunto de assercoes do questionario MLQ (Avolio & Bass, 2004). As
diferencas entre as categorias dos Resultados da Lideranga foram pouco
significativas, contudo a Satifacdo foi a mais percepcionada no diretor pelos
professores respondentes.

Em sintese, face aos resultados obtidos poderemos concluir que o diretor
da escola de formacdo de professores do municipio do Cambulo apresenta
uma mescla de comportamentos associados a Lideranga Transformacional e a
Lideranca Transacional. Assim, como exemplos de comportamentos da
Lideranca Transformacional apontamos: motivar os professores, falando-lhes
com entusiasmo sobre o futuro e os objetivos a alcangar; manifestar confianga
na capacidade de alcancar objetivos; procurar solugcbes e perspetivas
alternativas para os problemas; considerar a individualidade de cada professor;
ajudar a desenvolver as potencialidades de cada um (Avolio & Bass, 2004;
Castanheira & Costa 2007). A definicao de objetivos e de recompensas a
atribuir, a planificacéo de estratégias e a atribuicdo de tarefas, o apoio em troca
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de um esforco extra para atingir um objetivo, a especificacdo de padrdoes de
desempenho, definindo desempenho eficaz de ineficaz e formas de correcao
dos desvios face ao padrdao sdao exemplos de comportamentos associados a

Lideranga Transacional. (Avolio & Bass, 2004; Castanheira & Costa, 2007).

Nao obstante a predominancia dos dois estilos de lideranga acima
mencionados, importa referir que a associacdo dos comportamentos do diretor
da escola de formacéao de professores do municipio do Cambulo ao estilo de
Lideranca Laissez-Faire nao assumiu valores totalmente despreziveis,
designadamente nas asser¢des “Faz transparecer a ideia de que enquanto as
coisas vao funcionando ndo se devem alterar”, cuja média aritmética foi de
2,77; “Evita envolver-se quando surgem questdes importantes”, com uma
média aritmética de 2,2 e “Evita tomar decisdes” que obteve uma média
aritmética de 1,88. Este estilo de lideranca remete para comportamentos de
alguma inatividade do lider face aos problemas, limitando-se a atuar apenas

quando estes se agravam ou se tornam cronicos.

Uma vez que os resultados apresentados se reportam ao modo como um
conjunto de docentes da escola de formacao de professores do municipio do
Cambulo perceciona a lideranca do diretor dessa escola, sugerimos que este
documento seja devolvido a escola e analisado com o diretor, caso este o
solicite. Esta devolugcdo do documento ao diretor e possivel analise carecem de
uma cabal explicacdo dos trés estilos de liderangca e dos comportamentos que
Ihe estdo associados, de modo a que este realize uma autoreflexdo consciente

e informada dos resultados.

Os resultados obtidos apontaram para médias de pontuac¢des elevadas
nas categorias referentes aos Resultados da Lideranga, facto que podera
indiciar disponibilidade dos respondentes para participar de forma mais ativa na
construcao do Projeto Educativo de Escola, enquanto instrumento agregador e
mobilizador de todos os elementos da comunidade escolar no sentido de
alcancar a melhoria da qualidade do servigo prestado.

Conforme j& mencionamos a natureza e o0 contexto desta investigacao
sao especificos, quer pela dimensdao da amostra, quer pela utilizacao deste
instrumento (MQL) no contexto educativo angolano. Neste sentido, propomos a
realizacdo de estudos:
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de natureza semelhante em outros contextos educativos angolanos;
complementares com recurso a outros instrumentos de colha de
dados, como por exemplo entrevistas ao diretor e a outros elementos
da comunidade escolar;

sobre o impacto da lideranga das escolas no sucesso das
aprendizagens dos alunos;

sobre as questbes de género na lideranca das escolas angolanas;
culturas docentes e modelos e praticas de organizacao e gestao no

sistema educativo angolano.
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Anexo 1 | Pedido de autorizagao para realizagao do estudo

Exmo. Senhor

DIRETOR DA ESCOLA DE FORMAGAO DE
PROFESSORES DO CAMBULO - LUNDA NORTE
NZAGI

Assunto: Participacdo em projeto de investigacao.

Eu, ALBERTO MUQUENDI, no ambito do projeto de Mestrado em Administracdo e
Gestao da Educacao que estou a desenvolver na Universidade Portucalense Infante
D. Henrique — Porto, Portugal, sob a orientagao cientifica das Doutoras Marta Abelha e
Idalina Martins, venho solicitar formalmente a Vossa colaboragcao para que a dimensao
empirica da nossa investigagao possa ser realizada na Escola em que V/ Exceléncia
assume funcdes de diregéo.

A concretizacado deste projeto engloba a aplicacdo de um questionario, através do qual
pretendemos recolher dados para uma reflexdo sobre a tematica liderangcas em
contexto escolar.

Assim, solicitamos que Vossa Exa se pronuncie sobre duas situacdes: i) a aplicacao
do questionario ¢ ii) a divulgacao do nome da escola em que exerce as fungdes de
Diretor, assinalando com uma cruz as op¢des que se seguem.

Autorizo Nao autorizo

Aplicacao do questionario

Divulgacao do nome da escola

Grato pela sua atencao e disponibilidade, subscrevemo-nos com consideracao.

Dundo, 5 de maio de 2014.

(Alberto Muquendi)
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Anexo 2 | Termo de consentimento informado

GOVERNO DA PROVINCIA DA LUNDA-NORTE
ESCOLA DE FORMACAO DE PROFESSORES
CAMBULO

Ao
Senhor Alberto
Mugquendi

ASSUNTO: Pronunciamento.

Cordiais saudagoes;

De acordo a vossa solicitagdo sobre a investiga¢@o e publicagdo dos
resultados de pesquisa baseados na Escola de Formagdo de Professores no
Cambulo, esta direcgdo nio vé impedimento algum para q se proceda o
exercicio em epigrafe, portanto, fica autorizado o senhor Alberto Muquendi
a prosseguir com a sua actividade desde, a investigagdo até a publicagdo do
pesquisado.

Sem outro assunto no momento, reiteramos as nossas saudagdes.

CAMBULO, AOS 21 DE MAIO DE 2014
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Anexo 3 | Questionario Multifatorial de Liderancga

QUESTIONARIO MULTIFATORIAL DE LIDERANGCA

(Autores: Bernard M. Bass e Bruce J. Avoilo)

e Esta pesquisa pretende descrever o estilo de lideranca do Diretor da escola onde exerce
funcoes.

e Utilizando a escala fornecida, desenhe um circulo a volta do numero que corresponde a sua
resposta, para cada um dos quarenta e cinco itens.

e Se desejar mudar uma resposta, nao se esquega de corrigir.

e Se um item Ihe parece irrelevante, ou ndo tem a certeza de qual a resposta mais apropriada,
ou nao sabe a resposta, deixe-o0 em branco.

e O questionario é andnimo.

Leia cada um dos quarenta e cinco itens descritivos e assinale quao frequentemente cada uma
das afirmacdes se adequa ao Diretor da escola onde exerce fungoes.

Escala
0 Nunca 1 Raramente 2 Algumasvezes 3 Muitas vezes 4 Frequentemente

O Diretor:

1 Da-me apoio em troca dos meus esforgos. 0 1 2 3 4
2 Reflete sobre pressupostos criticos para verificar se sdo adequados. 0 1 2 3 4
3 Nao atua no momento certo e apenas quando os problemas se agravam. o 1 2 38 4
4 Foca a atencao em irregularidades, erros, exce¢des e desvios das regras. o 1 2 38 4
5 Evita envolver-se quando surgem questdes importantes. o 1 2 38 4
6 Conversa sobre 0s seus valores e crengas mais importantes. 0 1 2 3 4
7 Encontra-se ausente quando dele se precisa. 0 1 2 3 4
8 Procura perspetivas diferentes ao solucionar problemas. 0 1 2 3 4
9 Fala com otimismo acerca do futuro. o 1 2 38 4
10 Gera orgulho nos outros por estarem associados a ele. o 1 2 38 4
11 Discute quem é o responsavel por atingir metas especificas de desempenho. 0 1 2 3 4
12 Espera que algo corra mal antes de agir. 0 1 2 3 4
13 Fala de modo entusiastico acerca daquilo que precisa de ser realizado. 0 1 2 3 4
14 Realca a importancia de se ter um forte sentido de misséao. o 1 2 38 4
15 Investe o seu tempo formando e ajudando os docentes a resolver problemas. o 1 2 38 4
16 Torna claro aqgilo q.ue_cada um pode esperar receber quando os objetivos de 0 1 2 3 4

desempenho séo atingidos.
Faz transparecer a ideia de que enquanto as coisas vao funcionando nao se

17 devem alterar. 0 1 2 3 4
18 Vai para além dos seus interesses préprios para bem do grupo. o 1 2 38 4
19 Trata-me como um individuo e ndo como apenas mais um membrodogrupo. 0 1 2 3 4
20 Espera que os problemas se tornem crénicos antes de agir. O 1 2 38 4
21 Age de forma a incutir respeito por ele. O 1 2 38 4
22 Concentra a sua total atencao em lidar com erros, queixas e falhas. O 1 2 38 4
23 Pondera as consequéncias éticas e morais das suas decisdes. 0 1 2 3 4
24 Mantém-se a par de todos os erros. 0 1 2 3 4
25 Exibe um sentido de poder e de confianga. O 1 2 38 4
26 Apresenta uma visdo motivadora do futuro. O 1 2 38 4
27 Dirige a atencgéo para as falhas face aos desempenhos esperados. O 1 2 38 4
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Anexo 3 | Questionario Multifatorial de Liderancga

28

Evita tomar decisoes.

29

Considera cada individuo como tendo necessidades, habilidades e aspiracdes
diferentes das dos outros individuos.

0 2 3 4

0 2 3 4
30 Fazcom que eu veja os problemas de vérias e diferentes perspetivas. 0 1 2 3 4
31 Ajuda-me a desenvolver os meus pontos fortes. o 1 2 38 4
32 Sugere novas formas de completar as tarefas. o 1 2 38 4
33 Atrasa a resposta a questdes urgentes. o 1 2 3 4
34 Enfatiza a importancia de se ter um sentido de missao coletivo. 0 1 2 3 4
35 Exprime satisfagdo quando vou ao encontro dos desempenhos esperados. 0 1 2 3 4
36 Expressa a confianga de que os objetivos serao alcancados. 0 1 2 3 4
37 E eficaz em atender as minhas necessidades relativas ao trabalho. o 1 2 38 4
38 Usa métodos de lideranga que sao satisfatérios. 0 1 2 3 4
39 Leva-me a fazer mais do que o esperado. o 1 2 38 4

E eficaz na representacdo que exerce em meu nome face a autoridades

40 hierarquicamente mais elevadas. 0 1 2 3 4
41 Trabalha comigo de uma forma satisfatéria. 0 1 2 3 4
42 Aumenta o meu desejo de obter sucesso. 0 1 2 3 4
43 E eficaz em ir ao encontro das necessidades e objetivos da organizagao. 0 1 2 3 4
44 Aumenta a minha vontade de exercer a minha agdo com maior afinco. o 1 2 38 4
45 Lidera um grupo que é eficaz. o 1 2 38 4

Elementos de caracterizacao pessoal e profissional

A) Sexo:

» Feminino ] = Masculino  []

B) Tempo de servico docente (contabilizar até 31 de agosto de 2014):

= De 7 a 18 anos
= De 31 a 40 anos

* De 4 a 6 anos []
= De 19 a 30 anos []

RN

C) Habilitacoes académicas:

» Licenciatura ] B QUE T e
» Pés-Graduagéo ] B QUE T e
» Mestrado ] B QUE T s
= Doutoramento ] B QUE T s

B OULIA. QUL ? o e

Obrigado pela sua colaboracao e disponibilidade.
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