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RESUMO

O desenvolvimento do trabalho de investigacdo sobre “A lideranca em
contexto educativo: um estudo no Instituto Médio de Administracao e Gestao da
Catumbela (IMAGC) - Angola” tem por finalidade questionar com base nos
fatores/categorias das dimensoes de lideranca, o estilo de lideranca exercido pelo
Diretor do Instituto Médio de Administracio e Gestdo da Catumbela no
desempenho das suas func¢des, outrossim, questionar a existéncia de liderancas

informais no estabelecimento de ensino em estudo.

Iremos inicialmente, fazer referéncia a algumas defini¢cdes do conceito de

lideranca sob varios pontos de vista e as principais teorias de liderancga.

Um enfoque particular sera dado aos conceitos de liderancas formais e
informais assim como a lideranca e gestdo das organiza¢des educativas e
finalmente se fard um enquadramento legal sobre a administragdo e gestao do

Sistema de Educagdo e Ensino no contexto angolano.

A metodologia adotada para responder aos propoésitos da presente
pesquisa sera o estudo de caso do tipo descritivo e seguird uma abordagem

qualitativa. Quanto ao método de raciocinio sera o indutivo.

Para a recolha de dados serad utilizado o questionario multifatorial de
lideranca (Multifactorial Leadership Questionnaire MLQ-5x), desenvolvido por Bass
e Avolio (2004), para identificar o estilo de lideranga através da avaliacdao do

comportamento pelo préprio lider e por outros Agentes de Educacgao e Ensino.

Palavras-Chave: Lideranca. Estilos de Lideranc¢a. Lideranca Formal.

Lideranca Informal. Lideranca e Gestao. Organizacdao Educativa.
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ABSTRACT

The development of the research work on "Leadership in the Educational
Context: a Case Study at Institute of Administration and Management of
Catumbela” aims to question based on the factors / categories of leadership
dimensions, the leadership style exercised by the Director of the Middle Institute of
Administration and Management of Catumbela in the performance of their duties,
and also to question the existence of informal leaderships in the teaching

establishment under study.

We will initially refer to some definitions of the concept of leadership from

various points of view and the main theories of leadership.

A particular focus will be given to the concepts of formal and informal
leadership as well as to the leadership and management of educational
organizations and finally a legal framework will be established on the
administration and management of the Education and Teaching System in the

Angolan context.

The methodology adopted to answer the purposes of the present research
will be the case study of the descriptive type and will follow a qualitative approach.

As for the reasoning method will be the inductive.

For the data collection, the Multifactorial Leadership Questionnaire (MLQ-
5x), developed by Bass and Avolio (2004), will be used to identify the style of
leadership through the evaluation of behavior by the leader himself and by other
Education Agents and Teaching.

Keywords: Leadership. Leadership Styles. Formal Leadership. Informal

Leadership. Leadership and Management. Educational Organization
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Liderangas em Contexto Educativo: um Estudo no Instituto Médio de Administragdo e
Gestdo da Catumbela- Angola

INTRODUCAO

As definigdes sobre a lideranca sdao as centenas e revelam os mais
diferentes pontos de vista, sejam de ordem pratica, técnico-cientifica ou

meramente de indole sociocultural. Barracho (2012, p. 55)

O estudo da lideranca ao longo dos tempos tem mobilizado varios
pesquisadores que buscam através de teorias e modelos explicativos definir,
sugerir tipologias e classificacdbes, que nos permitem entender o seu

desenvolvimento.

Face a grande diversidade de teorias e modelos explicativos acerca da
lideranga, alguns investigadores dedicaram parte do seu tempo a sugerir tipologias
e classificacbes que nos permitem melhor entender sua evolucdo e, também os

resultados produzidos pelas suas investigacoes. Barracho (2012, p. 68)

Esses estudos podem ser divididos em quatro abordagens,
nomeadamente: a teoria dos tracos, a teorias sobre o estilo de lideranca ou
comportamentais, a teoria situacional ou contingencial e as teoria da nova

lideranga ou neocarismatica.

Classicamente, a lideranca das organizacdes é exercida por gestores ou
seja, por individuos designados formalmente. “Consoante os autores e os pontos
de vista por eles adotados de acordo com Minztberg ( ), verifica-se que alguns
fazem da lideran¢a um caso especifico da atividade de gestdo. No entanto, outros
com Kotter consideram a gestdo um caso particular do processo de liderar.” (citado

por Barracho, 2012, p. 51)

Seja qual for o ponto de vista adotado, em relacdo a escola, o gestor deve
assumir-se como lider e, deste modo, pelo seu comportamento alcangar resultados

satisfatorios.
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Liderangas em Contexto Educativo: um Estudo no Instituto Médio de Administragdo e

Gestdo da Catumbela- Angola

“O professor enquanto gestor/lider escolar pode assumir diferentes
estilos/comportamentos na lideranca da sua organizacdo escolar:
transformacional, transacional e “laisser-faire”. Bass e Avolio (2004) (citado por

Bento, 2010, p. 1)

“E importante, tendo em conta a grande responsabilidade de liderar a
instituicdo educacional que o gestor educacional, retina esforgos para motivar sua
equipa para que todos encontrem no ambiente de trabalho a motivagdo necessaria

para a pratica quotidiana.” Silva (2009, p. 68)

O Diretor enquanto lider formal da organizacdo escolar ao assumir
comportamentos transformacionais, transcionais e laissez-faire em func¢ao do seu
desempenho, esta efetivamente a exercer a lideranca docente formal, decorrente
da posicdo que ocupa dentro da organizacdo. Por outro lado; “os professores
enquanto diretores, responsaveis de departamento, entre outros (cargos), ao
partilharem experiéncias, ao aderirem voluntariamente a projetos, ao apoiarem e
mobilizarem os seus pares e os alunos, e ao trazerem novas ideias para a escola
estdo a exercer a lideranca docente informal.” Leithwood (2005) (citado por

Fernandes 2013, p. 18)

A escola classica de acordo com Andrade (2010, p. 148) considerava a
autoridade formal decorrente dos niveis hierarquicos mas a escola de relacdes
humanas demonstrou a existéncia de lideres informais que internalizavam as
normas e expectativas do grupo. “Os lideres possuem autoridade formal em func¢ao
das atribui¢cdes e podem exercer a lideran¢a e admite-se, também, a hipotese de

exercer a lideranga sem autoridade formal”. Barata (2007, p. 8)

Para além da designacao formal do poder dentro da organizacdo, um lider
emergente exerce maior influéncia nos grupos de tarefa, sendo que, neste caso, ndao

se procedeu previamente uma designacdo formal de lider. Barracho (2012, p. 55)
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Liderangas em Contexto Educativo: um Estudo no Instituto Médio de Administragdo e

Gestdo da Catumbela- Angola

O exercicio da autoridade formal dentro da organizacdo pode apresentar
diversos estilos de lideranga em fun¢do do comportamento do gestor escolar e
facilmente percebido pelos AEE, ao mesmo tempo que a lideranga informal exerce
sua influéncia sobre o comportamento das pessoas, independemente da
autoridade instituida na organizacdo escolar. Porém, a existéncia da lideranca
informal na organizacdo educativa apesar de evidente, nem sempre é percebida

por todos os AEE.

Esta pesquisa visa questionar com base nos fatores/categorias das
dimensoes de liderancga, o estilo de lideranca exercido pelo Diretor do Instituto
Médio de Administracdo e Gestdo da Catumbela (IMAGC) no desempenho das suas
funcdes, outrossim, questionar a existéncia de liderangas informais ou liderancas

ocultas a lideranca formal no estabelecimento de ensino em estudo.

14



Liderangas em Contexto Educativo: um Estudo no Instituto Médio de Administragdo e
Gestdo da Catumbela- Angola

CAPITULO 1- REVISAO DA LITERATURA

O estudo da lideranca ao longo dos tempos tem mobilizado varios
pesquisadores que buscam através de teorias e modelos explicativos definir,
sugerir tipologias e classificacdbes, que nos permitem entender o seu

desenvolvimento.

Neste capitulo, ira fazer-se referéncia a algumas definicdes do conceito de
lideranga sob varias perspetivas e apresentar-se-a o quadro sobre tendéncias no
estudo da mesma com base nas abordagens dos tragos, comportamentais,

situacionais e neocarismaticas.

Um enfoque particular sera dado aos conceitos de liderancas formais e
informais assim como alguns aspetos relativos a lideranga, administracdo e gestao
das organiza¢Oes educativas e finalmente se fara um enquadramento legal sobre a

Administracao e Gestdo do Sistema de Educacdo e Ensino no contexto angolano.

1.1 Definicao de Lideranca

Desde os anos 30 até finais dos anos 60 as teorias classicas (teoria dos tracos de
lideranga, teorias comportamentais, teorias contingenciais, teoria da lideranca
situacional, teoria da troca entre lideres e liderados, teoria da meta e do caminho
modelo de participagdo e lideranca entre outras) dominaram os debates

académicos, dando origem a varias defini¢des sobre a lideranca.

Para Jesuino (2005) “existe uma pandplia de abordagens para a
compreensao do fendomeno da lideranga (...), contudo, ndo ha consenso quanto a

sua defini¢do.” (citado por Guiomar, 2010, p. 2)
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Liderangas em Contexto Educativo: um Estudo no Instituto Médio de Administragdo e
Gestdo da Catumbela- Angola

Hall, 1984 (citado por Andrade, 2010, p. 148) reputa que “a lideranca se
afigura como questao crucial a ser compreendida sobre as organizagdes. Quer seja

a organizacdo uma escola, uma universidade, um sindicato, uma nagao”.

Enquanto Azevedo et al. (2011, p .15) refere que “a lideranca é o elemento
dinamizador de um grupo ou uma organizacdo em funcdo de uma missdo ou

projeto partilhado (...)"

7

Na perspetiva de Gomez (2008, p. 156) “a lideranca é a arte de se
relacionar construtivamente com outras pessoas e conseguir que se mobilizem

para atingir determinados objetivos”.

Para House et al. (1999) "a lideranca é a capacidade de um individuo para
influenciar, motivar e habilitar outros a contribuirem para a eficicia e o sucesso

das organizacdes que sao membros. “(citado por Afonso, 2010, p. 63)

Enquanto Maxwell (2007, p. 29) reputa que a verdadeira medida da

lideranga é influéncia-nada mais, nada menos.

Entre as difinicdes apresentadas, podemos constatar que a lideranca é
definida de varias formas: As vezes como elemento dinamizador, outras vezes
como arte e ainda, como capacidade para influenciar, enfim, é notéria a diferenca
entre elas, tal como sustenta Jesuino (2005) ao referir que “existe uma panéplia de
abordagens para a compreensdo do fendémeno da liderancga (...), contudo, ndo ha

consenso quanto a sua definicdo.” (citado por Guiomar, 2010, p. 2)

Na mesma linha de pensamento, Barracho (2012, p. 55) argumenta que as
definicdes sobre a lideranga sao as centenas e revelam os mais diferentes pontos
de vista, sejam de ordem pratica, técnico-cientifica ou meramente de indole

sociocultural. Nesta perspetiva, constatamos que:

Bennis e Nanus (1988) refere que “ha mais de 350 defini¢des de lideranca

e interpretagdes multiplas sobre tal constructo. Isso, ndo raras vezes, dificulta a
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compreensao do assunto, exigindo dos pesquisadores e interlocutores uma

delimita¢do do conceito.” (citado por Diniz, 2009, p. 30)

De acordo com Alves (2011, p. 45-46) “o termo (lideranca) constitui
fendmeno de estudo em diferentes ciéncias: Administracao, Antropologia, Ciéncias

Militares, Ciéncia Politica, Direito, Filosofia, Historia, Educagdo, etc.”

Entretanto, Barracho (2012, p. 55) (..), ap6s analisar a literatura
especializada, verificou que o conceito de lideranca, nas Ciéncias Sociais, aparece
relacionado com trés diferentes visdes: (1) como atributo de uma posigdo, (2)

como carateristica de uma pessoa, (3) como uma categoria de comportamento.

Na senda da sua analise, Barracho (2012) constatou na mesma literatura
que a lideranga ndo é uma qualidade do individuo, mas sim uma relagdo complexa
entre algumas varidveis: as carateristicas do lider, as suas atitudes, as suas
necessidades e as carateristicas pessoais dos elementos do grupo, das
carateristicas da organizacdo, e, por ultimo o ambiente econémico, social, politico,

comummente denominado hoje em dia como stakeholders.

Chiavenato (2007, p. 308) faz uma distin¢do entre a lideranca como uma
qualidade pessoal (combinagdo especial de carateristicas pessoais que fazem um
individuo um lider) e a lideranca como funcdo. (decorrente da distribuicao da

autoridade de tomar decisoes dentro de uma empresa)

1.2 Teorias Classicas de Lideranca

“Face a grande diversidade de teorias e modelos explicativos acerca da
lideranga, alguns investigadores dedicaram parte do seu tempo a sugerir tipologias
e classificagdes que nos permitem melhor entender sua evolugao e, também os

resultados produzidos pelas suas investigacoes.” Barracho (2012, p. 68)
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Santos & Caetano (2007) referem que “nas ultimas duas décadas, surgiu

uma nova linha de investigacdo na lideran¢a, centrada no carisma e na

competéncia transformacional dos lideres na sua relagdo com os colaboradores.”

(citado por Guiomar, 2010 p. 3)

Entretanto,

Bergamini et al. (2009)

ressalta que “(..) diferentes teorias sobre o fenémeno da

lideranca foram propostas na tentativa de desvendar qual seria a melhor abordagem para

obter resultados mais eficazes e produtivos. Esses estudos podem ser divididos em

quatro abordagens: dos tracos; do estilo do comportamento do lider; situacional ou

contingencial; e da nova lideranga.” (citado por Delgado, 2013 p. 13)

O quadro a seguir espelha a tendéncia no estudo da lideranga ao longo de

quatro décadas, isto é, desde os anos 40 aos anos 80.

Quadro 1 - Tendéncias no estudo da lideranga

Periodo

Abordagem

Pressuposto

Até finais dos anos 40

Tragos de personalidade

Lideranca é uma capacidade
inata

Finais dos anos 40 até 60

Comportamento de
lideranca

A eficacia da lideranga
relaciona-se com o tipo de
comportamento do lider

Finais dos anos 60 até inicio
dos anos 80

Abordangens contingenciais

A eficacia da lideranca é
influenciada pela instituicdo

Inicio dos anos 80

Novas abordagens da
lideranca transformacional
e transacional

Alideranca depende da
“visdo” do lider

Fonte: Rego, 2004 (Adaptado de Guiomar, 2010)

1.2.1 Teoria de tracos e competéncias

Durante muito tempo, acreditava-se que as pessoas nasciam com

determinados tragos especificos de personalidade para o exercicio da lideranga.
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Esta crenca era sustentada pelo argumento segundo o qual “nao é
qualquer um que pode ser lider, porque, para sé-lo, é preciso ter condi¢des

especiais que sdo inatas.” Gomez (2008, p. 162)

Os primeiros estudos sobre a liderang¢a de acordo com Barracho (2012, p.
70) foram efetuados até a Segunda Grande Guerra (para a escolha de oficiais do
exército) e procuraram descobrir os tragos fisicos, carateristicas de personalidade

e capacidade (acreditava-se na altura) eram atributos dos lideres naturais.

(...) os varios estudos que foram realizados relativamente a teoria dos tragos (Stogdill,
1948 e 1974; Mann, 1959; Lord, De Vader and Alliger, 1986 e Kirkpatrick e Locke, 1991),
sublinham como principais tracos: a inteligéncia, a auto-confianca, a determinacio, a
integridade, a sociabilidade, a dominancia, resisténcia ao stress, iniciativa, extroversao e a

motivagao, entre outros.

(..) Estas ideias dos tragos foram gradualmente perdendo consisténcia, em parte devido a
revisdo por Stogdill (1948), que veio mostrar que um lider com determinados tracos
poderia ser eficaz numa situacdo mas ineficaz noutras. Barracho & Martins, 2010 (citados

por Barracho, 2012 p. 72)

Em relacao a autoridade, admite-se que esta emana do individuo, se
atendermos ao fato de que os atributos (tracos) de lideranca sdo inatos (tal como

sustenta a teoria dos tragos).

Esta ideia, na pratica, de acordo com Barracho (2012, p. 70) teve
consequéncias extraordinarias porque favoreceu as técnicas de selecdo em
detrimento da formacgdo, ou seja, se se acredita que as pessoas nascem lideres, vai-

se seleciona-las e ndo treina-las.

Depreende-se da teoria dos tragos, a importancia demasiada atribuida as
carateristicas dos tragos de personalidade em detrimento da situacdo em que

ocorre a lideranga e do comportamento do lider.

Na perspetiva Castilho (1996) as teorias dos tracos de personalidade apresentaram

alguns aspetos falhos: Elas ndo ponderam a importancia relativa de cada uma das
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caracteristicas e tragos de personalidades que realgam os aspetos de lideranca. Ignoram a
influéncia e reacdo dos subordinados nos resultados de lideranc¢a. Eles ndo distinguem os
tragos validos quanto ao alcance de diferentes tipos de objetivos a serem alcancados.
Ignoram as situa¢des em que a lideranga se efetiva. Acreditam que um individuo dotado
de tragos de lideranca é sempre lider, durante todo o tempo e em qualquer situagio, o

que na realidade nio ocorre. (como citado em Coltro, 2005 p. 39)

Apesar de muito difundida e popular, a teoria dos tracos de personalidade,

atualmente, nao é bem aceite por muitos especialistas e estudiosos do assunto.

1.2.1.1 Teorias sobre estilos de lideranca ou comportamentais

O relativo insucesso de pesquisa de tragos individuais proporcionou a
génese das abordagens comportamentais que radicam nos finais dos anos 40,
depois dos investigadores se terem desiludido perante a incapacidade das
abordagens dos tragos em explicarem a eficicia da lideranga (Barracho, 2012, p.

74).

As teorias sobre os estilos de liderancga, fazem uma abordagem baseada no
comportamento do lider em relacdo aos seus subordinados. A principal teoria que
explica a lideran¢a por meio de comportamento de acordo com Coltro (2005, p. 40)
surgiu em 1939 através de um estudo de White e Lippitt que considera trés estilos

de lideranga: o estilo autoritario, o estilo liberal e o estilo democratica.

A par dos estilos referidos, identificamos outros estilos considerados
opostos de lideranga, ainda dentro da abordagem comportamental de acordo com
Barracho (2012, p. 78) “Douglas McGregor (..) considera dois estilos opostos de
lideranca que denomina de X e Y, sendo X o estilo diretivo e autoritario e Y o estilo

permissivo e democratico.

No quadro 2 apresentamos a descricdo de cada estilos de lideranca

baseados no comportamento do lider.
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Quadro 2- Sobre estilos de lideranga segundo a teoria comportamental

Autocratica

Democratica

Liberal (Laissez-Faire)

Diretrizes fixadas pelo lider,
sem a participacao do grupo.

Diretrizes debatidas e
decididas pelo grupo com a
assisténcia e estimulo do
lider.

O grupo tem toda a liberdade
para decidir, o lider participa
minimamente.

O lider determina as
providéncias e as técnicas
para a execucdo das tarefas,
uma de cada vez, conforme a
necessidade, sendo assim,
imprevisiveis para o grupo.

0 grupo esboga as
providéncias e técnicas para
a execucdo das tarefas,
solicitando aos lideres
aconselhamento quando
necessario. Sempre que
solicitado o lider oferece
duas ou mais alternativas,
provocando o debate no

grupo.

O lider tem uma participacao

limitada nos debates,
apresentando materiais
variados ao grupo, e
fornecendo alguma

informacao se solicitada.

O lider determina a tarefa a
ser executada e qual o
companheiro de trabalho de
cada um.

A divisdo de tarefas fica a
cargo do grupo e cada
membro escolhe seus
companheiros de trabalho.

O lider nao participa, tanto a
divisdo das tarefas quanto a
escolha de companheiros fica
a cargo do grupo.

O lider é dominador e
pessoal, tanto nos elogios
quanto nas criticas ao
trabalho de cada membro.

O lider é um membro normal
do grupo, porém sem
encarregar-se muito das
tarefas. E objetivo e limita-se
aos fatos em suas criticas e
elogios.

O lider ndo avalia nem regula
o curso dos acontecimentos.

Quando perguntado, faz
comentarios irregulares
sobre as atividades dos
membros.

Fonte: Adaptado de Coltro (2005)
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1.2.1.2 Teorias contingenciais ou situacionais de lideranca

Existe uma panoéplia de teorias e modelos para explicar as teorias
situacionais. A saber: As teorias cognitivo-motivacionais, a teoria path-goal, a
teoria situacioanal de Hersey e Blanchard, os modelos de decisdo racional (o
modelo de Tannenbaum e Schimidt, o modelo normativo de Vroom e Yetton, o
modelo sistémico de Bass e Valenzi, o modelo de contingéncia multivariado de

Heller, a teoria das trocas lider-membro)

No sentido de colmatar as lacunas que os modelos comportamentalistas
denotam, emerge um novo entendimento da lideragca voltado para aspetos
contextuais/situacionais (carateristica dos subordinados, natureza do ambiente
externo) que afetam o trabalho do lider e a sua relagdo com os subordinados,
colegas, superiores hierarquicos e pessoas externas a organizacdo. Barracho

(2012, p. 89)

E assim que os estudos surgidos entre os anos 60 e 80 acentuam o predominio da
contingéncia, enfatizando a importancia dos fatores contextuais relativamente aos tragos
e comportamentos pessoais, para determina¢do da lideranca eficaz. Os estudos mais
representativos sdo constituidos pelos modelos contingenciais de Fidler (1967) e

situacional de Hersey & Blanchard (1977). Afonso (2010, p. 77)

De acordo com Chiavenato (2007, p. 308) (...) “o grau em que um individuo
demonstra qualidades de lideran¢ca dependem nao somente das suas carateristicas,

mas também da situacao na qual se encontra.”

As teorias situacionais partem do principio de que nao existe um estilo de
lideranca adequado para toda e qualquer situacdo. Cada situacao requer um tipo
diferente de lideranga, para que se atinja a eficacia da lideranca. Ou seja, nao

existem lideres eficazes para todas as situacgdes.
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Os tedricos, de acordo com Chiavenato (2003) (citado por Alves, 2009, p.
26) defendem que para haver uma lideranca eficaz é necessario existirem trés

dimensoes situacionais:
1 - Relagdo lider/membros;
2 - Estrutura da tarefa;
3 - Poder da posic¢do do lider.

Uma das criticas que lhe tem sido apontada refere-se ao fato de o modelo
ndo conseguir explicar as razdes pelas quais os estilos de lideranca afetam a

eficicia (...) Barracho (2012, p. 93).

Na tentativa de explicar as razdes pelas quais os estilos de lideranga
afetam a eficicia, surgem novas abordagens sobre os estilos de lideranca

denominados de teorias neocarismaticas:

As Teorias classicas sobre a lideranca e os modelos ja referidos, abriram campo para
estudos contemporanneos e/ou novas abordagens sobre os estilos de lideranca
denominados de teorias neocarismaticas. Soma-se, ainda, a denominacdo para a auséncia

de lideranga, denominada laissez-faire. Bryman et al. (2004) (citado por Bastos, 2013 p. 39)

“Esses estudos representam uma evolucdo das teorias dos tracos,
comportamentais e situacionais, cujos conceitos foram amalgamados nas novas
abordagens, que buscam analisar e caracterizar o construto lideranga no contexto

das organizacgdes.” Bastos (2013, p. 39)

Com o tempo, os estilos de lideranga ganham um conceito novo: lideranga
primal. De acordo com Daniel (2002) “os estilos de lideranga podem influenciar a
organizacdo e o clima emocional conforme podem gerar a ressonancia ou a
dissonancia. Os melhores lideres, os mais eficientes agem de acordo com um ou

mais de seis estilos diferentes de lideranc¢a, e mudam conforme as circunstancias. A
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saber: o visiondrio, o conselheiro, o relacional, o democratico, o pressionador e o

dirigista.”
Entretanto,

(-..) “embora os estilos de lideranca ja tenham sido identificados anteriormente com estes
ou outros nomes, o nosso modelo tras elementos novos: a compreensdo das
competéncias de inteligéncia emocional que estio associados a cada estilo de lideranca -
ndo menos importante - a relacdo causal entre cada estilo e os efeitos sobre o clima de

trabalho e o desempenho.” (Daniel, 2002, p. 76)

1.2.1.3 Teoria transacional, transformacional, e Laissez-faire

A partir dos anos 80 surgem novas abordagens sobre os estilos de

lideranga, também conhecidas por teorias neocarismaticas.

A primeira, tal como assevera Barracho (2012), assenta na defini¢do dos
efeitos de lideranca sobre os seguidores ao sentirem confian¢a, admiracao,
lealdade e respeito pelo lider (..) e a segunda na atribuicio de recompensas aos

seguidores em troca da sua obediéncia.

E de realcar, que Burns é o grande responsavel pela génese dos conceitos

de lideranga transacional e lideranga transformacional:

A lideranca transacional consiste na realizacdo de objetivos préprios do lider através da
troca por algo que interesse ao subordinado. Enquanto, a lideranc¢a transformacional
pode ser definida como a capacidade de um lider elevar e tragar motivagdes e valores nos
seus seguidores. Embora a sua origem se deva a Burns (..), estes conceitos foram
operacionalizados por Bass (..) através da elaboragdo e apresenta¢cdo do Questionario
Multifactioral de Lideranga (MLQ), tendo através deste, procurado identificar as
dimensdes subjacentes as concep¢des de lideranga transacional e lideranca

transformacional. (Guiomar, 2010 p. 5)
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Importa referir que “a lideranca transacional e transformacional, de

acordo com Afonso (2010, p. 90) sao (...) dois modelos que se complementam”.

Para Barracho (2012, p. 157) “os conceitos de lideranga transcional e
transformacional podem ser ambos eficazes, embora em situa¢des diferentes da
vida da organizagdo. Os lideres transformacionais seriam os mais vocacionados
para os periodos de fundagdo organizacional e de mudanga, enquanto os outros
estariam mais adaptados para periodos de evolucdo lenta e de ambientes pouco

turbulentos”

Robbins (2002) enfatiza que “a lideranga transformacional é construida
em cima da lideranga transacional - produz nos liderados niveis de esforgo e de
desempenho que vao além dos obtidos apenas na abordagem transacional.” (citado

por Afonso 2010, p. 90)

Para os propositos deste estudo, foram utilizados como arcaboucos
tedricos os modelos das liderancas transacional e transformacional com base no
MLQ, operacionalizado por Bass, que permitiu estabelecer uma comparagdo entre
as preposicoes dos avaliadores relativamente ao desempenho do lider e efeitos da
liderancga exercida e a prépria percecdo do lider da organizacdo escolar sobre o seu
desempenho em relacdo aos fatores/categorias ou componentes de lideranga,
distribuidos pelas trés dimensodes de lideran¢a (tansformacional, transacional e

laissez-faire) e uma dimensao de fatores de resultados.

No quadro 3, apresentamos as componentes da lideranca
transformacional e transacional, porém, o seu desenvolvimento sera feito no

Capitulo 2 (referente a metodologia do estudo).

Quadro 3 - Componentes da lideranga transformacional, transacional de Bass

Lideranca transformacional Lideranca transacional
Influéncia idealizada (carisma) Recompensa contingente
Influéncia idealizada comportamento Gestao por excecdo ativa
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Inspiracdo motivacional

Estimulacdo inteletual

Considerancdo individual

Fonte: Barracho (2012)

1.2.1.3.1 Lideranca Transacional

A lideranga transacional, tal como referimos, é uma abordagem
enquadrada na perspetiva contemporanea sobre os estilos de lideranca

denominados de teorias neocarismaticas.

Quanto a sua génese,

O termo lideranca transformacional foi cunhado inicialmente por Downton em 1973, no
entanto, emerge como uma importante abordagem da lideran¢a quando do trabalho
desenvolvido por James McGregor Burns em 1978. Burns distinguiu dois tipos de lider, o
transacional e o transformacional. O modelo proposto por Burns foi ampliado
posteriormente por Bass e colaboradores e passou a considerar que um lider pode
apresentar trés estilos: transformacional, transacional e “laissez-faire” (ndo lideranca)

Northouse, 2004 & Yukl, 2008 (citados por Tecchio et al., 2010, para. 1)

De acordo com Bass (1985) (citado por Guiomar, 2010 p. 5) “os lideres
transacionais sdo aqueles que conseguem identificar e clarificar o que os
subordinados tém de fazer para alcancarem os resultados pretendidos,
identificando quais as necessidades dos subordinados (e.g., materiais, formacao,

progressao de carreira, reconhecimento, etc.).”

Lourengo & Ilharco, 2007 (citados por Afonso, 2010, p. 90) “consideram
que a lideranga transacional incide no esclarecimento do papel e dos requisitos das
tarefas dos colaboradores, (bem) como na atribuicdo de recompensas e castigos

pelo seu desempenho efetivo.”
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Os lideres transacionais, de acordo com Barracho (2012) baseiam o seu

poder na autoridade que lhes advém da posicdo hierarquica, assim como no
respeito pelas regras e pela tradicao (...). Trata-se de uma rela¢ao consubstanciado

da na troca do esfor¢o dos liderados pela recompensa.

Deste modo, enfatiza Guiomar (2010, p. 5) “a lideranca transaccional é
compreendida como um processo de troca social entre os lideres e os liderados
envolvendo varias transa¢des baseadas em recompensas. O lider transacional
transmite as expectativas de desempenho, as metas e o ponto em que serdo
confrontadas as metas e as recompensas.” (..) O poder do lider transacional de
acordo com (Gongalves, 2008 p. 24) desaparecera na medida em que nao for mais

o detentor do poder de conceder beneficios de troca.

Os fatores/categorias ou componentes da lideranca transacional serao

desenvolvidos no Capitulo 2 (referente a metodologia).

1.2.1.3.2 Lideranca Transformacional

Segundo Barracho (2012, p. 155) “a acumulagao de evidéncias empiricas
no sentido em que a lideranga transformacional influencia o desempenho dos
seguidores e os resultados organizacionais estimulou o interesse pelo suporte

tedrico da liderancga transformacional.”

Este tipo de lideranca refere Guiomar (2010, p. 5) “estd assente na
influéncia exercida pelo lider ao seu seguidor. A a¢do da lideranga, neste caso, tem
que ocorrer em dupla diregcdo a fim de que se estabeleca o clima de respeito ao

outro enquanto pessoa integral.”

Este modelo de lideranca, refere Barracho (2012), ndo implica apenas a
influéncia que o lider exerce nos subordinados, mas o seu efeito que consiste em
dar poder aos subordinados para que eles possam se converter em lideres e

agentes de mudanca durante o processo de transformacao da organizacao.
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“0 lider transformacional da ateng¢do as preocupacdes e necessidades de
desenvolvimento dos subordinados de forma individualizada e consegue modificar
a percecdo dos subordinados sobre as questdes presentes, através de abordagens
inovadoras para velhos problemas.” Bass & Riggio (2006) (citados por Guiomar,

2010 p. 6)

Numa lideranca transformacional, de acordo com Barata (2007, p. 71) “os
lideres motivam os seus seguidores para que fagam mais do que em principio se
esperava. Despertam as consciéncias para que compreendam a importancia e o

valor de determinados resultados e 0o modo de os alcangar”.

Leithwood & Jantzi (1990) referem que “nem o Burns nem Bass estudaram
a lideranga escolar; basearam seus trabalhos em lideres politicos, oficiais das
forcas armadas ou executivos de empresas. No entanto, evidencia (..) que ha
semelhancas na lideranc¢a transformacional quer seja num ambiente escolar quer

seja num ambiente de empresa.” (citados por Bento, 2008 p. 3)

Os lideres transformacionais véem recursos onde os outros s6 encontram problemas,
desenvolvem as potencialidades das autonomias, da criatividade e das liberdades de
pensamento e ac¢do, acreditam no homem e nas virtualidades dos interesses sociais,
apelando a critica e a divergéncia. Tem consciéncia que a decisdo deve ser preparada por
aqueles que a irdo aplicar. Sabe que todos os atoorganizagdo humana, tomam decisdes e

devem poder toma-la. Identifica as decisdes estratégicas, suscita o debate e assume-as.

No campo da administragdo escolar, diversas investigacdes, tém demonstrado a
correlacdo positiva, existente entre qualidade de educacdo e uma lideranca
transformacional. Em todos os dominios e organizac¢des, incluindo o ensino a tendéncia
dos anos recentes aponta para um padrio informal de comportamento em que os chefes
consultam frequentemente os outros elementos do grupo, para em conjunto, tomarem
decisdes e acordarem de maneira a porem em pratica as decisdes necessarias para o bom

funcionamento do trabalho. (Barata, 2007, p.71)

Este tipo de lideranca é caraterizado por um conjunto de comportamentos,

conforme, segue Northouse et al. (2004): influéncia idealizada, inspiracdo
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motivacional, estimulacao inteletual, consideracao individualizada

(transformacional) (...).(citado por Tecchio et al, 2010, para. 4)

A lideranga transformacional é reconhecida como a lideranga orientada para a mudanga e
para a inovagdo. Os lideres transformacionais nio se contentam com os estados atuais e
procuram articular uma visdo mais atraente e motivadora do futuro. Tendem, também, a
apresentar comportamentos ndo convencionais e criativos e a estimular seus
subordinados a pensarem com novas referéncias e adotarem um estilo de pensamento

mais exploratério. Hannah et al. (2008) (citado por Delgado, 2013 p. 15 e 16)

O conjunto de comportamentos é na realidade o conjunto de
fatores/categoria ou componentes da lideranca transformacional, cujo

desenvolvimento esta reservado no Capitulo 2 (referente a metodologia).

1.2.1.3.3 Lideranca Laissez-Faire

“O lider procura evitar e ndo aceitar as suas responsabilidades, fica
ausente quando necessario, ndo da seguimento a pedidos de assisténcia e resiste
em expressar as suas opinioes sobre questoes importantes. Enfim, (...) abdica de
suas responsabilidades como lider.” Bass (1997) (citado por Tecchio et al., 2010

para. 6)

“Um aspeto a considerar, é a auséncia total da lideranga ou seja a nao
lideranga. Os (ndo) lideres evitam envolver-se em assuntos de maior relevo, nao
tomam decisGes. Esta forma de ndo-lideranga tem um impacto negativo no

desempenho organizacional.” Tecchio et al. (2010 para. 7)

1.3 Gestdo e Lideranca

De acordo com Alves (2009, p. 41) “existe alguma confusdo entre o

conceito de gestdo e de liderancga, e entre as fungdes do gestor e do lider.”
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Entrentanto, é importante esclarecer que existem diferénca entre os

termos apresentados embora,

Na maior parte da literatura os vocabulos de lideranc¢a e gestdo sdo tratados como
sinénimo. Contudo entende-se que a lideranca é um processo mais emocional, dado que
os lideres sdo carimaticos e inspiradores, sdo dindmicos, assumem riscos, sabem lidar
com os processos de mudancga e sdo visiondrios. Enquanto a lideranca se pode considerar
uma influéncia de relacionamento de lider para com os seus seguidores, o gestor tem um
relacionamento de autoridade para com os seus subordinados. Sdo pois atividades
distintas, dado que a lideran¢a envolve articulacdo com uma visdo organizacional,
enquanto a gestdo diz respeito a implementac¢io da visdo do lider sobre as mudangas por
ele introduzidas, além da administracio e manutencdo de infra-estruturas

organizacionais. (Barracho, p. 51)

Minztberg (1973) (citado por Barracho, 2012, p. 51) refere que “consoante
os autores e os pontos de vista por eles adotados, verfica-se que alguns fazem da
lideranga um caso especifico da atividade de gestdo. No entanto, outros como

Kotter (1990) consideram a gestao um caso particular do processo de liderar.”

Yukl (2001) (citado por Afonso 2010, p. 64) refere que “uma pessoa pode
ser lider sem ser gestor e, em oposicao, uma pessoa pode ser gestor sem liderar.
Existe consenso sobre o fato de lideranca e gestdo serem processos diferentes, no

entanto o grau de sobreposicao destes dois processos gera discordancia.”

Nao obstante,

alguns autores argumentam que os dois processos sdo qualitativamente diferentes e
mesmo mutuamente exclusivos. Por exemplo Bannis & Nanus (1985) defendem que os
gestores «do the things right» e os lideres «do the right things». Na mesma linha de
pensamento Zaleznik (1977) defende que a preocupagio dos gestores reflete-se no modo
de fazer as «coisas», enquanto que para os lideres a importancia é dada ao significado das

coisas para as pessoas.” Afonso (2010, p. 64)

Na perspetiva de Silva (2009, p. 3) “a lideranca nao deve ser confundida

com chefia ou com geréncia. Um bom gerente ou chefe ndo deve ser,
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necessariamente, um bom lider. O lider nem sempre é um gerente ou chefe. Na

realidade, os lideres devem estar presentes em nivel de direcdo, geréncia e em

todos os seus niveis hierdrquicos, ou seja, em todas as suas areas de atuagdo.”

Segundo o mesmo autor, para que possamos entender como as liderangas

informais podem impactar positivamente nas organizacdes é necessario que se

entenda as principais diferencas entre os cargos de chefia e geréncia e os lideres.

Quadro 4 - Gestores e lideres

Gestores

Lideres

Rendem-se a situacao

Procuram agir sobre a situacao

Administram

Inovam

Questionam sobre «quando» e
«COmo»

Questionam sobre «o qué» e «o
porqué»

Tém perspetiva a curto prazo

Tém perspetiva a longo prazo

Imitam

Sao originais

Fonte: Barracho, 2012 (adaptado de Cunha et al, 2006)

Quadro 5 - Diferengas entre lideres e gestores

Gestores

Lideres

Fazem as coisas de forma correcta

Fazem as coisas certas

Administram

Inovam

Mantém

Desenvolvem

Focalizam nos sistemas e estrutura

Focalizam nas pessoas

Baseiam-se no controlo

Baseiam-se na confianca

Organizam e formam equipas

Alinham pessoas com uma direcdo

Enfatizam ticticas, estruturas e sistemas

Enfatizam a filosofia, valores essenciais e

metas partilhadas
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Tém uma visdo de curto prazo

Tém uma visdo de longo prazo

Perguntam como e quando

Perguntam o qué e o porqué

Aceitam o status quo

Desafiam o statu quo

Orientam-se para o presente

Orientam-se para o futuro

Centram-se nos resultados finais

Centram-se no horizonte

Desenvolvem etapas e horarios detalhados

Desenvolvem visdes e estratégias

Buscam previsibilidade e ordenam

Buscam a mudanga

Evitam riscos

Correm riscos

Motivam as pessoas a cumprir os padrdes

Inspiram as pessoas a mudar

Usam a influéncia posicdo a posicao (superior
ao subordinado)

Usam a influéncia pessoa a pessoa

Exigem obediéncia

Inspiram os outros a seguir

Operam dentro das regras, regulamentos,
politicas e procedimentos organizacionais

Operam fora das regras, regulamentos,
politicas e procedimentos da empresa

Recebem um cargo

Tomam a iniciativa para liderar

Fonte: Alves, 2009 (adaptado de Carapeto & Fonseca, 2003)

Em relacdo a escola, o gestor deve assumir-se como lider e, deste modo,

pelo seu comportamento alcancar resultados satisfatérios.

O gestor educacional é o principal responsavel pela escola, por isso deve ter visdo de

conjunto, articular e integrar setores, vislumbrar resultados para a instituicdo

educacional, que podem ser obtidos se embasados em um bom planeamento, alinhado

com comportamento otimista e de autoconfian¢a, com propésito macro bem definido,

além de uma comunicac¢do realmente eficaz. Silva (2009, p. 68)

E importante, tendo em conta a grande responbilidade de liderar a

instituicdo educacional que o gestor educacional, retina esforgos para motivar sua
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equipa para que de acordo com Silva (2009), todos encontrem no ambiente de

trabalho a motivacdo necessaria para a pratica quotidiana.

O gestor educacional, refere ainda Silva (2009), estando seguro das suas
acoes, nao tem motivo para impor-se a equipa, mostrando quem é o lider e o
liderado, quem manda e quem obedece, ou seja, de mostrar a todos o seu status, de

modo autoritario.

1.4 Liderancas Formais e Informais

Formalmente todas as organizacdes sao compostas por um lider que

exerce sua autoridade sobre os demais membros.

No entanto, verifica-se em quase todas as organizacdes a existéncia de

varias liderancas e estas podem ser formais e informais.

Como ja podemos perceber, toda organizacio, seja ela uma instituicdo publica, uma
empresa privada uma ONG etc., possui um lider, uma pessoa que tem a fung¢io de

coordenar as atividades das demais e de tomar as decisdes mais importantes.

De maneira semelhante, possivelmente todos ja perceberam que em todo grupo de
individuos, um deles assume o posto de lider dos demais, independente de ter havido

eleicdo ou votagdo para a sua escolha como representante do grupo.

Essa caracteristica decorre de atribui¢des pessoais que possibilitam que naturalmente ele
assuma tal posto. Foi com a percecdo deste fato que a literatura de Administracao de
Recursos Humanos identificou a figura do lider formal e do lider informal. (Andnimo,

2014)1

De acordo com Alves (2011, p. 45-46) a lideranca “estd associado a
posicdes formais de poder ou autoridade como chefes de governo, militares,

religiosos, de movimentos civis, principes, presidentes e reis.”
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Na mesma perspetiva, Andrade (2010, p. 149) refere que a lideranga

formal “é aquela que é exercida pelos participantes da organizagdo que ocupam

cargos formais na organizacao e possuem autoridade formal”.

Dimmock (2005) (citado por Fernandes, 2013 p. 18) refuta em parte a
perspetiva anterior, considerando que apesar da associacao da lideranca formal, ao
desempenho de cargos ou funcdes, considera que essa visao tem vindo a evoluir

numa perspetiva mais ampla.”

Para além da designacao formal do poder dentro da organizagdo, Barracho
(2012) descortina a existéncia do lider emergente que exerce maior influéncia nos
grupos de tarefa, sendo que, este caso, ndo se procedeu previamente uma

designagao formal de lider.

Podemos depreender que o poder (autoridade) dentro das organizacoes
provém de duas fontes: primeiro pela designacdo formal e segunda pelas

carateristicas e comportamentos do individuo.

Apds uma andlise as definicoes de lideran¢a de acordo com Dubin (1968) e Friedler
(1968), concluiu que os lideres possuem autoridade formal em fun¢ao das atribui¢des e
podem exercer a lideranga. A autora, considera que Dubin e Friedler proporcionam uma
visdo condicionada pela fonte do poder, porém, Stogdill (...) tem um contexto mais amplo
de lideranca ao defini-la como o processo de influéncia sobre as atividades de um grupo
organizado para atingir metas e propositos. Neste caso, admite-se, também, a hip6tese de

exercer a lideran¢a sem autoridade formal. Barata (2007, p. 8)

A Teoria Classica de acordo com Castilhos, 1996 (citado por Coltro 2005,
p. 39) ndo se preocupou virtualmente com a lideranga e suas implicagdes. Com a
Teoria das Relagdes Humanas, (o individuo deixa de ser visto como uma pec¢a da
maquina e passa a ser considerado como um ser humano) passou-se a constatar a

enorme influéncia da lideranca informal sobre o comportamento das pessoas.”

Na mesma linha de pensamento, Andrade (2010, p. 148) (...) enfatiza que

“a (teoria) escola classica considerava a autoridade formal decorrente dos niveis
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hierarquicos (...) (mas) a escola de relagdes humanas demonstrou a existéncia de

lideres informais que internalizavam as normas e expectativas do grupo.”

Entretanto, podemos depreender que a lideran¢a informal exerce sua
influéncia sobre o comportamento das pessoas, independemente da autoridade
instituida na organiza¢do humana em concordancia com Andrade (2010, p. 149)
pois a lideranga informal “é exercida por participantes da organizacdo que se
tornam influentes pelas suas habilidades especiais, que servem as necessidades de

outros participantes.”

Considerando que a autoridade formal decorre dos niveis hierarquicos da
estrutura de uma organizac¢do formal, a questdo que se coloca é: Como surgem 0s
lideres informais numa organizacdo formal? A resposta seria: O surgimento de
lideres informais deve-se a existéncia grupos informais numa organizacao

organizacdo formal. A proposicdo seguinte atesta a nossa resposta:

Os grupos informais constituem a organizacio humana (..), muitas vezes em
contraposicdo a organizacdo formal estabelecida pela direcdo. Os grupos informais
definem suas regras de comportamento, suas formas de recompensas ou san¢des sociais,
seus objetivos, sua escala de valores sociais e suas crencas e expectativas” Andrade

(2010, p. 148)

Qual é o impacto da existéncia de lideres formais e lideres informais numa
organizacdo e como tornar possivel o convivio entre os elementos dos grupos com

em relacdo as duas liderancas?

Uma das questdes que impactam de forma negativa na organizacao por for¢a dos lideres
informais, sdo os fatores emocionais. O desenvolvimento de sentimentos negativos como,
ciumes, desprezo e inveja, ocorre diariamente nas organizacdes e devem ser bem
conduzidos tanto pelos lideres formais como informais, para que ndao haja uma
desmobilizagdo substancial das equipas ou fatos isolados que prejudiquem o ambiente.
Sendo por parte de colegas, que véem os lideres informais como "Os queridinhos do
Chefe" ou "o Senhor Sabe Tudo" ou por parte de seus superiores que podem sentir-se

incomodados ou até intimidados pela postura forte e exemplar de seus lideres informais,
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os lideres informais devem sempre equilibrar-se em uma linha entre ser um simples

7

funcionario e possuir um cargo acima. Este € o ponto crucial para alguém que se

considera um lider informal, ter a perspicacia e conhecimento, sdo as melhores receitas

para evitar fatos ou sentimentos negativos em seu entorno ou que venham prejudicar

suas atividades. Demonstrar vontade, conhecimento e disponibilidade, sem perder o

respeito, o companheirismo e a humildade. (Friedrish & Weber, 2014 para. 1)

Apresentamos no quadro a seguir as principais diferéncas entre lideres

formais e lideres informais.

Quadro 6 - Diferencas entre lideres formais e informais

Lider Formal

Lider Informal

Individuo que ocupa qualquer cargo de
supervisio ou de chefia numa
organizacdo, cargo este que lhe foi
atribuido por autoridade superior.

Nao exerce lideranga normativa ou
legal nem sempre possui cargos
importantes e nao esta
necessariamente ligada a funcao de
chefia.
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Alguém que foi oficialmente investido de
autoridade e poder organizacional e
geralmente recebe o titulo de gerente,
diretor ou supervisor.

Nado tem o mesmo titulo de lideranca
oficial, é uma pessoa comum e de

6timo relacionamento interpessoal.

Tém autoridade e certos direitos e
privilégios inerentes ao cargo que ocupa.

Ndo tem autoridade legal e certos
direitos e privilégios que o lider
formal tem.

Sua autoridade foi atribuida pelo cargo
que ocupa dentro da estrutura
organizacional.

Impde-se com  naturalidade e
conquista o respeito e admiracao dos
companheiros, pelo simples fato de
ser uma pessoa completamente
natural e auténtica.

Exerce um certo poder sobre o grupo.
Tem autoridade para disciplinar, punir e

Ndo tem autoridade para tomar
medidas contra os membros do

recompensar 0S membros da | grupo, nem é capaz de recompensar
organizacao. seus companheiros.

Nao compete tdo-somente exercer o | Possui recursos que atendem as
mando de autoridade dentro da | necessidades do seu grupo, que em

organiza¢do, mas também estar atento as
necessidades individuais dos seus
colaboradores

troca valoriza-o e apoia-o para
continuar a receber aquilo que
satisfaz suas necessidades

Fonte: elaboragdo propria brigat6 de (An6nimo, 2014)1

1.4.1 Tipos de lideres Informais

Entre os lideres informais podemos identificar dois tipos, nomeadamente:

positivos e negativos.

1 Andénimo, (2014). Quem é lider formal e informal, Disponivel em
http://www.gigaconteudo.com. Acessada em 27/03/2017
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Positivo: E aquele que com sua influéncia perante seus colegas consegue em conjunto
encontrar solu¢des que possam resolver os problemas existentes na organizacgdo, desta
forma aumentando o lucro da empresa e em consequéncia gerando beneficios para os

préprios funcionarios.

Negativo: Aquele que somente critica a organizacdo, e como tem influéncia perante os
demais acaba contaminando toda a empresa, por exemplo um lider informal negativo
pode liderar uma greve. Os gestores da organiza¢do devem olhar com carinho os lideres

informais positivos porque eles podem ser de grande importéancia dentro da empresa.

O papel dos gestores (lideres formais) é identificar os lideres, no caso de lider negativo
minar seus poderes e ndo deixar que influencie os demais, no caso do lider positivo a
empresa deve té-lode lado e nunca considera o lider positivo como uma ameaca e sim

como aliado na busca de sucesso da organizag¢io. (Anénimo, 2014)2

1.5 Lideranca, administracao e gestao das organizacdes educativas em

Angola

A Lei n? 17/16, de 7 de Outubro, Lei de Bases do Sistema de Educacgao e
Ensino (LBSEE) (...) define a educagdo como um processo planificado e
sistematizado de ensino e aprendizagem, que visa preparar de forma integral o

individuo para as exigéncias da vida individual e coletiva.

A LBSEE como principal instrumento legal, orienta a administragdo e
gestao do Sistema de Educacdo e Ensino em Angola estabelecendo a direcao e

superintendéncia das instituicdes publicas de ensino, a relacdo do Estado com as

2Andénimo, (2014). Diferenca entre lideranca formal e informal. Disponivel em
http://ehow.com.br»conhecimento. Acessado em 27/03/2017
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instituicdes privadas e publico-privadas de ensino, os niveis de administracdo e o

enquadramento e organizacao das institui¢des de ensino.

Em relacdo a direcao e superintendéncia das instituicdes publicas de
ensino, a lei estabelece que as instituicdes publicas de educacdo e ensino estdo
sujeitas a direcao e superintendéncia do Titular do Poder Executivo a quem
compete entre outras, aprovar, acompanhar, monitorizar, controlar, fiscalizar e
avaliar a execucdo e a implementacao dos objetivos e metas das instituicdes e do
Sistema de Educagdo e Ensino nos termos a regulamentar em diploma proéprio

para cada subsistema de ensino.

Na relacdo do Estado com as institui¢cdes privadas e publico-privadas de
ensino, o Titular do Poder Executivo exerce competéncias especificas no dominio

da organizacao e gestao dos diferentes subsistemas de ensino.

Quanto aos niveis de administracdo e o enquadramento e organizacdo das
instituicdes de ensino, a lei preconiza que as instituicdes de ensino sao unidades de
base do Sistema de Educacdo e Ensino e organizam-se de acordo com os
subsistemas de ensino em que estiverem inseridas. Fica a cargo das instituicdes de
ensino (escolas) o estabelecimento das normas gerais para a vida interna por

intermédio de estatutos e regulamentos.

O processo de educacdo e ensino ocorre no contexto especifico
(educativo), onde interagem fatores histéricos, politicos, sociais, culturais, etc, que
possibilitam e condicionam, a sua realizagdo, sendo a escola, a organizacdo
educativa ou instituicdo de ensino, a principal responsavel pela materializacdo dos
curriculos, planos de estudos e programas de ensino de carater nacional e de
cumprimento obrigatorio (para o ensino primario e secundario) aprovados pelo

Titular do Poder Executivo.

“Enquanto organizacdes (educativas), as escolas ndo podem ser

consideradas fora do contexto onde existem e onde confluem interesses diversos
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designados por comunidade educativa, circunstancia que concorre para que se
possa afirmar que a escola é um contexto.” Palomares (2003) (citado por Azevedo

etal, 2011 p. 14)

A organizac¢do escolar, ocupa uma posicao vanguarda em relacao as suas
concorrentes, porque o desenvolvimento de uma sociedade passa pela educacgao de

seus integrantes, dai a sua relevancia. Entretanto a escola,

é a organizacdo (...), de entre as que estruturam a nossa sociedade, uma das mais
relevantes, uma vez que, de alguma forma, ira ter influéncia sobre todas as outras. Numa
primeira aproximacdo ao conceito de escola, poderiamos afirmar que a escola é uma

organizacdo de educagao formal (...). (Lucas, 2006 p. 23)

A “Estratégia Integrada para a Melhoria do Sistema de Educagdo 2001-
2015” considera a escola como unidade de base de toda a estrutura da educagdo
escolar e para a qual devem convergir e entrosar-se os processos de formacgdo,
coordenacdo e acompanhamento promovidos pela administracdo dos servigos
centrais, configurados uns como “areas fim”, integradas pelas dire¢des que se

ocupam do desenvolvimento da atividade fundamental - o ensino, (...).

Nesta perspetiva, recai a escola a responsabilidade primaria de executar as
politicas educativas delineadas pelo executivo angolano, tendo a lideranca como

elemento crucial, considerando que:

As escolas sdo organizages, tém vida proépria, vdo-se construindo de acordo com um
tempo e um contexto, um e outro mutantes, tém os seus diversos atores, tém a sua
propria histéoria. A lideranca é o motor que aciona todo o conjunto, assegura o
cumprimento de um rumo coletivo e traga novas metas, indispensaveis para responder

aos desafios do futuro (...). (Azevedo, et. al,, p. 15)

Considerando a lideranga como elemento crucial e o motor que aciona
todo o conjunto e assegura o cumprimento de um rumo coletivo e traga novas
metas indispensaveis para responder os desafios do futuro, em que medida ela

pode ser compreendida numa organizagdo escolar?
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A compreensdo da lideranca, nas organizacdes escolares sempre esteve relacionada as
concecdes de administracdo/gestio escolar, assim como estas sempre foram resultantes
da influéncia das teorias que nortearam as acdes e praticas em outras organizagdes

presentes na sociedade.

Ao longo desta trajetéria de elaboracdes e reelaboragdes de teorias administrativas e
concegdes acerca das formas de gerir e liderar as organizagdes, percebe-se que, em
diferentes contextos sociais, surgem teorias administrativas que buscam satisfazer as
necessidades da sociedade e que refletem as concegdes de tipos de gestores e lideres que

podem satisfazer aos anseios da sociedade em um dado momento.

Mais recentemente, com a énfase na teoria das relacdes humanas houve um crescente
interesse pela lideranga que comegou a ser visto como fendomeno a ser considerado
relevante nas instituicGes, dada a sua importincia como elemento que mobiliza os

comportamentos das pessoas. (Cabral, Sousa & Nascimento, 2016 p. 143)

A lideranca nas organizacdes escolares nao é apenas formal, ou seja, os
professores enquanto diretores ou responsaveis de departamento, representantes
sindicais, mentores, ndo exercem apenas a lideran¢a normativa ou legal, exercem
também a lideranca informal tal como outros integrantes da organizacdo que nao
possuem cargos importantes e ndo estdo necessariamente ligados a funcoes de

chefia.

Por um lado, existe o desempenho de fung¢des formais por parte dos professores
enquanto diretores, responsaveis de departamento, representantes sindicais, mentores,
entre outros; por outro lado, ao partilhar experiéncias, ao aderirem voluntariamente a
projetos, ao apoiarem e mobilizarem os seus pares e os alunos, e ao trazerem novas ideias
para a escola estdo a exercer a lideranca docente informal. Leithwood (2005) (citado por

Fernandes, 2013 p. 18)

Entretanto, de acordo com Fullan & Hargreaves (2000) “(..) a lideranga
nas escolas centrava-se nas liderancas formais, per si sobrecarregadas com as
responsabilidades inerentes ao desafio do desempenho de cargos e funcdes, e
incapazes de preparar os professores mais jovens para o exercicio da lideranga.”

(como citado em Fernandes, 2013 p. 19)
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“No entanto, esta é uma abordagem ainda pouco desenvolvida. De acordo

com Collinson (2012), a pesquisa na area de lideranca informal tem sido pouco
significativa: Urge, portanto, continuar a contribuir para a explanagio e

compreensao deste fendmeno.” (citado em Fernandes, 2013 p. 18)

De acordo com Bass & Avolio, 2004 (citado por Bento, 2008 p. 1) “o
professor  enquanto  gestor/lider escolar pode assumir diferentes
estilos/comportamentos na lideranca da sua organizacdo escolar:

» «

transformacional, transacional e “laisser-faire”.

Em Angola, ndo sdao conhecidos estudos sobre os estilos assumidos por
lideres de organizacdes escolares assentes na lideranga transformacional,
transacional e “laisser-faire.” Porém, num estudo recente, Castanheira e Costa
(2005) (citados por Bento, 2008 p. 3) concluiram que “os comportamentos de
lideranga mais frequentemente observados nos noventa e cinco presidentes dos
conselhos executivos sdo uma mistura de comportamentos de lideranca

transformacional e transaccional”.

Resultados de estudos efectuados em escolas secundarias Canadianas de
acordo com Bento (2008 p. 3) "mostram que os mais importantes comportamentos
de lideranca transformacional criam uma visdo, estabelecem altas expectativas de
desempenho, criam consenso a volta de objetivos do grupo, e desenvolvem um

clima inteletualmente estimulante.

1.6 Conflitos

0 conflito pode ocorrer no contexto de relacionamentos entre duas ou mais partes,
podendo ser entre pessoas, grupos ou organizagdes, assim como pode ocorrer entre mais
de duas partes ao mesmo tempo. Nota-se que maior parte dos autores concordam sobre a
inevitabilidade do conflito, pois é da natureza humana, e como as pessoas integram as
organizagdes, estas terdo de aprender a lidar com essa realidade. Friedrish e Weber

(2014, para 7)
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Nesta perspetiva, nas organizacdes educativas tal como quaisquer outras

organizacoes, ocorrem conflitos decorrentes do relacionamento entre a dire¢do da

escola, professores, alunos e funcionarios . Porqué?

Devido aos varios interesses que cada individuo transporta para o seio da organizacao,
bem como os interesses do grupo, é normal que surjam conflitos. Estes conflitos sdo
encarados com normalidade e até sdo considerados como saudaveis para o melhor

funcionamento da organizacdo e para a mudanga. (Alves, 2009 p. 48)

O exercicio da lideranga informal por integrantes da organizagdo escolar
que ndo possuem cargos importantes e que ndo estejam ligados a funcdes de
chefia, nem sempre é pacifico. A possibilidade de ocorréncia de conflitos é cada vez
mais iminente se os lideres formais e informais ndo compartilharem da mesma

visdo.

Os integrantes do grupo tém como que duas autoridades a quem devem

obediéncia e esta situagdo pode causar conflitos, uma vez que:

0 grupo divide sua lealdade com os dois lideres - os membros do grupo deverao ser leais
ao lider formal, porque ele tem autoridade e poder, e tem grandes chances de serem leais
ao lider informal, porque ele é um deles. O lider informal tem um maior compromisso
com o grupo, enquanto o compromisso do lider formal encontra-se com a organizacao.
Em qualquer situagdo, é importante que os lideres formais e informais trabalhem em

conjunto para garantir que o grupo alcance os melhores resultados. (Anénimo, 2014)!
Existem varias causas de conflitos que podem ter lugar nas organizacgdes:

As principais causas de conflito organizacional: Mudangas: as mudancas ocorrem
principalmente por pressdao do mercado, forcando a organiza¢do a adaptar-se as novas
realidades. Essas alteracbes sdo geralmente de carater tecnolégico, estrutural ou
comportamental, buscando com isso melhorar a eficicia na busca por resultados,
aumentar ou manter lucros, enxugar custos, atualizar a organizacdes em todos os
aspectos, crescer ou manter-se no mercado. Mudangas organizacionais podem trazer
demissdes, reestruturacdes e espalhar medo e resisténcia, por isso representam uma

fértil fonte de conflitos. Recursos limitados: a escassez de recursos, devido a
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enxugamentos promovidos pelas organiza¢des para tornarem-se competitivas, sdo
motivo de muitos atritos, pois podem limitar o desempenho de colaboradores e
departamentos. As limita¢des vao desde dinheiro até as pessoas, o que gera muitas vezes
grandes jornadas de trabalho objetivando o alcance de metas em detrimento a interagdo
entre gestores e subordinados, podendo ocasionar cansago, estresse e descontentamento
geral. Choque entre metas e objetivos: impasses entre departamentos ou diretorias sdo
comuns atualmente nas organizacdes, em funcdo principalmente das metas e objetivos
que se chocam, por falta de comunicagio e sintonia entre as areas. A causa desse fator é
geralmente o planeamento deficiente, que compartimentado, prioriza muitas vezes a¢des
emergenciais e isoladas de setores distintos, sem dedicar-se a integracdo de objetivos e

metas da organizacdo como um todo. (Friedrish & Weber, 2014 para. 1)

CAPITULO 2- METODOLOGIA
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De acordo com Freixo (2012, p. 205) a metodologia inclui todos os

elementos que ajudam a conferir a investigacdo um caminho ou diregao.

A observancia das normas estabelecidas para o desenvolvimento de uma
pesquisa, € um pressuposto indispensavel para coletar, organizar e analisar

informacgdes uteis, colher resultados e buscar respostas para o problema.

Ao perspetivarem-se as diferentes fases e etapas do processo de
investigacdo, de ainda de acordo com Freixo (2012, p. 183) importa desde ja
esclarecer que tais fases e etapas seguem o método cientifico, ou seja, propdem um

problema a resolver.

Com base neste principio cientifico, a metodologia para a realizacdo da
presente pesquisa passou por trés fases: 1) A fase concetual; 2) A fase

metodolégica; e 3) A fase empirica.

Na primeira fase, comegou-se por formular o problema de investigacdo
acompanhado de questdes de investigacdo, seguiu-se a revisdo da literatura, e a
elaboracdao do quadro de referéncias. Importa refererir que este trabalho nao
apresenta hipoteses de investigacdo, entrentanto, este fato nao implica a
inexisténcia de um quadro tedrico que oriente a coleta e andlise de dados.

Terminou-se esta fase com o enunciar do objeto de estudo.

Na segunda fase, fez-se o desenho de investigacdo, a definicdo da
populagdo e a amostra, posteriomente a identificacdo e classificacao das variaveis.

Terminou-se esta fase com a escolha dos métodos de colheita e andlise dos dados.

Ap0s consultas com a orientadora sobre os instrumentos para a recolha de
dados, optou-se por um questiondrio multifatorial de lideranca, amplamente
utilizado por varios autores em pesquisas na area de Ciéncias Sociais, por mostar-

se ajustado ao problema de pesquisa. Ao questionario, foram acrescidas algumas
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questdes abertas consideradas necessarias para dar alguma liberdade aos
respondentes, para emitir suas opinides sobre o desempenho do Diretor do
estabelecimento de ensino, principalmente no que tem que ver com a (eventual)
existéncia de contra liderancas ou liderangas ocultas a lideranca formal no

estabelecimento de ensino em estudo.

Na terceira e ultima fase, efetuou-se a recolha de dados no terreno,
procedeu-se a apresentacdo descritiva dos mesmos em tabelas com frequéncia
relativa percentual e a média de cada um dos itens por categorias das dimensdes
de lideranca, com recurso a planilha Microsoft Exel, posteriormente efetuou-se a
sua interpretacao e discussdo. Terminou-se esta fase com a elaboracao do relatério

onde extrairam-se as conclusoes.

2.1 Finalidade e Objetivos de Estudo

A Lei n? 17/16, de 7 de Outubro, Lei de Bases do Sistema de Educacgao e
Ensino (LBSEE), que estabelece os principios e as bases do Sistema de Educacao e
Ensino na Republica de Angola, define a educagdao como um processo planificado e
sistematizado de ensino e aprendizagem, que visa preparar de forma integral o

individuo para as exigéncias da vida individual e coletiva.

Estas exigéncias refletem-se na vida politica, econémica e social do Pais e
se desenvolvem na convivéncia humana, no circulo familiar, nas relacdes de
trabalho, nas instituices de ensino e de investigacdo cientifico - técnica entre

outros.

O processo de educacdo, ocorre num contexto especifico (organizagdes
educativas ou estabelecimentos de ensino) e conta com a participagdo da familia, a
sociedade e as instituicdes. Nesta perspectiva, Angola precisa de individuos

capazes para corresponder as exigéncias da vida individual e coletiva, para o
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exercicio da lideran¢a nas organiza¢des educativas tanto no presente como no

futuro.

(-.) a existéncia de um polo informal e outro formal da lideranca docente, assinalando
por um lado a existéncia do desempenho de fungdes formais por parte dos professores
enquanto diretores, responsaveis de departamentos, representantes sindicais, mentores
entre outros; por outro lado, ao partilhar experiéncias, ao aderirem voluntariamente a
projetos, ao apoiarem e mobilizarem os seus pares e os alunos, e ao trazerem novas ideias
para a escola estdo a exercer a lideranca docente informal.. Leithwood (2005) citado por

Fernandes (2013)

Segundo Andrade (2010, p. 148) (...) a escola classica considerava a
autoridade formal decorrente dos niveis hierarquicos (...) mas a escola de relagdes
humanas demonstrou a existéncia de lideres informais que internalizavam as

normas e expectativas do grupo.

O que foi acima referido, tem suscitado algumas inquienta¢des na
comunidade educativa em Benguela, esta é a razao pela qual nos proposemos a

realizar este trabalho.

Esta pesquisa tem por finalidade questionar com base nos
fatores/categorias das dimensdes de lideranga, o estilo de lideranca exercido pelo
Diretor do Instituto Médio de Administracdo e Gestdo da Catumbela (IMAGC) no
desempenho das suas fung¢des, outrossim, questionar a existéncia de contra
liderangas ou liderancas ocultas a lideranga formal (informal) exercida pelo

Diretor (formal) no estabelecimento de ensino em estudo.
A pergunta de partida

Dado o impacto e atualidade do assunto, levantou-se a seguinte questdo
central que norteou a realizacao desta investigacdao: Em que medida a (eventual)
existéncia de contra liderancas ou liderancas ocultas a lideranca formal, irad
conflitar com a autoridade formalmente investida exercida pelo Diretor no

estabelecimento de ensino?
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Para responder a questdo central da pesquisa, surgiram as seguintes

questodes derivadas:

- Como é que podemos compreender o processo de lideran¢a dentro das

organizagoes de educacao e ensino?

- Qual é o estilo de lideran¢a do Diretor do IMAGC percecionado pelos

Agentes de Educacdo e Ensino?

- Existird no estabelecimento de ensino contra liderangas ou liderancas

ocultas a lideranga formal?

- Essas liderangas estabelecerdo conflitos ou sinergias com a lideranga

formal?

- Em que medida os elementos de dire¢do da escola partilhardo do mesmo

estilo de lideranga do Diretor da sua escola?
- O Diretor da escola quando toma decisdes tem em conta estas liderangas?
- A forma de liderar do Diretor da escola é um bom exemplo a seguir?
Objetivo geral e especificos

Para dar resposta as questdes levantadas, elaboraram-se os seguintes

objetivos a serem alcancados com este trabalho:

Objetivo geral: Determinar o estilo de lideranca do Diretor do Instituto
Médio de Administracdo e Gestdo da Catumbela em relacdo ao seu desempenho,
considerando a existéncia de contra liderangas ou liderangas ocultas a lideranca

formal no estabelecimento de ensino.

Objetivos especificos:

48



Liderangas em Contexto Educativo: um Estudo no Instituto Médio de Administragdo e
Gestdo da Catumbela- Angola

- Compreender o processo de lideranca dentro das organizacdes de

educacao e ensino.
- Percepcionar os estilos de lideranca.
- Caraterizar os fatores de lideranga.

- Descortinar a existéncia de contra liderancas ou liderangas ocultas a

lideranc¢a formal no estabelecimento de ensino.
- Distinguir a lideranga formal da lideranga informal.

- Avaliar a natureza de conflitos que se estabelecem entre as liderancas

formais e informais.

2.2 Abordagem Qualitativa em Investigacao

E cada vez mais evidente o interesse que os pesquisadores da area de educacdo vém
demonstrando pelo uso das metodologias qualitativas. Apesar da crescente popularidade
dessas metodologias, ainda parecem existir muitas duvidas sobre o que realmente
carateriza uma pesquisa qualitativa, quando é ou nao adequado utilizd-la e como se
coloca a questdo do rigor cientifico nesse tipo de investigacdo. (Ludke e André, 1986,

para. 1)

Na perspetiva de Feixo (2012, p. 173) o objetivo desta abordagem de
investigacdo utilizada para o desnvolvimento do conhecimento é descrever ou

interpretar, mais do que avaliar.

A metodologia adotada para o presente trabalho, seguird uma abordagem
qualitativa de acordo com as cinco carateristicas orientadoras desta investigacdo

propostas por Bogdan e Biklen, citado por Freixo (2012, p.173). A saber:

1) A situagdo natural constitui a fonte dos dados, sendo o investigador o

instrumento-chave da recolha de dados:
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2) A sua primeira preocupacgao é descrever, e s6 secundariamente analisar os

dados.

3) A questdo fundamental é todo o processo, ou seja, o que aconteceu, bem

como o produto e o resutado final.

4) Os dados sao analizados indutivamente, como se reunisseem , em conjunto,

todas as partes de um puzzle.

5) Diz respeito essencialmente ao significado das coisas, ou seja, ao «porqué»

€ a0 «0 qué».

2.3 Estudo de Caso em Investigacdo

Segundo André (2013, p. 97) estudos de caso podem ser usados em (...)
pesquisa educacional para descrever e analisar uma unidade social, considerando
suas multiplas dimensdes (...) a mesma autora enfatiza que o conhecimento gerado
pelo estudo de caso é diferente do de outros tipos de pesquisa porque é mais

concreto, mais contextualizado e mais voltado para a interpretacao do leitor.

Tendo em conta a natureza da investigacao, a metodologia adotada para
responder aos propésitos da presente pesquisa é o estudo de caso do tipo

descritivo.

2.4 Recolha de Dados

Para a recolha de dados foi utilizado o questionario multifatorial de
liderancga (Multifactorial Leadership Questionnaire MLQ-5x), desenvolvido por Bass
e Avolio (2004), para identificar o estilo de lideran¢a através da avaliacao do

comportamento do lider por outros Agentes de Educacao e Ensino.

Segundo Ghiglione e Matalon (1997, p. 110) um questionario, por

definicdo, é um instrumento rigorosamente estandardizado tanto no texto das
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questdes, como na sua ordem. Freixo, (2012, p. 225) refere que o questiondario é o
instrumento mais usado para a recolha de informacdo, constituindo um dos
instrumentos de colheita de dados que necessita das respostas escritas por parte
dos sujeitos, sendo constituido por um conjunto de enunciados que permitem
avaliar as atitudes, e opinides dos sujeitos ou colher qualquer outra informagdo

junto destes mesmo sujeitos.

2.4.1 Procedimentos

2.4.1.1 Inquérito por Questionario

Para a obtencdo de dados sobre o estilo de liderangca do Diretor da
instituicdo, utilizamos o Inquérito por Questionario aplicado aos de Agentes de
Educacdo e Ensino afetos ao Instituto Médio de Administracdo e Gestdo da

Catumbela (IMAGC).

Para Afonso, 2005 (citado por Alves 2009, p. 64) o inquérito por
questionario tem como objetivo principal converter a informagdo obtida dos
inquiridos em dados pré-formatados, facilitando o acesso a um nimero elevado de

sujeitos (...)

Empregamos para a presente pesquisa as duas versdes do Multifactorial
Leadership Questionnaire (Bernard M. Bass e Bruce ]. Avolio) utilizadas por Alves
(2009), para proceder a identificacao do estilo de lideran¢a do Diretor do IMAGC
percecionado pelos outros Agentes de Educacdo e Ensino e pelo préprio Diretor
respetivamente o MLQ 5x Rater Form e o MLQ 5x Leader Form. Foram também
colhidos dados de caraterizacdo pessoal e profissional dos AEE da amostra e
colocadas questdes complementares para colher opinides sobre a existéncia de
contra liderancas ou liderancas ocultas a lideran¢a formal no estabelecimento de

ensino em estudo. (ver tabela 24)
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Depois de recolhidos, os dados sobre o desempenho do Diretor do
estabelecimento escolar, estes serdo apresentados e descritos em tabelas e
agrupados em doze 12 fatores/categorias, e 45 itens distribuidos pelas trés (3)
tipos/dimensodes de lideranga uma (1) dimensdo de fatores de resultados que

compreendem o MLQ- 5x. (ver tabela 1)

De acordo com Barracho (2012, p. 158) o Multifactorial Leadership
Questionnaire (MLQ) tem sido utilizado para estudar os lideres numa grande
variedade de contextos organizacionais, tais como o (..), educacional e (outras )
instituicdes (..) em diferentes niveis de uma organizac¢do, incluindo chefias de

primeira linha, chefias intermédias e gestores seniores.

Tabela - 1 Tipos de lideranca e fatores/categorias em analise no
Multifactorial Leadership Questionnaire (MLQ).

Categorias
1. Influéncia Idealizada (atributos)
. 2. Influéncia Idealizada
Lideranca , (comportamentos)
Transformacional 3 Inspiracio Motivacional
] piracao
Tipos de 4. Estimulacdo Inteletual
Lidernaga 5. Consideracao Individual
Lideranca Transacional 6. Recompensa Contingente
7. Gestao pr Excecao (ativa)
Lideranca Laissez-faire 8. Gestdo pr Excecdo (passiva)
9. Laissez-Faire
Fatores de Resultados 1(1) E;fo,r &0 Extra
.Eficacia
12.Satisfacao

Fonte: Adaptado de Bass e Avolio, 1995

O MLQ é constituido por 45 itens que identificam e medem varios
comportamentos que vdo determinar um tipo de lideranca e seus resultados.
Utiliza uma escala ordinal de 5 pontos do tipo Likert. Segundo Freixo (2012, p.
241) a escala de Likert é uma escala de medida que permite a um sujeito exprimir

em que medida esta de acordo ou em desacordo com um dos enunciados
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propostos e onde a pontuacdo total faculta uma indicacdo da atitude ou opinidao do

sujeito.

Tabela - 2 Escala - MLQ

Nunca

Raramente

Algumas vezes

WIN PO

Muitas vezes

4 Frequentemente

Fonte: Adaptado de Alves (2009)

Apébs o preenchimento do questiondrio, as respostas sao divididas em 12
categorias distribuidas pelos trés tipos de lideranga e pelos resultados da
liderancga. Depois, calculam-se as médias obtidas em cada uma das categorias.
Assim, chegamos aos valores representativos das percecdes de lideranca dos
respondentes, com base na frequéncia de observagdo dos comportamentos do lider

e as percecdes dos resultados da lideranca.

Também utilizamos na nossa investigacdo o Multifactorial Leadership
Questionnaire - Leader Form (ver anexo 2), que se destina a ser preenchido pelo
préprio lider. E um questionario de auto-avaliagio exactamente igual ao MLQ 5x -
Rater Form (ver anexo 1). E constituido pelo mesmo nimero de itens, porém

formuladas na primeira pessoa.

Este modelo tem por objetivo estabelecer a comparacdo entre as
preposi¢des dos avaliadores relativamente ao desempenho do lider e efeitos da

liderancga exercida e a prépria percecgao do lider.
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Tabela 3 - Fatores/Categorias dentro dos trés tipos de Lideranca e seus
resultados Chave - Explicacao

1. Transformacional Leadership - Lideranca
Transformacional
F1 - Idealized Influence (Attributted) (Influéncia Idealizada - 10,18,21,25

atributos - I1A)

F2 - Idealized Influence (Behavior) (Influéncia Idealizada -

comportamentos - IIB) 6,14,23,34
F3 - Inspirational Motivation (Inspiracdao Motivacional- IM) 913.26.36
F4 - Intellectual Stimulation (Estimulacao Inteletual - IS) 2,8,30,32

F5 - Individual Consideration (Considerag¢do Individual - IC) 15,19,29,31

2. Transactional Leadership - Lideranca Transacional

1,11,16,35
F6 - Contingent Reward ( Recompensa Contingente — CR)
F7 - Management-by-Exception — Active (Gestdo por Excecao
- ativa - MBEA) 4222427
3. Laissez-Faire Leadership - Lideranca Laissez-Faire
F8 — Management-by-Exception - Passive (Gestao por Excecao
g 4 P ( P ’ 3,12,17,20
- passiva - MBEP)
F9 - Laissez-Faire ( Auséncia de Lideranca - LF) 5,7,28,33
Fatores de Resultados
39,42,44
F10- Extra Effort (Esforco Extra)
F11- Effectiveness (Eficacia) 37,40,43,45
F12- Satisfaction (Satisfacao) 38,41

Fonte: Adaptado de Alves (2009)

Fator 1: Idealized Influence (Attributted) (Influéncia Idealizada -
atributos- I1A): De acordo com Alves (2009, p. 68) “refere-se a forma como o lider
é idealizado e percecionado. Existe por parte dos liderados admiracao, respeito e

confianca relativamente a sua figura. Ha aqui uma forte identificacao entre o lider e
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os seus seguidores, o lider é visto como um modelo a seguir: role model. E visto
como uma pessoa competente, tendo assim grande poder e influéncia nos

liderados. Inclui-se aqui o carisma pessoal do lider.

Os lideres que apresentam estas caracteristicas instilam orgulho nos
outros, possuem grande credibilidade perante os seus colaboradores e exibem um
forte sentido de missao que vai para além dos seus interesses pessoais a favor do

grupo/organizacao.”

Fator 2: Idealized Influence (Behavior) (Influéncia Idealizada -
comportamentos - IIB): Segundo Alves (2009, p. 68) “esta categoria diz respeito
aos comportamentos assumidos pelo lider, as suas opg¢des concretas, que
demonstram aos colaboradores que estido verdadeiramente empenhados na
concretizacdo das metas definidas. Sdo lideres que tém a preocupacao de cumprir
determinados padrdes éticos e morais e que enfatizam o sentido colectivo de
missdo na organiza¢do. Os ideais assumidos pelo lider sdo entendidos como o
melhor e o mais correcto para todos. Nesta perspetiva, o carisma esta associado a
personalidade, ambicdo, iniciativa, integridade, confianca em si mesmo e sentido

de humor.”

Para Avolio & Bass (2004) (citados por Alves, 2009) “os lideres
transformacionais desenvolvem a longo prazo um maior nivel de autonomia nos
colaboradores, valorizando os contributos destes para a missdo da organizacdo em

detrimento pessoal/individual.”
Fator 3: Inspirational Motivation (Inspiracao Motivacional - IM):

Lideres articulam uma visdo interessante do futuro, desafiam os
seguidores com padroes elevados de desempenho, falam com otimismo, com
entusiasmo, incentivam e fornecem sentido ao que precisa ser feito Bass (1997)
(citado por Tecchio at al., 2010). A motivacdo inspiradora decorre da for¢a da visdo

do lider, sua habilidade de comunica-la e o grau de aceitacdo desta pelos
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seguidores. O lider cria uma visdo atraente e utiliza simbolos para promover os

esforcos dos liderados. (Tecchio et al., 2010)

Fator 4: Intellectual Stimulation (Estimulacdao Inteletual - IS): A
estimulacdo inteletual lideres questionam velhas hipéteses, tradi¢des e crengas,
estimulam nos outros novas perspetivas e formas de fazer as coisas e encorajam a
expressao de ideias e razdes. Bass (1997) (citado por Tecchio at al., 2010) O lider
instiga os seguidores por meio de questionamentos, criando novas abordagens
para analisar e resolver problemas antigos, estimulando neles o esforco para a
inovagdo e a criatividade e promovendo uma mudanc¢a na forma de pensar sobre

os problemas. Northouse (2004) (citado por Tecchio at al., 2010)

Fator 5: Individual Consideration (Consideracao Individual - IC): Nesta
categoria, lideres trabalham com outros individuos. Eles devem considerar as
necessidades individuais destes, suas capacidades e aspiracdes ouvir atentamente,
proporcionar o desenvolvimento dos seguidores e aconselhar, ensinar e treinar
Basss (1997) (citado por Tecchio at al., 2010). Lideres que apresentam esse tipo de
comportamento podem delegar trabalho aos liderados como uma forma de ajuda-
los a crescer por meio de desafios pessoais Northouse (2004) (citado por Tecchio

atal, 2010).

Fator 6: Contingent Reward ( Recompensa Contingente - CR): Os
lideres se envolvem em uma transacdo construtiva de recompensa por
desempenho. Eles esclarecem expectativas, fazem promessas e oferecem recursos
para obter o apoio dos seguidores. Os lideres transacionais organizam acordos
mutuamente satisfatorios. Em si, a recompensa contingente de acordo com Bass,
1997(citado por Tecchio at al., 2010) consiste em um processo de permuta entre
lider e liderados, no qual o esfor¢co dos liderados é trocado por recompensas

especificas. Northouse (2004) (citado por Tecchio at al,, 2010).
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Fator 7: Management-by-Exception - Active (Gestao por Excecao -

ativa - MBEA): Nesta categoria os lideres monitoram o desempenho dos
seguidores e tomam ac¢Oes corretivas quando ocorrem desvios em relacdo aos

padrdes estabelecidos. Eles impdem regras para evitar erros. Tecchio at al. (2010)

Fator 8: - Management-by-Exception - Passive (Gestao por Excecao -
passiva - MBEP): Os lideres nao intervém até que os problemas se tornem graves.
Eles esperam que os problemas sejam levados até eles antes de agir. Bass, 1997 &

Steidlmeier (1999) (citados por Tecchio at al., 2010)

Fator 9: Laissez-Faire (Auséncia de Lideranc¢a - LF)- “Laissez-Faire:”
“A expressao francesa Laissez-Faire significa: deixai fazer, deixai ir, deixai passar,
que vem ¢é utilizada pelos tedricos contemporaneos para descrever o lider liberal.
Por conseguinte, o perfil desse lider estd associado as equipes que possuem

experiéncia, sdo proativas e independentes.” Bastos (2013)

A lideranca “laissez-faire” o lider procura evitar e ndo aceitar as suas
responsabilidades, ficam ausentes quando necessario, ndo dao seguimento a
pedidos de assisténcia e resistem em expressar as suas opinioes sobre questdes

importantes. Bass (1997) (citado por Tecchio at al., 2010).

Fator 10: Extra Effort (Esforco Extra): Nesta categoria pretende-se
representar a capacidade de levar os outros a fazerem mais do que era esperado, a
surperarem as suas proprias expectativas. Avolio & Bass (2004)(citados por Alves,

2009)

Fator 11: Effectiveness (Eficacia): Um lider com bons resultados é um
lider que lidera um grupo com elevado niveis de eficdcia e que consegue ir de
encontro as necessidades de cada um dos elementos da equipa. Este é eficaz a
representar a equipa perante niveis mais elevados de autoridade. Avolio & Bass

(2004)(citados por Alves, 2009)
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Fator 12: Satisfaction (Satisfacdo): Com esta categoria pretende-se

avaliar a satisfacdo que determinado estilo de lideranga provoca nos outros,
percebendo-se o modo de atuagdo do lider cria um ambiente de trabalho agradavel

e se é visto como adequado. Avolio & Bass (2004) (citados por Alves, 2009)

2.5 Caraterizacao da Escola

2.5.1 Evolu¢ao e Meio Envolvente

A origem do Instituto Médio de Administracdo e Gestdo pertence no
Subsistema do Ensino Secundario II Ciclo da Catumbela, surgiu em 2009, sendo por
isso uma das escolas mais novas na provincia de Benguela e a primeira no

municipio da Catumbela.

Esta Instituicdo estd situada na comuna do Luongo, junto a Empresa

ODEBRECHT, funciona em regime ditirno e pds- laboral (manh3, tarde e noite).

2.5.2 Instalagoes

O Insttuto Médio de Administracdo e Gestdao da Catumbela compreende
um conjunto de compartimentos que ocupam uma area com espacos para jardins e

espacos exteriores de recreacao.

Um edificio principal de um piso, construido em 2009, fruto da nova
politica de reformulacdo do Ensino Técnico-Profissional que o Governo de Angola
estd a implementar desde 2004, onde se situam os gabinetes dos membros da
direcdo, sala de professores, reprografia, cantina, biblioteca, laboratérios de
Informatica (Basica, Multimédia e Avancada) gabinetes de apoio pedagdgico e

gabinetes do GIVA (Gabinete de Insercao na Vida Ativa) e um ginasio.
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2.6 Oferta Formativa e Popula¢do Docente e Discente

2.6.1 Oferta formativa

De acordo com o estatuto do Subsistema do Ensino Técnico-Profissional
aprovado pelo Decreto n? 90/04 de 3 de Dezembro, é considerado um dos
principios do subsistema do ensino Técnico-Profissional a criacdo de areas de
formacao e cursos que correpondem as atividades que se prendem desenvolver o
Pais, visando a realizacao de aprendizagens significativas e a formacao integral dos

alunos.

Assim, nos termos da alinea a) do artigo 32 do Estatuto do Subsistema de
Ensino Técnico Profissional, o Instituto Médio de Administracdo e Gestdo da
Catumbela apresenta as seguintes areas formativas por curso: Técnico de
Contabilidade, Técnico de Gestdo Empresarial, Técnico de Gestdo de Recursos
Humanos, Técnico de Estatistica e PlaneamentoTécnico de Financas, Técnico de

Comércio e Técnico de Informatica de Gestao.

2.6.2 Populacao Docente e Discente

O Instituto Médio de Administragdo e Gestao da Catumbela tem um corpo

docente composto por 87 professores e 8 funcionarios administrativos.

No ano letivo de 2017 foram matriculados 1.139 alunos, sendo 794 em
regime diurno e 345 em regime pds-laboral, distribuidos em 51 turmas, sendo 396
alunos na 102 classe, 375 alunos na 112 classe, 338 alunos na 122 classe e 60 na

132 classe.

2.7 A Populacao e Amotra

A descricao da populacdo e da amostra de acordo com Freixo (2012, p.

211) faculta uma boa ideia sobre a eventual generaliza¢do dos resultados.
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Refere ainda a mesma autora, que existem duas grandes categorias de

amostras, que a generalidade dos tratados sobre metodologia considera, a saber:

1) Amostragem probabilistica. Técnica que permite a selecdo aleatdria dos

elementos de uma populacao para formar uma amostra.

2) Amostragem nao probabilistica. Processo pelo qual todos os elementos da
populagdo nao tém a mesma probabilidade de serem selecionados para

integrarem a amostra.

Nos métodos de amostragem probabilistica, podemos considerar as

seguintes técnicas:
a) Amostragem aleatdria simples;
b) Amostragem aleatdria por estratos;
c) Amostragem aleatdria em cachos:
d) Amostragem aleatoria sistematica.

Para a presente pesquisa foi empregue a amostragem aleatoria simples
enquadrada na categoria de amostragem probabilistica, na medida em que cada
elemento que compde a populacdo-alvo teve uma probabilidade igual de ser

selecionado para fazer parte da amostra.

Para determinar o tamanho da amostra foi utlizada a técnicas de
amostragem Sampling Techniques, com um grau de confianca de 90% e um erro

aceitavel de 10%.

Assim, 40 dos 87 Agentes de Educacao e Ensino (AEE) afetos ao Instituto
Médio de Administracdo e Gestdo da Catumbela (IMAGC) participaram do

inquérito, incluindo o Diretor da institui¢ao escolar.
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2.8 Analises de Dados

“O propésito fundamental da fase de andlise de dados consiste em dar
sentido a informacdo obtida, tratando-a e organizando-a para poder explicar,
descrever e interpretar o fendémeno objeto de estudo e dar resposta ao problema

colocado” (Bisquerra, 2009, p.152)

Primeiramente serao apresentados os elementos de caraterizacdo pessoal

e profissional dos AEE da amostra em tabelas com os valores percentuais.

Depois, serdo construidas tabelas segundo os itens que compdem as

categorias/fatores das dimensdes de lideranca e pelos fatores de resultados.

A seguir, se fara o cadlculo das médias de cada uma das 12 categorias

distribuidas pelos 3 tipos de lideranca e pelos fatores de resultados.

Assim, chegaremos aos valores representativos das perce¢cdes de
lideranca dos respondentes, com base na frequéncia de observacdo dos

comportamentos do lider e as percec¢oes dos fatores de resultados.

Em seguida serdo apresentadas e descritas as frequéncias relativas com os
valores percentuais e as médias de cada item dos fatores das dimensdes de
lideranga e dos fatores de resultados obtidos da avaliacdo do desempenho do
Diretor do Instituto na perspectiva dos Agentes de Educa¢do Ensino, de acordo
com os niveis de escala de Likert apresentados no questionario, com objetivo de
aferir em que medida os AEE estdo de acordo ou em desacordo com um dos
enunciados propostos, e onde a pontuagdo total facultard uma indicagao da atitude

ou opinido dos inqueridos.

Antes do fim, serdo apresentadas as médias de cada um dos fatores dos
estilos de lideranga na perspetiva dos AEE e na do proéprio Diretor da instituicao
escolar, assim como as médias da analise compilada dos tipos de lideranca,

conforme a perspetiva anterior.
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Finalmente, serdao apresentadas questdes abertas e as respetivas respostas

para descortinar a existéncia de contra liderancas ou liderancas ocultas a lideranca

formal no estabelecimento de ensino e a elaboracao do relatério e as conclusdes.

2.9 Cuidados éticos

A observancia dos principios de conduta ética é uma condicao sine qua non

para a realiza¢do de qualquer investigacao.

O primeiro passo para a realizagdo da pesquisa passou pela escolha de uma
instituicdo escolar para aplicagéo da pesquisa e a formulacdo do pedido de autorizacao.
(Anexo 3)

Conseguida a autorizagao para o trabalho de pesquisa (anexo 4), foi dada a
informacgdo aos participantes sobre as carateristicas da investigacdo e estabelecido

um compromisso de uma pratica ética durante a investigacao.

Depois de estabelecer um acordo com a direcao da escola que define clara
e exatamente as responsabilidades do investigador e dos participantes, assumimos
também o compromisso de respeitar a liberdade individual em cada momento da
investigacdo, manter a confidencialidade e anonimato dos informadores e informar

os resultados da investigacdo. Logo, efetuou-se a recolha de dados no terreno.
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CAPiTULO 3- APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Naste capitulo, apresentaremos os dados obtidos através do Inquérito por
Questionario realizado aos Agentes de Educacdo e Ensino (AEE) do Instituto Médio
de Administracdo e Gestdo do municipio da Catumbela (IMAGC), provincia de
Benguela.

Inicialmente apresentaremos os elementos de caraterizagdo pessoal e
profissional dos AEE da amostra.

Em seguida apresentaremos e descreveremos as tabelas das frequéncias
relativas com os valores percentuais e as médias de cada item dos fatores das
dimensodes de lideranca e dos fatores de resultados obtidos da avaliacdo do
desempenho do Diretor do Instituto na perspetiva dos Agentes de Educacdo
Ensino, assim como os resultados da analise de cada um dos itens dos fatores das
dimensodes de lideranca na perspetiva do préprio Diretor da instituicdo escolar.

Os dados serdo apresentados em doze 12 fatores/categorias,
distribuidos/as pelos/as trés 3 tipos/dimensdes de lideranga e uma (1) dimensao
de fatores de resultados assim distribuidos:

i) Lideranca Transformacional (5 fatores com 20 itens);

ii) Lideranca Transancional (2 fatores com 8 itens);

iii) Lideranca Laissez-Faire (2 fatores com 8 itens)

iv) Fatores de Resultados (3 fatores com 9 itens).

Serdo também apresentadas as tabelas da distribuicdo percentual da
analise compilada do tipo de lideranca e das médias de cada um dos fatores e dos
estilos de lideranca.

Finalmente, serdo apresentadas questdes abertas e as respetivas

respostas como complemento aos dados relativos ao desempenho do Diretor da
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escola no exercicio do cargo e sobre a existéncia de contra liderancas ou liderancas

ocultas a lideranca formal no estabelecimento de ensino.

3.1Apresentacao dos Resultados

3.2 Inquérito por Questionario

3.2.1 Caraterizacao da amostra dos Agentes de Educacao e Ensino (AEE) do

Instituto Médio de Administracio e Gestao da Catumbela (IMAGC)

Inicialmente apresentamos os elementos de caraterizacdo pessoal e

profissional dos AEE da amostra.

Tabela 4- Distribuicao dos AEE da amostra segundo o Género

N %
Masculino 17 42,5
Feminino 23 57,5
Total 40 100,0

Dos 40 AEE inquiridos, 57,5% sdo do género feminino e 42,5% do género
masculino. No caso do Diretor do Instituto inquirido é do género masculino. (ver

tabela 4)

Tabela 5- Distribuicao dos AEE da amostra segundo as Idades

N %
Até 29 anos 8 20,0
30 a 39 anos 21 52,5
40 a49 anos 7 17,5
50 ou mais anos 4 10,0
Total 40 100,0

A faixa etaria mais expressiva é a de 30-39 anos com 52,5%, seguindo-se a

de até 29 anos com 20,0% e depois a de (40-49) anos com 17,5%. (ver tabela 5)
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Tabela 6- Distribuicao dos AEE da amostra segundo o Tempo de Servico
Docente

N %
De 4 a 6 anos 10 25,0
De 7 a18 anos 22 55,0
De 19 a 30 anos 6 15,0
De 31 a 40 anos 2 5,0
Total 40 100,0

Em relagdo ao tempo de servico, verifica-se que 55,0% dos AEE lecionam
entre 7 e 18 anos, seguindo-se o grupo dos que leciona entre 4 e 6 com 25,0 %,
depois daqueles que lecionam entre 19 e 30 anos com 15,0% e o ultimo grupo dos
que leciona entre 30 e 40 anos (incluindo o Diretor) apenas com 5,0%. (ver tabela
6)

O tempo de servico docente a que nos referimos diz respeito ao tempo
total do vinculo com o Ministério de Educacdo e ndo ao tempo de exercicio da

docéncia no IMAGC.

Tabela 7- Distribuicao dos AEE da amostra segundo a Situac¢ao Profissional

N %
Docente efetivo 35 87,5
Docente contratado 1 2,5
Trabalhador nao docente 1 2,5
Subdiretor 2 5,0
Diretor 1 2,5
Total 40 100,0

Os docentes efetivos (87,5%) predominam a situcdo profissional dos
funcionarios do estabelecimento escolar. Quanto ao Diretor da escola, este

pertence ao quadro do instituto. (ver tabela 7)
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Acabamos de apresentar os elementos de caraterizacdo pessoal da
amostra.

Nas tabelas seguintes sdo apresentadas e descritas os resultados obtidos
da avaliacao do desempenho do Diretor do Instituto na perspetiva dos Agentes de
Educacdo e Ensino, com a frequéncia relativa percentual e respetivas médias de
acordo os niveis de escala de Likert apresentados no questionario: 0-Nunca, 1-
Raramente, 2-Algumas vezes, 3-Muitas vezes, 4-Frequenteme.

Os dados serdo agrupados e apresentados segundo os itens que compdem

as categorias/fatores das dimensdes de lideranca em analise.

3.2.2 Avaliacdao do desempenho do Diretor do Instituto na perspetiva dos
Agentes de Educacao e Ensino
3.2.2.1 Lideran¢a Transformacional

Tabela 8 - Distribuicdo numerica e percentual com média dos itens que
compoOem a categoria influéncia idealizada - atributos

Influencéncia 0 1 2 3 4 Média
Idealizada-

0, 0, 0, 0, 0,
Atributos N ) N % N % N Y% N ) X

(10) Gera orgulho
nos outros por
estarem
associados a ele

2151 1|8 205|5 (128|119 487 | 5 | 128 2,4

(18) Vai para
além dos

interesses 21| 51 2 51 |10 | 256 |16 | 41,0 | 9 | 23,1 2,7
proprios para o
bem do grupo

(21) Age de forma
a incutir respeito 51128 | 0 0,0 4 1103 |13 | 33,3 |17 | 43,6 2,9
por ele

(25) Exibe um
sentido de poder 01| 0,0 1 2,6 3 7,7 |16 | 41,0 | 19 | 48,7 3,4
e confianca

Chave: 0- Nunca; 1- Raramente; 2- Algumas vezes; 3- Muitas vezes; 4- Frequentemente
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A descricdo dos itens relativos aos tipos de lideranca e dos fatores de
resultados obtidos da avaliacdo do desempenho do Diretor do Instituto feito pelos
Agentes de Educacao e Ensino, inicia com a categoria influéncia idealizada -
atributos, onde verifica-se (tabela 8) que 41% dos Agentes de Educacdo e Ensino
referem que o Diretor da escola no exercicio do seu cargo usa muitas vezes os
atributos de influéncia idealizada. Enquanto que 5,7% referiram que nunca usa tais
atributos no desempenho do seu cargo. A média mais elevada é observada no item

25 -“Exibe um sentido de poder e confianga”com o valor de 3,4.

Tabela 9 - Distribuicdo nimerica e percentual com média dos itens que
compdem a categoria influéncia idealizada- comportamentos

Influencéncia 0 1 2 3 4 Média
Idealizada- N|% [Nl |N| % |[N| % |[N| % | x
Comportamentos

(06) Conversa sobre
seus valores e
crencas mas
importantes

21511251 |12|308 13| 333 | 10| 256 2,7

(14) Realca a
impotancia de se ter
um forte sentido de
missio

215170100 1| 26 |13]333]23]| 590 3,4

(23) Pondera as
consequéncias éticas
e morais das suas
decisodes

1(26|2|51| 4 |103 |16 41,0 | 16 | 41,0 31

(34) Enfatiza a
importancia de se ter
um sentido de missao
coletiva

1(26(1]26| 2 | 51 |10 256 | 25| 64,1 3,5

Chave: 0- Nunca; 1- Raramente; 2- Algumas vezes; 3- Muitas vezes; 4- Frequentemente

Da tabela 9 observa-se que 48,1% dos Agentes de Educacdo e Ensino
referiram que o Diretor da escola usa frequentemente o comportamento de
influéncia idealizada no exercicio do seu cargo. Enquanto que 3,2% referiram que
este nunca usa comportamentos de influéncia idealizada no exercicio do seu cargo.
A média mais elevada da referida categoria é observada no item 34 -“Enfatiza a

importdncia de se ter um sentido de missdo coletiva”com 3,5.
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Tabela 10 - Distribuicao nimerica e percentual com média dos itens que

compdem a categoria inspiracao motivacional

Inspiracao
Motivacional

0

1

2

4

Média

N

%

N

%

N

%

%

%

X

(09) Fala com
otimismo a cerca
do futuro

51

10

25,6

7,7

13

33,3

11

28,2

2,5

(13) Falade
modo
entusiastico a
cerca daquilo que
precisa ser
realizado

0,0

2,6

2,6

20

51,3

17

43,6

3,4

(26) Apresenta
uma visao
motivadora do
futuro

0,0

0,0

7,7

13

33,3

23

59,0

3,5

(36) Expressa
confianca de que
os objectivos
serao alcansados

0,0

0,0

51

29

74,4

20,5

3,2

Chave: 0- Nunca; 1- Raramente; 2- Algumas vezes; 3- Muitas vezes; 4- Frequentemente

Da tabela 10 depreende-se que 48,0% dos Agentes de Educacdo e Ensino

referiram que muitas vezes o Diretor da escola no desempenho do seu cargo usa a

inspiracdo motivacional. Apenas 1,2% referiram que ele nunca usa a inspiragao

motivacional no exercicio do seu cargo. A média mais elevada desta categoria

pode-se observar no item 26 -“Apresenta uma visdo motivadora do futuro” com o

valor de 3,5.
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Tabela 11 - Distribuicao namerica e percentual com média dos itens que
compoem a categoria estimulacao inteletual

Estimulacio 0 1 2 3 4 Média
Inteletual |N| % | N| % |N| % | N| % | N | % | X
(02) Reflete
pressupostos

criticos para
verificar se
sdo
adequados

1 26 |12]308 | 6| 154 | 17 | 43,6 | 3 7,7 2,2

(08) Procura
perspetiva
diferentes de 1| 26 9 | 231 2| 51 | 13 |333]| 14 | 359 2,8
solucionar
problemas

(30) Faz com
que eu veja
problemas de
varias e
diferentes
perspetivas

6| 154 | 8 | 205 | 4| 103 | 11 | 28,2 | 10 | 256 2,3

(32) Sugere
novas formas
de completar
as tarefas

2 51 4 1103 |9 231 | 17 | 43,6 | 7 17,9 2,6

Chave: 0- Nunca; 1- Raramente; 2- Algumas vezes; 3- Muitas vezes; 4- Frequentemente

Da tabela 11 depreende-se que 37,1 % dos Agentes de Educac¢do e Ensino
referiram que muitas vezes o Diretor da escola usa a estimulacao inteletual no
desempenho do seu cargo. Apenas 6,4% referiram que ele nunca usa a a
estimulacdo inteletual no exercicio do seu cargo. A média mais elevada desta
categoria pertence ao item 8 - “Procura perspetiva diferentes de solucionar

problemas” com o valor de 2,8.
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Tabela 12 - Distribuicao nimerica e percentual com média dos itens que
compoem a categoria consideracao individual

Consideracao 0 1 2 3 4 Média

Individual N| % |[N| % [N % N % N % X

(15) Investe o seu
tempo formando e
ajudando os docentes
aresolver problemas

2511377 |5|128 | 15 | 385 | 14| 359 2,9

(19) Trata-me como
um individuo e ndo
apenas como mais
um membro do grupo

215113 7 |9|231 | 19 | 487 | 6 | 154 2,6

(29) Considera cada
individuo como
tendo necessidades,
habilidades e
aspiracdes dos
outros individuos

1126|2|51]|2 1 24 | 61,5 | 10 | 25,6 3,0

(31) Ajuda-me a
desenvolverosmeus (3|77 |2 |51 |4] 103 | 25 | 641 | 5 12,8 2,7
pontos fortes

Chave: 0- Nunca; 1- Raramente; 2- Algumas vezes; 3- Muitas vezes; 4- Frequentemente
O ultimo fator da dimensado Lideranga Transformacional é a consideragao

individual. Neste fator (tabela 12) depreende-se que 53,2% dos Agentes de
Educacdao e Ensino referiram que muitas vezes o Diretor da escola nao usa a
consideracdo individual no desempenho do seu cargo. Apenas 5,1% referiram que
ele nunca usa a considerac¢do individual no exercicio do seu cargo. A média mais
elevada desta categoria pode-se observar no item 29 - “Considera cada individuo
como tendo necessidades, habilidades e aspiragdes dos outros individuos” com o

valor de 3,0.
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3.2.2.2

Tabela 13 - Distribuicao nimerica e percentual com média dos itens que

Liderang¢a Transacional

compdem a categoria recompensa contingente

Recompensa
Contingente

1

2

Média

0
N

%

N

%

N

%

%

%

(1) Da-me apoio em
troca dos meus
esforcos

12,8

9

23,1

6

15,4

17

43,6

51

2,1

(11) Discute quem é o
responsavel por atingir
metas especificas de
desempenho

15,4

2,6

17

43,6

23,1

15,4

2,2

(16) Torna claro aquilo
que cada um pode
esperar receber
quando os objetivos de
desempenho sao
atingidos

2,6

0,0

17,9

17

43,6

14

359

31

(35) Exprime satisfaciao
quando vou ao
encontro dos
desempenhos
esperados

0,0

0,0

10

25,6

20

51,3

23,1

3,0

Chave: 0- Nunca; 1- Raramente; 2- Algumas vezes; 3- Muitas vezes; 4- Frequentemente

O primeiro fator da dimensdo lideranga transacional é a recompensa

contingente. Neste fator (tabela 13) observa-se que 40,4% dos Agentes de

Educacao e Ensino referiram que muitas vezes o Diretor da escola usa a

recompensa contingente no exercicio do seu cargo. Apenas 6,4% referiram que ele

nunca usa a recompensa contingente no exercicio do seu cargo. A média mais

elevada desta categoria pertence ao item 16 - “Torna claro aquilo que cada um
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pode esperar receber quando os objetivos de desempenho sdo atingidos” com o valor

de 3,1.

Tabela - 14 Distribuicao nimerica e percentual com média dos itens que
compodem a categoria gestao por excecao (ativa)

Gestao por Excecao 0 1 2 3 4 Média

(ativa) N| % |[N| % | N % N % N| % X

(4) Foca a atencdo em
irregularidades, erros,
excecgoes e desvios das
regras

2|51 (3|77 |18| 462 | 8 | 20,5 | 8 | 20,5 2,4

(22) Concentra a sua
total atencao em lidar
com os erros, queixas
e falhas

141359 | 1|26 |10 256 |13|333 |1 | 26 1,6

(24) Mantem-se a par

de todas as falhas 2151 (3771 2,6 | 14| 359 | 19 | 48,7 3,2

(27) Dirige a atencao
para as falhas face aos
desempenhos
esperados

1126 (3777|179 (15| 385 |13 333 | 29

Chave: 0- Nunca; 1- Raramente; 2- Algumas vezes; 3- Muitas vezes; 4- Frequentemente

O segundo e ultimo fator da dimensao lideranca transacional é o
relacionado com a gestdo por excecao (ativa). Neste fator (tabela 14) observa-se
que 32,0% dos Agentes de Educacao e Ensino referiram que muitas vezes o Diretor
da escola no usa a recompensa contingente no exercicio do seu cargo. Apenas 6,4%
referiram que ele nunca usa a recompensa contingente no exercicio do seu cargo. A
meédia mais elevada desta categoria pertence ao item 24 “Mantem-se a par de todas

as falhas” com o valor de 3,2.
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3.2.2.3

Lideranca Laissez-Faire

Tabela 15 - Distribui¢ao nimerica e percentual com média dos itens que

compodem a categoria gestao por excecao (passiva)

Gestdo por Excecao
(passiva)

0

1

2

4

Média

N

%

N

%

N

%

%

%

X

(3) Nao atua no
momento certo e
apenas quando os
problemas se
agravam

17

43,6

20,5

10,3

10

25,6

0,0

1,2

12 Espera que algo
corra mal antes de
agir

25

64,1

15,4

0,0

0,0

20,5

1,0

(17) Faz
transparecer a ideia
de que enquanto as
coisas vao
funcionando nio se
deve alterar

14

359

2,6

20,5

13

33,3

7,7

1,7

(20) Espera que os
problemas se
tornem crénicos
antes de agir

34

87,2

51

51

2,6

0,0

0,2

Chave: 0- Nunca; 1- Raramente; 2- Algumas vezes; 3- Muitas vezes; 4- Frequentemente

No primeiro fator da lideranga laisse-faire surge o relacionado com a

gestao por exce¢do (passiva). Neste fator (tabela 15) observa-se que 57,7% dos
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Agentes de Educacdo e Ensino referiram que muitas vezes o Diretor da escola no

nunca usa a gestdo por excec¢do (passiva) no exercicio do seu cargo. Apenas 7,0%

referiram que ele frequentemente usa a recompensa contingente no exercicio do

seu cargo. A média mais elevada desta categoria pertence ao item 17- “Faz

transparecer a ideia de que enquanto as coisas vdo funcionando ndo se deve alterar”

com o valor de 1,7.

Tabela 16 - Distribuicao nimerica e percentual com média dos itens que
compoem a categoria laissez-faire

Laissez-Faire 0 1 2 4 Média
N % |[N| % | N| % N % N % X

(5) Evita envolver-se
quando surgem 16 [41,0|10|256(11(282| 2 | 51 | 0 | 00 | 1,0
questoes
importantes
(7) Encontra-se
ausente quando dele | 23 (59,0 | 13 |33,3| 2 | 51 1 2,6 0 0,0 0,5
se precisa
(28) Evita tomar 21 5383 |77 |14[359| 0| 00 | 1 |26 09
decisdes
(33) Atrasa a dar
resposta as questées | 13 [ 33,3| 8 |205| 7 [179| 4 | 10,3 7 | 179 1,6
urgentes

Chave: 0- Nunca; 1- Raramente; 2- Algumas vezes; 3- Muitas vezes; 4- Frequentemente

Para o ultimo fator da liderancal laisse-faire, aparece o laisse-faire no

primeiro fator da lideranca com o mesmo nome. Neste fator (tabela 16) observa-se

que 46,7% dos Agentes de Educacdo e Ensino referiram que o Diretor da escola

nunca usa atitudes de laisse-faire no exercicio do seu cargo. Apenas 5,1% referem

que ele frequentemente usa atitudes de laissez-faire no exercicio do seu cargo. A

meédia mais elevada desta categoria pertence ao item 33- “Atrasa a dar resposta as

questdes urgentes” com o valor de 1.6.
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3.2.3 Fatores de Resultados

Tabela 17 - Distribuicdo nimerica e percentual com média dos itens que
compoem a categoria esforco extra

Esforgo Extra 0 1 2 3 4 Média

NI %9 | N % | N| % [N| % [N| % | X

(39) Leva-me a fazer

; 26 |1(26|5 128 |25 |641 |7 179 2,9
mais do que o esperado

(42) Aumenta o meu

. 0/00|0]00|10|256|20|513|9]231 3,0
desejo de obter sucesso

(44) Aumenta a minha
vontade de exercer a
minha acao com maior
afinco

0{00|0/|00 1128219 |48,7 |9 | 231 2,9

Chave: 0- Nunca; 1- Raramente; 2- Algumas vezes; 3- Muitas vezes; 4- Frequentemente

Da tabela 17 pode-se observar 54,7% dos Agentes de Educacao e Ensino
referiram que o Diretor da escola no exercicio da sua fun¢ao muitas vezes usa o
esfor¢o extra no desempenho do seu cargo. S6 0,8% referem que este nunca ou
raramente usa o esforco extra no desempenho do seu cargo. A média mais alta da
categoria esforgo extra pertence ao item 42- “Aumenta o meu desejo de obter

sucesso” com o valor de 3,0.

Tabela 18 - Distribuicao nimerica e percentual com média dos itens que
compdem a categoria eficacia

Eficacia 0 1 2 3 4 Média

N| % [N/ % | N| % [N| % |[N| % X

(37) E eficaz em atender
as minhas necessidades 1126|126 2 51 | 271692 | 8 | 20,5 3,0
relativas ao trabalho

(40) E eficaz na
representacao que
exerce em meu nome face
a autoridade
hierarquicamente mais
elevada

0(001|26| 2 |51 (29|744| 7 |179 31

(43) E eficaz em ir ao
encontro as necessidades | 0 {00 0|00 | 10| 256 |21 (53,8 | 8 | 20,5 2,9
da organizacao

(45) Lidera um grupo que

;e 0/00|0]00| 1] 26 |9 23129744 3,7
é eficaz

Chave: 0- Nunca; 1- Raramente; 2- Algumas vezes; 3- Muitas vezes; 4- Frequentemente
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Da tabela 18 pode-se observar que 55,1% dos Agentes de Educagdo e

Ensino referiam que o Diretor da escola no exercicio da sua fun¢do muitas vezes
usa a eficacia no desempenho do seu cargo. S6 0,6% referiram que este nunca usa a
efecacia no desempenho do seu cargo. A média mais alta desta categoria pertence

ao item 45- “Lidera um grupo que é eficaz.” com o valor de 3,7.

Tabela 19 - Distribui¢ao nimerica e percentual com média dos Itens que
compoem a categoria satisfacao

Satisfacao 0 1 2 3 4 Média
N % | N| % | N| % | N| % | N| % X

(38) Usa os métodos
de lideranca que sao 0 |00 O0|00] 2 |51]|27]692| 10| 25,6 3,2
satisfatorios

(41) Trabalha
comigo de uma 0 (00| 1 (26| 3 7728|718 7 |17,9 3,1
forma satisfatoria

Chave: 0- Nunca; 1- Raramente; 2- Algumas vezes; 3- Muitas vezes; 4- Frequentemente

Para concluir a andlise dos itens relativos aos fatores de resultados
obtidos da avaliacdo do desempenho do Diretor do estabelecimento escolar feito
pelos Agentes de Educacao e Ensino, surge o relacionado com a satisfacdo como
lider. Neste fator (tabela 19) observa-se que 70,5% dos Agentes de Educacdo e
Ensino referiram que muitas vezes o Diretor da escola usa a satisfagdo no
desempenho do seu cargo. S6 1,3% referiram que ele nunca usa a satisfacdo no
desempenho do seu cargo e ninguém respondeu que ele raramente usa a satisfacao
no desempenho do seu cargo. A média mais elevada desta categoria pertence ao

item 38 “Usa os métodos de lideranga que sdo satisfatérios” com o valor de 3,2.

Apresentada a analise da frequéncia de cada item que compde os fatores

das categorias das trés dimensodes de lideranca, segue-se a distribuicdao percentual
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compilada das dimensdes de lideranca na perspetiva dos AEE da amostra

pesquisada.

Tabela 20 - Distribuicao percentual da analise compilada do tipo de
lideranca

Tipo de lideranca | Nunca | Raramen- | Algumas | Muitas | Frequen- | Total

te Vezes vezes te %
mente

Lideranca

Transformacio- 4,3% 8,7% 11,2% 41,6% 34,0% 100%

nal

Lideranca 0 0 0 0 0 o

Transacional 9,6% 6,2% 26,7% 35,0% 22,3% 100%

;ﬁ::anga Laissez- | o) 306 | 16,2% 153% | 9,9% 60% | 100%

Da tabela 20, observa-se que a maioria dos inquiridos (41,6%) considera
que o Diretor do instituto usa muitas vezes os atributos da lideranca
transformacional no exercicio da lideranca. Apenas 4,3% considera que ele nunca

usa tais atributos quando exerce a lideranca.

Quanto a lideranca transacional, 35,0% dos inquiridos considera que o
Diretor do estabelecimento escolar usa muitas vezes os atributos desta durante o
exercicio da lideranca. S6 9,6% considera que ele nunca utiliza tais atributos

quando exerce a lideranga.

Por fim 52,3% dos inquiridos considera que o Diretor do instituto nunca
usa os atributos da lideranca “laissez-faire” durante o exercicio da lideranca.

Apenas 6,0% considera que ele os usa frequentemente.

Apresentada a distribuicao percentual da andlise compilada do tipo de
lideranga na perspetiva dos Agentes de Educacao e Ensino, segue-se a andlise
comparativa das médias de cada um dos fatores e dos estilos de lideran¢a na

perspetiva dos AEE e do préprio Diretor da instui¢do escolar.
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Tabela 21 - Média de cada um dos fatores

Agentes de Educacao e Diretor do
Tipo de Lideranca Fatores g Ensino (n=3 9)cx Instituto
X
Influéncia
Idealizada 2,8 4,0
(atributos)
Influéncia
Idealizada 31 3,0
Lideranca (comportamento)
Transformacional Inspiracao 31 35
Motivacional ’ '
Estimulacao
Inteletual 27 3,5
Consideracdo
Individual 2.8 3,5
Recompensa
Lideranca Contingente 26 3,5
Transacional Gestdo pr Excecao
(ativa) 2,5 25
Gestao pr Excecao
Lideranca laissez- (passiva) 10 10
faire Laissez-Faire 1.0 025

Calculadas as médias totais (tabela 21) para os trés tipos de lideranga,

verifica-se que os fatores relativos a lideranca transformacional apresentam

valores médios mais alto quer para os Agentes de Educac¢do e Ensino assim como
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para o Diretor do Instituto (3,0 e 3,5) respetivamente o que invidencia que o
Diretor do Instituto usa mais os atributos da lideranca transformacional no
exercicio da lideranga, vindo a seguir os atributos da lideranga transacional com
2,5 o valor médio para os Agentes de Educacdo e Ensino e 3,00 o valor médio para
o Diretor do instituto. E por altimo os atributos da lideranca laissez-faire com 1,0 o
valor médio para os Agentes de Educacao e Ensino e 0,6 o valor médio para o

Diretor da escola.

Tabela 22 - Média dos estilos de lideranca

Tipos de Lideranca Agentes de Educacéo e Diretor do Instituto X
Ensino X
Transformacional 3,0 3,5
Transancional 2,5 3,0
Lideranca Laissez-Faire 1,0 0,6

Da tabela 22 observa-se que para os trés tipos (dimensdes) de lideranca
como ja referido, a lideranga transformacional é a que apresenta valor médio alto
quer na amostra dos AEE quer no caso do Deretor do estabelecimento escolar,

sendo (3,0 e 3,5) respetivamente.

O valor médio apresentado pelo Diretor do estabelecimento escolar esta
relacionado com o fato de ele considerar que apresenta uma visao motivadora do
futuro, procurar perspetivas diferentes de solucionar problemas e investir o seu

tempo formando e ajudando os docentes a resolver problemas.
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O outro aspeto a considerar tem a ver com o fato de ele nunca atrasar a dar
resposta as questdes urgentes e nunca esperar que os problemas se tornem
crénicos antes de agir. Porém os AEE consideraram que o Diretor da instituicdo
atrasa a dar resposta as questdes urgentes de acordo a média obtida na categoria

laissez-faire (tabela 16).

3.2.4 Dados Complementares

Aspetos relacionados com a partilha do estilo de lideranga do Diretor do
estabelecimento escolar pelos Agentes de Educa¢do e Ensino, a existéncia de
contra liderancas ou liderangas ocultas a lideranca formal na institui¢do escolar, o
estabelecimento de conflitos ou sinergias com a lideranga formal, a tomada de
decisdes tendo em conta a existéncia das liderancas informais, fizeram parte das
questdes que de forma aberta foram colocadas aos inquiridos a fim de poderem
emitir suas opinides paralelamente as questdes do questionario MLQ e desta

forma, foi possivel obter algumas respostas.

Apresentamos a seguir as respostas dos Subdiretores, Coordenadores das
Areas de Administracao e Servicos, Area de Informatica, dos Turnos, de Disciplinas,
das Dire¢des de Turmas dos Docentes e do Diretor do estabelecimento escolar as

questoes colocadas:

- Os outros elementos de direcao da escola partilham do mesmo

estilo de lideranca do lider da sua escola?

Da tabela 23 oberservou-se que 60,0% dos Agentes de Educacdo e Ensino
questionados partilham do mesmo estilo de lideranca do Diretor do

estabelecimento escolar de acordo as afirmagdes abaixo:

R-6: Sim, porque conversa.
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R-8: Sim, porque a unido faz a forca e trabalho em conjunto foi sempre

R-31: Sim, porque conversa.

R-32: Sim, porque age de forma a incutir respeito.

R-45: Sim, porque granjeia respeito e confian¢a da maioria dos colegas.

R-47: Sim, porque usa métodos de lideranga satisfatorios.

R-48: Sim, porque exibe o sentido de confianga.

R-49: Sim, porque todos nds procuramos realizar as nossas tarefas

Tabela 23 - Partilha do mesmo estilo de lideranca do lider

N %
Sim 24 60,0
Nao 9 22,5
NR 7 17,5
Total 40 100,0

liderancas ocultas a liderang¢a formal?

- No seu estabelecimento de ensino existem contra liderancas ou

A maioria dos AEE (73%) ndo perceciona a existéncia de contra liderancas

ou liderangas ocultas a lideranca formal no estabelecimento de ensino. Uma

minoria (12,2%) dos AEE percepciona a existéncia destas. (ver tabela 24)
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Dos inquiridos, apenas um respondeu: Nao (existem), porque nunca tive

oportunidade de ver, tao pouco sentir.

Tabela 24 - Existéncia de contra liderangas ou liderancgas ocultas a lideranca
formal

%
Sim 6 12,2
Nao 27 73,5
NR 7 14,3
Total 40 100,0

- Essas liderancas estabelecem conflitos ou sinergias com a lideranca

formal?

Da tabela 25, verifica-se que 7,5% dos AEE inquiridos considerou que as
contra liderancas ou liderangas ocultas a lideranca formal tem estabelecido
confrontos com a lideranga formal, 2,5% destes considerou que essas estabelecem
sinergias e 5;0 considerou que estas tém estabelecido sinergias e ao mesmo tempo

confrontos. Entretanto a maioria dos inquiridos (85,0%) nao respondeu a questao.

Tabela 25 - Estabelecimento de conflitos ou sinergias com a lideranc¢a formal

N %
Confrontos 3 7,5
Sinergias 1 2,5
Os dois 2 5,0
NR 34 85,0
Total 40 100,0

- Questio 4: O lider da sua escola quando toma decisdes tem em conta

estas liderancas?
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10,0% dos AEE afirmou que o lider da escola quando toma decisdes tem

em conta as contra liderancas ou liderangas ocultas a lideranca formal e 5,0%
afirma que este ndo as tem em conta quando toma decisoes, a maioria (85,0%) nao

respondeu a questdo tal como na questdo anterir. ( ver tabela 26)

Tabela 26 - Quando toma decisdes tem em contas estas liderancas

N %
Sim 4 10,0
Nao 2 5,0
NR 34 85,0
Total 40 100,0

- A forma de liderar do seu lider é um bom exemplo a seguir?

A maioria dos AEE da amostra (75,0%) afirmou que a forma de liderar do
seu lider é um bom exemplo a seguir (tabela 27) de acordo com algumas respostas

possiveis destes a questdo colocada:
R-4: Sim, porque tem espirito de iniciativa.
R-7: Sim, porque trabalha de forma satisfatoria.

R-8: Sim, porque tendo em conta as suas conquistas profissionais, o
respeito, admiracao e carinho que os seus liderados tém por si, inspira-me a té-lo

como um exemplo a seguir.

R-14. Sim, porque conversa e atua de forma a proporcionar um trabalho

eficaz.

R-37: Sim, porque usa os métodos de lideranca que granjeiam confianca de

todos.
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R-39: Sim, faz cumprir as fung¢des de gestdo para o bom funcionamento da

R-43: Sim, porque ajuda-me a desempenhar as minhas fungdes.

R-44: Sim, porque usa os métodos de lideranca satisfatorios.

R-46: Sim, porque trabalha bem e é respeitoso.

R-47: Sim, porque age de forma a ganhar confianga de todos.

R-48: Sim, porque faz executar e ouve opinides dos seus colaboradores.

R-49: Sim, porque usa os métodos de lideranga que sdo satisfatorios.

R-50: Sim, é exigente consigo e com todos.
R-32: Sim, porque a sua lideranga é positiva.

R-31: Sim, porque tem sempre sucesso.

R-29: Sim, porque liderando desta forma, as coisas correm bem.

R-16: Sim, porque usa métodos que sao satisfatorios e eficazes.

Tabela 27 - A forma de liderar do seu lider é um bom exemplo

N %
Sim 30 75,0
Nio 2 5,0
NR 8 20,0
Total 40 100,0

Acabamos de apresentar as questdes relacionados com a partilha do estilo

de lideranca do Diretor do estabelecimento escolar pelos Agentes de Educacao e
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Ensino, assim como sobre a existéncia de contra liderancas ou liderancas ocultas a
lideran¢a formal na instituicdo escolar, colocadas aos inquiridos e as devidas

respostas.

Terminada a apresentagdao dos dados obtidos através do Inquérito por

Questionario, no capitulo seguinte sera efetuada a sua discussao.

CAPITULO 4 - DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Apbés a apresentacdo descritiva e objetiva dos resultados obtidos,
passemos a avaliagcdo e interpretacdo dos dados obtidos, para dar resposta as
questdes de investigacdo colocadas e conectar os resultados com a revisdo da

literatura.
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Da avaliagdo do desempenho do Diretor do IMAGC podemos constatar,
através da analise feita ao questionario aplicado, que a maioria dos inqueridos
considera que o mesmo usa muitas vezes os atributos da lideranga
transformacional, a seguir os atributos da lideranga transacional, por ultimo, os

atributos da liderancga “laissez-faire” durante o exercicio da lideranca.

Em relacao as médias totais para os trés tipos de liderancga, verifica-se que
os fatores relativos a lideranga transformacional apresentam valores médios mais
altos quer para os Agentes de Educacao e Ensino quer para o Diretor do instituto,
vindo a seguir os atributos da lideranca transacional e por ultimo os atributos da

lideranca laissez-faire.

O Diretor do estabelecimento escolar considera o seu ponto mais forte a
influéncia idealizada (atributo) e seu ponto fraco a influéncia idealizada
(comportamento), porém os Agentes de Educacdo e Ensino referem ser o seu
ponto mais forte a influéncia idealizada (comportamento), a inspiracao

motivacional e a estimulagdo inteletual o seu ponto mais fraco.

No exercicio da lideranga, o Diretor do estabelecimento escolar assume-se
como quem apresenta uma visdo motivadora do futuro, procura perspetivas
diferentes de solucionar problemas, investindo o seu tempo para formar e ajudar

os docentes a resolver problemas.

Assim, podemos caraterizar o estilo de lideranga do Diretor do instituto
como sendo transformacional. Em concordancia com Bass & Riggio (2006) “o lider
transformacional da atengdo as preocupacgdes e necessidades de desenvolvimento
dos subordinados de forma individualizada e consegue modificar a percecdo dos
subordinados sobre as questdes presentes, através de abordagens inovadoras para

velhos problemas.” (citados por Guimar, 2010, p. 5)

Na perspetiva dos Agentes de Educacdo e Ensino, o Diretor do

estabelecimento escolar usa frequentemente os comportamentos de influéncia
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idealizada e de inspiracdo motivacional no exercicio do seu cargo, enfatizando que
este, da importancia de se ter um sentido de missao coletivo e apresenta uma visao

motivadora do futuro, tal como ele se assume.

Verifica-se ainda que os Agentes de Educac¢do e Ensino consideram que o
Diretor da escola no exercicio do seu cargo exibe um sentido de poder e confianga,
procura perspetivas diferentes de solucionar problemas e considera cada
individuo como tendo necessidades, habilidades e aspira¢des dos outros

individuos.

Nesta perspetiva, em conrdancia com Hannah et al. (2008) “a lideranca
transformacional é reconhecida como a lideranga orientada para a mudanca e para
a inovacao. Os lideres transformacionais ndo se contentam com os estados atuais e
procuram articular uma visdo mais atraente e motivadora do futuro. Tendem,
também, a apresentar comportamentos ndo convencionais e criativos e a estimular
seus subordinados a pensarem com novas referéncias e adotarem um estilo de

pensamento mais exploratorio.”(citado por Delgado, 2013, para 3)

No campo da administracio escolar, diversas investigacdes tém
demonstrado a correlagdo positiva, existente entre qualidade de educacao e uma

liderancga transformacional. Barata (2007, p. 71)

Na perspetiva de Bass e Avolio (2004) “o professor enquanto gestor/lider
escolar pode assumir diferentes estilos/comportamentos na lideranga da sua
organizacdo escolar: transformacional, transacional e “laisser-faire”. (citado por

Bento, 2008, p. 1)

Entretanto,“o gestor educacional é o principal responsavel pela escola, por
isso deve ter visao de conjunto, articular e integrar setores, vislumbrar resultados
para a instituicao educacional, que podem ser obtidos se embasados em um bom

planeamento, alinhado com comportamento otimista e de autoconfianga, com
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proposito macro bem definido, além de uma comunicagdo realmente eficaz.” Silva

(2009, p. 68)

E importante, tendo em conta a grande responbilidade de liderar a
instituicdo educacional que o gestor educacional, retina esfor¢os para motivar sua
equipa para que todos encontrem no ambiente de trabalho a motiva¢do necessaria

para a pratica quotidiana. Silva (2009, p. 68)

“A lideranga nas organizagdes escolares sempre esteve relacionada as
concep¢des de administracdo/gestdo escolar, assim como estas sempre foram
resultantes da influéncia das teorias que nortearam as agdes e praticas em outras

organizacoes presentes na sociedade.” Cabral, Sousa & Nascimento (2016, p. 143)

Por um lado, o Diretor enquanto lider formal da organizagdo escolar ao
assumir comportamentos transformacionais em fun¢do do seu desempenho, esta
efetivamente a exercer a lideran¢ca docente formal, decorrente da posicao que

ocupa dentro da organizacao.

Por outro lado, de acordo com Leithwood (2005) “os professores
enquanto diretores, responsaveis de departamento, entre outros, ao partilharem
experiéncias, ao aderirem voluntariamente a projetos, ao apoiarem e mobilizarem
0s seus pares e os alunos, e ao trazerem novas ideias para a escola estdo a exercer

a lideranga docente informal.” (citado por Fernandes 2013, p. 18)

A escola classica em concordancia com Andrade (2010, p. 148)
“considerava a autoridade formal decorrente dos niveis hierarquicos mas a escola
de relagdes humanas demonstrou a existéncia de lideres informais que

internalizavam as normas e expectativas do grupo.”

Nesta perspetiva, Barata (2007, p. 8) enfatiza que “os lideres possuem
autoridade formal em fun¢do das atribuicdes e podem exercer a lideranga e

admite-se, também, a hip6tese de exercer a lideranga sem autoridade formal”.
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Barracho (2012, p. 55) assevera, que para além da designagao formal do

poder dentro da organizagdo, um lider emergente exerce maior influéncia nos
grupos de tarefa, sendo que, neste caso, ndo se procedeu previamente uma

designacao formal de lider.

Em relacdo aos resultados de lideranca obtidos da avaliagdo do
desempenho do Diretor do estabelecimento escolar feito pelos Agentes de
Educacao e Ensino, verifica-se maior satisfacdo por parte destes e consideram o
lider como uma pessoa que usa os métodos de lideranga que sdo satisfatdrios,

associado a isso, pode-se considerar o tempo de servico docente.

O outro fator de resultados de lideranga que obteve a média mais alta na
opinido dos AEE é o relacionado com esforc¢o extra, o que faz com que o Diretor da
escola aumente o desejo dos subordinados a obter sucesso, levando-os a fazerem

mais do que o esperado e a irem além das suas expectativas.

Considera-se ainda o fato dos AEE referirem que o Diretor da escola no
exercicio da sua fungdo é muitas vezes eficaz no desempenho do seu cargo, tendo
em conta os elevados niveis de eficacia do grupo (instituicao) que lidera e ir ao
encontro das necessidades de cada um e do todo - ou organizacao e ser eficaz

quando representa a equipa perante superiores hierarquicos.

Para Barracho (2012, p. 157) “os conceitos de lideranga transacional e
transformacional podem ser ambos eficazes, embora em situa¢des diferentes da
vida da organizacdo. Os transformacionais seriam os mais vocacionados para os
periodos de fundagdo organizacional e de mudanga, enquanto os outros estariam

mais adaptados para periodos (...) subsequéntes”

Verifica-se que o IMAGC é uma das instituicbes de ensino mais novas da
provincia de Benguela, por esta razao, o exercicio do Diretor é baseado no estilo

transformacional voltado para a busca da eficacia.
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Relativamente a existéncia de contra liderancas ou liderangas liderancas
informais, a maioria dos AEE ndo perceciona a existéncia de contra liderangas ou
liderancgas informais no estabelecimento de ensino, apenas uma minoria destes

perceciona a existéncia destas.

Entretanto, a minoria dos AEE que perceciona a existéncia de contra
liderangas ou liderancas ocultas a lideranca formal considera que estas tém
estabelecido confrontos e ao mesmo tempo sinergias com a lideranca formal.

Enquanto que a maioria dos AEE ndo respondeu a questao.

Em relagdo a partilha do estilo de lideranga, oberservou-se que a maoiria
dos AEE partilham do mesmo estilo de lideranga do Diretor do estabelecimento
escolar, considerando que este usa métodos de lideranca satisfatérios, agindo de

forma a incutir respeito e granjeiando confian¢a da maioria dos colegas

No que concerne a tomada decisdoes pelo Diretor do estabelecimento
escolar tendo em conta as liderancgas informais, verifica-se que a maioria dos AEE

ndo respondeu a questao.

Do grupo dos que responderam a questdo, consideram que o Diretor da
escola na tomada de decisdes, tem em conta as liderangas informais. Porque “em
todos os dominios e organizagdes, incluindo o ensino a tendéncia dos anos
recentes aponta para um padrdo informal de comportamento em que os chefes
consultam frequentemente os outros elementos do grupo, para em conjunto,
tomarem decisdes e acordarem de maneira a porem em pratica as decisdes

necessarias para o bom funcionamento do trabalho.” Barata (2007, p. 71)

Em relacdo a forma de liderar do seu lider ser um bom exemplo a seguir, a
maioria dos AEE é de opinido que a forma de liderar do seu lider é um bom

exemplo a seguir.
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No conjunto de respostas obtidas, podemos aferir o grau de aceitacdo da
forma de liderar do Diretor da escola por patre dos AEE: R-7: Sim, porque trabalha

de forma satisfatoria.

R-8: Sim, porque tendo em conta as suas conquistas profissionais, o
respeito, admiracdo e carinho que os seus liderados tém por si, inspira-me a té-lo

como um exemplo a seguir.

R-14. Sim, porque conversa e atua de forma a proporcionar um trabalho

eficaz.

R-37: Sim, porque usa os métodos de lideranca que granjeiam confianca de

todos.

R-39: Sim, faz cumprir as fun¢des de gestao para o bom funcionamento da

organizac¢do no geral.
R-43: Sim, porque ajuda-me a desempenhar as minhas fung¢des.
R-44: Sim, porque usa os métodos de lideranga satisfatorios.
R-46: Sim, porque trabalha bem e é respeitoso.
R-47: Sim, porque age de forma a ganhar confianga de todos.
R-48: Sim, porque faz executar e ouve opinides dos seus colaboradores.
R-49: Sim, porque usa os métodos de lideranga que sdo satisfatorios.
R-50: Sim, é exigente consigo e com todos.
R-32: Sim, porque a sua lideranca é positiva.
R-31: Sim, porque tem sempre sucesso.

R-29: Sim, porque liderando desta forma, as coisas correm bem.
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R-16: Sim, porque usa métodos que sao satisfatorios e eficazes.

CONCLUSAO
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Podemos constatar que nas organizacdes formais o lider exerce sua
autoridade sobre os demais membros com base na autoridade que lhe foi atribuida

pelo cargo que ocupa dentro da estrutura organizacional.

No entanto, verifica-se, em quase todas as organizacdes, a existéncia de
lideres informais que nao exercem lideranca normativa ou legal e nem sempre
possuem cargos importantes e ndo estdo necessariamente ligados a funcoes de

chefia.

O desenvolvimento do trabalho de investigacdo sobre “Liderancas formais
e informais no contexto educativo: um estudo de caso” tem por finalidade
questionar com base nos fatores/categorias das dimensdes de lideranga, o estilo de
lideranca exercido pelo Diretor do Instituto Médio de Administracao e Gestdo da
Catumbela no desempenho das suas fungoes, outrossim, questionar a existéncia de

liderangas informais no estabelecimento de ensino em estudo.

As respostas obtidas para cada uma das questdes colocadas no inicio da

pesquisa, representam os principais contributos do trabalho realizado.

Entre avancos e recuos, mas sem perder o norte metodologicamente
tracado e sempre atentos a revisdo da literatura e aos resultados da analise dos
dados coletados, foi possivel obter as seguintes respostas para cada uma das

questoes:

- Em que medida a existéncia de contra liderancas ou liderancas ocultas a
lideranc¢a formal, ira conflituar com a autoridade formalmente investida exercida

pelo Diretor no estabelecimento de ensino?

A existéncia de contra liderangas ou liderancas ocultas a lideranca formal
ira conflituar com a lideranca formal se existirem na organiza¢do escolar lideres
informais do tipo negativo que exercem influéncia negativa perante os demais,

acabando por contaminar toda a organizacao.
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- Como é que podemos compreender o processo de lideranca dentro das

organizacoes de educagdo e ensino?

A compreensdo do processo de lideranca, nas organizacdes escolares
sempre esteve relacionada as concepg¢des de administracao/gestao escolar, assim
como estas sempre foram resultantes da influéncia das teorias que nortearam as

acoOes e praticas em outras organiza¢oes presentes na sociedade.

- Qual é o estilo de lideranga do Diretor do IMAGC percepcionado pelos

Agentes de Educacdo e Ensino?

O estilo de lideranga do Diretor do IMAGC percecionado pelos AEE como é
o transformacional.e acordo com Bass & Riggio (2006) “O lider transformacional
da atencdo as preocupacoes e necessidades de desenvolvimento dos subordinados
de forma individualizada e consegue modificar a percep¢ao dos subordinados
sobre as questdes presentes, através de abordagens inovadoras para velhos

problemas.” (citados por Guimar, 2010 p. 6)

- Existird no estabelecimento de ensino contra liderangas ou liderancas

ocultas a lideranca formal?

A contra lideranga ou liderangas ocultas a lideranca formal exerce sua
influéncia sobre o comportamento das pessoas, independemente da autoridade
instituida na organizacdo humana, pois esta é exercida por participantes da
organizacdo que se tornam influentes pelas suas habilidades especiais, que servem

as necessidades de outros participantes.

Nao obstante verificar-se a existéncia de contra liderancas ou liderangas

ocultas a do Diretor do IMAGC, esta ndo é percecionada pela maioria dos AEE.

- Essas liderancas estabelecerao conflitos ou sinergias com a lideranca

formal?
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O exercicio da lideranca informal por integrantes da organizagdo escolar

que ndo possuem cargos importantes e que nao estejam ligados a fung¢des de
chefia, nem sempre é pacifico. A possibilidade de ocorréncia de conflitos é cada vez
mais iminente se os lideres formais e informais nao compartilharem da mesma

visdo.

Os integrantes do grupo tém como que duas autoridades a quem devem
obediéncia e esta situacdo pode causar conflitos, uma vez que o grupo divide sua
lealdade com os dois lideres - os membros do grupo deverao ser leais ao lider
formal, porque ele tem autoridade e poder, e tem grandes chances de serem leais

ao lider informal, porque ele é um deles.

O lider informal tem um maior compromisso com o grupo, enquanto o
compromisso do lider formal encontra-se com a organizacdo. Nao obstante, a
contra liderancas ou liderancas ocultas a lideranca formal pode estabelecer

confrontos e a0 mesmo tempo sinergias com a lideran¢a formal.

- Em que medida os elementos de dire¢do da escola partilhardo do mesmo

estilo de lideranga do Diretor da sua escola?

Os elementos de direcdo da escola partilham do mesmo estilo de
liderangado Diretor porque este usa métodos de lideranca satisfatdrios, agindo de

forma a incutir respeito e granjeiando confian¢a da maioria dos colegas.
- O Diretor da escola quando toma decisdes tem em conta estas liderangas?

Na tomada de decisdes, o Diretor do estabelecimento escolar tem em conta

as liderancas informais, ndo obstante a maioria dos AEE ndo responder a questao.

Em todos os dominios e organizagdes, incluindo o ensino a tendéncia dos
anos recentes aponta para um padrdao informal de comportamento em que os

chefes consultam frequentemente os outros elementos do grupo, para em
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conjunto, tomarem decisdes e acordarem de maneira a porém em pratica as

decisdes necessarias para o bom funcionamento do trabalho.
- A forma de liderar do Diretor da escola é um bom exemplo a seguir?

A forma de liderar do Diretor da escola é um bom exemplo a seguir na
opinido da maioria dos AEE porque esta assente na eficacia dos resultados de
liderancga, confianga, boa gestdo organizacional, respeito, carinho e admiragao dos

liderados, lideranca positiva e sucesso.

A abordagem utilizada para o desenvolvimento da presente pesquisa visou
descrever e interpretar, mais do que avaliar os dados coletados permitindo desta
forma trazer a tona o lado informal da lideranga, um aspeto quase desconhecido

pelos AEE da organizacdo escolar estudada.

Acreditamos no entanto, que as respostas dadas as questdes de
investigacdo com base na revisdo da literatura, e na interpretacao dos dados,

representam uma mais valia em relacdo a tematica de investigacdo abordada.

Temos a certeza de termos atingido os objetivos preconizados
inicialmente e que os resultados desta pesquisa despertarao o interesse do publico
alvo sobre a temadtica, o que poderd resultar numa melhor compreessdo do
fénomeno “liderancas formal e informal no contexto educativo” e no

melhoramento do desempenho dos AEE da organizacdo escolar.

Finalmente, apontamos algumas questdes de investigacdo que servirao

para futuras pesquisas:

- Em que medida a lideranga informal pode ser mais benéfica na

organizac¢do educativa?

- Como os lideres formais podem lidar com a existéncia de lideres

informais negativos na organizacdo educativa?
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ANEXOS







ANEXO I

QUESTIONARIO MULTIFATORIAL
DE LIDERANCA MLQ 5x Rater Form






QUESTIONARIO MULTIFATORIAL DE LIDERANCA

Este questionario tem como objetivo determinar o Estilo de Lideranga do
Diretor da Instituicdo onde leciona/trabalha, e insere-se no dmbito do Mestrado
em Administracao e Gestdo Educacional. A confidencialidade das suas respostas
sera absolutamente assegurada.

0 questiondario encontra-se dividido em trés partes:

[ - Os seus dados pessoais/profissionais.

Il - Avaliacao do desempenho do Diretor da Instituigao.

III - Questdes complementares.

Agradecemos a Sua colaboracao e disponibilidade. Muito obrigado.

I Parte

Elementos de caraterizacao pessoal e profissional.

A) Sexo:
Feminino [_] Masculino [ ]

B) Idade
Até 29 anos [] 30a39anos [ ]
40 a 49 anos[ ] 50 ou mais anos[_]

C) Tempo de servigo docente (Contabilizado até 31 de marc¢o de 2017):
De4a6anos [ De7al18anos [l
De 19 a 30 anos[_] De 31 a40 anos []

D) Qual a sua situagao profissional?
Docente Efetivol ] Docente Contratadol_] Trabalhador nio docentel ]
Membro do Gabinete do Diretol ]  Subdiretol_l

II Parte

Nas paginas seguintes, encontram-se 45 itens descritivos. Indique quao
frequentemente cada uma das afirmacdes se adequa a pessoa que esta a descrever.
i - Marque a sua resposta com um circulo a volta do niimero;
ii - Se desejar mudar uma resposta, ndo se esqueca de apagar completamente a
anterior. Faga um X na resposta errada e coloque o circulo a volta do n? que
pretende;
iii - Se um item lhe parece irrelevante, se ndo tem a certeza de qual a resposta mais
apropriada ou se ndo sabe a resposta, deixe-o em branco;
iv - Utilize a seguinte escala:



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

1 Da-me apoio em troca dos meus esforcos. 01 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 01 2 3 4
agravam.

4 Focaa atengdo em irregularidades, erros, excecdes e desvios das 01 2 3 4
regras.

5 Evita envolver-se quando surgem questdes importantes. 0 1 2 3 4
6 Conversa sobre seus valores e crencas mais importantes. 01 2 3 4
7 Encontra-se ausente quando dele se precisa. 0 1 2 3 4
8 Procura perspetivas diferentes de solucionar problemas. 0 1 2 3 4
9 Fala com otimismo acerca do futuro. 01 2 3 4
10 Gera orgulho nos outros por estarem associados a ele. 01 2 3 4
11 Discute quem é o responsavel por atingir metas especificas de 01 2 3 4
desempenho.

12 Espera que algo corra mal antes de agir. 01 2 3 4
13 Fala de modo entusiastico acerca daquilo que precisa ser realizado. 0 1 2 3 4
14 Realca a importancia de se ter um forte sentido de missao. 01 2 3 4
15 Investe o seu tempo formando e ajudando os docentes a resolver 01 2 3 4
problemas.

16 Torna claro aquilo que cada um pode esperar receber quando os 01 2 3 4
objetivos de desempenho sdo atingidos.

17 Faz transparecer a ideia de que enquanto as coisas vao funcionando 01 2 3 4
nao se

deve alterar.

18 Vai para além dos interesses proprios para o bem do grupo. 0 1 2 3 4
19 Trata-me como um individuo e nao apenas como mais um membro 0 12 3 4
do grupo.

20 Espera que os problemas se tornem crénicos antes de agir. 0 1.2 3 4
21 Age de forma a incutir respeito por ele. 0 12 3 4
22 Concentra a sua total atencdo em lidar com os erros, queixas e falhas. 0 1 2 3 4
23 Pondera as consequéncias éticas e morais das suas decisdes. 0 1.2 3 4
24 Mantem-se a par de todas as falhas. 0 1 2 3 4
25 Exibe um sentido de poder e de confianga. 0 1 2 3 4
26 Apresenta uma visdo motivadora do futuro. 0 1 2 3 4
27 Dirige a atencdo para as falhas face aos desempenhos esperados. 0 1 2 3 4
28 Evita tomar decisoes. 0 1 2 3 4
29 Considera cada individuo como tendo necessidades, habilidades e 0 1 2 3 4
aspiragoes diferentes das dos outros individuos.

30 Faz com que eu veja problemas de varios e diferentes perspetivas. 0 1 2 3 4
31 Ajuda-me a desenvolver os meus pontos fortes. 0 1 2 3 4
32 Sugere novas formas de completar as tarefas. 0 1 2 3 4
33 Atrasa a resposta as questdes urgentes. 0 1 2 3 4
34 Enfatiza a importancia de se ter um sentido de missdo coletivo. 0 1 2 3 4




35 Exprime satisfacdo quando vou ao encontro dos desempenhos 0 1 2
esperados.

36 Expressa a confianca de que os objetivos serdo alcancados.

37 E eficaz em atender as minhas necessidades relativas ao trabalho.

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

R R ==
NN (N NN

0
0
38 Usa os métodos de lideranca que sao satisfatérios. 0
0
0

40 E eficaz na representacdo que exerce em meu nome face a autoridade
hierarquicamente mais elevada.

41 Trabalha comigo de uma forma satisfatdria.

42 Aumenta o meu desejo de obter sucesso.

43 E eficaz em ir ao encontro as necessidades da organizacao.

N =Y I N

44 Aumenta a minha vontade de exercer a minha acao com maior afinco.

[} Nl N ) el Nan)
NININIDN|N

45 Lidera um grupo que é eficaz. 1

(© Bernard M. Bass e Bruce ]. Avolio) Adaptado de Armando Sérgio Vaz Alves no
ambito da Dissertacdo defendida na Universidade da Madeira - Funchal, em 2009

III Parte
1 - Os outros elementos da dire¢do da escola partilham do mesmo estilo de
lideranca do lider da sua escola?
Sim[] Nao []

Porqué ?

2 - No seu estabelecimento de ensino existem contra lideranc¢as/liderangas ocultas
a lideranga formal?

Sim[_] Nio []

3- Se sim, essas liderancas estabelecem confrontos ou sinergias com a lideranga
formal?

Confrontos [] Sinergias[ ] Os dois[]
Porqué?

4- O lider da sua escola quando toma decisdes tem em conta estas liderancas?

Sim[] Nao []

5 - A forma de liderar do seu lider é um bom exemplo a seguir?
Sim [] Nao []

Porqué?

Muito obrigado!
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ANEXO 11

QUESTIONARIO MULTIFATORIAL
DE LIDERANCA MLQ 5x Leader Form






QUESTIONARIO MULTIFATORIAL DE LIDERANCA

Este questiondrio tem como objetivo determinar o seu Estilo de Lideranca
enquanto Diretor do Instituto, e insere-se no ambito do Mestrado em
Administracao e Gestdo Educacional. A confidencialidade das suas respostas sera
absolutamente assegurada.

O questionario encontra-se dividido em trés partes:

I - Os seus dados pessoais/profissionais.

Il - Avaliacao do desempenho do Diretor da Instituigao.

[II - Questdes complementares.

Agradecemos a Sua colaboracgao e disponibilidade. Muito obrigado.

I Parte

Elementos de caraterizacao pessoal e profissional.

A) Sexo:
Feminino [] Masculino [ ]

B) Idade
Até 29 anos [_] 30a39anos [ ]
40 a 49 anod_] 50 ou mais anos[_]

C) Tempo de servigo docente (Contabilizado até 31 de marc¢o de 2017):
De4a6anos [ ] De7a18anos []
De 19 a 30 anos[_] De 31 a40 anos []

D) Qual a sua situagao profissional?
Docente Efetivo [] Docente Contratado[ ] Trabalhador nio docente [
Membro do Gabinete do Diretor[ ]  Subdiretor[ ] Diretor []

II Parte

Nas paginas seguintes, encontram-se 45 itens descritivos. Indique qual das
afirmag¢des melhor se adequa ao seu desempenho enquanto Diretor do Instituto
onde esta a exercer funcgdes.
i - Marque a sua resposta com um circulo a volta do nimero;
ii - Se desejar mudar uma resposta, ndo se esqueca de apagar completamente a
anterior. Faca um X na resposta errada e coloque o circulo a volta do n® que
pretende;
iii - Se um item lhe parece irrelevante, se ndo tem a certeza de qual a resposta mais
apropriada ou se ndo sabe a resposta, deixe-o em branco;
iv - Utilize a seguinte escala:



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

1 Dou apoio aos outros em troca dos seus esfor¢os.

0 1 2

3

2 Reflito sobre criticas que me sdo feitas e verifico se sdo ou ndo
adequadas.

0 1 2

3

N

3 Nao atuo no momento certo, mas apenas quando os problemas se
agravam.

4 Foco a atengdo em irregularidades, erros, excecoes e desvios das
regra.s

5 Evito envolver-me quando surgem questdes importantes.

6 Converso sobre os meus valores e crencas mais importantes.

7 Estou ausente, quando precisam de mim.

8 Procuro perspectivas diferentes ao solucionar os problemas.

9 Falo com otimismo acerca do futuro.

10 Faco os outros sentirem-se bem por estarem associados a mim.

11 Discute quem é o responsavel por atingir metas especificas de
desempenho.

o|o|Oo|Oo|Oo|Oo|O
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12 Espero que algo de mal aconteca para comecar a agir.

13 Falo com entusiasmo acerca daquilo que é preciso realizar.

14 Realco a importancia de se ter um forte sentido de missao.

15 Invisto o meu tempo formando e ajudando os docentes a resolver
problemas.

(=} Nl N} )
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16 Torno claro o que cada um pode esperar quando os objectivos de
desempenho sdo atingidos.

17 Fago acreditar que enquanto as coisas vao funcionando, ndo se devem
alterar.

18 Vou para além dos meus préprios interesses para bem do grupo.

o

19 Trato os outros como um individuo e ndo apenas como mais um
membro do grupo.

o

w

NN

20 Espero que os problemas se tornem cronicos antes de agir.

21 Ajo de forma a ganhar o respeito dos outros.

_

22 Concentro a minha total atenc¢ao em lidar com erros, queixas e falhas.

_

23 Pondero as consequéncias éticas e morais das minhas decisoes.

24 Mantenho-me a par de todos os erros.

25 Exibo um sentido de poder e de confianca.

26 Apresento uma visdo motivadora do futuro.

27 Dirijo a minha aten¢do para as falhas a fim de atingir os objectivos
esperados.

o|lo|Oo|Oo|Oo || o
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28 Evito tomar decisoes.

o

—_

w

N

29 Considero cada individuo como tendo necessidades, capacidades e
aspiragoes diferentes das dos outros.

o

30 Faco com que os outros vejam os problemas de varias e diferentes
perspectivas.

31 Ajudo os outros a desenvolverem os meus pontos fortes.




32 Sugiro novas formas de realizar e completar as atividades. 0 1 2 3 4
33 Atraso arespostaa questdes urgentes. 01 2 3 4
34 Enfatizo a importancia de se ter um sentido de missao coletivo. 0 1 2 3 4
35 Exprimo satisfacdo quando os outros correspondem as expectativas. 0 1 2 3 4
36 Expresso confianca de que os objectivos serdo alcancados. 0 1 2 3 4
37 Sou eficaz em atender as necessidades dos outros em relagdo ao 01 2 3 4
trabalho.

38 Uso métodos de lideranca que sdo satisfatorios. 01 2 3 4
39 Levo os outros a fazerem mais do que o esperado. 01 2 3 4
40 Sou eficaz quando represento os outros perante superiores 01 2 3 4
hierarquicos.

41 Trabalho com os outros de uma forma satisfatdria. 0 1 2 3 4
42 Aumento o desejo dos outros promoverem 0 SUCesso. 01 2 3 4
43 Sou eficaz em ir ao encontro das necessidades da organizacao. 01 2 3 4
44 Aumento a vontade dos outros de se empenharem mais. 01 2 3 4
45 Lidero um grupo que é eficaz. 01 2 3 4

(© Bernard M. Bass e Bruce J. Avolio) Adaptado de Armando Sérgio Vaz Alves no
ambito da Dissertacdo defendida na Universidade da Madeira - Funchal, em 2009

III Parte
1 - Os outros elementos da dire¢do d Instituto partilham o mesmo estilo de
lideranga?
Sim[] Nio []

Porqué?

2- No seu estabelecimento de ensino existem contra liderangas/liderancas ocultas
a sua lideranga?
Sim[] Nao []

Porqué?

3- Se sim, essas liderancas estabelecem confrontos ou sinergias com a sua
liderancga?

Confrontos [ ] Sinergias[ ] dois[]
Porqué?

4 - Quando toma decisdes tem em conta essas liderangas?

Sim[] Nao []

Porqué?




5- A sua forma de liderar é um bom exemplo a seguir?

Sim [ Nio [

Porqué?

Muito obrigado!






ANEXO 111

SOLICITACAO DE AUTORIZAGAO
PARA O TRABALHO DE PESQUISA






Benguela, 17 de Janeiro de 2017

Exmo. Senhor, Director
Do IMAG
Catumbela

Pretendo através desta carta requerer permissdo para a realizacdo da minha investigacéo,
no ambito do Mestrado em Administracdo e Gestdo da Educacdo (MAGE), no Instituto
Médio de Administracdo e Gestdo (IMAG).

Comeco assim por me apresentar para depois descrever o contetido do estudo em causa.
Chamo-me Domingos Luis Sacazanga, Licenciado em Ciéncias de Educagdo pelo
ISCED- Benguela e Pos-graduado em Administracdo e Gestdo da Educacdo pela
CESPU-ANGOLA. Sou Oficial Superior das FAA, colocado no Regimento de Defesa
Antiaéreo da Forca Aérea Nacional e resido em Benguela.

No corrente ano lectivo, 2016/2017, matriculei-me no curso de Mestrado em
Administracdo e Gestdo da Educacdo na Universidade Portucalense Infante D. Henrique
no Porto, Portugal.

Como pre-requisito para a elaboracéo da Dissertacdo do Mestrado encontro-me na fase
de elaboracdo do Pré- projeto de Pesquisa, sendo a minha responsavel cientifica pela
orientacdo do trabalho a Doutora Sandra Fernandes, do Departamento de Psicologia e
Educacao.

E orientacdo da Universidade Portucalense aplicar a pesquisa numa determinada
instituicdo escolar.

O titulo do trabalho é: “Liderancas (formais e informais) em contexto educativo:
estudo de caso’’.

Descricdo breve do contetido do estudo em causa:

Uma vez que a (s) lideranca (S) estéo estreitamente ligadas as questdes de administragcdo
e gestdo das organizacgdes, penso que seria pertinente desenvolver a minha investigagéo
nesta instituicdo, a fim de explorar a capacidade e experiéncia dos gestores (lideres) tal
como refere Cabral (2016) “a compreensdo da lideranga nas organizacdes escolares

sempre esteve relacionada as concepgdes de administragdo/gestao (...), assim como



estas sempre foram resultantes da influéncia das teorias que nortearam as acles e
praticas em outras organizacdes presentes na sociedade.

Ao longo desta trajetdria de elaboracOes e reelaboracdes de teorias administrativas e
concepcdes acerca das formas de gerir e liderar as organizacOes, percebe-se que, em
diferentes contextos sociais, surgem teorias administrativas que buscam satisfazer as
necessidades da sociedade e que refletem as concepc¢des de tipos de gestores e lideres
que podem satisfazer aos anseios da sociedade em um dado momento.

Mais recentemente, com a énfase na teoria das relagbes humanas houve um crescente
interesse pela lideranca que comecgou a ser visto como fendmeno a ser considerado
relevante nas instituicdes, dada a sua importancia como elemento que mobiliza os

comportamentos das pessoas”.

Agradecendo, desde ja, a atencdo dispensada.

Com os melhores cumprimentos

Domingos Luis Sacazanga






ANEXO IV

DECLARACAO DE AUTORIZACAO
PARA REALIZAR O TRABALHO DE PESQUISA



N VDL UL, Mo

MINISTERIO DA EDUCACAO
INSTITUTO MEDIO DE ADMINISTRACAO E GESTAO DA CATUMBELA
GABINETE DO DIRECTOR

DECLARACAO

O Direcior do Instituto Médio de Administracgo e Gestdo da Catumbela,
apos recepcao, de uma solicitacao de autorizagdo para trabalho de pesquisa com

-— -—otema™Liderancas-formais-e informais em contexto educativo: estudo de caso” do
Sr. Domingos Luis Sacazanga Estudante, da Universidade Portucalense — Porio

em parceria com Cespu Angola, frequentando o Mestrado em Administracao e
Gestao da Educacao; emitimos o seguinte parecer:

——

v' Esta autorizado a realizar o trabalho de pesquisa em nossa
Instituicao.

Votos de bom trabalh6

GABINETE DO DIRECTOR DO INSTITUTO MEDIO DE ADMINISTRACAO E
GESTAO DA CATUMBELA, AOS 02 DE FEVEREIRO DE 2017.
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