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RESUMO

Compreender de que forma professores de uma Escola de Formacao de
Professores do Municipio de Benguela percecionam a lideranca protagonizada
pelo diretor é a principal finalidade da presente investigagdo. No sentido de
encontrar resposta a problematica de investigacdo, anteriormente referida,
gizaram-se trés objetivos de investigacdo, nomeadamente: i) caracterizar o modo
como professores de uma Escola de Formacédo de Professores do Municipio de
Benguela percecionam a lideranca protagonizada pelo diretor; ii) compreender a
influéncia do diretor nas dindmicas de trabalho docente e i) desenvolver
conhecimento sobre o estilo de lideranca preconizado numa Escola de Formacgéao
de Professores do Municipio de Benguela.

O presente estudo assumiu uma natureza essencialmente qualitativa, tendo o
estudo de caso sido a estratégia de investigacdo adotada. O estudo empirico
decorreu no ano letivo de 2014 numa Escola de Formacdo de Professores do
Municipio de Benguela. O inquérito por questionario MLQ de Avolio & Bass (2004)
foi a principal técnica de recolha de dados, tendo sido respondido por sessenta e
cinco docentes (n=65). A analise estatistica simples foi a técnica de tratamento de

dados privilegiada.

Os principais resultados da presente investigacao apontaram para o facto de o
diretor da Escola de Formagdo de Professores do Municipio de Benguela
manifestar atitudes comportamentais consonantes com as caracteristicas dos trés
estilos de lideranca, prevalecendo contudo as caracteristicas associadas a
Lideranca Transformacional e Transacional sobre as da Lideranca Laissez-faire.

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



ABSTRACT

The main purpose of this investigation is to understand how teachers in a Teacher
Training School in the city of Benguela perceive leadership led by the school
principal. In order to find answers to the purpose of this investigation, referred
above, were defined three research objectives, namely: i) characterize how
teachers of the Teacher Training School in the city of Benguela perceive the
leadership led by the school principal; /i) understand the influence of the school
principal in teaching dynamics iii) develop knowledge about the leadership style

performed at the Teacher Training School in the city of Benguela.

This study took an essentially qualitative nature and the case study has been
adopted as research strategy. The empirical study took place in the school year
2014 in a Teacher Training School in the city of Benguela. The questionnaire
survey of MLQ Avolio & Bass (2004) was the main data collection technique and it
was answered by sixty-five teachers (n=65). A simple statistical analysis was the

privileged data processing technique.

The main results of this research pointed to the fact that the school principal of the
Teacher Training School in the city of Benguela manifest behavioral attitudes
consonants with the characteristics of the three leadership styles, however the
characteristics associated with Transformational Leadership and Transactional
Leadership are prevailing above the Laissez-faire Leadership characteristics.

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

O presente estudo, intitulado “Liderancas em contexto escolar: um
estudo de caso” desenvolveu-se no ambito do Mestrado em Administracéo e
Gestdo da Educacado ministrado na Universidade Portucalense Infante D.
Henrique.

A selecdo da presente tematica de investigacao — liderangca em contexto
escolar - deveu-se sobretudo, a escassez de estudos em Angola e a reduzida
relevancia atribuida ao fenédmeno ja considerado como fator essencial na
melhoria das organizacdes escolares (Bush & Coleman, 2000). Neste sentido,
e tendo como obijetivo contribuir para o estado da arte sobre o fendmeno das
liderancas em contexto escolar angolano, propusemo-nos a estudar a lideranca
protagonizada pelo de diretor de uma Escola de Formacao de Professores de
Benguela, segundo a perspetiva de docentes dessa mesma escola.

Neste contexto, surge a problematica de investigacdo que norteou o
nosso estudo:

- Como é que docentes de uma Escola de Formacao de
Professores do Municipio de Benguela percecionam a lideranca
protagonizada pelo diretor?

Ambiciona-se, deste modo, conhecer e compreender, segundo a perspetiva
dos docentes, o(s) estilo(s) de lideranca protagonizado(s) pelo diretor da
Escola de Formacdo de Professores de Benguela. De forma a encontrar
resposta para o problema de investigacado, anteriormente formulado, gizamos

0s seguintes objetivos de investigacao:

1) Caracterizar o modo como docentes de uma Escola de Formacao de
Professores do municipio de Benguela percecionam a lideranga
protagonizada pelo diretor;

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

3) Desenvolver conhecimento sobre o estilo de lideranga preconizado
numa Escola de Formagéo de Professores do municipio de Benguela.
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O presente trabalho encontra-se organizado da seguinte forma:

- Introducao: na qual apresentamos a problematica de investigacao e
explicitamos as motivacdes subjacentes a sua sele¢do; bem como os objetivos

da investigagao.

- Revisao de literatura: organizada em duas sec¢bes, nomeadamente:
“Lideranca escolar em perspetiva”, onde sera abordada a questdo da
concetualizacao do termo lideranga e conceitos associados, sera também
abordada a questao dos tipos e estilos de lideranca, bem como a questao das
liderancas nas organizagdes educativas; e “O diretor de escola de formacao de
professores”, onde sera apresentada a organizacado do sistema educativo; a
escola de Formagéo de Professores em Angola e as Perspetivas legislativa e
tedrica sobre o diretor da Escola de Formacao de Professores.

- Metodologia: apresenta-se o problema e os objetivos de investigacao, a
natureza do estudo, a estratégia de investigacdo adotada, as técnicas de
recolha e tratamento de informacao e restantes procedimentos metodolégicos

adoptados.

- Resultados: apresentam-se os resultados obtidos pela aplicacdao dos
instrumentos de recolha de dados, através de tabelas e respetivas descri¢oes.
Os dados estdao agrupados em duas seccgbes principais: Caracterizacao da
escola de formacgao de professores do municipio de Benguela e Resultados da
aplicagao do questionario Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ).

- Discussao de resultados: da-se respostas aos objetivos de
investigacdo do estudo e cruzam-se os resultados obtidos com os referenciais

teodricos que norteiam a nossa investigagcao.

- Conclusodes: apresenta-se a resposta ao problema de investigacao e

sugerem-se possiveis estudos a desenvolver no futuro.

A lista das referéncias bibliograficas consultadas, bem como os
documentos que permitiram a recolha e o tratamento de dados durante o
estudo empirico, encontram-se sob a forma de anexos no final deste

documento.

12



CAPITULO 1 | REVISAO DE LITERATURA

Com este capitulo almejamos abordar o fendmeno da lideranga escolar
em perspetiva, salientando tematicas relacionadas com o conceito de lideranca
propriamente dito e conceitos a ele associados, como &, por exemplo, o caso
dos conceitos de lider e gestdo. Abordaremos, ainda, diferentes tipos e estilos
de lideranca, merecendo maior destaque a Lideranga Transformacional,
Transacional e Laissez-faire, e as especificidades das liderangcas nas

organizacdes educativas.

Na segunda seccao deste capitulo, analisaremos a tematica do diretor
de escola de formacdo de professores em Angola, ndo sé na perspetiva

tedrica, como também na perspetiva normativa.

1. Lideranca Escolar em Perspetiva

Como ja referimos, nesta seccdo iremos debrugar-nos sobre os conceitos
associados a lideranga escolar, aos tipos e estilos de lideranga e a lideranga nas
organizac¢des educativas.

1.1. Lideranca escolar e conceitos associados

A lideranca é um conceito que tem ganho relevo nos estudos
organizacionais no ultimo século, mas que continua de dificil acecao, havendo,
até, quem afirme que existem tantas acecoes de lideranca quantas as pessoas
gue sobre este assunto se dedicaram (Stogdill referenciado por Yukl, 1989).

O conceito de lideranca comecga a ganhar mais destaque no século XX,
com a Teoria das Relagcbes Humanas, onde se comecou a aprofundar o tema
da lideranca. Segundo Chiavenato (2003), a partir dessa altura, a lideranga
ocupa um lugar de relevo nas questdes relacionadas com o comportamento
organizacional, onde se abordam e investigam aspetos como os tragos, as
habilidades, os comportamentos, as fontes do poder ou os aspetos situacionais

que tornam um lider eficaz.

Na perspetiva de Estanqueiro “lideranca € o processo de influenciar

pessoas, para que realizem uma tarefa ou atinjam um objectivo, em
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determinada situacao” (1992, p. 95). Na mesma linha de pensamento teédrico
Sergiovanni elucida “lideranga como um processo de levar a um grupo a agir
de acordo com os objectivos do lider ou propoésitos partilhados.” (2004, p. 124)
A este proposito Carapeto & Fonseca (2006) defendem que lideranca é um
processo de influéncias sobre os outros no sentido de estes realizarem tudo o
que o lider pretende. Ja Bass conceitualiza lideranga como sendo “a interaccao
entre dois ou mais elementos de um grupo que geralmente envolve uma
estruturacao ou reestruturagcdo da situagao e das percepcdes ou expectativas
dos membros.” (1990, p. 19)

Em suma e sustentando-nos em Alves arriscamos conceitualizar
“lideranca como sendo um processo de influéncia de outros, de forma a
conseguir que eles facam o que o lider quer que seja feito, ou ainda, a
capacidade para influenciar um grupo a actuar no sentido da prossecuc¢ao dos
objectivos estabelecidos” (2009, p. 28).

A lideranca, segundo Fachada (2001), existe quando um individuo — o
lider — procura influenciar o comportamento de outro individuo ou individuos,
sendo, assim, um fendmeno de influéncia interpessoal exercida em alguma
situacao, com vista atingir determinados objetivos. A este propésito Silva define
lider como “aquele que corporiza a lideranca, que aponta o caminho, que
cimenta o espirito de grupo, que salvaguarda a motivacao e a unidade na acao
de todos os elementos” (2010, p. 53). No dizer de Kouzes & Posner, o lider tem
que “apontar o caminho; inspirar uma visdo compartilhada; desafiar o

estabelecido; permitir que os outros ajam ...” (2003, p. 33).

Na perspetiva de Carapeto & Fonseca (2006), a qual corroboramos, o lider
deve ser portador, para além das qualidades técnicas ou profissionais, de
capacidades para estabelecer e manter relacbes interpessoais saudaveis. A
este propdsito, Glanz (2003) afirma se necessario que os lideres escolares

possuam, entre outros aspetos, algumas virtudes, a saber:

i) Coragem — para se manter fiel aos seus principios;
i) Imparcialidade — para que nenhum individuo seja favorecido em
detrimento de outros;

iii) Empatia — identificar e perceber os sentimentos das outras pessoas;

14



iv) Capacidade judicativa — aplicar com sensatez o conhecimento
possuido;

v) Entusiasmo — demonstrar fervor em relagao a que é importante;

vi) Humildade — reconhecer as suas préprias limitacdes e reconhecer as
capacidades dos outros;

vii) Imaginagéo — ver para além das limitagcées dos olhos dos outros.

Costa (2012), sustentando-se num relatério da OCDE (2012), defende que
os lideres fazem a diferenca se lhes for dada autonomia para tomar decisées

importantes, nomeadamente:
— na adaptacéo dos programas de ensino;
— na promoc¢éao do trabalho em equipa entre os professores;

— na monitorizacdo, avaliacdo e desenvolvimento profissional dos

professores;
— no desenvolvimento de objetivos e planos da escola;

— na monitorizacdo do progresso, usando dados para melhora as
praticas;

— influenciando o recrutamento de professores.
- houver formacéo e preparacdo em lideranga;

- construirem redes de escolas como suporte a melhoria. (Costa, 2012,
p. 18)

Outro dos conceitos muitas vezes associado ao de liderangca € o
conceito de gestao. Segundo Kotter (2005) (citado por Abelha, 2011) ambos os
conceitos (lideranca e gestdo) sdo indispensaveis para o desempenho da
organizacao escolar, considerando-os como processos de acao distintos mas

complementares, tendo cada um funcdes e atividades especificas (Quadro 1).
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Lideranca
(ocupa-se da complexidade da organizacdo)

Gestao
(ocupa-se das mudancas)

Fixa uma orientacdo, elaborando uma visao
de futuro e estratégias que permitam
introduzir mudancas.

Planeia orgamentos e metas. Estabelece
etapas e objetivos.

O plano desenvolve-se através da
coordenacao de pessoas, ou seja, é
fundamental comunicar e tornar
compreensivel a nova orientacao.

A capacidade para desenvolver o plano é
através da organizagao e da dotagéo do
pessoal.

Introduz elementos de motivacao e
inspira¢do para assegurar o cumprimento do
plano.

O plano é assegurado através de processos
de controlo da resolugéo de problemas em
comparacao com o plano original.

Quadro 1: Distingao entre os conceitos de lideranga e gestdo (Adaptado de Kotter, 2005).

Neste sentido, Costa defende que “existe pouca claridade na forma
como se perceciona os papeis a ser desenvolvidos pelos lideres, sobretudo se
esses lideres forem simultaneamente gestores da organizagdo” (2000, p. 113).
O autor acrescenta, ainda, que “os lideres funcionam em acc¢éo, os gestores
quase sempre em reaccao. Os objetivos destes [gestores] sdo definidos pela
necessidade de fazer executar normas; os daqueles [lideres] pelo desejo de
novas abordagens e novas opg¢des” (2000, p. 147). Ja na linha de pensamento
de Rego & Cunha

responsabilidades, comandar. Diferentemente, liderar consiste em exercer

“gerir consiste em provocar, realizar, assumir
influéncia, guiar, orientar. Os gestores sdo as pessoas que sabem o que devem
fazer. Os lideres sdo as pessoas que sabem o que € necessario fazer” (2003,

p. 176).

No que respeita as organizacoes escolares Greenfield citado por

Sarmento, defende que a “a exigéncia do contexto requer que 0s
administradores escolares confiem mais na lideranca do que na rotina
administrativa para influenciarem os professores” (2000, p. 257) dado que “os
administradores dependem, com efeito, da lideranga para dirigir € melhorar a
escola” (2000, p. 272). Corroboramos, assim, a perspetiva preconizada por
Fullan que defende que “a lideranca nao é, entdo, mobilizar os outros para
resolverem problemas que ndés ja sabemos como resolver, mas antes ajuda-los

a enfrentar problemas que nunca foram resolvidos” (2003, p. 14).

Em jeito de sumula e corroborando a perspetiva de Chiavenato (2003), o
lider € a pessoa que sabe combinar, de um modo integrado, as suas
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caracteristicas, as caracteristicas dos seus seguidores e as varidveis da

situacao.

1.2. Tipos e estilos de liderancas

Blase e Anderson (1995) (citados por Day, 2001) desenvolveram um

trabalho empirico com docentes sobre micropoliticas da lideranca educacional,

tendo identificado trés tipos de liderancga, a saber:

)

Lideranga normativo-instrumental — em que o diretor de escola
ambiciona implementar o projeto por si elaborado para a “sua” escola.
Os professores assumem, neste caso, o papel de subordinados
enquanto elementos operacionais e o diretor assume o papel de
controlo, exercendo a sua lideranca no sentido de motivar os
professores para operacionalizarem os objetivos inerentes ao projeto,
em vez de estimularem a reflexdo critica com os professores sobre a

importancia do projeto.

Lideranga facilitadora — segundo os autores acima mencionados, este
tipo de lideranca facilita a promocao e emancipagao do professor e para

tal apresentam sete estratégias, nomeadamente:

1. “Demonstracdao de confianga nos professores (associada as
accoes do professor individualmente considerado na sala de aula,
em vez de preocupacdes ao nivel da escola) ...

2. Desenvolvimento de estruturas de gestao partilhada (criando um
calendario de reunides, envolvendo todo o pessoal docente no
processo de tomada de decisdo e participando, como membros
de pleno direito, no apoio das decisbes tomadas,

independentemente da disposicao pessoal, etc.) ...

3. Encorajamento e auscultacdo da participacao individual (ouvir as
palavras e os sentimentos dos professores, valorizando a sua

opinido, criando ambientes ndo-ameagadores) ...

4. Estimular a autonomia individual do professor (que os professores

se sintam em controlo nos assuntos da sala de aula) ...

5. Encorajar a inovagao (criatividade/correr riscos) ...
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6. Dar recompensas (através do elogio e do reconhecimento das
dificuldades do dia-a-dia) ...

7. Dar apoio (oportunidades de desenvolvimento profissional do
pessoal docente, determinados pelos professores, disponibilidade
de tempo, de materiais, de recursos financeiros, ajuda na
resolucao de problemas pessoais e profissionais)” (Day, 2001, p.
137)

iii) Lideranca emancipadora — este tipo de lideranga apoia-se em
tradicdes de participacao, equidade e justica social. “O que € justo ou
equitativo pode variar de cultura para cultura, mas em cada caso
sera definido de forma critica pela comunidade em termos de valores
éticos, como a igualdade, os direitos humanos, a participacao, o “o
bem comum™ (Starratt, 1991 citado por Day, 2001, p. 137).

Em suma, no tipo de lideranga normativo-instrumental “destaca-se uma
reflexdo mais rotineira, ndo consciente e limitada a sala de aula, néo
promovendo o desenvolvimento profissional alargado dos professores, na
medida em que estes tendem a aceitar acriticamente a lideranga do diretor e a
tornar-se meros executores” (Flores, Ferreira & Fernandes, 2014, p. 28). No
tipo de lideranga facilitadora embora se promova a reflexao critica, a mesma
nao se faz de modo sistematico. Os professores cooperam com a lideranca
escolar e, raramente colocardao questdes relativas as suas oportunidades de
desenvolvimento profissional ou aos processos de ensino e aprendizagem. Em
contrapartida no tipo de lideranga emancipadora a reflexdo critica € sistematica
e consciente, possibilitando um desenvolvimento profissional mais profundo,

assente em culturas de colaboracao (Flores, Ferreira & Fernandes, 2014).

Na perspetiva de Ball (1994), citado por Gaspar & Diogo (2012, p. 44),
os estilos de lideranca sao classificados como “jaula de interacao” que
implicam frequentemente soliddo e parcas relagcdes interpessoais por parte do
lider. O autor destaca, assim, quatro estilos existentes:

. O estilo interpessoal, caracteristico do diretor notavel e ativo, sempre

de portas abertas, facultando o contacto com seus agentes de modo individual
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oportunando a auscultacdo e interessando-se menos pelos documentos
escritos e reunides formais. Age de forma conservadora, deixando as
recriminacdes e criticas para os encontros em privado. Isto resulta num estilo
de lideranca em que a facilidade de interacdo social, afabilidade e a
loguacidade do diretor um conjunto de aptidées sociais.

. O estilo administrativo valoriza mais as formalidades tipico do diretor-
burocrata, que se relaciona com 0os membros da organizagdo através de uma
estrutura formal de reunides e comissdes apoiado pela sua equipa, deste
modo, separado dos professores excluindo-os da tomada de decisdes.

. O estilo politico antagonista, relativamente desorganizado, sempre
escolhendo o0 momento e seu lugar, para persuadir e convencer as pessoas
através de procedimentos formais, desafiando as incertezas a sua autoridade,
reconhecendo a existéncia de ideologias e interesses diversos da escola.

O estilo politico autoritario, reduz a conversacao, definindo os
interesses e ideias legitimas que revelam uma completa adesao ao status quo,
agindo de modos a evitar e reconhecer ideias divergentes, primando a

exposicao cujo fim é impor.

Por sua vez, Bush & Goleman (2000) evocados por Fullan (2003, p. 42)
apresenta-nos seis possiveis estilos de liderancga, a saber:

- coercivo, em que o lider exige concordancia absoluta e imediata (“Faca
o que lhe digo”);

- autoritario, em que o lider mobiliza os individuos em torno de uma viséao

(“Siga-me”);

- paternalista, em que o lider estabelece harmonia e lagos emocionais
(“As pessoas estdo sempre primeiro”);

- democratico, em que o lider procura o consenso através da participacao

(“O que pensa?’);

- modelo, em que o lider estabelece elevados niveis de performance
(“Faga como eu ja.”)

- treinador, em que o lider prepara as pessoas para o futuro (“Tente isto”).
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Com base nos resultados obtidos no estudo desenvolvido por Bush &
Goleman (2000), concluiu-se que dos seis estilos de lideranca anteriormente
mencionados, o estilo de lideranca coercivo e o estilo de lideranga modelo
afetaram negativamente o ambiente de trabalho, pois quando liderados por um
lider coercivo as pessoas ressentiram-se e ofereceram resisténcia. Por sua
vez, quando lideradas por um lider modelo, as pessoas sentiram-se oprimidas
e nao resistiram a pressdo. Relativamente aos outros quatro estilos de
lideranca, os mesmos tiveram um impacto positivo no ambiente de trabalho e

no desempenho dos trabalhadores.

O presente estudo de investigacdo tem como ambicdo, a partir da
administracdo do Multifactor Leadership Questionnaire  (questionario
desenvolvido por Bass & Avolio) determinar o modo como os docentes
percecionam a lideranca, na pessoa do diretor, da sua organizacao escolar,
estando especificamente orientado para a identificacdo das chamadas
liderancas Transformacional, Transacional e Laissez-faire. Neste sentido

faremos uma abordagem, mais minuciosa no que respeita a estas liderangas.

Lideranca Transformacional

Este tipo de lideranca caracteriza-se por ter uma forte componente
pessoal, uma que o lider transformacional motiva os liderados, incluindo
mudancas nas suas atitudes de forma a motiva-los para a concretizacdao de
objetivos sustentados por valores e ideais. A Lideranca Transformacional

contempla quatro dimensdes fundamentais, a saber, a dimensao:

i) carismatica, de desenvolvimento de uma visdo e de indugao do

orgulho, do respeito e da confianca;

ii) inspiracional, de motivacdo , de estabelecimento de objetivos e de

metas elevadas;

iii) do respeito pelos subordinados com o sentido de Ihes dar toda a

atencdo necessaria;

iv) da estimulagdo intelectual, de desafio, de estimular os

subordinados com novas metas e com novos métodos a alcangar.
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O lider transformacional é, assim, respeitados pelos seus seguidores, é
visto como uma pessoa de confianca e é encarado como um exemplo a seguir.
Atua, ndo raras vezes como mentor dos seus seguidores, prestando atencao
as suas necessidades de desenvolvimento profissional e auxiliando-os no
desenvolvimento dos seus objetivos. O lider transformacional é proactivo,
motiva 0s seus seguidores, aumenta o grau de compromisso dos mesmos para
com a visdo, a missao e os valores da organizagdo, ao incrementar a relagao
entre os esforcos dos seguidores e o0 alcance das metas organizacionais
(Castanheira & Costa, 2007).

Lideranca Transacional

Esta lideranca caracteriza-se por um sistema de recompensas e castigos
administrados em fungdo do cumprimento ou ndo dos objetivos propostos. A
Lideranca Transacional assenta no pressuposto de que a recompensa estimula
a melhoria do desempenho, quer individual quer de grupo. Neste sentido, o
lider transacional traga os modelos a seguir e castiga os subordinados que nao
cumpram o previamente estabelecido, o que implica uma verificacao exigente e
constante dos erros e lacunas para que, consecutivamente a sua ocorréncia,

exerga uma agao corretiva.

Podemos, assim, afirmar que os lideres transacionais conduzem e
motivam os liderados na direcdo dos objetivos previamente estabelecidos,
clarificando as func¢des de cada um e as exigéncias da tarefa (Barreto, 2009).

Lideranca Laissez-faire

Esta caracteriza-se por uma certa apatia, por parte dos lideres, face aos
problemas atuando somente quando os problemas se agravam. Caracteriza-se
pela inexisténcia de comportamentos de lideranga. Os lideres evitam envolver-
se em assuntos importantes, estdo ausentes quando sao necessarios e evitam

tomar decisoes.

Ao contrario das liderancas Transformacional e Transacional, na

Lideranca Laissez-faire nao € possivel encontrar um ambiente de trabalho com
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objetivos definidos, pois o lider ndo assume qualquer plano de acédo e adia
tomar decisdes importantes, ignorando as suas responsabilidades e autoridade
(Barreto, 2009; Castanheira & Costa, 2007).

1.3. Liderancas nas organizacoes educativas

A gradual autonomia das escolas exige equipas de direcdo que
promovam uma dinamica de colaboracdo nas escolas, capazes de ativar o
trabalho em equipa dos docentes e o exercicio da autonomia pedagdgica,
organizativa e de gestdo das escolas. Neste sentido, o lider eficaz é o que “da
espaco de manobra”, permite que a organizacao “se movimente” promovendo
iniciativas, contribui para que o local de trabalho seja, simultaneamente, um
meio de desenvolvimento profissional (Bolivar, 2003). A lideranca em contexto
escolar é, deste modo, um fendmeno organizativo que torna possivel, através
de lideres formais ou informais, a melhoria permanente da instituicdo escolar e

a resolucao auténoma dos problemas detetados.

Na perspetiva de Formosinho & Machado (2000) a lideranca em
contexto escolar presume o questionamento do status quo das escolas, mas
necessita, de igual modo, de um olhar otimista que, valorizando as pessoas, as
tenha como capazes de questionar-se, de problematizar o quotidiano escolar,
de perspetivar a escola e a acdo educativa e de embarcar em estratégias
transformadoras que ja se enformam de principios e valores que as pessoas

partilham.

No caso concreto das liderancas escolares, estas podem ser perspetivadas
com um enfoque especifico no espaco das teorias organizacionais sobre
lideranca, pois segundo Costa (2000) citado por Abelha (2011, pp. 145-146),
existem varias caracteristicas que tornam as organizacdes escolares e

respetivas liderangas diferentes, nomeadamente:

i) a lideranca é dispersa, isto é, ndo se assume propriamente como um
atributo do lider formal, mas antes como um fenémeno disperso que
percorre 0s variados niveis, sectores e agrupamentos da organizacdo
escolar; mais do que uma lideranga unica e exclusiva, faz mais sentido

falar em liderancas e lideres, dispersos, mas presentes e activos na
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disseminacdo das ideias, na definicdo dos processos e no protagonismo
das praticas;

i) é relativa, ou seja, a lideranga ndo é encarada como um fendmeno de
interpretagdo univoca, mas sim como um fenémeno imbuido de
ambiguidade, sendo, assim, compreendido de modos diversos no que
concerne aos conteudos, processos e estilos, atendendo aos diferentes

contextos culturais, organizacionais ou situacionais onde ocorre;

iii) se deve associar a democracia escolar, tendo presente que o
funcionamento da vida escolar se deve regrar por procedimentos
democraticos e principios de igualdade de oportunidades, autonomia e
justica; prevé que a construgdo e organizagdo dos processos de ensino e
aprendizagem acontegam de forma participada e numa Iégica de cidadania
organizacional, assim a lideranca escolar devera desenvolver-se no
sentido da revitalizacdo da democracia e da participacdo de todos os
actores educativos;

z

iv) implica colegialidade docente, isto €, reconhecimento da lideranga
enquanto processo que se desenvolve inter-pares; os apelos cada vez
mais frequentes a colaboracdo docente, ao trabalho de co-construgcdo do
curriculo, a reflexdo partilhada sobre a acgdo, promovem ndo SO o
desenvolvimento de liderancas dispersas, como langam aos lideres novos
desafios de actuacdo no sentido de uma lideranga colaborativa, colegial e
solidaria, respeitadora das autonomias individuais e grupais;

v) deve ser encarada enquanto saber especializado (que se aprende), isto €,
a lideranca assume-se como um conjunto de competéncias que se
aprendem, sendo, deste modo, alvo de uma formagdo e de um saber
especializado; esta aprendizagem diz respeito ndo sé ao nivel técnico e
instrumental da lideranca como, também ao nivel da accdo moral e de

transformacdo (Sanches, 1996) e da inteligéncia moral (Goleman, 1996);

Vi) ndo é sinénimo de gestao, uma vez que varios sdo os lideres em contexto
escolar que ndo exercem fungdes de gestdo organizacional, bem como

imensos sdo os gestores escolares.

Na literatura permanece uma concecéao de lideranga escolar que assenta

no pressuposto de que a lideranga da escola & sin6nimo lideranca do seu
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diretor, contudo, segundo Hargreaves & Fink (2007), essa visdo esta
ultrapassada, pois atualmente os sistemas educativos vivenciam mudangas e
desafios demasiado exigentes para uma pessoa sO, sendo imperiosa uma

liderancga distribuida e sustentavel.

1.4. O Diretor das Escolas de Formacao de Professores

Nesta seccao abordaremos a organizacao do sistema educativo angolano
e as Escolas de Formagéao de Professores tendo por referéncia a legislagdo em
vigor, bem como o diretor das Escolas de Formacdo de Professores na
perspetiva normativa vigente em Angola e segundo a perspetiva teorica de

alguns autores.

1.5. Organizacao do sistema educaticavo angolano

De modo a caracterizarmos o sistema educativo angolano sustentamo-
nos na Lei de Bases do Sistema de Educacgéao de Angola, Lei n.2 13/01, de 31
de dezembro.

Sao considerados objetivos gerais da educagao (artigo 39):

a) desenvolver harmoniosamente as capacidades fisicas, intelectuais,
morais, civicas, estéticas e laborais da jovem geracdo, de maneira
continua e sistematica e elevar o seu nivel cientifico, técnico e
tecnolégico, a fim de contribuir para o desenvolvimento

socioeconémico do Pais;

b) formar um individuo capaz de compreender os problemas nacionais,
regionais e internacionais de forma critica e construtiva para a sua

participacao cativa na vida social, a luz dos principios democraticos;

c) promover o desenvolvimento da consciéncia pessoal e social dos
individuos em geral e da jovem geracdo em particular, o respeito
pelos valores e simbolos nacionais, pela dignidade humana, pela
tolerancia e cultura de paz, a unidade nacional, a preservacdao do

ambiente e a consequente melhoria da qualidade de vida;
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d) fomentar o respeito devido aos outros individuos e aos superiores
interesses da nacao angolana na promocao do direito e respeito a
vida, a liberdade e a integridade pessoal;

e) desenvolver o espirito de solidariedade entre os povos em atitude de
respeito pela diferenca de outrem, permitindo uma saudavel

integracdo no mundo.

Integridade, Laicidade, Democraticidade, Gratuitidade, Obrigatoriedade (o
ensino primario é obrigatorio para todos os individuos que frequentem o
subsistema do ensino geral — artigo 8°) e Lingua (O ensino nas escolas é
ministrado em lingua portuguesa — artigo 9% sdo 0s principios gerais que
regem o sistema educativo de Angola (capitulo ).

De acordo com o ponto 2 do artigo 10° da referida lei, o sistema educativo
angolano estrutura-se em trés niveis, nomeadamente: o ensino primario, o
ensino secundario e 0 ensino superior. Antecede estes trés niveis de ensino a
educacdo pré-escolar, a qual se estrutura, tendo em consideracao a idade das
criancas, em dois ciclos, a saber: a creche e o jardim infantil. Note-se que a
organizagdo, estrutura e funcionamento destes ciclos € objecto de
regulamentacao propria (ponto 2 do artigo 13°). Sdo objetivos do subsistema

da educacgéao pré-escolar (artigo 129):

a) promover o desenvolvimento intelectual, fisico, moral, estético e
afectivo da crianga, garantindo-lhe um estado sadio por forma a facilitar

a sua entrada no subsistema de ensino geral;

b) permitir uma melhor integracao e participacao de criancas através da
observacdo e compreensdo do meio natural, social e cultural que a

rodeia;

c) desenvolver as capacidades de expressdo, de comunicagdo, de
imaginacgéo criadora e estimular a actividade ludica da crianga.

O ensino primario é de carater obrigatério, unificado de seis anos,
assegurando a preparagcdo para a continuacdo dos estudos no ensino

secundario. Oferece um ensino geral que comporta a educac¢ao regular (vai da
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primeira a sexta classe e inicia-se aos seis anos de idade) e a educacdo de
adultos (que tem como principal ambicao a alfabetizacéo, a qual se pode ter

acesso a partir dos quinze anos de idade e é seguido da pés-alfabetizagao.
Sao objetivos especificos do ensino primario (artigo 189):
a) desenvolver e aperfeicoar o dominio da comunicacao e da expressao;
b) aperfeicoar habitos e atitudes tendentes a socializacao;

c) proporcionar conhecimentos e capacidades de desenvolvimento das
faculdades mentais;

d) estimular o espirito estético com vista ao desenvolvimento da criacao

artistica;

e) garantir a pratica sistematica de educacéo fisica e de actividades
gimno-desportivas para o aperfeicoamento das habilidades psicomotoras

No que respeita ao ensino secundario, este sucede ao ensino primario e
compreende dois ciclos de trés classes (artigos 192 e 209):

e O ensino secundario do 1° ciclo que compreende as 72, 82 e 92 classes e
gue tem como objetivos especificos, a saber: a) consolidar, aprofundar e
ampliar os conhecimentos e reforcar as capacidades, os habitos, as
atitudes e as habilidades adquiridas no ensino primario; b) permitir a
aquisicdo de conhecimentos necessarios ao prosseguimento dos

estudos em niveis de ensino e areas subsequentes;

e O ensino secundario do 2° ciclo, organizado em areas de conhecimentos
de acordo com a natureza dos cursos superiores a que da acesso e que
compreende as 102, 112 e 122 classes, cujos objetivos especificos sao:
a) preparar o ingresso no mercado de trabalho e/ ou no subsistema de
ensino superior; b) desenvolver o pensamento I6gico e abstracto e a
capacidade de avaliar a aplicacdo de modelos cientificos na resolucdo
de problemas da vida pratica.

Note-se que o primeiro ciclo do ensino secundario possibilita, ainda, uma

formacao intermédia, com a duracdo de um a dois anos, para
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profissionalizacdo na docéncia, aos alunos que possuam diploma da nona
classe do primeiro ciclo do ensino secundario geral que nao tenham vontade ou

nao tenham oportunidade de ingressar no segundo ciclo do ensino secundario.

Acresce ainda saber que o segundo ciclo do ensino secundario oferece,
ainda, duas formacodes profissionalizantes, a saber:

e A formacdo média normal, com quatro anos de duracdo (da décima a
décima terceira classe) que se destina a formagéo de professores para o

ensino primario;

e A formacdo média técnica, com quatro anos de duracdo (da décima a
décima terceira classe) que se destina a formacao de técnicos para os
diferentes ramos da vida do pais (por exemplo, agricultura, industria,

salde, entre outras).

Sendo o nosso estudo empirico desenvolvido numa Escola de Formacéao
de Professores, gostariamos de realcar os objetivos do subsistema de
formacao de professores (artigo 27°), a saber:

a) formar professores com o perfil necessario a materializacao integral

dos objectivos gerais da educagio;

b) formar professores com sdlidos conhecimentos cientifico-técnicos e
uma profunda consciéncia patriética de modo a que assumam com

responsabilidade a tarefa de educar as novas geragées;

c) desenvolver acgbes de permanente actualizacdo e aperfeicoamento

dos agentes de educacio.

Importa salientar que para habilitar os docentes para lecionarem no
ensino secundario e eventualmente na educacao pré-escolar e na educacao
especial, os mesmos terdo de frequentar o designado Ensino Superior
Pedagdgico.

No que se refere ao ensino superior este visa a formacédo de quadros
de alto nivel para os diferentes ramos de actividade economica e social do
Pais, assegurando-lhes uma sdlida preparacdo cientifica, técnica, cultural e
humana (artigo 359).
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O ensino superior encontra-se estruturado em graduacdo e pds-
graduacdo. A graduacdo compreende o0 bacharelato (duragao de trés anos e
oferece uma preparacao cientifica fundamental em diferentes areas, para o
exercicio de uma atividade pratica no dominio profissional) e a licenciatura
(duracao entre quatro a seis anos, conforme o curso, oferece uma preparacao
cientifica fundamental mais aprofundada, associada a iniciacdo a pratica da
investigacao cientifica, em diferentes areas; para o exercicio de uma atividade

pratica no dominio profissional.

A pds-graduacdo compreende a pds-graduacdo académica e a pos-
graduacdo profissional. A pds-graduacdo académica comporta o Mestrado
(duracao entre dois e trés anos que possibilita um enriguecimento de
competéncias técnico-profissionais, associado a uma preparacao para a pratica
da investigacao cientifica, habilitando-os para a promocao do desenvolvimento
nacional) e o Doutoramento (tem entre quatro a cinco anos de duracao, oferece
um amplo enriquecimento de competéncias técnico-profissionais, associado a
uma preparagao aprofundada para a pratica da investigagao cientifica mais
elaborada e habilitando-os para a promoc¢do da ciéncia e tecnologia e do

desenvolvimento nacional).

A pds-graduacéao profissional compreende a especializacdo cuja duracao
€ variavel, tendo como periodo minimo um ano e oferece um aperfeicoamento

da competéncia técnico profissional.

1.6. Escolas de Formacao de Professores em Angola

Segundo o Decreto-Presidencial n.? 109/11, de 26 de maio, as Escolas
de Formacao de Professores sdo escolas secundarias do Il ciclo, orientadas
fundamentalmente para a formacéao inicial de professores habilitados para o
exercicio da funcdo docente em, pelo menos, duas disciplinas do | ciclo do
ensino secundario (ponto 4 do artigo 2°). Podem, ainda, realizar acdes de
formagédo continua e de ensino a distancia destinadas aos professores e
agentes da educacdo do | ciclo do ensino secundario, de acordo com uma

programacao elaborada para o efeito.
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O subsistema de Formacdo de Professores rege-se pelos seguintes

principios, designadamente o principio:
i) daformacéao global,
i) da flexibilidade,
iii) da pratica,
iv) do envolvimento construtivo com a comunidade

v) da participacao democratica (artigo 3°9).

As escolas de formacédo de professores dependem metodologicamente do
Instituto Nacional de Formacdo de Quadros e administrativamente das

respetivas Dire¢des Provinciais de Educacgao.

Convém destacar que desde de 1978 e até a entrada em 31 de dezembro
de 2001 da Lei de Bases do Sistema de Educagdo em Angola, os designados
Institutos Médios Normais e os Institutos Nacionais de Educacgao Fisica eram
instituicbes vocacionadas para a formacao de professores de nivel médio que
exerceriam funcdes nas escolas do ensino de base (regular e de adultos).

Os candidatos a frequéncia dos Institutos Médios Normais tinham de ter a
oitava classe do ensino de base ou o equivalente em termos de idade (dos 13
aos 17 anos) para 0s cursos regulares, e acima de 18 anos para 0S cursos
reservados a trabalhadores.

A estrutura dos Institutos Médios Normais ndo contemplava a formacéao de
professores para todas as disciplinas constantes dos planos de estudo do
ensino de base, pois os professores das disciplinas de Educacdo Moral e
Civica, Educacdo Visual e Plastica e Formacdo Manual e Politécnica néo
precisavam de formacao inicial para serem recrutados, nem eram obrigados a
realizar cursos especificos nas respetivas areas de ensino, para poderem

exercer funcdes docentes.

Atualmente, e como ja referido anteriormente, no ambito da Lei de Bases do
Sistema Educativo Angolano (Lei n.? 13/01, de 31 de dezembro), a formagao
de docentes realiza-se através do sistema unificado cuja estrutura integra o

subsistema de formagédo de professores. Assim, os cursos de nivel médio de

29



formacao de professores sdo ministrados na Escola de Formacado de
Professores.

1.7. O diretor das Escolas de Formacao de Professores: perspetiva
legislativa

As escolas de Formacao de Professores sdo dirigias, segundo o 26°
artigo do Decreto Presidencial n.2 109/11, de 26 de maio, por um diretor (que
deve possuir formacao superior em Ciéncias de Educac¢ao), coadjuvado por um
subdiretor pedagdgico (que deve, igualmente, possuir formacao superior em
Ciéncias de Educacao) e um subdiretor administrativo. Diretor e subdiretores
sdao nomeados, em comissao ordinaria de servico, por um periodo de quatro
anos, pelo Ministérios da educacao, sob proposta do respetivo Governador
Provincial. De acordo com o ponto trés do mesmo artigo, os titulares dos
orgaos de direcao sao detentores de formagédo superior e exercem 0S cargos
em regime de exclusividade de funcdes, possuindo, no minimo, trés anos de

experiéncia docente e boa avaliacao de desempenho.

No que respeita as competéncias do diretor de Escola de Formacao de
Professores, as mesmas encontram-se plasmadas no artigo 2° do

Regulamento Interno do Instituto Médio Normal, a saber:

a) Planificar, dirigir, organizar, controlar e avaliar todo o processo de

ensino-aprendizagem, para o bom funcionamento dos mesmos;

b) Cumprir e fazer cumprir rigorosamente o presente regulamento, toda a
legislacao pertinente e diretrizes do Ministério da educacao;

c) Elaborar o plano anual de atividades da escola, assim como o relatério
semestral de cada ano letivo incluindo a informagédo sobre a prova de

selecao;

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

e) Apoiar e participar na formacao continua dos professores e estimular as

suas iniciativas;
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f) Avaliar anualmente o trabalho do corpo docente através do parecer do
conselho de direcao e informar a Diregcdo Nacional de formacédo de

quadros (atual Instituto Nacional de Formacao de Quadros);

g) Presidir ou delegar a presidéncia das reunides assim como representar
ou delegar representacado do IMN em todos os atos oficiais;

h) Incentivar a realizacao de atividades extraescolares;

i) Realizar outras atribuigdes que Ihe forem acometidas superiormente.

1.8. O diretor das Escolas de Formacao de Professores: perspetiva tedrica

Na linha de pensamento te6rico de Marphy (1990) o diretor € como um
“arquitecto organizacional, isto €, como alguém que actua permanentemente
sobre as pessoas, as estruturas e os processos, a fim de tornar possivel a
tarefa nuclear das organizacdes escolares, ou seja, o trabalho educativo com
os alunos” (citado por Gaspar & Diogo, 2012, p. 41).

O papel desempenhado pelo diretor, enquanto representante do poder
central (Estado e Ministério da Educacao), reveste-se de alguma controvérsia.
Maroy, sustentando-se em estudos desenvolvidos por Osborn et al. (2000) e
Ness et al. (2003), defende que as politicas educativas recentes “tendent a
mettre I'accent sur l'accountability (reddition de comptes), le besoin d'elever et
de prédéfinir des schools standards et les normes de d'accomplissement des
eléves; il on résulte une pression a la performativité de l'activité enseignante et
apprenante.” (2006, p. 129).

Apesar de a racionalidade continuar a ser valorizada, reduz-se a
dimensao instrumental, privilegiando-se a “performatividade” (Ball, 2003), onde
0 que importa sdo os resultados tangiveis, mensuraveis e justificaveis, isto €,
os resultados passiveis de responder as multiplas exigéncias (prestacao de
contas) e avaliacdo solicitadas por diversas entidades educativas (Maroy,
2006).

Outro efeito desta regulacdo remete para a multiplicidade de atividades
afetas ao desempenho do cargo de diretor em contexto escolar e resultantes

de diferentes concec¢des, designadamente:

31



* A burocratica, estatal e administrativa;

* A corporativa, profissional e pedagdgica;
* A concecao gerencialista;

* A concecao politico-social.

O conceito de regulacao, aplicado no contexto educativo por Barroso
(2006), pretende descrever dois fendmenos diferenciados e interdependentes,
a saber: /) o modo como se produzem e aplicam as regras que orientam a agao
dos atores; e ij) 0 modo como esses atores apropriam e transformam as regras.
O primeiro fendmeno pressupde uma requlacao institucional, normativa ou de
controlo (regras, discursos ou procedimentos de uma autoridade que orienta as
acoes e interacoes dos atores); por sua vez, o segundo fenédmeno remete para

uma regulagdo situacional, ativa ou autbnoma dos atores.

Segundo Brito (1991, citado por Gaspar & Diogo, 2012) sao varios os
dominios e as questdbes com que um diretor escolar tem de lidar,
nomeadamente aspetos relacionados com a gestdo pedagogico/didatica,
gestdo administrativa e financeira e a gestao funcional e dos espagos (Quadro
2).

Areas de gestao Descricao

Contempla todas as atividades, projetos, recursos, 6rgaos e servigos
diretamente relacionados com o ensino e a educagao. Questdes como:
- Relagdes interpessoais;

- Métodos de ensino;

Gestao - Processo de ensino-aprendizagem;
pedagdgico/didatica - Diregao de turma e tutoria dos alunos;
- Avaliagdo escolar (dos alunos; dos processos; dos materiais da
escola);

- Plano de formagao continua dos professores e do pessoal nao-
docente; - Etc.

- Gestdo do orgamento (aplicar racionalmente verbas para a gestédo
dos espagos, para a gestdo pedagogica e para a manutengao e gestao
administrativa);

Gestdo administrativae | - Gestdo de recursos humanos e materiais (inventariar recursos

financeira humanos e materiais, necessidades da escola ...);

- Angariagdo gestao dos recursos financeiros (estabelecer protocolos,
acordos, relagdes informais, promover e vender servigos proprios;
angariar subsidios e receitas...)

- Preservar a qualidade do espago e dos equipamentos;
- Rentabilizar e adaptar os espacgos & sua fungéao;
- Qualificar os espacgos

Gestao funcional e dos
espagos

Quadro 2: Areas de gestéo escolar (Adaptado de Gaspar & Diogo, 2012, pp. 40-41).
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Corroborando a perspetiva de Gaspar & Diogo (2012) o exercicio da
gestdo escolar por parte do diretor, pode valorizar fundamentalmente a
racionalidade das praticas administrativas, em detrimento da sua justificacdo
educativa. Ou, em contrapartida, pode a gestao escolar levada a cabo pelo
diretor orientar-se por um referencial predominantemente educativo que sirva

de fundamento as decisdes e as agdes dos seus atores.

Neste sentido, para o desempenho das suas fungdes, cabe ao diretor
escolar a construgdo de um programa préprio sobre a educagédo e o modo
como ira desempenhar a sua lideranga, traduzindo-se esse programa em
acoes ao nivel: i) das politicas educacionais definidas legalmente pelo governo;
ii) dos desafios educacionais apresentados pela dindmica da sociedade
globalizada, tecnolégica e do conhecimento; iii) dos desafios de orientacao e

formacao de criancas, jovens e adultos face a sociedade atual. (Llck, 2009).

Com efeito, a acao da escola é passivel de ser construida no sentido da
construcdo da sua propria autonomia. Para tal, a comunicag¢do conjugada com
uma forte lideranga sado contributos fulcrais para uma gestdo eficaz da
organizacao escolar e da qualidade dos servigos prestados, pois como afirma
Sergiovanni “a eficacia da escola pode ser definida de forma genérica como a
obtencédo de elevados niveis de reflexdo pedagdgica, o desenvolvimento de
relacdes caracterizadas pelo carinho e pela civilidade e o aumento dos niveis
de qualidade” (2004, p. 45).

Assim, entendemos que a organizacao escolar, com as especificidades
que lhe séo inerentes e, enquanto coletividade de “afetos”, carece de uma
gestdo e de um lider que ambicionem alcancar a eficacia, num contexto de
participacdo e colaboracao de todos os atores. A este propdsito, Uribe (2005)
explicita-nos a relevancia de uma lideranca adequada para a eficacia da gestao
escolar:

“um ponto de destaque nessa lideranca € que, através de uma estrutura de
gestdo adequada, se possibilita a participagdo dos docentes em diferentes
ambitos da gestdo escolar. Acontece que estamos sendo espectadores e/ou

atores, pelo menos conceptualmente, de uma transicdo entre uma linha de
lideranga mais tradicional, denominada transacional, que mantém linhas de
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hierarquia e controle (de modo burocratico), e um enfoque de lideranga mais
transformacional, que distribui e delega.” (2005, p. 109).

Diogo (2004) defende que no contexto das liderangas organizacionais a
unidade dos diversos atores como forma de promover a concretizacdo dos
objetivos educacionais pretendidos, referindo que:

‘0 papel das liderangas das escolas sera o de as saber preparar para
construir um projeto que antecipe o futuro, e que, como tal, exige ndo s6
criatividade e pensamento inteligente, como também capacidade para
reinventar as culturas profissionais dominantes, encarando as relagdes de
trabalho de modo mais holistico e multifuncional, de poder mais distribuido, e

onde a rigidez das estruturas da lugar a cooperagao, responsabilidade,
flexibilidade e parceria.” (2004, p. 272).

Nesta linha de pensamento, Bento & Ribeiro (2012, p. 11) consideram que
“‘um lider escolar deve ter a capacidade de definir uma visdo pessoal para a
escola, saber comunica-la a todos os elementos da comunidade educativa e

conseguir que estes a adoptem e se mobilizem para a concretizar.”

Em suma, concluimos que ao lider (neste caso particular ao diretor)
devera estar inerente uma forte presenca na organizacao escolar aliada a uma
consciéncia e acao de agente de mudancga, dado que, em ultima instancia, a
ele se lhe atribui a responsabilidade pelo sucesso ou fracasso da instituicao.
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CAPITULO 2 | METODOLOGIA

Finalizada a revisdo de literatura que sustenta, neste capitulo serdo
apresentados, novamente, a problematica e objetivos de investigacdo, a
natureza da investigacao, os motivos que levaram a selecédo dos participantes,
a estratégia de investigacao adotada e as técnicas de recolha e de analise dos
dados.

2. Enquadramento Metodoldgico

“Cada investigacdo é uma experiéncia Unica, que utiliza caminhos
préprios, cuja escolha esta ligada a numerosos critérios, como sejam a
interrogacéao de partida, a formacgéo do investigador, os meios de que dispde ou
o contexto institucional em que se inscreve o seu trabalho.” (Quivy &
Campenhoudt, 2003, pp. 120-121). Neste sentido, ambicionamos com o
enquadramento metodolégico explicitar as opcdes metodoldgicas tomadas no

nosso estudo empirico.

2.1. Problema e objetivos de investigacao

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

seguinte questdo enquadradora:

Como é que docentes de uma Escola de Formacao de Professores
do Municipio de Benguela percecionam a lideranga protagonizada
pelo diretor?
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De forma a encontrar resposta para o problema de investigacao,

anteriormente formulado, gizamos os seguintes objetivos de investigacao:

1) Caracterizar o modo como docentes de uma Escola de Formacgao de
Professores do Municipio de Benguela percecionam a lideranga
protagonizada pelo diretor;

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

3) Desenvolver conhecimento sobre o estilo de lideranca preconizado
numa Escola de Formagéo de Professores do Municipio de Benguela.

2.2. Natureza do estudo

Qualquer opg¢ao metodologica tem que ter em conta a natureza do estudo
e o tipo de informacéo que se pretende obter, de modo a serem selecionados
os procedimentos adequados a obtencdo de conhecimentos sobre uma
determinada realidade especifica.

Tendo presente que os objetivos do nosso estudo se situam no ambito da
compreensao do fenédmeno estudado dentro do seu contexto (O diretor de uma
Escola de Formacéao de Professores enquanto lider: percecoes de professores)
seleciondmos para o efeito uma metodologia de natureza essencialmente

qualitativa.

Segundo Freixo, a ambicdo da investigacdo qualitativa é "descrever ou
interpretar mais do que avaliar" (2011, p.146). A utilizacado deste método
permite compreender o significado que os participantes atribuem as suas
experiéncias uma vez que enfatiza “a descricdo, a inducdo, a teoria

fundamentada e o estudo das percepcdes pessoais.” (Bogdan & Biklen, 1994,
p. 11).

Contudo, como complemento aos instrumentos de recolha de dados
utilizamos, uma técnica inerente a investigacdo quantitativa — o questionario —
por este complementar informacao pertinente para a consecucao dos objetivos

a gue nos propusemos.
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2.3. Selecao dos participantes no estudo

O nosso estudo empirico decorreu durante o ano letivo de 2014, e
desenvolveu-se numa Escola de Formacao de Professores do Municipio de
Benguela, cujo corpo docente era constituido por cento e sessenta e nove
(169) docentes. O inquérito por questionario foi administrado a um conjunto de
cem (100) professores, selecionados de forma aleatéria entre os lecionavam as
diferentes classes: 102, 112, 122 e 132. No total foram-nos devolvidos setenta e
um (71) questionarios, dentro do prazo estipulado. Todavia, eliminamos seis (6)
questionarios pelo facto de ndo apresentarem respostas a mais de 10% das
questdes. Assim, no total validamos sessenta e cinco (65) questionarios, 0s

quais correspondem a nossa amostra.

O principal objetivo do inquérito por questionario era compreender
percecbes de professores de uma Escola de Formacdo de Professores do
Municipio de Benguela sobre a lideranga protagonizada pelo diretor.

Subjacentes a selecao destes participantes estiveram variados fatores,

particularmente:

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

ii) conhecimento pessoal da escola em questdo, aspeto que
possibilitou maior facilidade de acesso a determinados dados;

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

um contacto formal (ver Anexos 1 e 2).

2.4. Estratégia de investigacao adotada

Tendo em consideracdo a problematica e os objetivos de investigacao
formulados para o desenvolvimento do nosso estudo optamos por uma

estratégia de investigacao essencialmente de natureza qualitativa: o estudo de
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caso, por considerarmos que o estudo individual e especifico do problema,

dentro da realidade de um mesmo contexto permite contextualizar esta opcéo.

Sendo o estudo de caso particularmente apropriado para investigadores
individuais, uma vez que possibilita que um determinado aspeto de um
problema seja estudado em profundidade dentro de um periodo de tempo
limitado (Bell, 1997), alguns investigadores questionam a validade externa dos
resultados dos estudos de caso. Contudo, Ponte (2006):

“defende que, as criticas de alguns investigadores a impossibilidade de
generalizacbes sobre a forma de leis gerais, assentes numa tradigcéo
positivista que dominou durante muito tempo a investigacdo em Educagéo,
nao fazem sentido uma vez que o objetivo de um estudo de caso ndo é a

generalizacdo, mas sim a producdo de conhecimento sobre situacbes
especificas” (citado por Nogueira, 2013, p. 61).

A incapacidade de generalizacdo estatistica das conclusées obtidas é
uma realidade subjacente ao estudo de caso que se deve ter em consideracao.
Contudo, Stake (2007) relativiza esta ideia reconhecendo que ha certos graus
de generalizacdo que sao possiveis, diferenciando mesmo pequenas
generalizagdes de grandes generalizagdes. Na mesma linha de pensamento
tedrico, Pardal & Correia, atribuem ao estudo de caso alguma capacidade de
generalizacao, afirmando que:

“os estudos de caso, viabilizando o conhecimento pormenorizado de uma
situagdo, por recurso a métodos qualitativos e quantitativos, permitem
compreender, naquela situagéo, o particular na sua complexidade, ao mesmo

tempo que podem abrir caminho, sob condi¢cées limitadas, a algumas
generalizagbes empiricas de validade transitoria”. (1995, p. 22).

A este propédsito, Merrian (1988) afirma que um estudo de caso € uma
descricao analitica, intensiva e globalizante que procura dar énfase ao que é
essencial, unico e caracteristico no caso em estudo. No entanto, ndo sendo
possivel um conhecimento total do caso (Stake, 2007), cabe ao investigador
decidir o nivel de profundidade de conhecimento que prende alcangar, de modo
a atingir os objectivos de investigacao previamente tracados.
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Em suma, a opcéo pelo estudo de caso esteve diretamente relacionada
com o facto de ambicionarmos compreender o fenémeno em estudo —
lideranga em contexto escolar — em um contexto real — Escola de Formagé&o de
Professores do Municipio de Benguela —, sem exercer qualquer tipo de controlo
sobre a situagcdo em analise, conscientes de que o produto final seria,

sobretudo, de natureza descritiva e analitica.

2.5. Técnicas de recolha de dados

As diferentes técnicas de recolha de dados foram equacionadas tendo em
consideracdo os objetivos propostos, bem como a natureza do objeto de
estudo. Neste sentido, selecionamos como principal técnica de recolha de
dados o inquérito por questionario e como meio complementar a analise

documental e a observacgao direta.

2.5.1. Inquérito por questionario: MLQ

A técnica de inquérito por questionario foi a técnica de recolha de dados
priveligiada no nosso estudo empirico. Segundo Pardal & Correia (1995), esta
técnica de investigacdo apresenta as seguintes vantagens: i) reduzidos custos
financeiros; /i) garantia do anonimato; e iii) resposta aquando da disponibilidade
do inquirido.

Porém, e cientes que é necessario que o investigador reconheca as
dificuldades da técnica do questionario, os autores supracitados apresentam as
seguintes limitacdes no que respeita a utilizagdo do inquérito por questionario
como técnica de recolha de dados, a saber: i) impossibilidade de adaptacao
das questbes as caracteristicas individuais dos inquiridos; /i) impossibilidade,
por parte do investigador, de pedir esclarecimentos sobre assuntos que se
revelem menos compreensiveis; e iii) impossibilidade de garantir a resposta

individual, sem consulta de documentos.
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No caso especifico deste estudo, utilizamos o Multifactor Leadership
Questionnaire (MLQ) da autoria de Bernard M. Bass & Bruce J. Avolio (ver
Anexo 3), pois € um instrumento validado por diferentes estudos (Avolio &
Bass, 2004, Barreto, 2009, Castanheira & Costa 2007), que tem como objetivo
identificar tipos de lideranca e comportamentos de eficacia associados ao
sucesso individual do lider e da organizacao.

O MLQ, na sua versao atual, apresenta nove categorias que se

organizam por trés estilos de lideranca:
i) a Lideranca Transformacional;
i) a Lideranga Transacional;
iii) a Liderancga Laissez-Faire.

O questionario reune, igualmente, uma avaliagdo dos Resultados da
Lideranca em trés categorias a que os autores designam por: Esforco Extra,

Eficacia e Satisfagcdo (Avolio & Bass, 2004), conforme se ilustra na Tabela 1.

Tabela 1: Distribuicdo dos tipos de liderancga, resultados da lideranga, categorias e assergoes.

Subescala Categoria Assergoes
lIA: Atributos de influéncia idealizada
(Idealized Influence Atrributed) 10-18-21-25
lIB: Comportamento de influéncia idealizada
(Idealized Influence Behavior) 6-14-23-34
Lideranca IM: Motivagao inspiracional 9-13-26-36
Transformacional | (/nspiraciotional Motivational)
IS: Estimulagéao intelectual
(Intellectual Stimulation) 2-8-30-32
'I"lpos de IC: Qqn&dgra@ao |nd'|V|du§I 15-19-29-31
liderangas (Individualized Consideration)
CR: Recompensa por objetivos atingidos 1-11-16-35
Lideranca (Contigent Reward)
Transacional MBEA: Gestao por excegao atlv'a 4-99-24-97
(Management By Exception Active)
MBEP: Gestéo por excegao passiva 3-12-17-20
Lideranca (Management By Exception Passive)
Laissez-Faire LF: .La/ssez'-fa/re 5.7.08-33
(Laissez-faire)
EE: Esforgo extra
(Extra Effort) 39-42-44
) E: Eficacia
Resultados da lideranga (Effectiveness) 37-40-43-45
S: Satisfagao
(Satisfation) 38-41
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Os estilos de lideranca Transformacional, Transacional e Laissez-faire
estdo relacionados com 0 sucesso da organizacdo, o qual € medido pela
eficacia do lider em interagir na organizagao, pela capacidade de motivagéao do
lider face aos liderados e pela satisfacdo dos liderados com os métodos
utilizados pelo lider (Avolio & Bass, 2004).

O MLQ é constituido por quarenta e cinco (45) assercdes que identificam
e medem diferentes comportamentos, 0s quais estdo associados a um
determinado estilo de lideranca e aos seus resultados (Barreto, 2009;
Castanheira & Costa, 2007). O questionario utiliza uma escala ordinal de cinco
pontos (tipo Likert) que representa a frequéncia com que esses
comportamentos sado manifestados pelo lider e percecionados pelos

respondentes. A escala utilizada € a seguinte:

Tabela 2: Escala do MLQ.

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

Depois do preenchimento do questionario, as respostas sdo subdividas
pelas doze categorias associadas aos trés estilos de lideranca e pelas trés
categorias correspondentes aos Resultados da Lideranca. Seguidamente,
calculam-se as médias obtidas em cada uma das categorias por forma a
obtermos os valores representativos das percegcées de lideranca dos
respondentes, tendo por referéncia a frequéncia dos comportamentos

observados dos lideres (Avolio & Bass, 2004).

Foram ainda incluidas no questionario (Anexo 3) por nds administrado
trés questbes de modo a conseguirmos dados sobre a caracterizacao pessoal
e profissional dos professores respondentes.
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2.5.2. Analise documental

A analise documental foi outra das técnicas utilizadas nesta investigacao.
Bardin (2009), define a analise documental como uma operagao ou conjunto de
operacdes cujo objetivo principal € o tratamento da informacédo contida em

diferentes documentos acumulados para posterior consulta e utilizacao.

O recurso a andlise documental pode revelar-se muito importante por
possibilitar o acesso a um conhecimento mais profundo e detalhado de
determinadas realidades e por permitir complementar as observagdes e o
questionario. Guba & Lincoln, citados por Lucke & André (1986), apontam
alguns aspectos a favor da analise documental, nomeadamente o facto de
constituir uma: i) fonte de informacao rica e estavel, podendo os documentos
ser consultados repetidamente; ii) fonte de informagbdes contextualizadas,
facilitando elementos sobre o proprio contexto; iii) técnica que apresenta custos

reduzidos.

Neste sentido, o Regulamento Interno da Escola de Formacgédo de
Professores do Municipio de Benguela permitiu-nos caracterizar a escola e a
sua organizacao, no que respeita a estrutura e recursos fisicos e humanos, a
sua organizacdo pedagégica e administrativa, assim como ao meio

socioeconémico em que se encontra inserida.

2.5.3. Observacao direta nao estruturada

Segundo Goetz & LeCompte (1988) a observacdo possibilita uma
proximidade continuada no tempo com os fendmenos a estudar e, com o
passar do tempo, a empatia e a confianca mutua que se espera estabelecer
entre o investigador e os participantes no estudo poderédo permitir uma melhor
compreensao da realidade tal como esta é percecionada por eles.

Como mencionam Pardal & Correia (1995), podem considerar-se
diferentes modalidades de observacdo, tendo em consideracdo o tipo de
participacdo do observador na realidade estudada e o grau de estruturacéo
com que se apresenta. No que concerne a participacao do observador, este
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pode assumir graus de participacdo muito variados nas situacdes em andlise,
podendo permanecer exterior as ocorréncias observadas ou integrando-se
nelas. Num tipo de observacao nao-participante o observador mantém-se,
fundamentalmente, como um espectador, enquanto numa observagao
participante o observador vivencia a situacdo a partir do seu interior,

possibilitando um nivel mais elevado de precisao na informacao.

No presente estudo, procurou-se adoptar uma postura de observacao
direta nao-participante, cientes de que uma observacdo nao-participante néao
anula totalmente a possibilidade de momentos em que podem emergir
situacdes de observacdo mais participada porque podera ser dificil eliminar o

impacto da nossa presenca.

No que respeita ao grau de estruturacdo podem considerar-se a
observacdo ndo estruturada e a observacdo estruturada, sendo que numa
observacado nao-estruturada, o investigador age livremente, ndo se socorrendo
de meios técnicos para a realizar. Numa observacédo do tipo estruturada, o
investigador opera com elementos considerados relevantes para a
compreensao do fendbmeno em estudo, de forma sistematizada, recorrendo a
meios técnicos aperfeicoados que possibilitem diminuir o grau de
subjectividade e aumentar a precisao.

No presente estudo, procedeu-se a uma observagdo direta e néao
estruturada que nos permitiu estabelecer um conctato direto com o contexto
onde decorreu o estudo empirico, facilicitando o acesso a documentos
estruturantes da organizagdo, designadamente o Regulamente Interno, bem
como a caracterizacao da Escola de Formacao de Professores do Municipio de
Benguela.

2.6. Técnicas de tratamento de dados

Segundo Bogdan & Biklen (1994), a andlise de dados significa, interpretar
e atribuir sentido a todo o material de que se dispde e que foi obtido através da
recolha de dados. Neste sentido, a técnica de tratamento de dados privilegiada
foi a analise estatistica simples.

43



3.6.1. Analise estatistica simples

“A analise estatistica dos dados impde-se em todos 0s casos em que
estes sdo obtidos por meio de um inquérito por questionario” (Quivy &
Campenhoudt, 2003, p. 224), o que realmente se verificou no nosso estudo,
aquando da administracdo de um inquérito por questionario a um conjunto de
professores de uma Escola de Formacao de Professores do Municipio de
Benguela. Na perspetiva tedrica dos autores acima mencionados, a estatistica
descritiva e a expressao grafica dos dados sdo mais do que simples métodos
de apresentacao de resultados. Todavia, essa apresentacao variada dos dados
nao pode nem deve substituir a "reflexdo teérica prévia, a Unica a fornecer
critérios explicitos e estaveis para a recolha, a organizagdo e, sobretudo, a
interpretacdo dos dados, assegurando, assim, a coeréncia e o sentido do
conjunto do trabalho" (Quivy & Campenhoudt, 2003, p. 223).
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CAPITULO 3 | RESULTADOS

O estudo empirico que enforma esta investigacdo realizou-se numa
Escola de Formacao de Professores do Municipio de Benguela, no ano letivo
de 2014. Assim, na primeira parte deste capitulo iremos apresentar os dados
relativos a caracterizacdo a instituicdo e, na segunda parte, os dados
recolhidos através da aplicacdo e tratamento do questionario MLQ (Avolio &
Bass, 2004).

A apresentacdo dos dados do questionario encontra-se organizada em
cinco secgdes, a saber: caracterizacdo pessoal e profissional dos
respondentes, Lideranga Transformacional, Lideranga Transacional, Lideranca
Laissez-faire e Resultados da Lideranca. Estes resultados sdo apresentados

em tabelas e graficos de modo a facilitar a leitura e a interpretacao dos dados.

Como ja referimos no capitulo anterior, o questionario MLQ (Avolio &
Bass, 2004) é um instrumento de facil aplicacdo, organizado em 45 assercdes
que remetem para diferentes comportamentos do diretor relacionados com os
trés tipos de lideranca (Transformacional, Transacional e Laissez-faire) ou com

os Resultados da Lideranca.

3. A Escola de Formacao de Professores do Municipio de Benguela

Os dados referentes a caracterizagdo da Escola de Formacgao de
Professores onde decorreu 0 nosso estudo empirico resultam da observacao
direta, aquando das visitas realizadas ao local, e da consulta do respetivo
Regulamento Interno. Assim, comeg¢amos por informar que a Escola de
Formacado de Professores se localiza na zona urbana no Municipio de
Benguela e a sua criagdo data dos finais da década de 1970 (ver Imagem 1).

Esta instituicdo é de natureza publica e a sua estrutura fisica é constituida
por um edificio sede localizado no Municipio de Benguela e duas estruturas
anexas, uma no Municipio do Cubal, a 150 km a leste da capital da Provincia
de Benguela, e outra na comuna do Dombe-Grande, Municipio da Baia-farta a
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cerca de 60 km a sul da sede da Provincia de Benguela. O estudo empirico
decorreu nas instalacées da escola sede, cujo horario de funcionamento letivo
decorre em trés periodos, designadamente: o da manha, das 7h15 as 12h45, o
da tarde das13h00 as 18h00 e o da noite das 18h10 as 22h00.
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Figura 1: Localizag&o da Escola de Formagéao de Professores.

3.1. Caracteristicas socioeconomicas da comunidade educativa

A comunidade educativa que frequenta a Escola de Formacdo de
Professores do Municipio de Benguela (escola sede) é oriunda de um estatuto
socioeconémico médio, residindo maioritariamente na zona urbana. As
principais atividades de subsisténcia da populacdo estdo associadas a

agricultura, a pesca, ao comércio e a industria.

3.2. Recursos fisicos e materiais

O edificio sede da Escola de Formacao de Professores em analise é
constituido por 14 salas de aula, 1 gabinete do Diretor, 1 gabinete do subdiretor
administrativo, 1 gabinete do subdiretor pedagogico, 1 sala de professores, 1
sala de arrecadacdo de materiais didaticos, 1 secretaria pedagogica para
trabalhos internos, 1 sala de Informatica equipada com Internet de banda larga
acessivel em 4 computadores, 1 Centro de Recursos, 1 sala de arquivos da

instituicdo, 1 secretaria para o atendimento ao publico e aos professores, 1
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cantina, 1 sala anexa para assembleias (anfiteatro) e 1 terreno baldio para

pratica de desportos.

As instalacdes sanitarias caracterizam-se por 2 casas de banho, com
cinco divisdes, afetas aos professores, 2 casas de banho, com cinco divisées,
afetas aos alunos e 1 casa de banho destinada ao pessoal administrativo.

Em termos de dispositivos auxiliares a pratica letiva, os professores tém a
sua disposicao: 5 televisores por satélite, 2 projetores, 5 retroprojetores e 10

computadores (desktop).

3.3. Recursos humanos

No ano letivo de 2014 frequentavam a Escola de Formagdo de
Professores 2873 alunos, dos quais 1581 eram do sexo masculino e 1292 do
sexo feminino. Estes alunos encontravam-se distribuidos por 55 turmas
dispersas por quatro anos de escolaridade: 10.2, 11.2, 12.2 e 13.2 classes.

A equipa pedagdgica era constituida por um total de 169 professores, dos
quais 67 eram do sexo feminino e 102 do sexo masculino. Do conjunto destes
docentes alguns exerciam cargos, designadamente:

¢ 3 eram coordenadores de turnos;

e 6 eram de coordenadores de cursos;

1 era coordenador de Desporto Escolar;

1 era coordenador de curso a distancia;
e 18 eram coordenadores de disciplina;
¢ 1 era chefe de secretaria.
A equipa nao docente era constituida por um conjunto de 30 elementos
distribuidos no exercicio dos seguintes cargos:

¢ 1 administrativo do patriménio;

15 secretariado;

2 area técnica;

8 auxiliares de limpeza;

4 seguranca.
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A equipa de diregdo era constituida por cinco elementos, a saber: 1
Diretor (licenciado em Histéria), 1 Subdiretor Administrativo (mestre em
Supervisdo Pedagoégica), 1 Subdiretor Pedagégico (mestre em Supervisdo
Pedagdgica), 1 Adjunto (licenciado em Gestdo Econémica — ramo empresarial)

e 1 Adjunto (mestre em Gestao de Projetos).

A estrutura organizativa da Escola de Formacdo de Professores em

estudo podera esquematizar-se de acordo com a Figura 2:

DIRETOR
Subdiretor Administrativo Subdiretor Pedagdgico
Patriménio Secretaria Geral
Adjuntos || Seccgéo Pedagdgica
Professores

Figura 2: Organigrama da Escola de Formagéo de Professores em estudo.

Ao exercicio do cargo de diretor estdo inerentes diversas tarefas das
quais destacamos as que se situam no ambito da organizacdo, do
planeamento, da coordenag&o, do controlo. Todavia, o diretor é diretamente
coadjuvado pelos subdiretores a quem atribui a realizacdo de tarefas, em
consonancia com a legislacdo em vigor (Lei n.? 13/01, de 31 de dezembro) e o

definido em Regulamento Interno.

3.4. Resultados da Aplicacao do Questionario MLQ

O questionario MLQ foi aplicado a um conjunto de 100 professores dos
169 que, no ano letivo de 2014, lecionavam na Escola de Formacdo de
Professores do Municipio de Benguela e respondido por 65 professores, os

quais constituem a amostra do nosso estudo empirico.
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O questionario estava estruturado em duas seccdes: uma que pretendia
recolher elementos para a caracterizacdo pessoal e profissional dos
professores inquiridos e outra que se reportavam a exemplos de
comportamentos (45 assergdes) sobre o0s quais 0s professores eram
solicitados a se pronunciarem, tendo por referéncia o estilo de lideranca do
diretor da Escola de Formacgéao de Professores do Municipio de Benguela.

3.5. Caracterizacao pessoal e profissional dos respondentes

Os professores respondentes foram questionados relativamente a aspetos
como: sexo, tempo de servico docente, habilitacbes académicas e
especialidade da formacdo. Os dados recolhidos da aplicacdo do questionario
aos 65 professores respondentes encontram-se sistematizados na Tabela 3.

Tabela 3: Caracterizagao pessoal e profissional dos professores respondentes.

Aspetos Frequéncia Percentagem (%)
Sexo Masculino 39 60,00
Feminino 26 40,00

1-3 anos 6 9,23

Tempo de servigo docente 7_?? ::gz 3? lg,gg
(anos) 19-30 anos 11 16,92
31-40 anos 8 12,31

Bacharelato 5 7,69

Habilitagbes académicas Licenciatura 40 61,53
Pés-graduacgéo 10 15,39

Mestrado 10 15,39

Desporto e Educacéao Fisica 1 1,54

Ciéncias da Educacao 42 64,61

Supervisao Pedagodgica 8 12,30

Especialidade da formagéo Sup. Pedag. Admin. Escolar 10 15,39
Direito 2 3,08

Psicologia Clinica e Saude 1 1,54

Gestado de Empresas 1 1,54

A leitura da tabela permite-nos concluir que os professores respondentes,
do sexo masculino (60%) prevalecem sobre o feminino (40%), contradizendo
diversos estudos no campo das Ciéncias da Educacdo que associam a
docéncia a uma atividade desenvolvida por professores do sexo feminino
(Lang, 2008; Montero, 2005; Névoa, 1995).
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Quanto ao tempo de servico docente, verifica-se que a maioria dos
participantes se distribui pelo intervalo de tempo dos 7-18 anos (47,69%).

Nos intervalos de tempo de 0-3 e 4-6 anos de servico encontravam-se
(23,08%) dos professores respondentes, pelo que podemos concluir que a
generalidade dos professores respondentes possuia varios anos de servigo

docente, revelando uma estabilidade do corpo docente.

A licenciatura € o grau académico de mais de metade dos professores
respondentes (61,53%), seguindo-se a pos-graduagcao e o mestrado com igual
valor percentual (15,39%) e o bacharelato com (7,69%).

A area de especializacdo em Ciéncias da Educacdo é a mais frequente
entre os professores respondentes, distribuindo-se por 4 dos docentes
portadores do grau bacharelato e por 38 dos portadores do grau de
licenciatura. A area de especializacdao dos 10 professores respondentes com
pos-graduacao € em Supervisdo Pedagdgica e Administracao Escolar. Por sua
vez, 8 professores respondentes com mestrado realizaram-no na area de
Supervisdo Pedagdgica, 1 na area de Psicologia Clinica e Saude e 1 na area
de Gestdo de Empresas. Dos restantes professores, 2 sdo licenciados em

Direito e 1 é bacharel na area de Desporto e Educacao Fisica.

3.6. Tipos de lideranca e resultados da lideranca

A apresentacdo dos resultados referente aos tipos e resultados de
lideranca organiza-se em funcdo da sua distribuicdo por tipos de lideranca,
resultados da lideranca, categorias e assercdes (Tabela 4). Os resultados sédo
agrupados por tipo de lideranca e categoria, os valores apresentados em
tabelas e na forma de frequéncia e percentagem.
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Tabela 4: Distribuicdo dos tipos de liderancga, resultados da lideranga, categorias e assergoes.

Subescala Categoria Assercoes
llA: Atributos de influéncia idealizada
(Idealized Influence Atrributed) 10-18-21-25
lIB: Comportamento de influéncia idealizada
(Idealized Influence Behavior) 6-14-23-34
Lideranca IM: Motivacao inspiracional 9-13-26-36
Transformacional | (Inspiraciotional Motivational)
IS: Estimulacgéao intelectual
(Intellectual Stimulation) 2-8-30-32
Tipos de IC: Consideragéo individual 15-19-29-31
liderancas (Individualized Consideration)
CR: Recompensa por objetivos atingidos 1-11-16-35
Liderancga (Contigent Reward)
Transacional MBEA: Gestao por excegao ativa 4000427
(Management By Exception Active)
MBEP: Gestdo por excegao passiva 3.12-17-20
Lideranca (Management By Exception Passive)
Laissez-faire LF: Laissez-faire
(Laissez-faire) 5-7-28-33
EE: Esforco extra
(Extra Effort) 89-42-44
. E: Eficacia
Resultados da lideranca (Effectiveness) 37-40-43-45
S: Satisfacao
(Satisfation) 38-41

5.2.1. Lideranca Transformacional

A Lideranca Transformacional ramifica-se em cinco categorias as quais
estdo, a cada uma, associadas quatro assercoes. As categorias sao
designadamente: Atributos de influéncia idealizada (IIA); Comportamento de
influéncia idealizada (lIB); Motivacao inspiracional (IM); Estimulacao intelectual
(IS) e Consideracao individual (IC). Em suma, a Lideranca Transformacional
pressupde lideres com uma visdo pessoal e energia fortes, que inspiram o0s
liderados, e transmitem um impacto significativo nas organizagdes (Bass,
1990).

A categoria Atributos de influéncia idealizada (llA) remete para lideres
transformacionais que, pela forma como exercem o seu poder e a sua
influéncia sobre os liderados, sdo considerados pessoas e lideres excecionais.
Como tal, os liderados tendem a confiar completamente no lider e a identificar-
se com a visdo e missao por ele preconizadas (Barreto, 2009). Estes lideres
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tendem a valorizar os interesses do grupo em detrimento dos interesses
pessoais e, por conseguinte, sdo percecionados como inspiradores de orgulho,
de sentido de poder e de confianga.

Na Tabela 5 apresentam-se os dados referentes a categoria Atributos de
influéncia idealizada (llA) e as assercbes que lhe correspondem no
questionario MLQ, estando os valores apresentados na forma de frequéncia (F)
e de percentagem (%).

Tabela 5: Lideranca Transformacional: Atributos de influéncia idealizada (I1A).

0 1 2 3 4 NR
Assercoes

F Y% F Y% F Y% F Y% F % F Y%
10. Gera orgulho nos outros por . 6.1 o 13, 20 30, 6 o4, o 13, . 10,
estarem associados a ele. (n=65) 5 85 77 62 85 77
18. Vai para além dos seus
interesses proprios para o bem | 5 7é6 10 1358 13 20% 20 :;g 14 %14 3 456
do grupo. (n=65)
21. Age de forma a incutir . 6.1 o 13, 6 24, 20 30, » 16, ; 76
respeito por ele. (n=65) 5 85 62 77 92 2
25. Exibe um sentido de poder e 1 15 3 20, ” o1, 6 o4, 6 o4, 5 76
de confianga. (n=65) 4 00 54 62 62 2

Legenda: 0=Nunca; 1=Raramente; 2=Algumas vezes; 3=Muitas vezes; 4=Frequentemente; NR=Nao respondeu.

Observando a tabela e, em particular, a assergao o diretor “Gera orgulho
nos outros por estarem associados a ele” verificamos que 6,15% dos
professores respondentes assinalaram a opgao de resposta “Nunca”, 13,85% a
opcao “Raramente”, 30,77% a opcao “Algumas vezes”, 24,62% a opcao
“Muitas vezes”, 13,85% a opcg¢ao “Frequentemente” e que 10,77% dos

professores nao assinalou qualquer resposta.

Na assercao o diretor “Vai para além dos seus interesses préprios para o
bem do grupo”, 7,69% dos professores respondentes consideraram a opgao
“Nunca”, 15,38% a opcao “Raramente”, 20,00% a opcado “Algumas vezes”,
30,77% a opcao “Muitas vezes”, 21,54% a opcao “Frequentemente” e 4,65%
dos professores nao considerou qualquer opgao.
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Para a assercao o diretor “Age de forma a incutir respeito por ele”, 6,15%
dos respondentes associaram-se a opcado “Nunca”, 13,85% a opcao
“‘Raramente”, 24,62% a opcao “Algumas vezes”, 30,77% a opc¢ao “Muitas
vezes”, 16,92% a opcao “Frequentemente” e 7,62% dos professores nao
responderam.

Relativamente a assercao o diretor “Exibe um sentido de poder e de
confianga”, 1,54% dos professores respondentes vincularam-se a opcao
“Nunca”, 20,00% a opcao “Raramente”, 21,54% a opcao “Algumas vezes”,
24,62% as opgoes “Muitas vezes” e “Frequentemente” e 7,62% dos

respondentes ndo assinalou qualquer opgéo.

Uma analise direta da distribuicdo dos dados da tabela permite-nos
concluir que, de acordo com a percecao dos professores respondentes, o
diretor revela comportamentos compativeis com a categoria Atributos de
influéncia idealizada (IlA), dado que a tendéncia de resposta se situou nas
opcbes de resposta “Algumas vezes” e “Muitas vezes”, destacando-se nas
assercoes 21 e 25. Para melhor visualizarmos esta inferéncia apresentamos na
forma de grafico a média aritmética de cada uma das assercbes desta

categoria.
Lideranca Transformacional: Atributos de influéncia
idealizada (l1A)
4
3,5
3
2,5
2
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Assercéao 10 Assergcao 18 Assergao 21 Assergao 25

Grafico 1: Média aritmética das pontuagdes das asser¢des da categoria lIA.
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O Grafico 1 permite-nos confirmar que a média das respostas nas quatro
assercoes desta categoria foi superior a 2, considerando que a escala que
variava entre 0 (minimo) e 4 (maximo). Com efeito, as asser¢des 21 e 25 foram
as que obtiveram maiores valores de média (2,42 e 2,45 respetivamente), logo
os professores respondentes percecionam que, algumas e muitas vezes, 0
diretor: “Age de forma a incutir respeito por ele” e “Exibe um sentido de poder e
de confianga”.

A categoria Comportamentos de influéncia idealizada (IIB) refere-se a
lideres transformacionais capazes de inspirar e dinamizar os liderados,
instruindo-os, proporcionando-lhes atengcdo pessoal e fomentando dialogos e
discussdes sobre valores e convicgdes. Estes lideres tendem a manifestar uma
conduta coerente entre os comportamentos e as respetivas consequéncias
éticas e morais das decisdes tomadas de forma ponderada. O espirito coletivo
de missao e o sentido de oportunidade sédo valorizados por estes lideres.
(Barreto, 2009).

A Tabela 6 reflete os dados referentes a categoria Comportamentos de
influéncia idealizada (lIB) e as respetivas assercoes do questionario MLQ,
estando os valores apresentados na forma de frequéncia (F) e percentagem
(%).

Tabela 6: Lideranca Transformacional: Comportamentos de influéncia idealizada (IIB).

0 1 2 3 4 NR
Assercoes

F % F % F Y% F Y% F % F %
6. Conversa sobre os seus valores e . 15, 5 23, » 21, y 16, 0 1, 5 76
crengas mais importantes. (n=65) 38 08 54 92 38 9
14. Realga a importancia de se ter um 1 15 s 24, 6 9.2 5 23, o1 32, 6 9.2
forte sentido de misséo. (n=65) 4 62 3 08 31 3
23. Pondera as consequéncias éticas ) 3.0 y 16, 9 29, . 24, y 16, 6 9.2
e morais das suas decisdes. (n=65) 8 92 23 62 92 3
34. Enfatiza a importancia de se ter 3 4,6 10 15, 7 10, 18 27, 29 33, 5 7,6
um sentido de missao coletivo. (n=65) 2 38 77 69 85 9

Legenda: 0=Nunca; 1=Raramente; 2=Algumas vezes; 3=Muitas vezes; 4=Frequentemente; NR=N&o respondeu.

Face a assercao o diretor “Conversa sobre os seus valores e crencas
mais importantes”, 15,38% dos professores respondentes assinalaram a opcao
“Nunca”, 23,08% a opcao “Raramente”, 21,54% a opcao “Algumas vezes”,
16,92% a opcao “Muitas vezes”, 15,38% a opcao “Frequentemente” e 7,69%

nao assinalou qualquer opgéao.
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Na assercao o diretor “Realga a importancia de se ter um forte sentido de
missao”, 1,54% dos professores respondentes vincularam-se a op¢ao “Nunca”,
24, 62% a opcao “Raramente”, 9,23% a opcao “Algumas vezes”, 23,08% a
opcao “Muitas vezes”, 32,31% a opcao “Frequentemente” e 9,23% foram
0missos na selecao de opgao.

Relativamente a opcdo o diretor “Pondera as consequéncias éticas e
morais das suas decisdes”, 3,08% dos respondentes assinalaram a opcao
“Nunca”, 16,92% a opcao “Raramente”, 29,23% a opcao “Algumas vezes”,
24,62% a opcgao “Muitas vezes”, 16,92% a opcao “Frequentemente” e 9,23%

dos professores nao assinalaram qualquer opg¢ao.

Para a assergéo o diretor “Enfatiza a importancia de se ter um sentido de
missao coletivo”, 4,62% dos professores respondentes consideraram a opc¢ao
“‘Nunca”, 15,38% a opcao “Raramente”, 10,77% a opcao “Algumas vezes”,
27,69% a opcgao “Muitas vezes”, 33,85% a opcao “Frequentemente” e 7,69%

dos professores nao consideram qualquer opgéo de resposta.

No Grafico 2 estdo representadas as médias aritméticas das pontuacoes
de cada uma das assercdes desta categoria, de modo a facilitar-nos a
interpretacao da tendéncia de resposta dos professores respondentes.

Lideranca Transformacional: Comportamentos de
influéncia idealizada (lIB)

3,5

2,5
1,5
0,5

0

Assercédo 6 Assergao 14 Assergao 23 Assergao 34

N

—_

Grafico 2: Média aritmética das pontuagdes das asser¢des da categoria 11B.
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Como se pode constatar a média aritmética das pontuacdes de cada uma
das assercdes desta categoria indicia que os professores respondentes
associam as atitudes do diretor a comportamentos de influéncia idealizada,
pois a tendéncia de resposta vinculou-se nas opcoes de “Algumas vezes” e
“Muitas”. Importa destacar que a assercao 34 foi a que obteve maior valor de
média, facto denunciador que, segundo os professores respondentes, o diretor
manifesta comportamentos que enfatizem a importancia de se ter um sentido

de missao coletivo.

A categoria Motivacao inspiracional (IM) remete para lideres que
consideram os liderados parte integrante da organizacdo e, como tal,
fomentam-lhes o desenvolvimento de expectativas elevadas, motivam-nos a
trabalhar em equipa e a promover a compreensao e confianga matuas. Estes
lideres partilham com os liderados a visdo do que desejam alcancar,
divulgando-lhes os meios que consideram ideias para o fazer e demonstrando
expectativas positivas sobre os contributos dos liderados para a organizagao
(Barreto, 2009).

Na Tabela 7 estdo organizados os dados referentes a categoria
Motivacao inspiracional (IM) e as respetivas assercoes do questionario MLQ,
encontrando-se os valores apresentados na forma de frequéncia (F) e de
percentagem (%).

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

0 1 2 3 4 NR
Assercoes

F % F % F % F Y% F % F %
9. Fala com otimismo acerca do > 3,0 9 13, 9 13, 16 264; 26 A(t)(()) 3 4é6
futuro. (n=65) 8 85 85
13. Fala de modo entusiastico acerca 1 1,5 11 16, 11 16, 18 27, 18 27, 6 9,2
daquilo que precisa de ser realizado. 4 92 92 69 69 3
(n=65)
26. Apresenta uma visdao motivadora > 3,0 14 21, 9 13, 16 24, 16 24, 8 12,
do futuro. (n=65) 8 o4 85 62 62 31
36. Expressa a confianga de que os 1 1‘,15 11 12, 10 13&; 23 33&; 18 i; 5 séo
objetivos serdo alcangados. (n=65) 9

Legenda: 0=Nunca; 1=Raramente; 2=Algumas vezes; 3=Muitas vezes; 4=Frequentemente; NR=N&o respondeu.
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Observando a tabela verificamos que na assercdo o diretor “Fala com
otimismo acerca do futuro”, 3,08% dos professores respondentes selecionaram
a opcao “Nunca”, 13,85% as opgdes “Raramente” e “Algumas vezes”, 24,62% a
opcao “Muitas vezes”, 40,00% a opcao “Frequentemente” e 4,62% dos
professores ndo assinalaram qualquer opc¢ao.

Na assercdo o diretor “Fala de modo entusiastico acerca daquilo que
precisa de ser realizado”, 1,54% dos professores respondentes optaram pela
opcao “Nunca”, 16,92% pelas opcdes “Raramente” e “Algumas vezes”, 27,69%
pelas opcdes “Muitas vezes” e “Frequentemente” e 9,23% dos professores

foram omissos na opcao de resposta.

Face a assercédo o diretor “Apresenta uma visdo motivadora do futuro”,
3,08% dos professores respondentes escolheram assinalar a opgao “Nunca”,
21,54% a opcéo “Raramente”, 13,85% a opcao “Algumas vezes”, 24,62% as
opcbes “Muitas vezes” e “Frequentemente” e 12,31% dos professores nao

assinalaram qualquer opgéo.

Relativamente a opcdo o diretor “Expressa a confianca de que os
objetivos serdo alcangados”, 1,54% dos professores respondentes vincularam-
se a opcao “Nunca”, 16,92% a opcao “Raramente”, 15,38% a opcao “Algumas
vezes”, 35,38% a opcao “Muitas vezes”, 27,69% a opcao “Frequentemente” e
3,08% dos professores nao se vincularam a qualquer opgao de resposta.

No Gréfico 3 estdo apresentadas as médias aritméticas das pontuacdes
de cada uma das assercoes desta categoria, tendo por referéncia a escala em

que 0 corresponde ao valor minimo e 4 ao valor maximo.
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Lideranca Transformacional: Inspiracao motivacional (IM)
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Grafico 3: Média aritmética das pontuagdes das assercdes da categoria IM.

Observando o grafico, verificamos que a média aritmética das pontuagoes
das quatro assergdes desta categoria € superior a 2,5 e que, por conseguinte,
a tendéncia de resposta dos professores foram, novamente, as opcoes
“‘Algumas vezes” e “Muitas vezes”. Aqui destacamos as assercdes 9 e 36 pois
foram as que obtiveram maiores valores de média, 2,89 e 2,79 respetivamente.
Este facto leva-nos a inferir que para a generalidade dos professores
respondentes o diretor fala com otimismo sobre o futuro e expressa confianga

sobre a concretizacao dos objetivos definidos.

A categoria Estimulacdo intelectual (IS) aponta para lideres que
estimulam os liderados a desafiar as suas préprias convicgdes e valores, a criar
e a inovar, questionando tanto as crengas, os pressupostos e os valores
pessoais como os do préprio lider, pois os do lider poderao ser otimizados face
a uma realidade especifica. Nesta categoria os liderados sdo convidados a

resolver situagdes imprevisiveis, mesmo na auséncia do lider. (Barreto, 2009).
Na Tabela 8 estao dispostos os dados referentes a categoria Estimulacéo

intelectual (IS) e as respetivas assercoes do questionario MLQ, estando os
valores apresentados na forma de frequéncia (F) e percentagem (%).
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Tabela 8: Lideranga Transformacional: Estimulagdo intelectual (IS)

0 1 2 3 4 NR
Assergoes
F % F % F % F % F % F %
2. Reflete sobre pressupostos
criticos para verificar se sdo | 1 1,5 13 20, 19 29, 18 27, 6 9,2 8 12,
4 00 23 69 3 31
adequados. (n=65)
8. Procura perspetivas diferentes A 6.1 y 16, 5 23, s 29, i 18, A 6.1
ao solucionar problemas. (n=65) 5 92 08 23 46 5
30. Faz com que eu veja os
problemas de varias e diferentes | 3 4.6 17 26, 10 15, 19 29, 10 15, 6 9,2
h 2 15 38 23 38 3
perspetivas. (n=65)
32. Sugere novas formas de A 6.1 ” o1, 5 23, 6 o4, o 13, . 10,
completar as tarefas. (n=65) 5 54 08 62 85 77

Legenda: 0=Nunca; 1=Raramente; 2=Algumas vezes; 3=Muitas vezes; 4=Frequentemente; NR=N&o respondeu.

Face a assercao o diretor “Reflete sobre pressupostos criticos para
verificar se sao adequados”, constatamos que 1,54% dos professores
respondentes assinalaram a opcado “Nunca, 20,00% a opcao “Raramente”,
29,23% a opcao “Algumas vezes”, 27,69% a opcao “Muitas vezes”, 9,23% a
opcao “Frequentemente” e 12,31% dos professores ndo assinalaram qualquer
resposta.

Na assercdo o diretor “Procura perspetivas diferentes ao solucionar
problemas”, 6,15% dos professores respondentes vincularam-se a opg¢ao
“Nunca”, 16,92% a opcao “Raramente”, 23,08% a opcao “Algumas vezes”,
29,23% a opcgao “Muitas vezes”, 18,46% a opcao “Frequentemente” e 6,15%
foram omissos na opcao de resposta.

Relativamente a assercao o diretor “Faz com que eu veja os problemas
de varias e diferentes perspetivas”, 4,62% dos professores respondentes
associaram-se a opcao “Nunca”, 26,15% a opcao “Raramente”, 15,38% a
opcao “Algumas vezes”, 29,23% a opcg¢ao “Muitas vezes”, 15,38% a opcao
“Frequentemente” e 9,23% dos professores ndao se associaram a qualquer
opcao de resposta.
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Na assercdo o diretor “Sugere novas formas de completar as tarefas”,
6,15% dos professores respondentes registaram a opcéao “Nunca”, 21,54% a
opcao “Raramente”, 23,08% a opcao “Algumas vezes”, 24,62% a opgao
“Muitas vezes”, 13,85% a opcéao “Frequentemente” e 10,77% foram omissos na
selecédo da opcéo de resposta.

No Grafico 4 estdo plasmadas as médias aritméticas de cada uma das
assercoes desta categoria, sendo que a escala varia entre 0 (minimo) e 4

(maximo).
Lideranca Transformacional: Estimulacao inteletual (IS)
4
3,5
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2,5
2
1,5
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Grafico 4: Média aritmética das pontuagdes das asser¢des da categoria IS.

Observando o grafico destaca-se alguma uniformidade na tendéncia de
resposta, pois a média de resposta das quatro assercdes desta categoria
assumiu valores muito préximos (entre 2,2 e 2,39). Mais uma vez, a percegao
dos professores respondentes indicia que o diretor revela comportamentos
passiveis de se associarem a categoria Estimulacado intelectual (IS), em
particular ao nivel da resolugcdo dos problemas e da procura de diferentes
perspetivas de os analisar.

A categoria Consideragdao individual (IC) sugere uma Lideranca
Transformacional que considera a singularidade de cada individuo e, como tal,

pressupde a partilha das preocupacdes e necessidades de todos. Por
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conseguinte, os lideres tendem a proporcionar aos liderados ambientes de
trabalho favoraveis ao desenvolvimento do potencial maximo de cada um

deles, identificando e satisfazendo-lhes as necessidades. (Barreto, 2009).

Na Tabela 9 estdo plasmados os dados referentes a categoria
Consideracao individual (IC) e as respetivas assercdes do questionario MLQ,
encontrando-se os valores apresentados na forma de frequéncia (F) e

percentagem (%).

Tabela 9: Lideranga Transformacional: Consideragao individual (IC).

0 1 2 3 4 NR
Assercoes
F % F % F % F % F % F %

15. Investe o seu tempo formando e
ajudando os docentes a resolver 3 4.6 20 80, 12 18, 13 20, 13 20, 4 6.1

2 77 46 00 00 5
problemas. (n=65)
19. Trata-me como um individuo e
nao como apenas mais um membro 8 12, 17 26, 12 18, 14 21, 8 12, 6 9.2

31 15 46 54 31 3
do grupo. (n=65)
29. Considera cada individuo como
tendo necessidades, habilidades e 4 6,1 15 23, 12 18, 20 30, 8 12, 6 9,2
aspiragdes diferentes das dos outros 5 08 46 77 31 3
individuos. (n=65)
31. Ajuda-me a desenvolver os meus . 6.1 o1 32, 02 18, 5 23, . 9.2 . 10,
pontos fortes. (n=65) 5 31 46 08 3 77

Legenda: 0=Nunca; 1=Raramente; 2=Algumas vezes; 3=Muitas vezes; 4=Frequentemente; NR=Nao respondeu.

Face a tabela, verificamos que na assergao o diretor “Investe o seu tempo
formando e ajudando os docentes a resolver problemas”, 4,62% dos
professores respondentes assinalaram a opc¢ao “Nunca”, 30,77% a opcéao
“‘Raramente”, 18,46% a opcao “Algumas vezes”, 20,00% as opcdes “Muitas
vezes” e “Frequentemente”, e 6,15% dos respondentes nao assinalaram

qualquer opgao.

Na assercdo o diretor “Trata-me como um individuo e ndo como apenas
mais um membro do grupo”’, 12,31% dos professores respondentes
associaram-se a opcao “Nunca”, 26,15% a opcao “Raramente”, 18,46% a
opcao “Algumas vezes”, 21,54% a opcgao “Muitas vezes”, 12,31% a opcao

“Frequentemente” e 9,23% dos professores nao assinalaram qualquer opg¢ao.
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Relativamente a assercao o diretor “Considera cada individuo como tendo
necessidades, habilidades e aspiracbes diferentes das dos outros individuos”,
12,31% dos professores respondentes vincularam-se a opcao “Nunca”, 26,15%
a opcao “Raramente”, 18,46% a opcao “Algumas vezes”, 21,54% a opgao
“Muitas vezes”, 12,31% a opcao “Frequentemente” e 9,23% dos professores
foram omissos na opcao de resposta.

Perante a assercdo o diretor “Ajuda-me a desenvolver os meus pontos
fortes”, 6,15% dos professores respondentes assinalaram a opg¢édo “Nunca’,
32,31% a opcao “Raramente”, 18,46% a opcao “Algumas vezes”, 23,08% a
opcao “Muitas vezes”, 9,23% a opcao “Frequentemente” e 10,77% dos
professores ndo assinalaram qualquer resposta.

Para melhor compreendermos o posicionamento dos professores
respondentes perante as assercbes desta categoria de Lideranca
Transformacional, apresentamos no Gréafico 5 a média aritmética de cada uma

das respetivas assergoes.

Lideranca Transformacional: Consideragao individual
(1c)

0 l . l .

Assercédo 15 Assercao 19 Assercao 29 Assercao 31

N

—_

Grafico 5: Média aritmética das pontuagdes das assergdes da categoria IC.

O Grafico 5 revela que das quatro assercdes desta categoria duas delas
(19 e 31) obtiveram valores de média aritmética menores do que 2. Este facto
podera indiciar que cerca de metade dos professores respondentes raramente
perceciona que o diretor os trate como individuos singulares, distintos do

grupo, e os ajude a desenvolver os seus pontos fortes.
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Estes resultados indiciam que, para os professores respondentes, o
diretor tende a ndo compreender e partilhar das preocupacdes e necessidades
dos outros, ndo considerando a singularidade de cada individuo, nem as suas

habilidades, necessidades e aspiracdes.

3.6.2. Lideranca Transacional

A Lideranca Transacional pressupbde a definicdo precisa de papéis e
tarefas a desempenhar e das estratégias a adotar, bem como das
recompensas e penalizagdes a atribuir em funcdo do desempenho efetivo dos
liderados (Kinicki & Kreitner, 2006). A Lideranga Transacional congrega duas
categorias e, a cada uma delas, estdo associadas quatro assercoes do
questionario MLQ. As categorias deste tipo de lideranca designam-se por:
Recompensa por objetivos atingidos (CR) e Gestao por excecgéo ativa (MBEA).

A categoria Recompensa por objetivos atingidos (CR) remete para lideres
que consideram a recompensa uma forma de promover a melhoria do
desempenho individual e do grupo. Neste sentido, os lideres determinam os
objetivos a alcancar e definem as recompensas e penalizagdes a atribuir ao
liderado, em fungédo do nivel de concretizagdo dos objetivos estabelecidos. A
demonstracado de satisfagcdo podera ser uma das formas do lider premiar o
esforco dos liderados quando os objetivos sdo alcancados (Barreto, 2009).

Na Tabela 10 estdo destacados os dados referentes a categoria
Recompensa por objetivos atingidos (CR) e as respetivas assercdes do
questionario MLQ, bem como os valores apresentados na forma de frequéncia

(F) e percentagem (%).

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

. 0 1 2 3 4 NR
Assercoes
F Y% F Y% F Y% F Y% F % F Y%
1. Da&-me apoio em troca dos meus
] 10 15, 20 30, 18 27, 4 6,1 5 7,6 8 12,
esforgos. (n=65) 38 77 69 5 9 31
11. Discute quem é o responsavel por
atingir metas especificas de 4 6,; 14 %14 12 1486 20 37(; 7 17(; 8 1321

desempenho. (n=65)

16. Torna claro aquilo que cada um

pode esperar receber quando o0s 5 3,0 10 15, 18 27, 29 32, 10 15, 4 6,1
objetivos de desempenho séo atingidos. 8 38 69 31 38 5
(n=65)

35. Exprime satisfagdo quando vou ao 23 16 o9 29 9.0
:(e::gg)tro dos desempenhos esperados. - - 15 08 11 92 19 23 14 54 6 3

Legenda: 0=Nunca; 1=Raramente; 2=Algumas vezes; 3=Muitas vezes; 4=Frequentemente; NR=N&o respondeu.
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Observando a tabela, constata-se que na assercao o diretor “Da-me apoio
em troca dos meus esforcos”, 15,38% dos professores respondentes
assinalaram a opc¢ao “Nunca”, 30,77% a opcao “Raramente”, 27,69% a opg¢ao
“‘Algumas vezes”, 6,15% a opcao “Muitas vezes”, 7,69% a opcao
“Frequentemente” e 12,31% nao assinalou qualquer op¢ao de resposta.

Face a assercdo o diretor “Discute quem € o responsavel por atingir
metas especificas de desempenho”, 6,15% dos professores respondentes
vincularam-se a opc¢éao “Nunca”, 21,54% a opcao “Raramente”, 18,46% a opcao
“‘Algumas vezes”, 30,77% a opcao “Muitas vezes”, 10,77% a opgao
“Frequentemente” e 12,31% dos professores foram omissos na selecao da

opc¢ao de resposta.

Na assercdo o diretor “Torna claro aquilo que cada um pode esperar
receber quando os objetivos de desempenho sdo atingidos”, 3,08% dos
professores respondentes destacaram a opcdo “Nunca”, 15,38% a opcgéao
“‘Raramente”, 27,69% a opcao “Algumas vezes”, 32,31% a opcao “Muitas
vezes”, 15,38% a opcao “Frequentemente” e 6,15% dos professores nao

responderam.

Face a assercdo o diretor “Exprime satisfacdo quando vou ao encontro
dos desempenhos esperados”, 23,08% dos professores respondentes
registaram a opcao “Raramente”, 16,92% a opcao “Algumas vezes”, 29,23% a
opcao “Muitas vezes”, 21,54% a opcao “Frequentemente” e 9,23% dos

professores foram omissos na resposta.
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No Grafico 6 encontra-se a média aritmética das pontuagdes de cada uma
das assercoes da categoria Recompensa por objetivos atingidos, considerando

a escala de referéncia em que 0 € o valor minimo e 4 o valor maximo.

Lideranca Transacional: Recompensa por objetivos

atingidos (CR)
4
3,5
3
2,5
2
1,5
1
0,5
0
Assercao 1 Assercao 11 Assercao 16 Assercao 35

Grafico 6: Média aritmética das pontuagdes das assergdes da categoria CR.

O Grafico 6 revela uma discrepancia entre os valores de média da
assercao 1 e o das restantes assercdes, indiciando que para os professores
respondentes o diretor ndo tem o habito de frequentemente os apoiar em troca
dos esforcos manifestados. Nas restantes assercbes os valores da média
aritmética foram superiores a 2,2 0 que, segundo a percec¢ao dos professores
respondentes, revela que o diretor define quem sdo os responsaveis por
executar determinadas tarefas, clarifica as compensacdes a receber quando 0s
objetivos sdo alcancados e exprime satisfacdo quando o desempenho vai ao

encontro do expectavel.

A categoria Gestdo por Excecado Ativa (MBEA) esta relacionada com
lideres que definem e descrevem claramente os modelos de desempenho,
penalizando os liderados que n&o cumprirem O percurso previamente
estabelecido. Esta categoria de lideranca pressupde um lider que controla
rigorosamente as irregularidades e falhas de desempenho dos liderados e que,
por conseguinte, procede de forma corretiva quando as mesmas se verificam.
(Barreto, 2009).
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Na Tabela 11 estdo plasmados os dados referentes a categoria Gestao
por excecdo ativa (MBEA) e as respetivas assercoes do questionario MLQ,
estando os valores apresentados na forma de frequéncia (F) e percentagem
(%).

Tabela 11: Lideranga Transacional: Gestédo por excegao ativa (MBEA).

0 1 2 3 4 NR
Assercoes
F % F % F % F % F % F %
4. Foca a atengdo em
irregularidades, erros, excegoes e 3 4.6 7 10, 8 12, 20 30, 23 35, 4 6.1
. 2 77 31 77 38 5
desvios das regras. (n=65)
22. Concentra a sua total atencéo
em lidar com erros, queixas e 5 7,6 17 26, 13 20, 17 26, 7 10, 6 9.2
9 15 00 15 77 3
falhas. (n=65)
24. Mantém-se a par de todos os 10, 18, 20, 29, 10, 10,
erros. (n=65) 177 P ae | B oo | O3 | T 7|7 |77
27. Dirige a atengdo para as
falhas face aos desempenhos | 3 4.6 14 21, 13 20, 20 80, 8 12, 7 10,
2 54 00 77 31 77
esperados. (n=65)

Legenda: 0=Nunca; 1=Raramente; 2=Algumas vezes; 3=Muitas vezes; 4=Frequentemente; NR=N&o respondeu.

Na tabela verificamos que na assercao o diretor “Foca a atengdo em
irregularidades, erros, excecdes e desvios das regras”, 4,62% dos professores
respondentes assinalaram a opc¢ao “Nunca”, 10,77% a opc¢ao “Raramente”,
12,31% a opcao “Algumas vezes”, 30,77% a opc¢ao “Muitas vezes”, 35,38% a
opcao “Frequentemente” e 6,15% dos professores ndo assinalaram qualquer

resposta.

Face a assercao o diretor “Concentra a sua total atencdo em lidar com
erros, queixas e falhas”, 7,69% dos professores respondentes consideraram a
opcao “Nunca”, 26,15% a opcao “Raramente”, 20,00% a opcdo “Algumas
vezes”, 26,15% a opgao “Muitas vezes”, 10,77% a opcéo “Frequentemente” e
9,23% dos professores ndo responderam.

Na assercdo o diretor “Mantém-se a par de todos os erros”, 10,77% dos
professores respondentes vincularam-se a opc¢ao “Nunca”, 18,46% a opgao
“Raramente”, 20,00% a opcao “Algumas vezes”, 29,23% a opcao “Muitas
vezes” e 10,77% dos professores nao assinalaram qualquer opgao.
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Na assercao o diretor “Dirige a atengéo para as falhas face aos resultados
esperados”, 4,62% dos professores respondentes destacaram a opcgao
“Nunca”, 21,54% a opcao “Raramente”, 20,00% a opcao “Algumas vezes”,
30,77% a opgao “Muitas vezes”, 12,31% a opcao “Frequentemente” e 10,77%
dos professores nao destacaram qualquer opcéo de resposta.

No Grafico 7 estdo plasmadas as médias aritméticas de cada uma das
assercoes desta categoria, sendo que na escala o valor minimo corresponde
ao 0 e o valor maximo ao 4.

Lideranca Transacional: Gestao por excecao ativa (MBEA)
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Grafico 7: Média aritmética das pontuagdes das assergoes da categoria MBEA.

Observando o Gréafico 7, verificamos que a média aritmética das
pontuagbes de todas as assergbes € superior a 2, todavia destaca-se o valor
da assergao 4 pelo facto de ser superior ao das restantes. Esta situacéo indicia
que, segundo a percecao dos professores respondentes, o diretor tende a focar
a sua atencao em irregularidades, erros, excecdes e desvios das regras.
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3.6.3. Lideranca Laissez-faire

A Lideranca Laissez-faire contempla duas categorias: a Gestao por

excecao passiva (MBEP) e a Laissez-faire (LF) e, a cada uma delas, associam-

se quatro assercoes do questionario MLQ.

A categoria Gestao por Excecdo Passiva (MBEP) aponta para uma

lideranca que se destaca pela quase auséncia de agao do lider. Neste tipo de

lideranca o lider limita-se a atuar quando os problemas sao graves ou crénicos.

(Barreto, 2009).

Na Tabela 12 estdo organizados os dados referentes a categoria Gestao

por excecao passiva (MBEP) e as respetivas assercoes do questionario MLQ,

encontrando-se os valores apresentados na forma de frequéncia (F) e

percentagem (%).

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

. 0 1 2 3 NR
Assercoes

F % F % F Y% F Y% F % %
3. Nado atua no momento certo e
apenas quando os problemas se 8 1; 19 22% 12 1186 13 %% 5 7é6 1;
agravam. (n=65)
12. Espera que algo corra mal antes o1 32, 26 40, , 10, 1 15 ) 3.0 12,
de agir. (n=65) 31 00 77 4 8 31
17. Faz transparecer a ideia de que
enquanto as coisas vao funcionando 6 9é2 12 L% 15 %% 12 L% 11 192 183;3
nao se devem alterar. (n=65)
20. Espera que os problemas se o1 32, 3 35, 7 10, 4 6,1 5 7,6 7,6
tornem croénicos antes de agir. (n=65) 31 38 77 5 9 9

Legenda: 0=Nunca; 1=Raramente; 2=Algumas vezes; 3=Muitas vezes; 4=Frequentemente; NR=Nao respondeu.

Face a assercao o diretor “Nao atua no momento certo e apenas quando

os problemas se agravam”, 12,31% dos professores respondentes assinalaram

a opcao “Nunca”, 29,23% a opc¢ao “Raramente”, 18,46% a opcao “Algumas

vezes”, 20,00% a opcao “Muitas vezes”, 7,69% a opcao “Frequentemente” e

12,31% dos professores ndo assinalaram qualquer opcao.
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Na assercao o diretor “Espera que algo corra mal antes de agir”, 32,31%
dos professores destacaram a opcao “Nunca”, 40,00% a opcéo “Raramente”,
10,77% a opcao “Algumas vezes”, 1,54% a opcao “Muitas vezes”, 3,08% a
opcao “Frequentemente” e 12,31% dos professores ndo destacaram qualquer

opcgao.

A assercao o diretor “Faz transparecer a ideia de que enquanto as coisas
vao funcionando nao se devem alterar”, 9,23% dos professores respondentes
registaram a opcao “Nunca”, 18,46% a opcao “Raramente”, 23,08% a opcao
“‘Algumas vezes”, 18,46% a opcao “Muitas vezes”, 16,92% a opgao

“Frequentemente” e 13,85 dos professores nao registaram qualquer opgao.

Na assercao o diretor “Espera que os problemas se tornem crénicos antes
de agir’, 32,31% dos professores respondentes consideraram a opc¢ao “Nunca”,
35,38% a opcao “Raramente”, 10,77% a opgao “Algumas vezes”, 6,15% a

opc¢ao “Frequentemente” e 7,69% dos professores nao responderam.

No Grafico 8 estdo representadas as médias aritméticas de cada uma das
assercoes desta categoria de lideranga, tendo por referéncia a escala em que 0

corresponde ao valor minimo e 4 ao valor maximo.

Lideranca Laissez-faire: Gestao por exce¢ao passiva (MBEP)
3,5
2,5

1,5
0’5 . .
0

Assercdo 3 Assergéo 12 Assergao 17 Assercéo 20

—_

Grafico 8: Média aritmética das pontuacdes das assercdes da categoria MBEP.
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Observando o grafico, verificamos que a média da assercdo 17 se
destaca sobre as restantes, obtendo um valor de 2,18. Este facto revela que a
tendéncia de resposta dos professores respondentes nesta assercao situou-se
nas op¢oes “Algumas vezes” e “Muitas vezes”, significando que, de acordo com
a percecao dos professores, o diretor “Faz transparecer a ideia de que

enquanto as coisas vao funcionando nao se devem alterar”.

Em contraposicdo, a média da assercdo 12 foi a que obteve uma
pontuagcdo menos elevada (0,89), denotando que, segundo a percecdo dos
professores respondentes, o diretor tende a atuar antes que alguma coisa corra
mal. A confirmar esta situacdo temos a média da assercdo 20 que também
assumiu um valor pouco elevado (1,15), indiciando que, para os professores

respondentes, o diretor atua antes que os problemas se tornem crénicos.

A categoria Laissez-faire (LF) pressupbe um lider que se demite de
exercer a sua lideranca perante a organizacdo, como tal, tende a estar ausente

em momentos decisivos e evita tomar quaisquer decisdes. (Barreto, 2009).

Na Tabela 13 estado organizados os dados referentes a categoria Laissez-
faire (LF) e as respetivas asser¢des do questionario MLQ, estando os valores

apresentados na forma de frequéncia (F) e percentagem (%).

Tabela 13: Lideranca Laissez-faire. Laissez-faire (LF)

0 1 2 3 4 NR
Assercoes

F % F % F Y% F Y% F % F %
5. Evita envolver-se quando surgem ” o1, 6 o4, . 18, 0 1, 5 46 o 1,
questdes importantes. (n=65) 54 62 46 38 2 38
7. Encontra-se ausente quando dele ” o1, - 41, 0 18, . 6.1 1 15 . 10,
se precisa. (n=65) 54 54 46 5 4 77
28. Evita tomar decisfes. (n=65) 30, 23, 9,2 16, 7,6 12,

20 1771 ™ los | & [ 3™ |e2]| 5 9] 8] s
33. Atrasa a resposta a questdes i 20, - 38, ” 21, . 6.1 3 46 6 9.2
urgentes. (n=65) 00 46 54 5 2 3

Legenda: 0=Nunca; 1=Raramente; 2=Algumas vezes; 3=Muitas vezes; 4=Frequentemente; NR=N&o respondeu.
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Face a assercdo o diretor “Evita envolver-se quando surgem questoes
importantes”, 21,54% dos professores respondentes vincularam-se a opcao
“Nunca”, 24,62% a opcao “Raramente”, 18,46% a opcao “Algumas vezes”,
15,38% a opcao “Muitas vezes”, 4,62% a opcao “Frequentemente” e 15,38%

dos professores nao responderam.

Na assercdo o diretor “Encontra-se ausente quando dele se precisa”,
21,54% dos professores respondentes assinalaram a opg¢ao “Nunca”, 41,54% a
opcao “Raramente”, 18,46% a opcao “Algumas vezes”, 6,15% a opcao “Muitas
vezes”, 1,54% a opcgao “Frequentemente” e 10,77% dos professores nao

assinalaram qualquer opgéo.

Perante a assercdo o diretor “Evita tomar decisées”, 30,77% dos
professores respondentes associaram-se a opcao “Nunca”, 23,08% a opg¢ao
“‘Raramente”, 9,23% a opg¢ao “Algumas vezes”, 16,92% a opc¢ao “Muitas vezes”,
7,69% a opcao “Frequentemente” e 12,31% dos professores ndo se

associaram a qualquer op¢ao de resposta.

Relativamente a assercdao o diretor “Atrasa a resposta a questdes
urgentes”, 20,00% dos professores respondentes destacaram a opcao “Nunca”,
38,46% a opcao “Raramente”, 21,54% a opcao “Algumas vezes”, 6,15% a
opcao “Muitas vezes”, 4,62% a opcao “Frequentemente” e 9,23% dos
professores foram omissos na selecéo da opcao de resposta.
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No Grafico 9 encontram-se expressas as médias aritméticas de cada uma
das assercbes correspondentes a esta categoria, considerando a escala
crescente de 0 a 4.

Lideranca Laissez-faire: Laissez-faire (LF)

3,5
2,5

1,5

0

Assercdo 5 Assergéo 7 Assercao 28 Assercao 33

—_

Grafico 9: Média aritmética das pontuagdes das assergdes da categoria LF.

A analise do grafico revela que, segundo os professores respondentes, o
diretor tende a estar presente quando dele se precisa, ndo atrasa a sua
resposta face a questdes importantes, nao evita tomar decisées nem envolver-

se em questdes importantes.

Face a estes resultados consideramos que o diretor em causa nao se
pauta por atitudes comportamentais iminentemente associadas ao tipo de
Lideranca Laissez-faire, porque para a maioria das asser¢des das duas
categorias deste tipo de lideranca a percecdo dos professores respondentes
situou-se na escala referente as op¢des de resposta “Nunca” e “Raramente”.

A andlise dos resultados das médias aritméticas das diferentes categorias
de cada um dos trés tipos de lideranga permite-nos identificar as que, segundo
a percecao dos professores respondentes, reuniram maiores valores e calcular
a média global de cada um dos trés tipos de lideranca. Estes dados encontram-
se sistematizados na Tabela 14.
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Tabela 14: Distribuicdo da média por categorias e tipo de lideranca.

Tipo de Lideranca Categorias Media d_a Media
categoria global
llA: Atributos de influéncia idealizada 5 37
(Idealized Influence Atrributed) ’
lIB: Comportamento de influéncia idealizada 44
(Idealized Influence Behavior) ’
Lideranca IM: Motivacéo inspiracional 5 71 238
Transformacional (Inspiraciotional Motivational) ’ ’
IS: Estimulagéao intelectual 2 o8
(Intellectual Stimulation) ’
IC: Consideragéao individual 209
(Individualized Consideration) ’
_ CR: Recompensa por objetivos atingidos 218
Lideranca (Contigent Reward) ’ 296
Transacional MBEA: Gestao por excegao ativa 533 ’
(Management By Exception Active) ’
. MBEP: Gestéo por excegao passiva 150
Lideranca (Management By Exception Passive) ’ 1.42
Laissez-faire LF: Laissez-faire 134 ’
(Laissez-faire) ’

A interpretacao da tabela leva-nos a afirmar que as trés categorias com
maiores valores de média foram, por ordem decrescente, Motivacao
inspiracional (IM), Comportamento de influéncia idealizada (IIB) e Atributos de
influéncia idealizada (llA), ou seja, trés categorias associadas a Lideranca

Transformacional.

A analise dos resultados do célculo da média global de cada um dos trés
tipos de lideranca permite-nos constatar que a Lideranca Transformacional
obteve um valor médio superior (2,38), a Lideranca Transacional assumiu a
segunda posicdo (2,26) e a Lideranca Laissez-faire a terceira posicdo com o
menor valor médio (1,42). A diferenca entre a Lideranga Transformacional e a
Lideranca Transacional (0,12) é pouco expressiva, no entanto a diferenca entre
estes dois tipos e a Lideranca Laissez-faire é mais expressiva e assume

valores préximos da unidade (0,96 e 0,84, respetivamente).

Como tal, poderemos inferir que os professores respondentes
percecionam no diretor comportamentos mais aproximados e consonantes com
0s que estdo associados aos tipos de Lideranga Transformacional e
Transacional. Nao obstante, o valor médio da Lideranca Laissez-faire nao é
passivel de ser ignorado, pelo que consideramos que, em ultima instancia, os

professores respondentes percecionam no diretor atitudes comportamentais
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consonantes com os trés tipos de lideranca estudados, todavia os que remetem

para a Lideranca Transformacional e Transacional prevalecem sobre os da

Lideranca Laissez-faire.

3.6.4. Resultados da Lideranca

Os Resultados da Lideraga organizam-se em

trés categorias,

respetivamente: Esforco extra (EE), Eficacia (E) e Satisfacado (S). A categoria

Esforco extra esta relacionada com trés assercdes do questionario MLQ, a

categoria Eficacia com quatro assergdes e, por ultimo, a categoria, Satisfacao

esta associada a duas asser¢des do referido questionario.

A categoria Esforco extra (EE) remete para um Resultado da Lideranca

em que os lideres inspiram os liderados a superarem-se, motivando-os a

alcancar mais do que o previamente estabelecido, ou seja, a ultrapassarem as

suas expectativas iniciais e os seus limites. (Barreto, 2009).

Na Tabela 15 estdo organizados os dados referentes a categoria Esforco

Extra (EE) e as respetivas asser¢des do questionario MLQ, estando os valores

apresentados na forma de frequéncia (F) e percentagem (%).

Tabela 15: Resultados da Lideranca: Esfor¢o Extra (EE).

Assercoes

0

1

NR

%

%

%

%

%

%

39. Leva-me a fazer mais do que o
esperado. (n=65)

12,
31

16

24,
62

20

30,
77

13,
85

9,2
3

9,2

42. Aumenta o meu desejo de obter
sucesso. (n=65)

9,2
3

12

18,
46

10

15,
38

23

35,
38

10

15,
38

6,1

44. Aumenta a minha vontade de
exercer a minha agdo com maior
afinco. (n=65)

5

7,6
9

14

21,
54

12

18,
46

16

24,
62

14

21,
54

6,1

Legenda: 0=Nunca; 1=Raramente; 2=Algumas vezes; 3=Muitas vezes; 4=Frequentemente; NR=N&o respondeu.

Face a tabela verificamos que na assercao o diretor “Leva-me a fazer

mais do que o esperado”, 12,31% dos professores respondentes assinalaram a

opcao “Nunca”, 24,62% a opcao “Raramente”, 30,77% a opcao “Algumas

vezes”, 13,85% a opcao “Muitas vezes”, 9,23% a opcao “Frequentemente” e

9,23% dos professores nao assinalaram qualquer opgao.
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Na assercao o diretor “Aumenta o0 meu desejo de obter sucesso”, 9,23%
dos professores respondentes destacaram a opcao “Nunca”, 18,46% a opcao
“‘Raramente”, 15,38% a opcao “Algumas vezes”, 35,38% a opcao “Muitas
vezes”, 15,38% a opcao “Frequentemente” e 6,15% dos professores foram

0missos na opgao de resposta.

Face a assercao o diretor “Aumenta a minha vontade de exercer a minha
acao com maior afinco”, 7,69% dos professores respondentes vincularam-se a
opcao “Nunca”, 21,54% a opcao “Raramente”, 18,46% a opcao “Algumas
vezes”, 24,62% a opcao “Muitas vezes”, 21,54% a opcao “Frequentemente” e

6,15% dos professores nao indicaram qualquer opgéo.

A leitura dos dados desta tabela permite-nos concluir que para a maioria
dos professores respondentes o diretor lhes aumenta o desejo de obter
sucesso e vontade de exercer a sua acdo com maior afinco, pois cerca de
metade dos professores vincularam-se as opc¢des de resposta “Muitas vezes” e

“Frequentemente”.

Para melhor visualizar esta situacao apresentamos o Grafico 10 com a
média aritmética de cada uma das assercoes desta categoria.

Resultados da Lideranca: Esforco extra (EE)
3,5
2,5

1,5

—_

0,5

Assergao 39 Assercao 42 Assergao 44

Grafico 10: Média aritmética das pontuagdes das assergoes da categoria EE.

A representacao gréafica confirma o facto de os professores respondentes
percecionarem o diretor com comportamentos associados a um lider inspirador
e capaz de Ihes aumentar o desejo de obter sucesso e vontade de exercer a
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sua acao com maior afinco. Todavia, o diretor ndo é percecionado pelos
professores respondentes como alguém que frequentemente mobilize os

liderados a realizar mais do que o esperado.

A categoria Eficacia (E) remete para um Resultado da Lideranca em que
os lideres consideram os interesses de cada liderado e do grupo como um todo
e, nesse sentido, refletindo-se na eficacia de desempenho da organizacédo. Os
liderados tendem a considerarem-se representados de forma eficaz pelos

lideres perante autoridades hierarquicamente superiores. (Barreto, 2009).
Na Tabela 16 estdo plasmados os dados referentes a categoria Eficacia

(E) e as respetivas asserg¢des do questionario MLQ, encontrando-se os valores
apresentados na forma de frequéncia (F) e percentagem (%).

Tabela 16: Resultados da Lideranca: Eficacia (E).

0 1 2 3 4 NR
Assercoes
F % F % F % F % F % F %

37. E eficaz em atender as minhas

; . 1,5 24, 13, 29, 20, 10,
?r:a:gés)smades relativas ao trabalho. 1 4 16 62 9 85 19 3 13 00 7 77
40. E eficaz na representacdo que
exerce em meu nome face a 3 4,6 16 24, 13 20, 17 26, 7 10, 9 13,
autoridades hierarquicamente mais 2 62 00 15 77 85
elevadas. (n=65)
43. E eficaz em ir ao encontro das
necessidades e  objetivos da 1 1"15 15 %% 13 %% 17 21% 15 %:; 4 Gé1
organizagao. (n=65)
45. Lidera um grupo que ¢é eficaz. s 46 y 16, . 18, i o1, 21 32, . 6.1
(n=65) 2 92 46 54 31 5

Legenda: 0=Nunca; 1=Raramente; 2=Algumas vezes; 3=Muitas vezes; 4=Frequentemente; NR=Nao respondeu.

Na tabela verificamos que perante a assercdo o diretor “E eficaz em
entender as minhas necessidades relativas ao trabalho”, 1,54% dos
professores respondentes assinalaram a opc¢ao “Nunca”, 24,62% a opcao
“‘Raramente”, 13,85% a opcao “Algumas vezes”, 29,23% a opcao “Muitas
vezes”, 20,00% a opcado “Frequentemente” e 10,77% dos professores nao

assinalaram qualquer opgéao.
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Face a assercdo o diretor “E eficaz na representacéo que exerce em meu
nome face a autoridades hierarquicamente mais elevadas”, 4,62% dos
professores respondentes indicaram a opg¢ao “Nunca”, 24,62% a opgao
“‘Raramente”, 20,00% a opc¢ao “Algumas vezes”, 26,15% a opc¢ao “Muitas
vezes”, 10,77% a opcao “Frequentemente” e 13,85% dos professores foram

omissos na opgao de resposta.

Na assercdo o diretor “E eficaz em ir ao encontro das necessidades e
objetivos da organizacéo”, 1,54% dos professores apontaram a opcao “Nunca”,
23,08% a opcao “Raramente”, 20,00% a opcao “Algumas vezes”, 26,15% a
opcao “Muitas vezes”, 23,08% a opcao “Frequentemente” e 6,15% dos

professores ndo assinalaram qualquer opcao de resposta.

Relativamente a assercao o diretor “Lidera um grupo que é eficaz”, 4,62%
dos professores respondentes associaram-se a opg¢ao de resposta “Nunca”,
16,92% a opcao “Raramente”, 18,46% a opcao “Algumas vezes”, 21,54% a
opcao “Muitas vezes”, 32,31% a opcao “Frequentemente” e 6,15% dos
professores nao responderam a questao.

No Gréafico 11 estdo representadas as médias aritméticas da pontuacao
de cada uma das asser¢des desta categoria.

Resultados da Lideranca: Eficacia (E)

2,5
1,5
0,5

0

Assergao 37 Assergao 40 Assercao 43 Assercao 45

N

—_

Grafico 11: Média aritmética das pontuagdes das assergoes da categoria E.
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Face a esta representacao grafica e ao valor da média das pontuacgdes
(em particular das assercoes 37, 43 e 45), poderemos inferir que a
generalidade dos professores respondentes tende a percecionar o diretor como
um lider eficaz, isto é, que garante as necessidades de cada liderado, do grupo

e da organizagéo.

A categoria Satisfacao (S) remete para um Resultado da Lideranca onde
o grau de satisfacdo dos liderados face a atuacao dos lideres, considerando a
percegao dos liderados sobre o exercicio de lideranga do lider e 0 ambiente de

trabalho que promove. (Barreto, 2009).

Na Tabela 17 estdo organizados os dados referentes a categoria
Satisfacao (S) e as respetivas asser¢cées do questionario MLQ, estando os

valores apresentados na forma de frequéncia (F) e percentagem (%).

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

Assercoes

0 1 2 3 4 NR

Fl% | F[]%|F[% | FJ|]%| F]|]%]|F

%

38. Usa métodos de lideranga que 46

23, 26, 10,
5 17

08 15 77

27,

15 69

sdo satisfatorios. (n=65) 18

7,6

41. Trabalha comigo de uma forma . 46 i3 20, - 26, 6 24, y 16,
satisfatoria. (n=65) 2 00 15 62 92

7,6

Legenda: 0=Nunca; 1=Raramente; 2=Algumas vezes; 3=Muitas vezes; 4=Frequentemente; NR=Nao respondeu.

Face a assercdao o diretor “Usa métodos de lideranga que sao
satisfatorios”, 4,62% dos professores respondentes indicaram a opcao “Nunca”,
23,08% a opcao “Raramente”, 26,15% a opcao “Algumas vezes”, 10,77% a
opcao “Muitas vezes”, 27,69% a opc¢ao “Frequentemente” e 7,69% dos

professores ndo indicaram qualquer opcao de resposta.

Na assercao o diretor “Trabalho comigo de uma forma satisfatoria”, 4,62%
dos professores respondentes assinalaram a opc¢ao “Nunca”, 20,00% a opcéao
“‘Raramente”, 26,15% a opgao “Algumas vezes”, 24,62% a opc¢ao “Muitas
vezes”, 16,92% a opcado “Frequentemente” e 7,69% dos professores nao

assinalaram qualquer opg¢éo de resposta.
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Face a estes resultados constatamos que os professores respondentes
consideram estar satisfeitos com a lideranca do diretor. Esta inferéncia pode

ser confirmada no Grafico 12.

Resultados da Lideranca: Satisfacao (S)

3,5

2,5

1,5

—_

0,5

Assergao 38 Assercao 41

Grafico 12: Média aritmética das pontuagdes das assergoes da categoria S.

Com efeito, a média das pontuacdes das duas assercdes desta categoria
revela que a generalidade dos professores respondentes se vinculou as opg¢oes
de resposta “Algumas vezes” e “Muitas vezes”, indicando que 0s seus niveis de
satisfacado face ao desempenho diretor sdo satisfatorios.

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

dados.
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Tabela 18: Distribuicao da média por categorias do Resultado da Liderancga.

Categorias Médiada | Média
X categoria global

EE: Esforgo extra 015
(Extra Effort) ’

Resultados da E: Eficacia

Lideranca (Effectiveness) 2,44 2,31
S: Satisfa¢do
(Satisfation) 2,34

Analisando a tabela constatamos que por ordenacao crescente de médias
globais de categorias de Resultados da Lideranca surge a categoria Esforco
extra com menor valor médio (2,15), seguida da categoria Satisfacao (2,34) e
da categoria Eficacia com o valor mais elevado (2,44). A diferenca entre as trés
categorias € pouco substancial, como tal consideramos que os professores
respondentes percecionam no diretor atitudes comportamentais associadas as
trés categorias dos Resultados da Lideranca, indiciando alguma satisfagcao com

a acao do diretor e 0 ambiente de trabalho que promove no contexto escolar.
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CAPITULO 4 | DISCUSSAO DE RESULTADOS

Neste capitulo pretendemos interpretar os resultados obtidos tendo por
referéncia o problema e os objetivos de investigacao do estudo empirico e o

referencial teérico enquadrador da nossa investigacao.

A pretensdo deste estudo situou-se na compreensdo do modo como
docentes de uma Escola de Formacdo de Professores do Municipio de
Benguela percecionavam a lideranga do diretor. Neste sentido, o problema de

investigacdo assumiu a seguinte formulagéo:

Como é que docentes de uma Escola de Formagéo de Professores do
Municipio de Benguela percecionam a lideranca protagonizada pelo

diretor?

Relembramos, ainda, que os objetivos inicialmente definidos foram:

1) Caracterizar o modo como docentes de uma Escola de Formagao
de Professores do Municipio de Benguela percecionam a lideranca
protagonizada pelo diretor;

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

3) Desenvolver conhecimento sobre o estilo de lideranca preconizado
numa Escola de Formacdo de Professores do Municipio de

Benguela.

A lideranca escolar € um fendmeno e um processo que, pela sua
complexidade, carecem de ser estudados em contexto. No caso especifico
deste estudo, o contexto foi uma Escola de Formacdo de Professores do
Municipio de Benguela e, por se tratar de um estudo de caso, os resultados

nao sao passiveis de generalizagoes.
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4. Resultados e Objetivos do Estudo

A discussao dos resultados é organizada tendo por referéncia os trés
objetivos do estudo, os resultados expostos no capitulo anterior e alguns
referenciais tedricos que sustentam a nossa investigacdo. Revisitando o
processo de recolha de dados, relembramos que o instrumento privilegiado foi
o questionario MLQ (Avolio & Bass, 2004), cuja administracdo nos permitiu
obter a percecao dos professores respondentes sobre o desempenho do diretor
da instituicao escolar, quando solicitados a pronunciar-se sobre um conjunto de
quarenta e cinco (45) assergcdes que remetem para comportamentos
associados a trés tipos de lideranca (Transformacional, Transacional e Laissez-
faire) e aspetos relacionados com Resultados da Lideranca (esforco extra,
eficacia e satisfacéo).

4.1. Primeiro objetivo

O primeiro objetivo remete para o modo como os professores de uma
Escola de Formacao de Professores do Municipio de Benguela percecionavam
a lideranga protagonizada pelo diretor. Assim, ap6s analisarmos os resultados
constatdmos que os professores respondentes tenderam a associar a lideranga
do diretor a comportamentos consonantes com trés categorias de resposta da
Lideranca Transformacional, designadamente: Motivacado inspiracional (IM),
Comportamento de influéncia idealizada (lIB) e atributos de influéncia
idealizada (IIA).

Na categoria Motivacao inspiracional (IM), os professores respondentes
destacaram o facto de o diretor falar com otimismo sobre o futuro (assercéao 9)
e expressar confianga de que os resultados serdo alcangcados (assercao 36).
Estes resultados revelam que os professores respondentes percecionam o
diretor como um lider que partiiha a visdo do que deseja alcancar,
demonstrando confiangca e expectativas positivas sobre os contributos dos
liderados para a organizacao (Barreto, 2009).
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Na categoria Comportamento de influéncia idealizada (lIB), os professores
respondentes salientaram o facto de o diretor enfatizar a importancia de se ter
um sentido de misséo coletivo (assercdo 34) e de realcar a importancia de se
ter um forte sentido de misséao (assercao 14). Estes resultados confirmam que
os comportamentos do diretor s&o inspiradores e influenciam o
desenvolvimento do espirito de missao individual e coletivo da organizacao
(Barreto, 2009).

Na categoria Atributos de influéncia idealizada (llIA) os respondentes
valorizaram o facto de o diretor exibir um sentido de poder e de confianga
(assercao 25) e de agir de forma a incutir respeito por ele (assercdo 21),
denotando que confiam no lider e que este é percecionado como inspirador de

sentido de confianga e de poder (Barreto, 2009).

No estilo de Lideranca Transacional os professores respondentes
tenderam a associar o comportamento do diretor a categoria Gestao por
excecao ativa (MBEA), sobretudo a assercao 4, isto é, ao facto de o diretor
focar a sua atencédo em irregularidades, erros, excec¢des e desvios das regras.
Estes resultados poderao indiciar que estamos perante um diretor que penaliza
os liderados que ndo cumprem o previamente definido e, por conseguinte, atua

de forma corretiva, sancionando as falhas e os erros (Barreto, 2009).

As categorias relativas a Lideranca Laissez-faire foram as que obtiveram
menor associacdo de comportamentos do diretor por parte dos professores
respondentes. A assercdao 17 que remete para o facto de o diretor fazer
transparecer a ideia de que enquanto as coisas vao funcionando nao se devem
alterar, foi a Unica que se destacou entre as oito assercoes associadas a
Lideranca Laissez-faire.

Face a estes resultados concluimos que, segundo a percecdo dos
professores respondentes, o diretor da Escola de Formacao de Professores do
Municipio de Benguela, onde decorreu o estudo empirico, revela atitudes
comportamentais e posicdoes consonantes com caracteristicas associadas,
predominantemente, aos estilos de Lideranca Transformacional e Transacional,
as quais prevalecem sobre as caracteristicas referentes ao estilo de Lideranca

Laissez-faire.

83



Em suma, os resultados obtidos permitem-nos inferir que o diretor da
Escola de Formacgao de Professores do Municipio de Benguela, onde decorreu
o estudo empirico, € um lider que revela atitudes e comportamentos
associados a Lideranca Transformacional e a Lideranca Transacional. Neste
sentido, este lider & percecionado como uma pessoa de confianca e um
exemplo a seguir, pois compromete os liderados com a visdo, a missao e 0s

valores da organizacao (Castanheira & Costa, 2007).

4.2. Segundo objetivo

O segundo objetivo do estudo refere-se a compreensao da influéncia do
diretor nas dindmicas de trabalho docente. Como constatamos, os resultados
do estudo empirico associaram o diretor a atitudes e comportamentos
consonantes, sobretudo, com trés categorias da Lideranca Transformacional, a
saber, Motivacao inspiracional (IM), Comportamento de influéncia idealizada
(11B) e Atributos de influéncia idealizada (IIA).

Confrontando as caracteristicas que estao associadas ao lider destas trés
categorias de lideranca a que os respondentes mais vincularam o diretor da
Escola de Formacgao de Professores do Municipio de Benguela, onde decorreu
o estudo empirico, consideramos que as dinamicas de trabalho docente sao
influenciadas pelo comportamento do diretor. Face aos resultados obtidos,
poderemos conjeturar que a influéncia do diretor desta escola nas dinamicas
de trabalho docente tendera a manifestar-se ao nivel: i) da capacidade de
motivar e de inspirar otimismo sobre o futuro; /i) da confianga no desempenho e
na obtencao de resultados; iii) da expressao de sentido de missao individual e
coletivo; iv) da capacidade de inspirar sentido de confianca e de poder nos

liderados.

4.3. Terceiro objetivo

O terceiro objetivo relaciona-se com o desenvolvimento de
conhecimento sobre o estilo de lideranga preconizado na Escola de Formacao
de Professores do Municipio de Benguela onde decorreu o estudo empirico.
Ora, como ja afirmamos, os resultados obtidos apontam para um diretor que
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privilegia comportamentos e atitudes relacionados com a Lideranga
Transformacional (2,38) e a Lideranca Transacional (2,26), prevalecendo com
uma ligeira diferenca (0,12) as categorias associadas a Lideranca
Transformacional. Face a diferenga entre os valores da média global das
categorias de ambos os estilos de lideranga, entendemos que os resultados
obtidos indiciam que o diretor, apesar de tender a privilegiar o estilo de
Lideranca Transformacional, recorre igualmente a comportamentos e atitudes
associados ao estilo de Lideranca Transacional, isto €, complementa a sua
lideranca reunindo os dois estilos de lideranga.

Uma vez que os professores respondentes também percecionaram
alguns comportamentos e atitudes conotados com a Lideranca Laissez-faire,
em ultima analise, a lideranca do diretor congrega em si os trés estilos de
lideranca, sendo que este ultimo € o que, aparentemente, reline menor niumero

de manifestagdes.

Nas categorias referentes aos Resultados da Lideranca, a Eficacia (E) e a
Satisfacao (S) foram as que obtiveram médias globais mais elevadas, 2,44 e
2,34 respetivamente. Estes resultados denotam que os professores
respondentes consideram que o diretor lidera um grupo eficaz, vai ao encontro
das necessidades e objetivos da organizagédo e trabalha de forma satisfatéria
com os liderados. A categoria Esforco Extra (EE), apesar de ter obtido uma
média um pouco menor (2,15), foi, igualmente, valorizada pelos respondentes,
sobretudo no que diz respeito ao facto de o diretor aumentar a vontade dos
professores respondentes exercerem as suas funcbées com mais afinco

(assercao 44).

Com efeito, os professores respondentes percecionam no diretor atitudes
comportamentais associadas as trés categorias dos Resultados da Lideranca,
facto que indicia alguma satisfagdo com a lideranga do diretor e 0 ambiente de

trabalho promovido em contexto escolar.

Em sintese, para aprofundarmos o conhecimento sobre o estilo de
lideranca preconizado pelo diretor da Escola de Formacdo de Professores do
Municipio de Benguela, onde decorreu o estudo empirico, consideramos ser
necessario recolher e analisar dados de outra natureza, designadamente que

nos permitissem compreender a percegcdo dos alunos e do pessoal nao
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docente e confronta-los com a percecao que o proprio diretor tem sobre o seu
estilo de lideranca. Nao obstante o facto de estes dados poderem ser
recolhidos através da administracéo do questionario MLQ e enriquecidos com a
realizacdo de entrevistas semiestruturadas a alguns dos elementos da
comunidade escolar, de modo a nos permitir confrontar diferentes perspetivas
sobre a lideranca do diretor em analise, consideramos que a concretizacao
desta tarefa ndo é compativel com o espaco temporal expectavel para o

desenvolvimento de uma dissertacao de mestrado.

Importa, ainda, destacar o facto de no conjunto dos professores
respondentes prevalecer o sexo masculino (60,00%) sobre o sexo feminino
(40,00%), contrariando diversos estudos no ambito das Ciéncias da Educacéao
que remetem a docéncia a uma atividade desenvolvida por professores do
sexo feminino (Lang, 2008; Montero, 2005; No6voa, 1995). Esta situagao
assume particular relevancia dada a énfase atribuida ao equilibrio de género
pelas atuais politicas de gestdo dos recursos humanos em Angola e ao
contexto onde decorreu o estudo empirico: uma Escola de Formacao de
Professores do Municipio de Benguela.
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CONCLUSOES

As organizacdes escolares sdo um reflexo do contexto atual e das
mudancas e incertezas que lhe estdo inerentes, por conseguinte é natural que
o papel dos lideres assuma maior relevancia, quer ao nivel da mobilizacado dos
individuos na visdao e na missao da escola, quer ao nivel da capacidade de
promover maiores indices de desempenho e de sucesso. Neste sentido,
Barreto considera que os lideres carecem de estar atentos as mudancas,
antecipando-as e reagindo em fungao dos interesses da organizacao escolar,
ou seja, “tém que se afirmar como verdadeiros agentes de mudanca e de
reconstrugdo da cultura organizacional da escola que lideram.” (2009, p. 86).

Apesar de os resultados deste estudo nao serem passiveis de
generalizagdes, importa referir que os estilos de Lideranga Transformacional e
Transacional foram os que prevaleceram quando os professores respondentes
foram solicitados a pronunciar-se sobre os comportamentos do diretor de uma
Escola de Formacdo de Professores do Municipio de Benguela face ao
conjunto de assercoes do questionario MLQ (Avolio & Bass, 2004). As
diferencas entre as categorias dos Resultados da Lideranca ndo foram muito
significativas, destacando-se a Eficacia (E) e a Satifacao (S) como as que os

professores respondentes mais associaram ao comportamento do diretor.

Em sintese, face aos resultados obtidos poderemos concluir que o diretor
da Escola de Formacdo de Professores do Municipio de Benguela, onde
decorreu o0 estudo empirico, apresenta uma lideranca que reune
comportamentos associados ao estilo Transformacional e ao estilo
Transacional. Na Lideranga Transformacional destacamos como exemplos do
comportamento do diretor: falar com otimismo sobre o futuro; manifestar
confianca na capacidade de alcancar objetivos; enfatisar a importancia de um
espirito de missao individual e coletivo e inspirar sentido de confianca e de
poder (Avolio & Bass, 2004; Barreto, 2009; Castanheira & Costa 2007).
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Na Lideranga Transacional salientamos como exemplo de
comportamentos do diretor: a definicido de objetivos e de recompensas a
atribuir; a planificacdo de estratégias e a distribuicdo de tarefas; a definicao de
desempenho eficaz e ineficaz e de punicbes perante erros, irregularidades e
desvios das regras. (Avolio & Bass, 2004; Barreto, 2009; Castanheira & Costa,
2007).

Apesar da prevaléncia dos dois estilos de lideranca ja referidos, importa
mencionar que os professores respondentes vincularam o comportamento do
diretor da Escola de Formacao de Professores do Municipio de Benguela a
algumas assergdes do estilo de Lideranca Laissez-faire, nomeadamente o facto
de o diretor fazer transparecer a ideia de que enquanto as coisas vao
funcionando nao se devem alterar (assercdao 17), indiciando alguma

passividade do lider na antecipacao e na resolucao imediata de problemas.

Ao nivel dos Resultados da Lideranca, os professores respondentes
percecionam no diretor atitudes comportamentais associadas as trés categorias
dos Resultados da Lideranca, em particular as categorias de Eficacia (E) e
Satisfacao (S), indiciando satisfacdo com a lideranga do diretor, o ambiente de
trabalho promovido em contexto escolar e a eficAcia do desempenho da

organizacao.

Importa referir que os resultados apresentados remetem para o modo
como um conjunto de docentes da Escola de Formacédo de Professores do
Municipio de Benguela perceciona a lideranca do diretor dessa instituicao, pelo
que consideramos pertinente que este documento seja devolvido a instituicdo e
analisado com o diretor, caso este assim o entenda. Contudo, a devolucao do
documento ao diretor e a possivel analise dos resultados deverdo ser
acompanhados de uma explicacao criteriosa dos trés estilos de lideranca e dos
comportamentos que Ihe estdo associados, de modo a permitir que o diretor

realize uma autoreflexdo informada e consciente dos resultados.
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Conforme ja mencionamos anteriormente, a natureza e o contexto desta
investigacdo sdo especificos, quer ao nivel da dimensédo da amostra, como da
utilizacdo do instrumento de recolha de dados (MLQ) no contexto educativo
angolano e, por conseguinte, ndo sao passiveis de generalizacdes. Neste
sentido, propomos a realizacdo de estudos:

i) de natureza semelhante em diferentes contextos educativos
angolanos;

ii) complementares a este, realizando entrevistas ao diretor e a outros
elementos da comunidade escolar;

iii) sobre as questdes de género na lideranca das escolas angolanas;

iv) sobre o impacto da lideranca escolar no sucesso das aprendizagens
dos alunos;

v) sobre praticas de gestdo escolar e dindmicas de trabalho docente no
sistema educativo angolano;

vi) sobre formacédo de lideres (diretores) para melhorar a lideranca e
promover a eficacia da escola.
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Anexo 1 | Pedido de autorizagao para realizagédo do estudo

Exmo. Senhor
DIRETOR DA ESCOLA DE FORMAQAO DE
PROFESSORES DO MUNICIPIO DE BENGUELA

Assunto: Participacdo em projeto de investigacéo.

Eu, Claudia Adjaney Kissanza Samuel Blanchard, mestranda no ambito do projeto
de Mestrado em Administracdo e Gestdo da Educacdo que estou a desenvolver na
Universidade Portucalense Infante D. Henrique — Porto, Portugal, sob a orientagdo
cientifica das Doutoras Marta Abelha e Idalina Martins, venho solicitar formalmente a
Vossa colaboracdo para que a dimensado empirica da nossa investigagcdo possa ser
realizada na Escola em que V/ Exceléncia assume func¢des de direcao.

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

Assim, solicitamos que Vossa Exa se pronuncie sobre duas situagées: (i) a aplicacao
do questionario e (i) a divulgacdo do nome da escola em que exerce as fungdes
de Diretor, assinalando com uma cruz as opgdes que se seguem.

Autorizo Nao autorizo

Aplicacao do questionario

Divulgacao do nome da escola

Grato pela sua atencéao e disponibilidade, subscrevemo-nos com consideragao.

Benguela, ao 19 de maio de 2014.

(Claudia Blanchard)
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Anexo 2 | Termo de consentimento informado

v DI
=9 d"’\) Qb\ﬁsﬁ‘k%ﬁm
74 h,ﬂ/e\'zm 0 Q,U\

Exmo. Senhor Q;
%

Director da Escola }2_2? c ;;_/ /1 @

Formac&o de Professor de Benguela

Assunto — Participag@o em projeto de investi

Eu, Claudia Adjaney Kissanza Samuel Blanchard mestrando, no dmbito do projeto de
Mestrado em Administragdo e Gestdo da Educagdo que estou a desenvolver na
Universidade Portucalense Infante D. Henrique — Porto, Portugal, sob a orientagdo
cientifica das Doutoras Marta Abelha e ldalina Martins, venho solicitar formalmente a
Vossa colaboracdo para que a dimensdo empirica da nossa investigacdo possa ser
realizada na Escola em que V/ Exceléncia assume fungdes de direcao.

A concretizagio deste projeto engloba a aplicagédo de um questionario, através do qual
pretendemos recolher dados para uma reflexdo sobre a temética liderangas em contexto
escolar.

Assim, solicitamos que Vossa Exa se pronuncie sobre duas situagées: (i) a aplicagdo do SR
questionario e (i) a divulgagdo do nome da escola em que exerce as fungdes de

Director, assinalando com uma cruz as opgdes que se seguem.

Autorizo Nao autorizo
Aplicagao do questionario X
Divulgagao do nome da escola k

Grata pela sua atengéo e disponibilidade, subscrevemo-nos com consideragao.

Benguela, ao 19 de Maio de 2014

Lo

Claudia Blanchard
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Anexo 3 | Questionario Multifatorial de Lideranga

QUESTIONARIO MULTIFATORIAL DE LIDERANGCA

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

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

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

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

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

e O questionario é andnimo.

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

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

O Diretor:

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

Torna claro aquilo que cada um pode esperar receber quando os objetivos de
16 desempenho sao atingidos. 0 1 2 3 4
Faz transparecer a ideia de que enquanto as coisas vao funcionando nao se

17 devem alterar. 0 1 2 3 4
18 Vai para além dos seus interesses préprios para bem do grupo. o 1 2 3 4
19 Trata-me como um individuo e ndo como apenas mais um membrodogrupo. 0 1 2 3 4
20 Espera que os problemas se tornem crénicos antes de agir. 0 1 2 38 4
21 Age de forma a incutir respeito por ele. 0 1 2 38 4
22 Concentra a sua total atengao em lidar com erros, queixas e falhas. 0O 1 2 3 4
23 Pondera as consequéncias éticas e morais das suas decisoes. o 1 2 3 4
24 Mantém-se a par de todos os erros. o 1 2 3 4
25 Exibe um sentido de poder e de confiancga. 0 1 2 38 4
26 Apresenta uma visdo motivadora do futuro. 0 1 2 38 4
27 Dirige a atencgéo para as falhas face aos desempenhos esperados. 0 1 2 38 4
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28 Evita tomar decisdes. o 1 2 3 4
59 Considera cada individuo como tendo necessidades, habilidades e aspiracoes 0 1 2 3 4
diferentes das dos outros individuos.
30 Faz com que eu veja os problemas de varias e diferentes perspetivas. 0 1 2 3 4
31 Ajuda-me a desenvolver os meus pontos fortes. o 1 2 3 4
32 Sugere novas formas de completar as tarefas. o 1 2 3 4
33 Atrasa a resposta a questdes urgentes. o 1 2 3 4
34 Enfatiza a importancia de se ter um sentido de misséo coletivo. 0 1 2 38 4
35 Exprime satisfagdo quando vou ao encontro dos desempenhos esperados. 0 1 2 38 4
36 Expressa a confianga de que os objetivos serdo alcangados. 0 1 2 38 4
37 E eficaz em atender as minhas necessidades relativas ao trabalho. 0 1 2 3 4
38 Usa métodos de lideranga que sao satisfatérios. 0 1 2 3 4
39 Leva-me a fazer mais do que o esperado. o 1 2 3 4
E eficaz na representacdo que exerce em meu nome face a autoridades
40 hierarquicamente mais elevadas. 0 1.2 3 4
41 Trabalha comigo de uma forma satisfatoria. 0 1 2 38 4
42 Aumenta o meu desejo de obter sucesso. 0 1 2 38 4
43 E eficaz em ir ao encontro das necessidades e objetivos da organizagao. 0 1 2 38 4
44 Aumenta a minha vontade de exercer a minha agdo com maior afinco. o 1 2 3 4
45 Lidera um grupo que é eficaz. o 1 2 3 4

Elementos de caracterizacao pessoal e profissional

A) Sexo:

= Feminino ] = Masculino  []

B) Tempo de servico docente (contabilizar até 31 de agosto de 2014):
= De 1a3anos ] = De 4 a 6 anos
= De 7 a 18 anos ] = De 19 a 30 anos
= De 31 a 40 anos ]

0O

C) Habilitacoes académicas:

» Bacharelato ] EM QUE? .o
» Licenciatura ] EM QUE? .o
= Pés-Graduagéo ] B QUE? e
= Mestrado ] B QUE? e
= Doutoramento ] B QUE? e

QUL QUL ? .o

Obrigado pela sua colaboracao e disponibilidade.
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