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Lideranca Escolar no Caleidoscdpio de Atores Escolares

RESUMO

A temética da lideranca tem vindo a estar na ordem do dia por ser alvo de um interesse
crescente e de bastante investigacéo, sobretudo nas Ultimas quatro décadas.

A globalizagéo da elisdo social tem vindo a acentuar a desvinculagéo e o descomprometimento
dos poderes relativamente ao ideal executivo da sustentabilidade que é humanidade. Perante
esta globalizag&o a Escola emerge como farol e bussola a funcionarem permanentemente como
laboratorios de vida da Familia Planetaria Organizada onde se aprende a aprender a encontrar
caminhos de esperanca, descortinando um mundo feito de dindmicas de poder e de relagdo
cada vez mais impercetiveis e encriptadas. Nesta Escola, por natureza, feita de
interdependéncias e de verdades individuais, compete a Lideranca Escolar congregar
autonomias na heteronomia de inteligéncia geral. (Monteiro, 2015)

Esta investigacdo, estudo de caso de carater quantitativo e qualitativo, pretende perspetivar a
lideranca escolar de topo de identidade mais ampla. Para tal: a) procedeu-se a uma revisdo da
literatura da qual resultou um quadro concetual decantado e naturalmente perspético; b) foi lido
e analisado o Projeto de Intervencdo do Diretor; e c) foram aplicados os questionarios
Leadership Practices Inventory — Self e Observer (Fourth Edition, 2013), desenvolvidos por
Kouzes e Posner aos quais foram acrescentadas questdes de enquadramento que identificam

0S casos.

Os questionarios foram administrados eletronicamente, usando a plataforma freeonlinesurveys,
ao diretor, aos 19 educadores, aos 117 docentes, aos 8 assistentes técnicos, aos 37 assistentes
operacionais, a uma amostra estratificada de 73 alunos e a uma amostra estratificada de 73

pais/encarregados de educagéo.

Os dados recolhidos foram tratados e analisados com recurso ao software estatistico SPSS
22.0 e foi feita uma andlise de contelido do Projeto de Intervencéo do Diretor.

A andlise triangular dos resultados sugere um novo ponto de partida dado que esta indica que
os perfis de lideranga escolar de topo pedem enquadramento num novo conceito de lideranca:
Lideranga Ecossistémica Aprendente.

Palavras-Chave: Lideranca; Praticas de Lideranga Escolar; Lideranca Ecossistémica Aprendente



School Leadership in Kaleidoscope of School Actors

ABSTRACT

The leadership’s theme has come to be on the agenda for being object of a growing interest and
of abundant investigation in the last four decades.

The globalization of social elision has come to be accentuating the untying and disengagement
of powers relative to the executive ideal of sustainability that is humanity. Faced with this
globalization, the School emerges as a lighthouse and a compass to work permanently as life
laboratories of the Organized Planetary Family in which we learn how to learn to find paths of
hope, unveiling a world made of dynamics of power and relationship increasingly imperceptible
and encrypted. In this School, by its nature, made up of interdependencies and individual truths,
it is the responsibility of School Leadership to conciliate autonomies in the heteronomy of
general intelligence.(Monteiro, 2015)

This research, a quantitative and qualitative case study, intends to prospect the top school
leadership of more ample identity. So that: a) a literature review was carried out, resulting in a
decanted and naturally perspective concetual frame; b) the Intervention Project of the Director
was read and analyzed; and c) there were applied the questionnaires Leadership Practices
Inventory - Self and Observer (Fourth Edition, 2013), developed by Kouzes and Posner, in which

were added questions of framing which identify the cases.

The questionnaires were applied electronically, using the freeonlinesurveys platform, to the
director, to the 19 educators, to 117 teachers, to 8 technical assistants, to 37 operational
assistants, to a stratified sample of 73 students and to a stratified sample of 73
parents/guardians.

The collected data had been processed and analyzed with the SPSS 22.0 software and a

content analysis was made to the Intervention Project of the Director.

The triangular analysis of the results suggests a new starting point so that the results indicate
that the top school leadership profiles require framework in a new concept of leadership:
Learning Ecosystem Leadership.

Keywords: Leadership; School Leadership Practices; Learning Ecosystem Leadership
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INTRODUCAO

A Lideranga Escolar na perspetiva de atores escolares de uma unidade escolar é o objeto de
estudo desta dissertacao.

Conhecer as praticas de lideranca de topo mais percecionadas no cenario atual e as mais
privilegiadas no cenario desejado, pelo diretor, pelos educadores e docentes, pelos
assistentes, por alunos e por encarregados de educacdo, em funcédo de varidveis que
identificam os casos, de uma unidade escolar que agrupa estabelecimentos de educagéo e
ensino, desde a EPE (Educacgdo Pré-Escolar) ao 9. ano, da Dire¢do de Servicos da Regido
Norte - DGEStE, € o objetivo deste estudo.

A opcao por esta tematica resulta da possibilidade identificada por Monteiro (2015):

Conhecer a percecdo sobre a lideranca da escola na perspetiva de
identidades e culturas formativas e profissionais diversificadas, néo
somente numa perspetiva da maioria mas também das minorias,
possibilitaria, talvez, identificar prospetivamente perfis de lideranga,
mecanismos para a sua legitimacdo e enquadramento do seu
exercicio, de identidade mais ampla. (p. 317)

Ao longo destas ultimas quatro décadas, a tematica da lideranca escolar tem vindo, mais
explicitamente, a fazer um percurso a par da tematica da escola eficaz e da melhoria da

escola.

O interesse pela lideranca escolar parece coincidir com o ceticismo associado a designacéo
no singular € ao conceito prescritivo (descontextualizado social, cultural, econdémica e
politicamente) de “escola eficaz”, ligado a ideia das “melhores praticas” sem terem em conta o
biografico e o epistémico de cada aluno, essencialmente focado na producdo de resultados

académicos que conduz invariavelmente a simplificagéo excessiva destes.

Este enfoque acoberta a hipdtese de um “efeito de escola” entre os quais o efeito incluso do
“valor acrescentado” que a boa escola deve incluir.

De facto, a escola parece nao laborar, pelo menos como processo instituido e
conscientemente discutido, no compromisso do “valor acrescentado”, cujo objetivo é
acrescentar valor ano apés ano aos atributos com que os alunos ingressam na escola, numa

perspetiva de “medida” da melhoria constante e gradual entre 0 momento de entrada e o
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momento de saida dos alunos, assumindo que estes sdo simultaneamente sujeitos e objetos
empiricos, porque portadores e objetos de biografia, historicidade e contextos, e epistémicos,
porque portadores e objetos, como escrevem Santos € Menezes (2009, p.9), de “nogdes ou
ideias, refletidas ou ndo, sobre as condi¢des do que conta como conhecimento valido”, que
influenciam as suas competéncias e 0s seus conhecimentos, quando ingressam numa

instituicao.

E numa perspetiva mais inclusiva, a escola ao acobertar a hipétese de um “efeito de escola”
pressupde que o sistema educativo seja visto como uma entidade que se comporta do mesmo
modo em todos os locais, de forma sincronizada, e ndo passe a ser encarado como “a
agregacao de unidades, cada uma das quais produzindo efeitos sensivelmente diferentes
sobre os resultados escolares e/ou sobre a selegao escolar” Cousin (1998, citado por Lima,
2008, p. 419). Lima (2008, p. 419).

Nao obstante, sabermos que laborar na hipotese mencionada e no seu incluso “valor
acrescentado” configura sempre um output de valor relativo ou mesmo inadequado/enviesado,
desde logo pela subjetividade e intersubjetividade interrelacional dos contextos sociais,
econdmicos, culturais, ideoldgicos e politicos que envolvem o ser individual e coletivo, escola,
e, por outro lado, devido a impossibilidade de considerar todos os fatores de input,

respeitantes a cada aluno individualmente considerado, no calculo do “valor acrescentado”.

Estes constrangimentos pdem em causa o conceito de “escola em melhoria” para descrever

uma instituicao cujo valor acrescentado vai crescendo em coortes sucessivas de estudantes.

Esta nova definico operacional de eficacia de uma escola nunca foi adotada, segundo Lima
(2008, p. 53), em nenhum estudo empirico, uma vez que segundo 0 mesmo autor “assenta
numa retérica grandiloquente da exceléncia e contém, potencialmente (...), 0 gérmen para o

exercicio de pressdes excessivas sobre as instituicdes escolares.”.

E por tudo isto, continua 0 mesmo autor, “em boa parte da pesquisa sobre 0 desempenho das
diferentes instituicdes educativas, tem-se insistido na ideia de que s € legitimo e justo

comparar o que é comparavel (p. 53).”.

Na auséncia de dados sobre o valor acrescentado por parte das institui¢des, escreve Lima
(2008):
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[Clai-se no erro comum (e grave) de se presumir que os resultados
escolares mais elevados apresentados por determinadas instituigdes
significam que elas sdo mais eficazes e que 0s valores mais baixos
s&o sinal de falta de eficacia e, portanto, de uma educagéo de menor
qualidade. Os efeitos desta presuncéo erronea podem ser desastrosos
para as instituicdes educativas, para os seus lideres, para os seus
profissionais e para os seus alunos, especialmente, quando inspiram a
construgdo de listas ordenadas de instituicbes com base nos
resultados brutos que obtém e dao origem a movimentos publicos de
culpabilizagao [e descredibilizagdo, dizemos nds] das institui¢des e dos
seus profissionais. (p. 53)

A crise da educacao comparada (cf. Canario, 2006) parece ter sido imprimada pela evolugéo
dominante que tem sido feita pelo movimento das escolas eficazes. Contudo, a educagao
comparada continua a integra-se bem na agenda e na nova forma dos governos fazerem

politica educativa, no contexto da globalizagao.

A globalizagao da elisdo social® (globalizagéo desinstitucionalizante) tem vindo ao longo do
tempo a produzir e/ou construir ineficiéncia nas instituicoes legitimada por préaticas
discursivas, por trabalhos académicos, por relatérios de instituicbes supranacionais

marionetas e pelos media.

Com o acentuar das dividas soberanas e com o seu controlo por parte dos mercados

financeiros, ao argumento da ineficiéncia juntou-se o argumento da insustentabilidade.

Perante isto, sem querermos retirar sentido e significacdo contextual a expresséo de Sanches

(2009, p. 154), 0 estado educador passa a dar lugar ao estado avaliador.

Um exemplo disso mesmo, sdo 0s processos e modelos de avaliagédo externa da IGEC que
subordinam ao Dominio Resultados os restantes dois dominios: Prestacdo do Servico
Educativo e Lideranca e Gestédo, construindo assim, a forca, perfis ideais de lideranga e de
gestdo estandardizados e generalizaveis, institucionalmente legitimados e referenciaveis
embora sabendo-o0 sem suporte cientifico sustentado, a toda e qualquer instituicao escolar
esteja ela onde estiver, em funcdo do desempenho das instituicdes escolares no que toca a
producdo de resultados académicos, desvirtuando (com gravidade) a agdo contextualizada

das instituicbes educativas que muitas vezes apresentam ao nivel de cada aluno um valor

1 Conceito identificado e definido por Monteiro (2015, p. 40).
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acrescentado muito mais significativo e diferenciador.

O trabalho de Torres (2011), reflete bem esse carater politicamente agenciado ao
(neo)liberialismo que ao mesmo tempo constrdi e oculta a falacia instrumental dos modelos de
avaliacdo externa. Nesse trabalho a autora contrapde cinco escolas avaliadas com muito bom
em todos os dominios a cinco escolas avaliadas como mais insuficientes nos dominios
lideranca e organizacdo e gestdo escolar, em que as gritantes disparidades contextuais
diametralmente opostas sdo absolutamente ignoradas para efeitos de avaliagdo. O que
efetivamente é valorizado pelas Equipas de Avaliagao é o perfil de desempenho da escola ao
nivel dos resultados, dependendo estes da eficiéncia com que os atores operacionalizem, nas
periferias escolares, uma tecnoestrutura imposta por instancias supraorganizacionais. Alias,
como refere a autora, algumas das carateristicas principais que pretendem definir o perfil-tipo

de escola excelente colidem com as conclusdes de outras investigagoes.

Em Monteiro et al. (2010), é possivel observar que o argumentario usado para distinguir uma
escola com Muito Bom de uma outra com Suficiente nos seus dominios é basica e
literalmente 0 mesmo, e muitas vezes contraditério - resultante da tensdo entre a pré-
avaliacdo normativa que se quer para legitimar o resultado do programa avaliativo nacional e
0 observado, percebido e vivido no contexto pelas equipas de avaliagio externa - mais a favor

das escolas com Suficiente, afinal € no oculto que esta “Deus” e no pernicioso o “Adeus”.

Assim, como refere Torres (2011, p. 238), “ao contrario do que € proclamado, o que se avalia
nao € a escola, tdo pouco a sua cultura e identidade organizacional, mas antes a sua

capacidade de exibir e copiar 0 modelo escolar que se pretende difundir a escala nacional.”.

Segundo a mesma autora (2011):

Pressionada a regulagdo dos resultados, “a escola precisa, na 6tica de
quem avalia, de um “lider forte”, de um “rosto” que se responsabilize
pela implementacéo eficiente de um projeto educativo que se pretende
partilhado mais como uma técnica de gestdo de afetos do que de um
processo resultante da participagdo democratica dos atores nas suas
esferas significativas de agao. (p. 234)

Por isso, continua a mesma autora (pp. 234-238), na perspetiva das agendas politicas, faz
todo o sentido eleger um lider unipessoal que funcione como veiculo de expressao da cultura
escolar obedecendo ao canone de perfil-ideal de lider escolar que para além de nato devera
ser treinado e ajustavel aos multiplos contextos em que esta inserido, mas, segundo a mesma

autora, enquanto rosto da autoridade e ator-cimeiro da vida da escola, assumird também
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funcdes de gestdo e manipulagéo da cultura, no sentido de garantir a mobilizagao coletiva

convergente com a missao e visdo instituida centralmente para a escola.

De facto, o paradigma de escola que emerge das instancias politicas de regulagao podera
induzir o desenvolvimento de liderangas cada vez mais desapossadas de sentido estratégico

e politico e, neste sentido, mais reprodutivas da cultura escolar centralmente difundida.

Esta lideranca de carater individual (monorracional), perante um perfil de lideranca induzido
pelas avaliagdes externas a acdo do lider-gestor, mais gestionaria, é deletéria a lideranca por

valores. (Trigo e Costa, 2008)

O que se enquadra na natureza (neo)liberal das légicas dominantes que determinam a
sociedade atual, em que o perfil de lideranga se subordina as légicas da prestacao de contas
e de responsabilizagdo (accountability), bem como da racionalizagdo dos recursos. (cf.
Afonso, 2010)

No dizer de Lima (2008):

Esta nogéo idealizada de escola e a assungdo de um modelo ideal de
pratica tém dificultado o reconhecimento dos conflitos, dos dilemas e
das ambiguidades que caraterizam a vida escolar e, até, a propria area
de investigacdo que a ela se dedica. (p. 427)

O interesse pela lideranga escolar parece ter sido inversamente proporcional ao interesse pela
escola eficaz no que diz respeito a sua natureza prescritiva (descontextualizada), menos
organica e dindmica, reconhecendo explicitamente que existem limitagdes a capacidade das

escolas para produzirem, por si s6, mudancgas sociais significativas.

Para MacBeath (1999, p. 9) “a busca da escola eficaz & como a caga ao unicérnio: a procura

de uma entidade mitica”.

N&o obstante, se € verdade que a escola sempre teve, tem e tera como missé&o protagonizar a
mudancga, caso contrario nao faria qualquer sentido a centralidade na aprendizagem,
considerada invariavel e inicialmente utopia e/ou mito, também parece ser verdade que a
pesquisa sobre a eficicia da escola necessita urgentemente de ser “ressocializada”, como
alias chama a atengao Lima (2008, p. 425), para poder permitir a recontextualizacéo e
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inscrever o local no global e este naquele.

Com efeito, a escola que Monteiro (2015, p. 314) concetualiza como aprendente e cidada
planetéria tem associada a ideia de incompletude e de sustentabilidade que remetem para a
adocdo e internalizagao de praticas, atitudes e estratégias permanentes de adequacao e de
emergéncia que se sustentam na diversidade e na diferencialidade.

A este propésito Monteiro (2015) refere.

a escola € um espago intercultural e interrelacional que deve ser
pensado e liderado organizacionalmente como um sistema, feito de
dindmicas de poder, de identidades e culturas plurais e de lideres
enquadrados por movimentos sociais mais amplos. Este conjunto de
interesses divergentes e conflituantes traz a ideia de complexidade
que lhe estd associada. (p. 314)

De facto, continua o autor, a escola é por natureza, como qualquer organiza¢do, um ser
individual e coletivo feito de interdependéncias o que impele que os conflitos sejam
considerados naturais e até desejaveis, porquanto deles dependem a mudanca e inovagéo

essenciais a sustentabilidade.

Neste sentido, compete a escola equilibrar e reforgar as interdependéncias sem pér em causa
0 espago de autonomia em que cada ator escolar é lider e é liderado, construindo verdades
mais coletivas e sustentaveis através da conciliagcdo judiciosa face a face das verdades
individuais construidas por vivéncias externas e internas. E neste equilibrio e nesta dialética
dialégica face a face que o efeito de escola e do seu incluso valor acrescentado poderéo ser

vivificados e potenciados ao maximo.

Esta saudavel inevitabilidade de conciliagdo toma ainda mais espessura e sentido quando
Castells (2007, p. 474) escreve: “Hoje em dia, as pessoas produzem formas de sociabilidade

em funcéo das relacdes reais de experiéncia em vez de seguirem modelos de comportamento

(.).

Perante a globalizagdo da elisdo social, do individuo autarquia, da indiferenca e da
obsolescéncia dos modelos de administracdo e gestdo escolar centralizados que acompanha
a irrelevancia do Estado-Nagao nas deliberagbes que determinam e influenciam de facto a
vida das pessoas, a desinstitucionalizagdo acobertada pelos novos mitos transnacionais,

levada a cabo por agentes que atuam financeira e economicamente a nivel global deu lugar
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ao populismo, ao assistencialismo, ao expansionismo e ao infotenimento que estdo na base
do desenvolvimento pds-soberania imprimador de uma globalizagdo que aparentemente
parece preservar a autonomia e a liberdade, como valores universais, rejeitando os valores

locais, identitarios e distintivos: Lingua, etnia e religido.

Ora, a escola estd mandatada para educar cidaddaos sem excluséo, para educar cidadaos
com consciéncia executiva planetaria, o que pede espagos sociais, interculturais e
pedagdgicos comprometidos e um enquadramento axiolégico e praxico para que a inser¢éo

social e pedagdgica tenha sucesso.

O que se espera da escola no dizer de Morin (2002) € que esta seja um laboratdrio de vida
democratica em que o processo de iteragcdo democratica, definida por Benhabib (2015), tenha

lugar.

Em face desta globalizagdo, deste mandato da escola e do que Morin (2002) espera da
escola, é no equilibrio e reforgo das interdependéncias que a escola deve ser um espago de
materializagdo pedagdgica da cidadania executiva planetéria capaz de ler e interpretar o
mundo e intervir nele como uma Familia Planetaria Organizada. (Monteiro, 2015)

Em todo o caso, ja que cada um dos atores escolares € simultaneamente lider e liderado no
seu espaco de autonomia deve, por isso, compartilhar projetos e sonhos, tanto quanto
possivel pela via democratica que promove e fomenta a auto-organizagao. O que vem ao
encontro do que escreve Senge, P., Cambron-McCabe, N, Lucas, T., Smith, B., Dutton, J, e
kleiner, A. (2005, p. 165): “mudancas bem sucedidas ocorrem através de multiplas camadas

de lideranga”.

Socorrendo-nos do citado no paragrafo antecedente e tendo sempre presente que a mudancga
somente ocorre a par da aprendizagem, as liderancas, dentro do seu espaco de autonomia
escolar atribuido, cabe, no dizer de Monteiro (2015):

mediar e organizar os diferentes interesses, agregando autonomias,
isto é, autorregualcbes, para que possam emergir autonomias na
heteronomia de inteligéncia geral, possam emergir autorregulages de
inteligéncia geral, possam emergir a sustentabilidade e a racionalidade
do compromisso. (p. 315)

Também a este propdsito, Monteiro (2015, p. 315) entende que tais liderancas “devem
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corporizar identidades e culturas adequadas as pessoas que lideram, tanto no que toca a sua
identidade, cultura e desenvolvimento formativo como no que diz respeito a sua identidade
profissional”.

Ainda a este propésito, Monteiro (2015) escreve:

A lideranca nédo se faz para ser, faz-se pelo seu uso. As praticas, as
atitudes e estratégias de comunicag@o n&o resolvem por si problemas
que tém fundamentalmente que ver com uma desigual distribuicao do
poder, com a identidade, cultura e desenvolvimento formativo e
profissional e com a submissdo da autoridade do argumento ao
argumento da autoridade das maiorias, muitas vezes feitas com
afinidades pessoais e/ou corporativas e que se confundem com o0s
interesses do todo. Os conflitos ndo devem ser ignorados, mas antes
conciliados pelo seu valor formativo, intercultural, interrelacional e
desenvolvimental. (p. 316)

Chegados aqui, importa perceber como percecionam os atores escolares, enquanto lideres e
liderados, no cenério atual € no cenario desejado, as praticas e comportamentos do lider de
topo, num quadro em que este gere a pressao tripolar a que é diariamente submetido, de um
lado, a sua total dependéncia da tutela a quem deve prestar contas, de outro, a sua
vinculagdo a identidade profissional e organizacional da unidade escolar que representa e, de

outro ainda, a tensao entre o lider que € e o lider que desejaria ser.

Atendendo a que de entre as investigagcdes realizadas sobre praticas e comportamentos de
lideranca escolar, esta investigacéo pretende restituir o sentido histérico e cultural, reclamado
por Torres e Palhares (2015), das dinamicas de lideranga em contexto, considerando e
articulando diferentes planos e escalas de analise, desde as politicas globais (escala mega),
nacionais (macro), organizacionais (meso) as politicas de gestdo (micro) e a incluir no seu
desenho tedrico-empirico l6gicas investigativas multirracionais, considerando as orientagdes
politicas globais, nacionais, a cultura organizacional e socioeducativa, e as vertentes relativas
a compreensao dos processos e da acdo da lideranga escolar. Assim, esta investigacao, tanto
quanto € do nosso conhecimento, é a primeira a envolver contextualizadamente todos os
atores escolares de uma unidade escolar quanto a percecao destes, no cenario atual e no
cenario desejado, relativa as praticas e comportamentos de lideranca de topo, num quadro de
interag@o e retroagcdo com as demandas mega, macro, meso e micro tendo em conta 0s
sentidos e representacdes que 0s atores escolares em jogo fazem delas, e a testar todas as
hipoteses (72) respeitantes a combinacéo de todas as varidveis que identificam os casos, na
tentativa de identificar prospetivamente perfis de lideranga, mecanismos para a sua
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legitimagdo e enquadramento do seu exercicio, de identidade mais ampla. E nesta medida,
pretende ser um ponto de partida para outros trabalhos igualmente contextualizados, se
possivel tantos quantas as unidades escolares do(s) territério(s) nacional(ais), e assim
possibilitar a identificacdo das praticas e comportamentos mais e menos privilegiadas
transversalmente a todas essas unidades e, consequentemente, avaliar a conformidade ou
nao do(s) instrumento(s) de recolha de dados a essa(s) realidade(s) nacional(ais) e, desta

forma, proceder ou nao a (re)construcéo desse(s) instrumento(s).

O presente trabalho estrutura-se em duas partes: Parte 1 — Enquadramento Teérico e Parte 2

— Estudo empirico.

A revisdo de literatura permitiu-nos alargar a perspetiva de analise, travar conhecimento com
0 pensamento de autores levando-nos a outras reflexdes, revelar e/ou relembrar facetas do
problema que inicialmente ndo tinhamos pensado, e conhecer outros trabalhos j&
desenvolvidos dentro desta tematica. A Parte 1 do trabalho subdivide-se nos seguintes

capitulos:

CAPITULO 1 - Contextualizagdo - Neste capitulo, pensa-se a escola como organizagdo
educativa, questiona-se o conceito de Gestdo de Recursos Humanos, diz-se da evolugédo da
visdo politica relativa aos modelos de gestdo escolar e como é percebida hoje a acdo do

diretor no binémio gestdo < --- > lideranca.

CAPITULO 2 - Lideranca - Neste capitulo, pretendemos elucidar sobre as origens e o
conceito de lideranga e algumas teorias de lideranga tanto nas organizagbes em geral
como, no caso especifico, das organizagdes escolares. Finalmente, focalizamos 0 nosso
interesse nas praticas e comportamentos da lideranga exemplar, mais particularmente, no
modelo das “5 Préticas da Lideranca Exemplar’ de Kouzes e Posner (2009), modelo de

orientacdo para a parte empirica do trabalho.

Na Parte 2, com o estudo empirico procuramos dotar-nos de uma base teérica de metodologia
de investigagdo em Ciéncias Sociais com o intuito de aplica-la ao estudo em causa. Tivemos
sempre em mente a consecu¢do do nosso principal objectivo, o responder a questdo de
investigacdo formulada. A Parte 2 subdivide-se nos seguintes capitulos:

CAPITULO 3 - Metodologia para o estudo - Pretendemos, neste capitulo, apresentar o roteiro
metodoldgico do estudo. Explicitamos também os objetivos e opcdes metodoldgicas a luz do

quadro tedrico existente, os participantes, o instrumento e os procedimentos.
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CAPITULO 4 - Resultados - Neste capitulo contextualizamos o estudo de caso efetuando
uma breve caraterizagdo da unidade escolar objeto da investigacdo. Efetuamos a analise e
interpretacdo dos dados obtidos a partir da analise de conteudo do Projeto de Intervencéo do

Diretor e do tratamento estatistico dos dados obtidos pela administracéo do questionario.

CAPITULO 5 - Discussdo e conclusdes - A partir da andlise e interpretagdo dos dados
procuramos refletir sobre os resultados da nossa investigagdo quer em termos do alcance do
objetivo inicialmente proposto quer em termos de contribuicdo da nossa investigacao para a
comunidade cientifica e contextualizar os resultados obtidos das nossas hipbteses com a

literatura existente acerca do tema em investigacao.



PARTE 1 ,
ENQUADRAMENTO TEORICO
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CAPITULO 1

1, CONTEXTUALIZACAO PROENQUADRAMENTO

O enquadramento tedrico configura uma investigagdo documental que no dizer de Sousa
(2005, p. 88), “procura conhecer os factos veridicos com a maior objetividade e o menor
numero de distor¢des, dentro da situacao particular que estuda.”.

O objetivo da investigacdo documental é apresentar de uma forma diferente a informagéo
recolhida através de resumos sinteses, indexagdes, indices, entre outros (Sousa, 2005,
p.262). Para este autor (p. 88), a principal vantagem da investigagdo documental é podermos
ter um conhecimento mais amplo dos factos, do que se fizéssemos investigagao diretamente.
Por outro lado, tendo em conta 0 mesmo autor (p. 88), uma das desvantagens da investigacéo
documental é o risco de uma das fontes utilizadas conter dados errados ou conclusdes
enviesadas e/ou inadequadas.

Um aspeto relevante, sobremaneira para investigadores pouco experientes, aquando da
utilizag@o da investigagdo documental, é a necessidade de fazer uma selecgdo do material
documental que o investigador vai consultar, pois ndo é possivel, na maior parte das vezes

por questdes de tempo, analisar tudo 0 que existe sobre a matéria em estudo (Bell, 2008).

Na linha e em coeréncia com o introdutério e para que possamos no final contextualizar os
resultados obtidos com o quadro concetual existente, resultante da investigagdo documental,
acerca do tema em investigacdo, torna-se imperativo desde ja: pensar a escola como
organizagédo educativa glocal; questionar o conceito “Gestdo de Recursos Humanos”; dizer da
evolugdo, a partir de 25 de abril de 1974, da visdo politica relativa aos modelos de gestao

escolar e como é percebida hoje a agado do diretor no binémio gestao <--> lideranca.

1.1. A ESCOLA APRENDENTE E CIDADA PLANETARIA COMO ORGANIZACAO
EDUCATIVA GLOCAL

Do estudo critico realizado a uma pandplia de modelos oferecidos pela Teoria
Organizacional, verifica-se que os modelos mais abordados nas investigagbes sobre a
escola tém sido os modelos burocratico racional, politico, de ambiguidade e cultural.
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Contudo, ndo cabendo no objetivo deste empreendimento descrever cada um destes
modelos, é preciso introduzir nos mesmos a evidente tenséo entre o global e o local que nos
parece essencial na escola de hoje e para o futuro como ser individual e coletivo construido
entre 0 pensar globalmente e o agir localmente e vice versa. Assim, e atendendo a que a
escola enquanto organizacdo educativa deve agir e retroagir sob a primazia da
sustentabilidade que é humanidade, a nosso ver, esta deve ser uma escola aprendente e
cidada planetéria. Este conceito de escola foi conceptualizado, recontextualizando a
atualidade o conceito de escola aprendente de Senge, P., Cambron-McCabe, N, Lucas, T.,
Smith, B., Dutton, J, e kleiner, A. (2005) e o conceito de escola reflexiva de Alarcao (2005),

por Monteiro (2015) como:

uma organizagdo que na interagao dos espacos, dos equipamentos,
dos artefactos e das pessoas que a fazem, autonoma, continuada e
sistematicamente autoaprende heteroaprendendo com, na e para a
racionalidade do compromisso, a relagéo consigo mesma, a relagéo
com 0s outros, a relagdo com o mundo e a relagdo com o planeta,
construindo incessantemente novas cognigdes e metacognicdes
individuais e coletivas que a reconceptualizam e refundamentam na
sua missao social, na sua a¢ao e na sua estrutura globalocais, num
processo proativo e ativo (e apenas contingencialmente reativo)
democratico e  colaborativo  pro-cooperativo  heuristico
simultaneamente investigativo, avaliativo, formativo e performativo de
base cientifica, técnica, artistica e humana, como espago de
materializacdo pedagogica de cidadania executiva planetaria e da
familia planetaria organizada. (p. 293)

Esta escola parece ser aquela que podera possibilitar desvendar, compreender e apreender
alguns aspetos internos e externos mais ocultos da organizagao escolar. Na verdade, esta
concepcdo de escola, permite 0 acesso a uma leitura explicativa dos meandros do
funcionamento glocal da escola, num quadro concetual que inclui as Iégicas dominantes que
determinam a sociedade atual e a tens&o entre a natureza (neo)liberal das mesmas e a
natureza mais coletiva e sustentavel da escola e da educacdo para o futuro. (Monteiro,
2015)

Para além de que, parece, também, ser esta conceptualizacdo de escola a que permite
perceber, no quadro de globalizacdo e/ou de globalizagbes atuais, 0s sentidos e
representacdes glocais das praticas e comportamentos de lideranca de topo percecionados
pelos atores escolares da unidade escolar em estudo, e bem assim perceber também qual o

grau de solubilidade glocal destas percecoes.
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1.2. E POSSIVEL GERIR RECURSOS HUMANOS, GERIR PESSOAS?

No dizer de Chiavenato (2000, p. 1), “a vida das pessoas depende das organizagdes e estas
dependem do trabalho daquelas, na medida em que nos rodeiam, nelas nascemos,
crescemos, aprendemos, vivemos, trabalhamos, divertimo-nos, tratamo-nos e morremos

dentro delas”.

As relages entre organizagdes e as pessoas que as fazem tém sido reduzidas a expressdes
paradigmaticas, por natureza mais confortaveis e seguras para o desenvolvimento de teorias
e de praxis, como “Gestdo de Recursos Humanos”, “Gestdo de Pessoas” ou, menos
inapropriadamente, “Administragdo de Recursos Humanos”. Estas designacbes usadas em
trabalhos indiferentemente, mostram como nao tem sido facil condensar numa expressao este

quadro de relagdes.

Como ¢ sabido para encontrar as respostas adequadas é necessario colocar as questdes
adequadas. A questao: “Se é possivel gerir recursos humanos, gerir pessoas?” parece ser
uma questao adequada no quadro da agédo das organizagdes. Déhler (2014, p.32), afirma que
‘ndo é possivel gerir pessoas, mas sim gerir acordos.”. As pessoas ndo querem chefes

querem lideres.

De facto, cada pessoa é um ser simultaneamente sujeito/objeto empirico e epistémico. Cada
pessoa é Unica na sua incompletude, individualidade, conflitualidade, consciéncia,
subjetividade, emogao, ambicao, inteligéncia e vontades préprias, biografia e epistemologia.

Estas singularidades ndo sdo geriveis, somente podem ser compartilhadas ou no minimo
partilnadas. Se pudessem ser geriveis, retiravam a pessoa a sua intrinseca necessidade de a
cada momento e perante a especificidade de cada contexto e desafio, procurar manter,
desocultar, construir e/ou reconstruir significados e sentidos. Ora, ignorar esta necessidade, é
retirar as condicdes para se ser pessoa em contexto solitario ou societario.

Assim, o paradigma “gestdo de recursos humanos”, “gestdo de pessoas”, ndo parece fazer
sentido, parece laborar no absurdo, ja que parte do principio que as pessoas sao maquinas
que se limitam a executar ordens como autématos sem capacidade de atribuir sentido e

significado.
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Chegados aqui, sendo cada pessoa um lider e liderado em todas as suas dimensoes, parece
fazer sentido que o paradigma da “Gestdo de Recursos Humanos” dé lugar a Lideranca
Compartilnada de identidades, projetos, sentidos, significados, representagées e
compromissos coletivos. Conceito que, antecipando, ulteriormente designaremos por

“Lideranca Ecossistémica Aprendente”.

Este conceito parece acolher novos contratos psicoldgicos entre trabalhadores e organizagoes
e conciliar um maior desempenho dos trabalhadores nas organizagcbes com um maior

comprometimento das organizagdes para com os trabalhadores.

Neste novo quadro conceptual, as praticas das areas de recursos humanos que ainda
contemplam as atividades tradicionais a partir de modelos essencialmente instrumentais n&o

encontram hospitalidade (Lacombe e Tonelli, 2004; Lipovetsky, 2007).

1.3. EVOLUGAO, POS 25 DE ABRIL DE 1974, DOS MODELOS DE GESTAO ESCOLAR

Esta seccdo ¢é feita sobretudo de matéria factual, pelo que a descricéo da evolugao suporta-se
nos diplomas legislativos nela mencionados, no trabalho do Departamento de Avaliagao
Prospetiva e Planeamento do Ministério da Educagdo datado de 2001, Autonomia,
Administrac@o e Gestao das Escolas Portuguesas 1974-1999 — Continuidades e Ruturas, no
trabalho de Mateus (2008) e no biografico do autor enquanto participante nas reunides de
negociagao coletiva no Ministério da Educagéo no periodo de 2007 a 2012.

Dai que uma compreensdo democratica da administracdo e gestéo escolar, ndo pode deixar
de ter em conta o contexto de desenvolvimento politico, social, econdmico e cultural do inicio
dos anos 70 e as transformacdes que o 25 de Abril de 1974 veio trazer a sociedade
portuguesa em geral e a educagdo em particular.

Com o 25 de abril de 1974, foi publicada Legislacao diversa até a entrada em vigor do Decreto-
Lei n.2 769-A/76, de 23 de Outubro, que consolidou 0 modelo politico na “gestdo democratica”
iniciado com o0 “25 de Abril”. A democratizacdo politica e as mudangas educacionais que se
seguiram ao “25 de Abril” tiveram lugar num contexto histérico, marcado inicialmente por uma
hegemonia politica de esquerda, que promoveu a rutura com os modelos de administragdo e

gestao que até entdo vigoravam.
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Os principios da organizacdo do poder politico de um pais influenciam e s&o influenciados pela
respetiva Constituicdo. Com a aprovagdo da Constituicdo da Republica Portuguesa em 1976,
em que é marcante a ideia de participagdo (entendida como um processo global que se
estende aos diferentes aspetos e dominios da vida politica, social, econdmica, cultural, etc.),
esta aparece inevitavelmente ligada a gestdo democratica das escolas. Os modelos
participativos, sendo uma alternativa aos modelos autocraticos, tém como objetivo uma

diferente e mais lata distribuicdo de poder e de autoridade das organizagdes.

O Decreto-Lei n.? 769-A/76, de 23 de Outubro, pretende consolidar a experiéncia do modelo de

“gestao democratica” introduzida ap6s 1974.

Aparecem aplicagbes de formulas democréaticas de eleicdo e de participacdo resultantes do
proprio contexto social e politico, onde emergia a consolidagdo de democracia representativa
consubstanciada na Constituicdo da Republica Portuguesa.

No “modelo” que tem por base o Decreto-Lei 769-A/76, resultante de um contexto de
consolidacdo da democracia representativa, a participacdo e a eleicdo tinham como
intervenientes os membros da comunidade escolar: professores, alunos e funcionarios, com

maioria do corpo docente.

A dimensao participativa é institucionalizada através de elei¢des e de 6rgdos colegiais de
decisao (conselho diretivo, conselho pedagdgico e outros 6rgaos de gestao intermédia), como
sequéncia das exigéncias democraticas de participagdo dos membros da escola nos seus

érgaos de direcao e gestao.

O Decreto-Lei n.® 769-A/76 surge, sem serem avaliados os resultados da experiéncia do
Decreto-Lei n.2 735-A/74 de 21 de Dezembro, e é prevista a sua aplicagao a todas as escolas
dos ensinos preparatério e secundario até 31 de Dezembro de 1976, mantendo-se 0s 6érgaos
de gestdo do Decreto-Lei n.2 735-A/74: Conselho Diretivo, Conselho Pedagdgico e Conselho
Administrativo. A luz do novo diploma, o Conselho Diretivo passa a ser constituido por trés ou
cinco docentes (em funcdo do numero de alunos da escola), dois representantes dos alunos e
um representante do pessoal ndo docente. Sdo criados os cargos de Presidente, Vice-
Presidente e Secretario, de entre o pessoal docente. A representagdo dos alunos nos 6rgaos
de gestao verifica-se apenas nas escolas do ensino secundario em que sdo ministrados cursos
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complementares. Os seus representantes sao eleitos pelos delegados de turma, através de
lista que tem de ser proposta, no minimo, por dez delegados de turma.

Do mesmo modo, a representacdo do pessoal ndo docente verifica-se através de processo
eleitoral.

O Conselho Pedagdgico é constituido pelo Presidente do Conselho Diretivo, que acumula a
presidéncia, pelos Delegados de Grupo/Disciplina, pelo Coordenador dos Diretores de Turma,
Delegados dos alunos e pelos representantes dos Pais/Encarregados de Educacgéo.

O regulamento do funcionamento interno dos Conselhos Diretivos s6 € aprovado com a
publicacdo da Portaria n.? 677/77 de 4 de Novembro, que vem regulamentar as atribuigdes do
Conselho Diretivo, como érgao deliberativo, bem como as competéncias de cada um dos seus

membros.

O funcionamento dos Conselhos Pedagdgicos e as competéncias de cada um dos seus
membros sdo regulamentados pela Portaria n.® 679/77 de 8 de Novembro. Com o Decreto-Lei
n.? 519-T1/79 de 29 de Dezembro, surgem os contratos plurianuais dos docentes, com a
duragdo minima de dois anos, fazendo referéncia a profissionalizagdo em exercicio. Deste
diploma decorrem novas atribuicbes para os Conselhos Pedagogicos, pela existéncia de
delegados a profissionalizacao.

Tal como nos ensinos preparatorio e secundario de entao, também o ensino priméario, em 1974
e 1975, foi contemplado com a introducdo dos principios da “gestdo democratica”
regulamentada pelos despachos ministeriais n.%s 68/74, 1/75 e 40/75, que asseguraram a
dimensdo participativa através de eleicbes para os diferentes drgdos de gestdo e da
colegialidade das decisdes. Os citados despachos, para além de preverem a participacéo do
pessoal docente e ndo docente nas diversas estruturas criadas, possibilitavam a intervengao
(com caracter consultivo), nos conselhos escolares (a nivel de escola ou de estabelecimentos
agrupados), de pais e/ou encarregados de educagéo, autarcas e representantes de instituicoes
socioculturais. Porém, este regime foi extinto em 1977 (ao contrério do que sucedeu nos 2.2 e
3.2 ciclos do ensino basico e no ensino secundario) pondo fim a sua colegialidade e voltando a
restabelecer-se a cadeia hierarquica instituida em 1933 e 1935.

Com este decreto, os 6rgaos de topo da estrutura da escola, sdo o Conselho Diretivo, (CD), o
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Conselho  Pedagégico (CP) e o Conselho Administrativo, (CA), definindo-se
pormenorizadamente as suas regras de constituicdo bem como 0s processos eleitorais e as
respetivas competéncias, 0 que se traduz numa integracdo da escola no que respeita a

organizagao escolar.

Diferenciam-se as fungdes de cada 6rgao cabendo ao Conselho Diretivo a responsabilidade do
funcionamento e da gestdo corrente da escola, ao Conselho Pedagdgico a fungdo de
orientacdo pedagodgica da escola, e ao Conselho Administrativo a gestdo financeira e
orcamental da escola.

Contudo, este Decreto vai ser alvo de ataques contra as solugbes organizacionais
administrativas e também pela limitacdo do peso da representagao dos alunos no C. D.. Esta
consideracdo da gestdo democratica como uma ofensiva no campo da educagao, contra as
mudangas conseguidas, nomeadamente a limitagdo da participacdo na vida da escola, € na
definicdo da politica educativa, ndo é acompanhada de praticas que inviabilizam este reforco
da gestao burocrética centralizadora da educagéo.

Neste ambito, Barroso (1991) considera o Decreto-Lei 769-A/76 “uma protese democrética
numa administracdo democratica “ (p. 69). Ja Jodo Formosinho (1984) defende a pouca
vontade da classe politica nacional de encetar o passo da regionalizacdo da administracao
publica e a forte contradicdo dos “burocraticos centrais em aderirem a um projeto que,
aparentemente, lhes faz diminuir o poder” (p. 101).

Natércio Afonso (1994, p. 32), no seu estudo, chama “problemas estruturais” ao modelo da
organizagdo e administragdo escolar, instituido pelo decreto-lei n® 769-A /76 “falta de
autonomia da escola, limitada eficiéncia de gestdo e de capacidade de lideranca dos seus
administradores eleitos pelos professores, alienagdo generalizada de muitos atores
relativamente a sua estrutura participativa”. O autor conclui que a gestdo democratica e a
cultura colegial dos professores levam a transformar a escola numa organizagdo em que néo

ha lideranca e onde n&o ha uma visdo estratégica sobre 0s objetivos e a missao da escola.

A Lei de Bases do Sistema Educativo da grande relevo a participagdo da comunidade na vida
da escola e da sociedade na administragdo do sistema e, nesta perspetiva, em 1987 é
(re)criado 0 Conselho Nacional de Educacédo. Ainda com o Decreto-Lei n.? 769-A/76 em vigor,
na sequéncia do Decreto-Lei n.* 83/89 e no desenvolvimento do “espirito” da Reforma do
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Sistema Educativo iniciada em 1989/90, em Julho de 1990, o governo apresenta ao Conselho
Nacional de Educacdo uma proposta de projeto de Decreto-Lei sobre administracéo, direcéo e
gestdo das escolas, cujas principais “linhas de for¢a” sdo: — Autonomia para a escola
(pedagdgica, cientifica, cultural e administrativa); — Participacdo real dos pais e da
comunidade local na escola; — Separacdo entre direcdo e gestdo (esta entregue aos
professores e aquela a um 6rgao de participagao representando a comunidade educativa).

Ap6s varios debates e discussdes surge o Decreto-Lei n.2 172/91, de 10 de Maio. E um
diploma que define o regime de direcdo, administragdo e gestdo dos estabelecimentos de
educacédo pré-escolar e dos ensinos basico e secundario, num modelo que, nas sua linhas
conceptuais, € comum a todos os estabelecimentos, mas que se concretiza em modalidades
especificas. Introduz o conceito de area escolar para os estabelecimentos de educagao pré-
escolar e do 1.2 ciclo do ensino basico, com a dupla acecéo pedagdgica e administrativa,
permitindo agregar lugares de monodocéncia destes niveis educativos.

Os 6rgaos de diregdo, administragdo e gestdo dos estabelecimentos de ensino e das areas
escolares sdo: o conselho de escola ou conselho de area escolar; o diretor executivo, o
conselho administrativo, o conselho pedagdgico e o conselho de nucleo, nos estabelecimentos
agrupados em areas escolares. Quando a dimensédo dos estabelecimentos de educagéo pré-
escolar e do 1.2 ciclo do ensino basico justifica a existéncia de 6rgaos proprios de direcao,
administracdo e gestdo, sao designados por escolas.

Este diploma, concretiza os principios de participacdo, democraticidade e integracao
comunitaria. De facto, no conselho de area escolar (grupo de estabelecimentos de educacéo
pré-escolar e/ou do 1.2 ciclo do ensino basico) e no conselho de escola (estabelecimento de
ensino do 2.2 e 3.2 ciclos do ensino basico ou do ensino secundario ou estabelecimento de
educagao pré-escolar ou do 1.2 ciclo do ensino basico ndo integrados em areas escolares)
estdo representados, através do processo de eleicdo, 0s intervenientes na comunidade
escolar, competindo a estes 6rgéos colegiais as fungdes de dire¢ao.

A administracdo e gestdo sdo garantidas por um 0Orgdo unipessoal, o diretor executivo,
designado através de concurso pelo conselho de &rea escolar ou de escola, perante quem é

responsavel.

O diretor executivo é coadjuvado por adjuntos, em nimero a fixar por despacho, de acordo
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com o numero de alunos, o numero de lugares docentes e o regime de funcionamento da
escola. O diretor executivo, no exercicio das suas competéncias, é responsavel perante a
administragdo educativa (servicos e organismos centrais e regionais do Ministério da
Educacao) pela gestao cultural, pedagdgica, administrativa, financeira e patrimonial da escola.
E ainda responsavel pela compatibilizagdo das politicas educativas definidas a nivel nacional,
com as orientagdes do conselho de escola, tendo em vista niveis de qualidade de ensino que

venham ao encontro das aspiragdes da comunidade escolar.

Na area escolar, a coordenacdo da atividade de cada nucleo € assegurada por um
coordenador, eleito pelo respetivo pessoal docente, a quem entre outras competéncias,
compete cumprir e fazer cumprir as orientagées do diretor executivo e exercer as competéncias
por este delegadas. O Conselho Administrativo € o drgdo deliberativo em matéria de gestao
administrativa e financeira da escola e é constituido pelo diretor executivo (que preside), um
dos adjuntos (designado) e o chefe dos servicos de administracéo escolar.

O Conselho Pedagdgico é o érgdo de coordenacdo e orientagdo educativa, prestando apoio
aos Orgdos de direcdo, administracéo e gestdo da escola, nos dominios pedagdgico-didatico,
de coordenagdo da atividade e animagdo educativas, de orientacdo e acompanhamento de
alunos e de formagéo inicial e continua do pessoal docente e ndo docente (Art.% 31.9). A sua
composicao difere consoante se trate de areas escolares ou estabelecimentos do 2.2 e 3.°
ciclos do ensino basico e do ensino secundario (Art.? 33.9).

Existem ainda estruturas de orientacdo educativa que colaboram com o Conselho Pedagdgico
no exercicio das suas competéncias, a saber: departamento curricular; chefe de departamento
curricular; conselho de turma; coordenador de ano dos diretores de turma; diretor de turma;
diretor de instalagdes; servicos de psicologia e orientacdo; departamento de formagao.

Os cargos previstos neste diploma, a excep¢ao do de Presidente do Conselho de Escola que
tem a duragdo de um ano, tém a duracéo de quatro anos. O regime previsto neste diploma
deveria ser aplicado progressivamente a toda a rede de estabelecimentos de educagéo pré-
escolar e dos ensinos basico e secundario (onde existissem legalmente constituidas
associagdo de pais, nos casos dos estabelecimentos do 2.2 e 3.2 ciclos do ensino basico e
associacdo de estudantes e de pais, nos estabelecimentos do ensino secundario) em regime
de experiéncia pedagdgica, na sequéncia da cessacdo dos mandatos dos delegados
escolares, diretores e encarregados de direcgao dos jardins de infancia e escolas primarias e
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dos membros dos conselhos diretivos das escolas preparatorias e secundarias (Art.2 52.%). O
regime previsto neste diploma foi aplicado, em regime de experiéncia, a 49 escolas e a 5 areas
escolares, com inicio em dois momentos diferentes, nos anos lectivos de 1992/93 e 1993/94,

em escolas e alguns jardins-de-infancia e escolas do 1° ciclo.

Foi criada uma Comissdao de Acompanhamento e Avaliacdo (CAA) do novo regime de
Administragdo Escolar previsto neste Decreto-lei 172/91, a qual em 1996, apresentava ao
governo o seu relatério em que destacava o insuficiente grau de autonomia da escola, a forte
centralizagdo da administracdo e recomendava a nao generalizagdo deste modelo de
administragao. “O Conselho propunha a definicdo de uma “carta de principios” de carater mais
genérico, um “diploma - quadro” que apenas definisse as coordenadas fundamentais da
dire¢éo e gestéo das escolas.

Para isso, contudo, exigia-se a introducao de profundas alteragdes nos niveis central e regional
da administracdo educativa (Ministério da Educacéo), no sentido de uma transformacao de
competéncias para as escolas e para as estruturas comunitarias” (Lima, 2004, p. 13).

No entanto, esta posicdo era contraditéria ao Decreto-Lei n.® 133/93, de 26 de Abril, que
defendia uma organizagao centralizada-desconcentrada, pondo de parte a possibilidade da
regionalizacdo e de uma direcao e gestao da Educagao mais democratica.

Os departamentos centrais continuaram a ter o exclusivo das fungdes de concecdo e
orientacdo, cabendo as Direcbes Regionais (Decreto-Lei n®141/93), aos centros da area
educativa (Portaria N °79-B/94) e finalmente as escolas ou agrupamentos de escolas, as

funcdes de execugéo.

Estas resolucdes eram completamente contraditérias as conclusdes/recomendagdes do
Conselho de Acompanhamento e Avaliagdo (CAA) do novo regime de autonomia previsto no
Decreto-Lei 172/91, cujos membros concluiram n&o ser possivel consagrar a autonomia das
escolas utilizando regras do passado, objetivos politicos antagdnicos, ou seja, ndo pode haver
autonomia quando todas as regras sdo pré-estabelecidas e ndo ha possibilidade de

intervencdo na producao das mesmas.

Tendo por base o “Estudo Prévio” sobre autonomia e gestéo da autoria de Jodo Barroso e na
sequéncia do Despacho n.? 27/97, de 2 de Junho, que langou, em regime de experiéncia, 0s
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agrupamentos de escolas, como uma nova forma de exercicio da autonomia, no sentido de
transformar a escola no centro privilegiado das politicas educativas, o Governo apresentou, em
Janeiro de 1998, um projeto de “Autonomia e Gestdo das Escolas”, que depois de algumas
alteracdes, decorrentes de discussao publica e de um parecer do Conselho Nacional de
Educacdo, deu origem ao Decreto-Lei n.® 115-A/98, de 4 de Maio, sobre o “Regime de
Autonomia, Administracéo e Gestao dos estabelecimentos publicos da educagao pré-escolar e
dos ensinos basico e secundario”, alterado, por apreciacdo parlamentar, pela Lei n.® 24/99 de
22 de Abril. Como o diploma refere no seu predmbulo, a autonomia das escolas e a
descentralizacdo constituem aspetos fundamentais de uma nova organiza¢do da Educacao,
com o objetivo de concretizar na vida da escola a democratizagcdo, a igualdade de

oportunidades e a qualidade do servigo publico de educagao.

Porém, o desenvolvimento da autonomia das escolas exige que sejam tidas em conta as
diferentes dimensGes da escola, quer no que se refere a sua organizagao interna e as relagbes
entre 0s niveis central, regional e local da Administrag@o, quer na assungao pelo poder local de
novas competéncias com a transferéncia de meios adequados, quer ainda na constituicao de
parcerias socioeducativas que garantam a iniciativa e a participagdo da sociedade civil,
criando-se um processo dindmico que permita moldar e estabelecer as bases de uma efetiva

comunidade educativa.

Enquanto centro privilegiado das politicas educativas, a Escola tera de construir a sua
autonomia, a partir da comunidade em que se insere e com essa mesma comunidade (com as
suas potencialidades e 0s seus problemas e constrangimentos), nao encarando o refor¢o da
autonomia como uma alienagdo de responsabilidades por parte do Estado, mas com o
pressuposto de que a Escola tem capacidade de gerir melhor e de uma forma mais consistente
0s recursos educativos de acordo com o seu Projeto Educativo e desempenharem melhor o
servico plblico de educagdo. A administragdo educativa cabera um papel de regulagdo e
apoio, tendo em vista assegurar uma verdadeira igualdade de oportunidades e a corre¢ao das

desigualdades existentes.

A autonomia constitui, assim, um investimento nas escolas e na qualidade da educagéo,
consagrando o diploma um processo gradual de aperfeicoamento de experiéncias e
aprendizagem da autonomia que favorecam a lideranga das escolas, a estabilidade do corpo
docente e uma crescente adequagéo entre o exercicio de fungdes, o perfil e a experiéncia dos

seus responsaveis.
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O diploma incorpora a experiéncia dos anos de democracia representativa, consagra regras
claras de responsabilizagdo e prevé a figura inovadora dos contratos de autonomia. Se a
administragao e gestado obedecem a regras essenciais que sdo comuns a todas as escolas,
também é verdade que tem de se partir das situagbes concretas para a configuracdo da
autonomia. Por isso, ha que distinguir as escolas e 0s projetos educativos que estejam mais
aptos a assumir essa autonomia, cabendo ao Estado o papel e a responsabilidade de regular e

garantir a compensacao exigida pela desigualdade de situagcoes.

O Decreto-Lei n.2 115-A/98, de 4 de Maio, com a nova redaccao dada pela Lei n.% 24/99, de 22
de Abril, d& especial atengao s escolas do 1.2 ciclo do ensino basico e aos jardins de infancia,
integrando-0s, numa organizagdo coerente de autonomia, administracdo e gestdo, dos
estabelecimentos publicos de educagéo, tomando em consideragdo a dimensao muito variavel
destas escolas e salvaguardando a sua identidade propria. Permite solugdes organizativas
adequadas as escolas de maiores dimensdes e as escolas mais pequenas e/ou isoladas.

Consagra, ainda, a possibilidade de desenvolvimento de estratégias de agrupamento de
escolas resultantes das dindmicas locais e do levantamento rigoroso das necessidades

educativas, nomeadamente através de cartas escolares concelhias.

Preconiza, deste modo, a realizacdo de uma politica coerente e eficaz de rede educativa, numa
perspectiva de territorializagdo das politicas educativas, numa légica de ordenamento do
territorio, de descentralizagéo e de desenvolvimento econémico, social e cultural, sustentado e

equilibrado.

Favorece a dimensao local das politicas educativas e a partilha de responsabilidades, com a
concecdo de uma organizagdo da administragcdo educativa centrada na escola e nos respetivos
territérios educativos, assente num equilibrio entre a identidade e a complementaridade dos
projetos e na valorizagdo dos diferentes intervenientes no processo educativo, professores,
pais, alunos, pessoal ndo docente e representantes do poder local (a verdadeira comunidade
educativa).

Neste sentido, a Lei n.? 159/99, de 14 de Setembro, que estabelece o quadro de transferéncia
de atribuicbes e competéncias para as autarquias locais, no seu Art.? 19.° (Educagdo) da um
passo importante para a concretizagdo desse objetivo. O Protocolo estabelecido com a
Associacao de Municipios Portugueses também.
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No entanto parece ser inequivoco que este modelo de gestdo representa uma rutura
importante com uma tradicdo secular de centralizagéo educativa. "Em oposicdo a “Reforma
Educativa” dos anos 80, esta nova estratégia, centrada no dialogo social e na identificagdo dos
interlocutores (...) tem vindo a ser concretizada em medidas de politica especifica (...) que
tendem agora a centrar-se nas organizacbes escolares, num contexto de progressiva
diversificacdo”. Para que o sucesso do “modelo” seja um facto sera necessario o encontro de
um equilibrio entre a participacdo dos cidadaos, o profissionalismo dos professores e a
intervengéo do Estado.

Com efeito, este mesmo Decreto-Lei pretende adotar uma logica de matriz que consagra
regras comuns a todas as escolas.

No entanto, a administragdo central faz a opc¢do predominante pela modalidade de
agrupamentos verticais como férmula organizacional preferida, sob o pretexto de que esta é a
unica forma que permite a assinatura de contratos de autonomia, o que faz destes uma

estrutura acima das escolas, o que lhes rouba competéncias que até agora Ihes pertenciam.

Neste aspeto, 0 processo de entrega de maior autonomia as escolas resulta numa “alienagao”
por parte destas, de alguma autonomia de que dispdem, em favor desta estrutura, que esta na
dependéncia direta da administragao central, o que revela a sua tendéncia em reproduzir a
nivel territorial, a inclinagao uniformizadora de um sistema centralizado. (Formosinho, Ferreira
e Machado, 2000)

Em todo o caso, seja 0 6rgao de administracdo e gestao, a direcdo executiva, assegurada por
um conselho executivo ou por um diretor, os instrumentos de autonomia - projeto educativo,
regulamento interno, plano anual de atividades — dependem da aprovacao pela assembleia, 0
que atribui ao érgdo uma acdo de execucdo e ndo de decisdo e retira as condigbes para

qualquer tipo de lideranca.

Em 2008, o decreto-lei n.® 75, de 22 de abril, veio reforcar a participagdo das familias e

comunidades na diregao estratégica dos estabelecimentos de ensino.

Para tanto, este decreto-lei plasmou a necessidade de assegurar ndo apenas os direitos de
participacdo dos agentes do processo educativo, designadamente do pessoal docente, mas
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também a efetiva capacidade de intervencdo de todos os que mantém um interesse legitimo na
atividade e na vida de cada escola.

Uma tal intervengd@o passou a constituir também um primeiro nivel, mais direto e imediato, de
prestacao de contas da escola relativamente aqueles que serve. Este objetivo é concretizado,
neste decreto-lei, através da instituicdo de um 06rgdo de direcdo estratégica em que tém
representacdo 0 pessoal docente e ndo docente, 0s pais e encarregados de educagéo (e
também os alunos, no caso dos adultos e do ensino secundario), as autarquias e a
comunidade local, nomeadamente representantes de instituicdes, organizacdes e actividades

econdmicas, sociais, culturais e cientificas.

A este 6rgao colegial de diregdo — designado conselho geral — cabe a aprovagao das regras
fundamentais de funcionamento da escola (regulamento interno), as decisdes estratégicas e de
planeamento (projecto educativo, plano de atividades) e o acompanhamento da sua
concretizacao (relatério anual de atividades).

Além disso, confia-se a este 6rgdo a capacidade de eleger e destituir o diretor, que por
conseguinte lhe tem de prestar contas.

Para garantir condigdes de participacdo a todos os interessados, nenhum dos corpos ou

grupos representados tem, por si mesmo, a maioria dos lugares.

Nos termos deste decreto-lei, uma vez observadas algumas regras elementares (todos os
interessados devem estar representados e 0s corpos representativos dos profissionais que
exercem a sua atividade na escola ndo podem, em conjunto, deter a maioria dos lugares no
conselho), os estabelecimentos de ensino determinam a composicao deste 6rgao. Em segundo
lugar, com este decreto-lei, procurou o governo reforcar as liderangas das escolas, 0 que
constitui reconhecidamente uma das mais necessarias medidas de reorganizagao do regime de

administracdo escolar.

Sob o regime até agora em vigor, emergiram boas liderangas e até liderangas fortes e existem

até alguns casos assinalaveis de dinamismo e continuidade.

Contudo, esse enquadramento legal em nada favorecia a emergéncia e muito menos a

disseminagdo desses casos.
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Impunha-se, por isso, criar condicbes para que se afirmem boas liderancas e liderangas
eficazes, para que em cada escola exista um rosto, um primeiro responsavel, dotado da
autoridade necessaria para desenvolver o projeto educativo da escola e executar localmente as

medidas de politica educativa.

A esse primeiro responsavel poderdo assim ser assacadas as responsabilidades pela
prestacdo do servico publico de educagéo e pela gestdo dos recursos publicos postos a sua

disposigao.

Este objetivo concretiza-se no presente decreto-lei pela criagéo do cargo de diretor, coadjuvado
por um subdiretor e um pequeno nimero de adjuntos, mas constituindo um 6rgao unipessoal e

n&o um 6rgéo colegial.

Ao diretor € confiada a gestdo administrativa, financeira e pedagdgica, assumindo, para o
efeito, a presidéncia do conselho pedagdgico. Exercendo também competéncias no dominio da
gestao pedagdgica, sem as quais estaria sempre diminuido nas suas fungdes, entende-se que
o diretor deve ser recrutado de entre docentes do ensino publico ou particular e cooperativo
qualificados para o exercicio das funcbes, seja pela formacdo ou pela experiéncia na
administragao e gestdo escolar.

No sentido de reforcar a lideranca da escola e de conferir maior eficacia, mas também mais
responsabilidade ao diretor, é-lhe conferido o poder de designar os responsaveis pelos
departamentos curriculares, principais estruturas de coordenagéo e supervisao pedagogica.

Finalmente, este decreto-lei corresponde a um terceiro objetivo: o reforgo da autonomia das
escolas.

A necessidade de reforcar a autonomia das escolas tem sido reclamada por todos os setores
de opinido. A esta retdrica, porém, ndo tém correspondido propostas substantivas,
nomeadamente no que se refere a identificacdo das competéncias da administragdo educativa
que devem ser transferidas para as escolas. Convém considerar que a autonomia constitui ndo
um principio abstrato ou um valor absoluto, mas um valor instrumental, 0 que significa que do
reforco da autonomia das escolas tem de resultar uma melhoria do servico publico de

educacéo.
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E necessario, por conseguinte, criar as condicdes para que isso se possa verificar, conferindo
maior capacidade de intervencdo ao 6rgao de gestdo e administracéo, o diretor, e instituindo
um regime de avaliagcdo e de prestacdo de contas. A maior autonomia tem de corresponder
maior responsabilidade.

A prestacdo de contas organiza-se, por um lado, de forma mais imediata, pela participagao
determinante dos interessados e da comunidade no 6rgao de direcéo estratégica e na escolha
do diretor e, por outro lado, pelo desenvolvimento de um sistema de autoavaliagao e avaliagéo

externa.

S6 com estas duas condigdes preenchidas é possivel avancar de forma sustentada para o
reforco da autonomia das escolas. Essa autonomia exprime-se, em primeiro lugar, na
faculdade de auto-organizacdo da escola. Neste dominio, este decreto-lei estabelece um
enquadramento legal minimo, determinando apenas a criagdo de algumas estruturas de
coordenagéo de 1.2 nivel (departamentos curriculares) com assento no conselho pedagogico e
de acompanhamento dos alunos (conselhos e diretores de turma).

No mais, é dada as escolas a faculdade de se organizarem, de criar estruturas e de as fazer
representar no conselho pedagdgico, para o qual se estabelece, por razdes de

operacionalidade, um nimero limitado de membros.

Quanto a possibilidade de transferéncia de competéncias, o regime juridico aprovado por este
decreto-lei mantém o principio da contratualizacdo da autonomia, estabelecendo os principios
fundamentais, mas flexibilizando e deixando para regulamentacéo posterior 0s procedimentos
administrativos. A associacao entre a transferéncia de competéncias e a avaliagdo externa da
capacidade da escola para o seu exercicio constitui um principio fundamental. E a garantia da
propria sustentabilidade da autonomia e do principio da responsabilidade e da prestacao de
contas pelos recursos utilizados no servico publico, bem como de que este é efetivamente
satisfeito em condigdes de equidade e qualidade.

Ora, apesar de extinguir a hipétese de escolha de um 6rgéo executivo colegial assumindo de
vez este 6rgdo como unipessoal, reforcando as competéncias do diretor e dos requisitos de
formacéo para o seu exercicio, o instrumento de autonomia fundamental, o projeto educativo,
nao s6 continua a depender da aprovacéo do concelho geral (anterior assembleia, agora com

outra roupagem e com caris politico ainda mais vincado) como passou a ser elaborado
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exclusivamente pelo conselho pedagdgico, e os restantes instrumentos de autonomia
continuam a depender da aprovagdo deste novo 6rgéo colegial. O que continua a atribuir a
este 6rgdo unipessoal mais a funcéo de execucédo e de cumprimento das politicas emanadas
centralmente do que de decis&o.

Por conseguinte, pese embora mais qualificado, o diretor emerge agora mais reforgcadamente
como chefe e embaixador da tutela e menos lider.

Assente neste quadro programatico e na experiéncia adquirida no decurso da vigéncia do
regime juridico de autonomia, administracdo e gestdo dos estabelecimentos publicos da
educacdo pré-escolar e dos ensinos basico e secundéario, aprovado pelo Decreto-Lei n.°
75/2008, de 22 de abril, alterado pelo Decreto-Lei n.® 224/2009, de 11 de setembro, com o
decreto-lei n.® 137/2012, de 2 de julho, o0 Governo pretende promover a sua revisdo com vista a
dotar o ordenamento juridico portugués de normas que garantam e promovam o reforgo
progressivo da autonomia e a maior flexibilizagdo organizacional e pedagdgica das escolas,
condi¢des essenciais para a melhoria do sistema publico de educagao.

Para tal contribuira a reestruturagao da rede escolar, a consolidacéo e alargamento da rede de
escolas com contratos de autonomia, a hierarquizagdo no exercicio de cargos de gestdo, a
integracdo dos instrumentos de gestdo, a consolidacdo de uma cultura de avaliagdo e o reforgo
da abertura a comunidade.

O aprofundamento da autonomia das escolas e a consequente maior eficacia dos
procedimentos e dos resultados decorrera, em grande medida, através da celebracdo de
contratos de autonomia entre a respetiva escola, o Ministério da Educacao e Ciéncia e outros
parceiros da comunidade, nomeadamente, em dominios como a diferenciacdo da oferta
educativa, a transferéncia de competéncias na organizagdo do curriculo, a constituicdo de

turmas, a gestao de recursos humanos.

Por outro lado, pretende proceder-se também a reorganizagdo da rede escolar através do
agrupamento (mega-agrupamentos) e agregacao de escolas de modo a garantir e reforgar a
coeréncia do projeto educativo e a qualidade pedagdgica das escolas e estabelecimentos de
educagéo pré-escolar que o integram, bem como a proporcionar aos alunos de uma dada area
geografica um percurso sequencial e articulado e, desse modo, favorecer a transi¢do adequada

entre os diferentes niveis e ciclos de ensino.
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Mantém-se os 6rgdos de administracdo e gestdo, mas reforga-se a competéncia do conselho
geral, atenta a sua legitimidade, enquanto érgao de representagcdo dos agentes de ensino, dos
pais e encarregados de educagdo e da comunidade local, designadamente de instituigdes,

organizagdes de carater econdmico, social, cultural e cientifico.

Adicionalmente, procede-se ao reajustamento do processo eleitoral do diretor, conferindo-lhe
maior legitimidade através do reforco da exigéncia dos requisitos para o exercicio da fungéo e,
por outro lado, consagram-se mecanismos de responsabilizagdo no exercicio dos cargos de
direcao, de gestao e de gestao intermédia.

Com a nova constituicdo do conselho pedagdgico confere-se-lhe um carater estritamente
profissional, confinando a sua constituicdo a docentes. Atendendo & sua importancia na
organizagdo escolar, € em particular na avaliagdo do desempenho docente, este diploma
reforca e visa, igualmente, os requisitos de formagao, bem como de legitimidade eleitoral do
coordenador de departamento.

Considerando a complexidade da administracdo e gestéo escolar, promove-se a simplificagéo
e integracdo dos instrumentos de gestdo estratégica, de modo que estes sejam facilmente
apreendidos por toda a comunidade educativa e proporcionem melhores condicoes de eficécia.

Toda esta trajetéria de aprofundamento da autonomia das escolas é realizada em estreita
conexao com processos de avaliacdo orientados para a melhoria da qualidade do servigo
publico de educacdo, pelo que se reforca a valorizagdo de uma cultura de autoavaliagéo e de
avaliagdo externa, com a consequente introducdo de mecanismos de autorregulacdo e

melhoria dos desempenhos pedagdgicos organizacionais.

Pese embora, este diploma, por um lado, confira maior legitimidade através do reforco da
exigéncia dos requisitos para o exercicio da fungao de diretor e de gestdo intermédia, todavia
ndo podendo agora o diretor designar diretamente os coordenadores de departamento
curriculares, e, por outro, determine a profissionalizagdo do conselho pedagdgico tornando-o
menos representativo da comunidade educativa, a verdade € que a elaboragdo do projeto
educativo continua a ser da responsabilidade do conselho pedagdgico e a aprovagao do
mesmo e dos restantes instrumentos de gestao continuam todos a depender da aprovacéo do
concelho geral.



40

Neste novo quadro, o diretor emerge ainda mais chefe e mais alinhado com as politicas da
tutela e menos lider, dado que o seu espaco de autonomia decretada e construida se

apresenta mais reduzido ou mesmo inexistente.

Chegados aqui, em jeito de sintese, pode-se dizer que esta evolugéo, pds 25 de abril de 1974,
dos modelos de administracdo e gestdo escolares acompanhou a evolugdo dos contextos
essencialmente politicos e sociais. No comego, a vigéncia do vulgarmente designado decreto
de gestao Cardia, Decreto-Lei n.® 769-A/76, de 23 de outubro, traduz uma tentativa de gestéo
da tensdo entre a necessidade de consolidacdo da democracia participativa através das escolas
e 0 regresso a um sistema ditatorial, e, atualmente, com a vigéncia do Decreto-Lei n.® 137/12,
de 2 de julho, que traduz uma tentativa envergonhada, que ja vinha de tras com o Decreto-Lei
n.? 75/2008 embora esta ndo envergonhada mas mais ideoldgica, de pelo menos garantir um
sistema social minimo através do sistema educativo como charneira, com a gestao da tenséo
entre 0 enfraquecimento da democracia representativa pés-soberania e a hegemonia do poder
financeiro sobre o poder politico.

1.4. PERCEGAO ATUAL DA AGAO DO DIRETOR NO BINOMIO GESTAO <-> LIDERANCA

Da evolugédo dos modelos de gestao, foi possivel constatar que o primeiro diploma legislativo
sobre autonomia, administracdo e gestao a inscrever no seu predmbulo o termo lideranga foi o
Decreto-Lei n.? 115-A/98, no &mbito de um processo gradual que permita o aperfeicoamento
das experiéncias e a aprendizagem quotidiana da autonomia.

Contudo, este diploma consagra o conceito de autonomia como sendo o poder reconhecido a
escola pela administragdo educativa de tomar decisdes nos dominios estratégico, pedagdgico,
administrativo, financeiro e organizacional, no quadro do seu projeto educativo e em fungao

das competéncias e dos meios que Ihe estdo consignados.

Assim, no mesmo diploma, constituem instrumentos do processo de autonomia das escolas, 0
projeto educativo, o regulamento interno e o plano anual de atividades e menciona o que se

entende por cada um destes instrumentos.

Pese embora, como j tivemos oportunidade de adiantar, o regulamento interno ser elaborado
pela direcdo executiva (conselho executivo ou diretor), o projeto educativo é elaborado pela
direcao executiva atendendo a proposta apresentada pelo érgao conselho pedagdgico, o
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mesmo acontecendo com o Plano Anual de Atividades e com as propostas de celebragdo de
contratos de autonomia, todavia tais instrumentos de autonomia dependem da aprovagao do
6rgao assembleia.

Atendendo a que a lideranga pauta-se por antecipar um caminho (a missao, 0s principios, 0s
valores, as metas e as estratégias) a seguir € a envolver sem retdrica todos os atores
compartilhando esse caminho, faz agora todo o sentido perguntar como pode a direcao
executiva fazer plasmar nestes instrumentos a sua estratégia, o seu caminho, 0 que com 0
decreto-lei n.? 75/2008 veio a ser designado por projeto de intervencgao do diretor. Claro esta
que o espago da direcdo executiva, na letra da lei e também no espirito, para fazer valer a sua

estratégia, a sua visdo, € 0 mesmo de qualquer membro que compde 0s 6rgdos mencionados.

Com a influéncia da avaliacdo externa como instrumento de autonomia obrigando a metas
irrealistas construidas sobre cenarios imutdveis e descontextualizados que prevéem a
manutencdo dos mesmos corpos e da mesma envolvéncia socioeconémica e cultural, sem
quaisquer alteragdes, o projeto educativo e todos os restantes instrumentos séo apenas, na
praxis autonomica de cada ator escolar, letra morta. A direcdo executiva ndo tem espaco de
decisdo mas antes espaco de gestdo de interesses e conflitos e de demandas superiores
como centro de comando comandado, de chefia chefiada, e, por conseguinte, nunca de
lideranga.

Alias, o termo liderangca aparece pela primeira vez, e Unica, no diploma de 1998. Mas ja
aparece sete vezes no predmbulo do decreto-lei n.2 75/2008, cinco delas referindo-se a
emergéncia, com a vigéncia do 115-A/1998, de liderangas boas e até liderangas fortes e de
alguns casos assinalaveis de dinamismo e continuidade, que n&o encontra correspondéncia e
sustentacdo nas competéncias e funcionamento das estruturas deliberativas, consultivas e
executivas previstas no seu articulado, que se designam, ndo por acaso, de drgaos de direcao,

administracao e gestao, onde o termo lideranga ndo aparece uma unica vez.
Ja no decreto-lei n.? 137/2012, o termo lideranga ndo é mencionado em parte alguma.

Com efeito, o termo lideranga consta desde 2006 nos modelos de avaliagdo externa levados a
cabo pela entdo IGE e pela agora designada IGEC constituindo um dominio de avaliagao,
primeiro designado apenas por Lideranga e, atualmente, designado por Lideranga e Gestéo.
Esta Ultima designacéo refletindo j& a avaliagao do diretor quanto ao exercicio simultaneo de
lideranca e gestdo, num quadro legislativo de competéncias de lideranca inexistente e,
mesmo, impeditivo do exercicio desta por efeito absorvente do quadro de competéncias

exclusivamente de gestdo e administrativas a observar e executar plasmadas clara e
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explicitamente nos regimes de autonomia, administracédo e gestdo decretados pela tutela e
restantes entidades legislativas.

Parece portanto que a assungao do exercicio de lideranga pelo diretor foi como que imposto
por via dos modelos de avaliagdo externa em linha com o preconizado pelo movimento das
escolas eficazes e da NGP - Nova Gestdo Publica, aproximando-se mais dos modelos de
gestao privada, com principal, sendo mesmo unico, enfoque na producéo de resultados sem
olhar a meios, isto é, sem olhar ao contexto e sem olhar ao valor do aluno a entrada e ao valor

do aluno a saida.

E para todos 6bvio, que fazer de um aluno muito bom ou excelente, um aluno muito bom ou
excelente, sem que as condi¢des socioeconomicas e de relagdes de afetividade familiares ndo
se alterem de forma a influenciar o interesse € o desempenho escolar do aluno, esta ao
alcance da esmagadora maioria das escolas. Agora, fazer de alunos absentistas e em risco de
abandono, alunos assiduos e comprometidos com a escola, ou fazer de alunos com registos
historicos entre a retencdo e a transicdo ou aprovagao, alunos consolidados na transi¢ao ou
aprovacao, ou fazer de alunos médios, alunos muito bons ou excelentes; isto sim, parece ser
revelador de que estamos em presenca de escolas com niveis de desempenho muito bom ou

excelente.

Atente-se naquilo que tem sido o espetaculo mercantil promovido, primeiro, pelas avaliagdes
externas, certificando publicamente escolas com o carimbo de exceléncia e escolas com o
carimbo de quasi-insuficiéncia, e, depois, através dos famigerados rankings produzidos dentro
da mesma logica falaciosa.

A avaliagd@o externa comega com uma fase piloto, depois adota como base comparativa o IDS
— [ndice de Desenvolvimento Social, também insuficiente porquanto aquém da realidade de
cada escola, depois a teoria dos “clusters” (escolas de contexto analogo), a mistura com a
matematica dos percentis para o dominio dos Resultados, pelo menos até final de 2011, outra
falacia cientificamente falando, que tem o seu climax no segundo ciclo de avaliagdo em que 0s
mega-agrupamentos ndo obtiveram enquadramento, nem usufruiram da matematica dos
percentis, pese embora a comparagdo neste ciclo de avaliagdo se continue a fazer por
referéncia, segundo o que consta dos relatorios da IGEC, a escolas com variaveis de contexto
analogas sem se saber quais nem 0s seus reais contextos geograficos, politicos,
socioeducativos, culturais e econémico-financeiros. Contudo, e apesar de todas estas zonas
desconhecidas, continua-se a avaliar com toda a autoridade cientifica e moral, marcando
publicamente comunidades escolares com o carimbo de Excelente, Muito Bom, Suficiente e
Insuficiente, quando comparadas néo se sabe bem com qué ou com quem.
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Seja o que for, ndo € possivel comparar instituicdes educativas porquanto n&o é possivel
comparar seres coletivos, estabelecimentos de ensino ndo agrupados ou agrupados, feitos por
pessoas.

Apesar de tudo isto, mesmo deixando de lado os contextos singulares e irreplicaveis que
envolvem e caraterizam as instituicdes escolares, continua-se a comparar na praga publica
entidades escolares de natureza distinta: escolas ndo agrupadas, agrupamentos e/ou mega-
agrupamentos.

Veja-se, mantendo o anonimato das Instituices Escolares (IE), Oliveira, P.G., Climaco, M.C.,
Carravilla, M.A., Sarrico, C. Azevedo, J.M., Oliveira, J.F. (2006) e os relatérios da IGEC -
Inspegdo Geral da Educagdo e Ciéncia, disponiveis em http:/www.ige.min-
edu.pt/content_01.asp?BtreelD=03/01&treelD=03/01/03/00&auxID=, consultado em 2 de abril
de 2017, pelas 15h:12min, Delegacdo Regional do Centro (1.2 Ciclo de avaliagédo) e
posteriormente Area territorial de inspecdo do Centro (2.2 Ciclo de avaliagdo). Fazendo uma
leitura atenta e demorada, pode-se retirar 0 seguinte.

Quanto aos Resultados, verifica-se que as medidas de avaliagao diferem entre ciclos e dentro
dos ciclos de avaliagdo, o caso dos percentis é paradigmatico beneficiando umas e
prejudicando outras instituicdes escolares.

Sobre a autoavaliagdo e respetiva equipa, pode ler-se:

(...) Por outro lado, ndo é utilizado nenhum modelo abrangente de
avaliagao organizacional. No entanto, estdo a ser dados os primeiros
passos (...). (IE1 — Muito Bom)

(...) ndo foi instituido um processo abrangente de avaliagdo interna
que possibilite ter uma viséo global (...). (IE2 — Suficiente)

(...) A coordenagdo do dispositivo (de auto-avaliagdo, acrescento
nosso) foi entregue a um conjunto de pessoas, que integra docentes e
um assistente técnico. (...) (IE1 — Muito Bom)

(...) Nao foi criada uma equipa de auto-avaliagdo suficientemente
representativa (...) (IE2 — Suficiente)

(...) Foi formada, muito recentemente, uma equipa de auto-avaliagéo,
constituida por docentes, ndo docentes e alunos, estando prevista a
articulagdo com uma entidade externa (...). (IE3 — Bom)


http://www.ige.min-edu.pt/content_01.asp?BtreeID=03/01&treeID=03/01/03/00&auxID
http://www.ige.min-edu.pt/content_01.asp?BtreeID=03/01&treeID=03/01/03/00&auxID
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Sobre aos resultados sociais, apenas fazemos uma citagdo relativa a IE1, na medida em que a
nao convocagdo dos alunos e dos pais para as reunides de conselhos de turma configura um
incumprimento do legalmente previsto, todavia tal incumprimento n&o impediu a atribuigdo da
classificacdo de Muito Bom a instituicdo escolar por parte da equipa inspetiva de avaliagdo:

(...) A Associacdo de Estudantes estd mandatada para gerir o

espaco de lazer e prestar informagbes acerca das atividades da

Escola e do prosseguimento de estudos. Porém, é de assinalar que

0s alunos e os pais ndo sao convocados para as reunides dos
conselhos de turma. {...). (IE1 — Muito Bom)

As citagdes que acabamos de fazer revelam que as avaliagdes externas se podem pautar por
escritas de copo meio cheio e por escritas de copo meio vazio, no sentido de legitimar politicas
educativas em agenda. Constrdi-se 0 problema para de seguida se afirmar a solugdo em
carteira. A escrita de copo meio cheio fica assim guardada para instituicbes escolares
alinhadas com as politicas educativas determinadas e a escrita de copo meio vazio fica
guardada para as restantes instituicoes escolares.

Porém, tal como previsto no decreto-lei n.? 75/2008, de 22 de abril, com a obrigatoriedade, em
sede de procedimento concursal para recrutamento do diretor, de entrega, pelo candidato(a) a
diretor(a), de um projeto de intervencdo no agrupamento de escolas ou na escola ndo
agrupada e de analise do mesmo pelo Conselho Geral, poderia estar aqui a possibilidade do
érgao unipessoal, diretor, ter a sua base e 0 seu espaco de lideranca. Pois bem, nem este
diploma nem o decreto-lei n.2 137/2012, de 2 de julho, prevé que o projeto de intervengao
referido conste obrigatoriamente em parte ou no todo de qualquer um dos instrumentos de
autonomia: Projeto educativo; Regulamento interno; Planos anual e plurianual de atividades;
Orcamento; Relatdrio anual de atividades; Conta de geréncia; e Relatério de autoavaliacéo.
Pois, todos estes instrumentos, exceto 0 orcamento que € aprovado pelo 6rgao colegial,
conselho administrativo, observando as linhas orientadoras definidas pelo conselho geral, sao
obrigatoriamente aprovados por este 6rgdo colegial e envolvem sempre, no caso do projeto
educativo o drgao colegial, conselho pedagdgico, na sua elaboragdo e nos restantes a sua
audicéo.

Com efeito, também n&o é adquirido que o candidato que apresenta o projeto de intervengao
mais adequado seja o eleito.

Assim sendo e atendendo, como determina o ponto 3 do artigo 22.° - A do decreto-lei n.®
137/2012, de 2 de julho, a que no projeto de intervengédo o candidato identifica os problemas,
define a missdo, as metas e as grandes linhas de orientacdo da agdo, bem como a

explicitacdo do plano estratégico a realizar no mandato, fica limitado na sua agao de lideranga,
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nomeadamente, no que diz respeito ao apontar o caminho a seguir.

Neste quadro de influéncia da avaliacdo externa na vida das escolas e de competéncias e
funcionamento dos 6rgaos de direcdo, administracéo e gestédo, a possibilidade de lideranca do
diretor reside em colegialmente conciliar judiciosamente um caminho a seguir, que pode ir
mais ou menos ao encontro do seu projeto de intervengao, inscrevendo-o nos instrumentos de
autonomia, persuadir, influenciar e mobilizar todos os intervenientes para esse caminho,
através da autoridade do argumento e ndo do argumento da autoridade, mostrando
consistentemente e com clareza o porqué e o para qué da adogao desse caminho e como
todos podem contribuir para esse caminho sentindo-se confortaveis, confiantes e motivados.
(Southworth,1998)

Contudo, como ja foi induzido, a praxis mostra-nos que o diretor é sobretudo gestor de
conflitos e gestor das demandas da tutela, a quem presta contas, inundado de plataformas de
controlo administrativo. (Azevedo, 2013, p. 54)

Mas se é verdade que o diretor tem sido sobretudo gestor, ha, através do exercicio autondmico
de delegacéo de competéncias, espaco, pelo menos nas franjas da sua acao, para a lideranca,
sem a qual o esforco de gestdo resulta descoordenado e na exaustdo provocada por tanto
trabalho conjunto estéril.

Pelo que, neste ou em qualquer modelo de autonomia, administracdo e gestdo escolar, o
diretor deve ser um lider para mostrar o caminho, mostrar 0 porqué e o para qué da opgao
desse caminho e a0 mesmo tempo gestor para saber como fazer, onde fazer, com quem fazer,
quando fazer e fazer acontecer, sob pena de gerar um grande esfor¢o conjunto que pode néo

produzir resultado algum.

Em sintese, 0 modelo de autonomia, administracdo e gestdo escolar atual, definido pelo
decreto-lei n.2 137/2012, de 2 de julho, exige que o diretor seja lider com capacidade de gestao
e gestor com capacidade de lideranga. E mais extensivamente, 0 mesmo exigira qualquer

outro modelo.

A gestdo e a lideranga devem coexistir no diretor e em qualquer um dos atores escolares
porquanto cada ator escolar é simultaneamente lider e liderado no seu espago de autonomia,
pois a lideranca traga nos diferentes niveis de acéo o futuro da organizagao enquanto que a
gestao assegura nos diferentes niveis de agdo que a mesma permanega viva até 1a chegar.

Em suma, e na linha de muitos autores, como por exemplo Rego e Cunha (2004), Afonso
(2009), Hooper e Potter (2010) e Krause (1999), a gestdo e a lideranca devem estar sempre
presentes dentro das organizagbes e instituicdes escolares sendo a sua aplicagao
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contingencial e dependente da situagdo. Da situagdo de cada um dos atores escolares, da
forma como estes pensam e agem individual, grupal e coletivamente face aos interesses
individuais, grupais e coletivos e face a percecao interna e externa da situagao organizacional,
institucional e glocal.
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CAPITULO 2

2. SOBRE AS ORIGENS, CONCEITO E TEORIAS DE LIDERANCA

A ideia de incompletude e de sustentabilidade e o atual contexto desinstitucionalizante exigem
organizagdes e instituices escolares aprendentes e cidadas planetarias, o que remete para a
adocdo e internalizacdo de praticas, atitudes e estratégias permanentes de adequagéo e de
emergéncia que se sustentam na diversidade e diferencialidade como premissas para a
propria sobrevivéncia e intervencéo glocal. Neste quadro, podem e devem entrecruzar-se tipos
e estilos de lideranga, dos quais a gestionaria e a administrativa fazem parte, que corroboram
o0 entendimento de que lideranca e gestao séo partes integrantes e complementares na busca

pelo sucesso escolar e educativo.

2.1. DAS ORIGENS AO CONCEITO

O tema da lideranga remonta a antiguidade. Segundo Cunha e Rego (2005, pp. 21-22), 0 tema
é tao antigo quanto a escrita da histéria. Para encontrar os primeiros sinais com referéncia
direta ao tema é preciso, segundo Bass (1990), recuar a civilizagao egipcia que ha 5000 anos
ja detinha hierdglifos especificos para “lideranca”, “lider” e “seguidor”. E também esta obra que
da conta do primeiro registo de utilizagao, na lingua inglesa, da palavra “lideranga” como tendo
surgido no século XIX em escritos do parlamento britanico.

De acordo com Bass (1990), até aos finais dos anos noventa, o estudo da lideranca foi
analisado sob perspetivas diversas, nomeadamente: (1) questdes de personalidade dos
lideres; (2) exercicios de influéncia sobre os colaboradores; (3) relagdes de poder com 0s
colaboradores; (4) diferentes formas de persuasao dos lideres e; (5) questdes relacionadas
com os comportamentos dos lideres. (Teoddsio, 2014)

Sao muitas as definicdes de lideranca. Para além do nimero significativo de autores que
propuseram definicdes de lideranga, as definicdes desta tém-se vindo a construir em fungao

do contexto e do objetivo sobre o qual se analisa o fenémeno da lideranca.

Tem sido e continua a ser muito dificil definir lideranca. De facto, o termo lideranca é,
dependendo dos contextos e dos objetivos, polissémico. Entrecruza-se com outros conceitos,
como influéncia e outros a este associados tais como grupo, poder e autoridade, que o

enformam, também estes polissémicos pelas mesmas razdes.
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N&o é por acaso que o conceito de influéncia se dissipa em tipos de fontes de influéncia que
por sua vez se relacionam com tipos de poder nos quais se dissipa também o conceito de
poder. (Yukl, 1989)

Contudo, sem riscos de grandes dissensos, o termo liderangca € umbilicalmente “relacdo

entre”.

Para Kouzes e Posner (2007, p. 70), lideranca € uma relagdo entre aqueles que aspiram

liderar e aqueles que escolheram segui-los.

Chegados a este ponto e sendo mais diretivos, importa entdo agora ousar uma definicdo de
lideranga que hospitalize coerentemente a referida umbilicalidade, o objeto, a esséncia e o

objetivo deste trabalho.

Lideranga é uma interrelagdo entre dois ou mais atores de uma
comunidade escolar e educativa que muitas vezes envolve a
estruturacdo ou reestruturacdo de uma ou mais situacbes e a
hospitalidade de inteligéncia geral das perce¢des e expetativas de
todos os atores escolares e educativos envolvidos. (adaptada de
Bass, 1990, p. 19)

2.2. TEORIAS DE LIDERANCA

Dada a profusdo de teorias de liderancga, ndo cabe, atendendo a tipologia do trabalho e as
restricdes de tempo, no escopo desta dissertacdo abordar todas as teorias de lideranga com
que nos deparamos e, como tal, optamos por abordar aquelas que nos parecem mais
enquadradoras da concetualizagdo de lideranca preconizada, do instrumento de recolha de
dados aplicado e da anélise de dados recolhidos durante o estudo empirico.

Assim optamos por, neste capitulo, centrarmo-nos nas teorias de lideranca enquadraveis na
tipologia quadripartida de Bolman e Deal (2003) que mais se tém evidenciado nos ultimos
tempos no seio do debate em torno da questdo da lideranca e que mais adequadamente
consubstanciam a concetualizacdo de lideranca numa organizagao escolar aprendente e
cidada planetéria, a saber: Teoria da Lideranca Estratégica; Teoria de Lideranca Sustentavel;
Teoria da Lideranca Participativa; Teoria da Lideranga Emocional; Teoria da Lideranca Politica;
Teoria da Lideranca Distribuida; Teoria da Lideranca Democratica; Teoria da Lideranca
Transformacional; Teoria da Complexidade da Lideranca; e Teoria da Lideranga Descentrada

Polimoérfica em Rede.
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2.2.1. LIDERANGA ESTRATEGICA

“

No dizer de Hambrik (1989, p. 6), a lideranca estratégica tem a sua centralidade *“..nas
pessoas que tém a responsabilidade total nas organizacbes — as caracteristicas dessas
pessoas, 0 que fazem e como o fazem.”. Para este autor, a acdo da lideranca estratégica pode
distinguir-se fundamentalmente da lideranga a outros niveis da organizacdo em aspetos de
exigéncia, complexidade, multifuncionalidade e integracéo, e implicagao, a saber: A lideranga
estratégica exige acdo perspetiva quer no ambiente interno quer no ambiente externo das
organizagdes e uma acao efetiva sistematica de posicionamento da organizagdo dentro destes
diferentes ambientes; A lideranca estratégica tende a inscrever niveis de complexidade e
ambiguidade superiores aos outros niveis de lideranga; A liderancga estratégica carateriza-se
por ser multifuncional e integradora, carateristicas que n&o se verificam nas operagbes mais
especializadas da gestdo operacional; em contraste com os outros tipos de lideranca a

lideranga estratégica implica liderar outros lideres de nivel hierarquico inferior.

Para Denis et al. (2011) os dois primeiros aspetos apresentam uma grande centralidade nas
carateristicas do lider estratégico, enquanto que nos dois Ultimos a centralidade reside mais no

que os lideres estratégicos fazem e como o fazem.

Na linha de Davies e Davies (2005, p. 10), a lideranca estratégica ndo se trata de um novo
modelo de lideranga, mas sim de atribuir a importancia exigida a dimenséo estratégica por
imposicdo natural da nova moldura do quadro paradigmatico mais lato da lideranga. A
lideranca estratégica centripeta em torno de conceitos essenciais que se relacionam
fundamentalmente com o estabelecimento de uma direcdo, sob uma perspetiva holistica dos
acontecimentos locais e globais, relembrando e recriando as dimensdes mais abrangentes da
organizag¢do e um enquadramento temporal a médio/longo prazo (Davies e Davies, 2004, p.
30). Nesta perspetiva, os lideres estratégicos parecem ter um papel fundamental no
estabelecimento de uma dire¢do para a organizagao, fazendo com que consentaneamente a
estratégia se materialize em acdo e esta resulte em concretizacdo desejada, arquitetando
mapeadamente para isso pontos e zonas de intervencdo eficazes e eficientes e
desenvolvendo e internalizando capacidades estratégicas tanto nas pessoas, quanto na
organizagdo (Davies e Davies, 2005, p. 12; Davies e Davies, 2004, p. 30). O lider estratégico
usa metodologias estratégicas reflexivas, analiticas e de articulagdo de ideias, dialdgicas e
criativas de uma linguagem comuns para a constru¢ao e desenvolvimento de modelos mentais
e cognitivos, facilitadores e potenciadores, favoraveis a materializacdo da visdo e dos objetivos
obtendo, assim, a mudanca pretendida ou a afirmagao e aceitacdo do caminho estabelecido
(Davies e Davies, 2005, p. 12).
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2.2.2. LIDERANGA SUSTENTAVEL

A lideranca sustentavel tem dentro dos seus principios o desenvolvimento de uma estratégia
que assegure a aprendizagem sustentavel que se perpetue ao longo do tempo, envolvendo
para isso as pessoas e usando os recursos materiais de uma forma efetiva e ativa,
monitorizando a agao e tudo o que esta envolve para impedir que a persecugdo dos objetivos
seja afetada (Hargreaves, 2005).

Com efeito, a lideranga educativa sustentavel defende a aprendizagem profunda para todos os
alunos, o que significa a sua sustentabilidade e perpetuagao a partir do contexto da sociedade
contemporanea em que, no dizer de Monteiro (2015), a elisdo social predomina, cujos desafios
pedem uma resposta assente em valores democraticos e equitativos, num caminhar sem
retorno para uma escola efetivamente inclusiva, nica possivel, no entrecruzar da diversidade
humana com a igualdade de oportunidades, uma escola que efetive os valores humanos e
visualize o futuro coadunado com um presente defensor da justica social. A preocupagao
centralizadora deste modelo passa pela formagdo de novos lideres, de forma a perpetuar os
principios e as estratégias estruturantes em torno da missdo da escola, comunidade de
aprendizagem profissional, que objetiva a melhoria da qualidade educativa para todos os
alunos (Hargreaves e Fink, 2007).

Para estes autores, seja qual for o ponto de partida, uma finalidade ultima da aprendizagem e
da lideranga sustentavel é que, com o tempo, as escolas se transformem em comunidades de
aprendizagem profissional auténticas e assertivas, que constituam células fortes permitindo a
melhoria de todo o sistema educativo. A este propésito, os autores afirmam que a lideranga
sustentavel € uma lideranca para se adequar a cada situagdo, que nédo € estandardizada e

mecanica, mas personalizada, acessivel e flexivel.

Para tal, Hargreaves e Fink (2007), sustentam as estratégia de lideranca em sete principios:
profundidade, durabilidade, amplitude, justica, diversidade, disponibilidade de recursos e
conservagao. a) Profundidade — A aprendizagem deve ser profunda e para todos; a lideranga
sustentavel deve orientar-se para a aprendizagem e para 0 cuidado interpessoal; b)
Durabilidade — A lideranga sustentavel perdura, pois a sucessdo da lideranca constitui um
desafio no mundo educativo; c¢) Amplitude — E uma lideranca distribuida, pois num mundo
complexo nenhum lider pode controlar tudo; d) Justica — N&o prejudica o ambiente
circundante, mas melhora-o activamente; é uma forma de lideranca que respeita os outros; é

socialmente justa; e) Diversidade — Promove a diversidade no ensino e na aprendizagem; evita
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a estandardizagao. f) Disponibilidade de recursos — Reconhece e recompensa os talentos de
lideranca existentes numa organizacéo, nao apenas no fim da carreira; néo esgota os lideres
sobrecarregando-os com inovagbes e prazos irrealistas para concretizar a mudanga; néo
desperdica dinheiro, nem pessoas. g) Conservagdo — E uma lideranga com memdria, pois

aprende com o passado para transformar o futuro.

Em suma e efetivamente, o grande propésito e esséncia da lideranca educativa sustentavel é
“(...) ajudar o individuo a descobrir e desenvolver os seus talentos e a realizar o0 seu potencial
de crescimento tanto emocional como intelectualmente e de bem-estar pessoal” (Comissao

das Comunidades Europeias, 2007, p.4).

Sendo certo que a aprendizagem e a mudanga andam de méos dadas e que estas nunca
estdo garantidas com o sentido e propdsito de mais humanidade, o principal desafio da
lideranca sustentavel, que preconiza a transformagdo das escolas em comunidades de
aprendizagem profissional e, portanto, de mudanca, importa, como salienta Hargreaves e Fink
(2007, p. 12), assegurarmo-nos em primeiro lugar de que a mudancga é desejada, em segundo
de que é exequivel e, por ultimo, sendo que este é o maior desafio de todos, torna-la duravel e

sustentavel.

2.2.3. LIDERANCA PARTICIPATIVA

Um outro tipo de lideranca que importa coletar a este trabalho € a lideranca participativa. Anit
Somech (2005, p. 778) refere-se a lideranca participativa como sendo potenciadora de
empoderamento?, definindo-a como “tomada de decisdo conjunta ou, pelo menos, influéncia

compartilhada na tomada de decisdes por um superior e seus membros”s.

A abordagem que preside a este tipo de lideranca reside na agdo dos lideres encorajarem
convincentemente as pessoas das equipas que lideram a aumentar o seu desempenho através
da descoberta de novas oportunidades e de novas respostas pela partilha de conhecimentos
(ibidem: 780).

A lideranca participativa assenta, portanto, na promogéo da discusséo e da partilha entre o0s
membros organizacionais na procura de ideias criativas e de solugdes analiticas para 0s
problemas organizacionais a medida que estes surgem e os afetam (ibidem: 782), fomentando

e promovendo a cooperagéo e 0 empoderamento.

2 empowerment
3 Yoint decision making or at least shared influence in decision making by a superior and his or her employees”
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2.24. LIDERANCA EMOCIONAL

Com efeito, dado que o processo de lideranca é fundamentalmente “relacdo com, interagdo e
retroagcdo’, o conceito de liderangca emocional manifesta-se sobremaneira importante na
construgdo do nosso quadro concetual. N&o obstante, o conceito de lideranga emocional
resulta de uma ja longa histéria de investigacao levada a cabo por autores que se debrugam
sobre a inteligéncia emocional, tem em conta diversas competéncias Uteis para lidar com a
mudanga e com a gestdo da mudanga. Este tipo de lideranca promove a qualidade das
relagdes interpessoais com e entre 0s membros e contribui para a capacidade do lider em
influenciar as emogdes e atitudes face a mudanca (Ferres e Connell, 2004, pp. 64-65).

De facto, a lideranca emocional é lideranga constituida de inteligéncia emocional. Para tanto,
importa fazer uma breve incursdo pelo conceito de inteligéncia emocional e pelo que a
carateriza. Assim, Goleman (2004) define inteligéncia emocional como sendo a “capacidade de
identificar 0s nossos préprios sentimentos e dos outros, de motivarmo-nos a nés mesmos e de
gerir bem as emogdes dentro de nds e dos nossos relacionamentos”. O autor refere-se a
inteligéncia emocional como sendo a capacidade de nos conduzirmos eficazmente a nés
mesmos e 0S nossos relacionamentos, capacidade esta suportada em quatro competéncias
fundamentais: autoconsciéncia, autogestao, consciéncia social e habilidade social. Sendo que

cada competéncia é composta por grupos de carateristicas especificas:

* Autoconsciéncia — esta competéncia caracteriza-se por trés carateristicas, a autoconsciéncia
emocional, que é a consciencializagéo dos préprios sentimentos que afetam a pessoa ou que
afetam o seu desempenho profissional; a autoavaliacdo que é o conhecimento dos seus
pontos fortes e das suas fraquezas; e por ultimo a autoconfianga, o facto do lider conhecer

bem as capacidades préprias permite-Ihe utilizar adequadamente as suas qualidades;

* Autogestédo — desta competéncia derivam o autodominio como sendo a capacidade de gerir
as suas proprias emogoes perturbadoras e 0s seus impulsos, canalizando-os de forma (til; a
transparéncia, o facto do lider ser franco com os seus membros sobre sentimentos, crencas e
acdes, conduz a uma boa integracao e coesao organizacional; a capacidade de adaptagao que
permite responder de forma flexivel e &gil aos novos desafios perante as constantes mutagdes,
levando a pensar antecipadamente sobre novos dados e realidades; a capacidade de
realizacdo que pede padrdes elevados de exigéncia que impelem a procura permanente de
formas de melhoria de cada um e de todos; a capacidade de iniciativa, os lideres s@o dotados
de um grande sentido de eficacia onde aproveitam as oportunidades que surgem, em vez de
ficarem & espera; e por ultimo o otimismo, capacidade de o lider encarar todas as dificuldades
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e resisténcias com elevado positivismo, esperando que todos déem o seu melhor.

* Consciéncia Social — para esta competéncia concorrem a empatia como capacidade de
captar as emocdes sentidas solitaria e secretamente pelos membros da organizacao,
escutando-os atentamente e percebendo a perspetiva deles; a consciéncia organizacional que
exige liderangas politicas astutas, capazes de detetar as redes sociais cruciais e as relagdes
de poder importantes; e o espirito de servigo estimulador de climas emocionais nas pessoas
que cultivam adequadamente relagdes colaborativas e cooperativas entre 0s membros da
organizagao e da comunidade educativa.

* Habilidade Social — para esta competéncia concorrem a lideranga visionaria que gera
ressonancia e estimula as pessoas para a consecucao de uma visao irresistivel dentro de uma
missao compartilhada; a capacidade de influenciar no sentido, por um lado, de encontrar
objetivos e temas apelativos adequados a cada um dos membros da organizagéo e, por outro,
de conquistar a adesao de todos construindo redes que apoiem as iniciativas; a capacidade
para desenvolver todos os membros apoiando e criando condi¢cbes para tal, mostrando
interesse genuino por todos e pelos seus objetivos; a capacidade de catalisar a mudanca
reconhecendo a necessidade de mudanca, desafiando o status quo e defendendo
coerentemente a nova ordem; a capacidade de gerir conflitos como forma de conciliar todas as
partes envolvidas, compreendendo as varias perspetivas e encontrando um ideal comum; e
por Ultimo, o espirito de colaboracdo e de equipa indispensavel a criacdo de climas amistosos

de colegialidade, promovendo o respeito pelos outros, 0 espirito de ajuda e de cooperagao.

Para o autor, a coeréncia deste conjunto de competéncias contribui para uma lideranga

emocional com ressonancia.

2.25. LIDERANGCA POLITICA

Incontorndvel, para a construgdo do nosso quadro concetual, revela-se também a lideranca

politica.

De acordo com Deal (2005, p. 110), “Num mundo politicamente marcado e culturalmente
estilhacado, as organizagdes pedem lideres, a0 mesmo tempo, politicamente magistrados e

poetas imaginativos e inspiradores™, a lideranca é essencialmente politica.

Neste sentido, o autor (p. 114) define, entre outros, principios de acao da lideranga politica que
se pautam pelo mapeamento do territdrio, pela consolidagdo da base de poder, pelo

4 “In a world that is politically charged and culturally splintered, organizations long for leaders who are masterful politicians and imaginative and
inspirational poets”
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estabelecimento de uma agenda clara, pelo uso da informacéo como arma para que se possa
agir no momento oportuno, pela aproximagao aos oponentes e pela criagcao de areas onde se
possa resolver os conflitos.

Na mesma linha, Bacharach e Mitchell (1987) mencionam que os membros da organizagéo
sdo atores politicos com as suas necessidades, objetivos e estratégias para atingir, sendo a
tomada de decisdo a area em que se verificam mais conflitos devido precisamente a
necessidade de conciliar e suprir as diferentes necessidades de cada ator organizacional.
Deste modo, 0s atores organizacionais tendem a agrupar-se em coliga¢des de interesses de
forma a garantir que conseguem encontrar estratégias que assegurem a concretizagdo dos

mesmaos.

Afonso (2002, p. 12) corrobora afirmando que “as organizagdes sé&o constituidas por diferentes
grupos com interesses especificos, estabelecendo relagdes de poder, em situagdes de conflito
ou de cooperagdo, a fim de obter ganhos, em relagcdo a esses interesses™ sendo que 0s
conceitos de interesse, conflito e poder assumem uma importancia nuclear para que a

lideranca se verifique.

O mesmo autor refere que os diferentes grupos de atores organizacionais que partilham
interesses apresentam uma légica de acdo de agregacao em grupos de interesses, formando
grupos de pressdo que agem sobre o lider e levando ao conflito na medida em que a
convergéncia s6 pode ser definida em oposi¢do a outros interesses ou grupos de interesses (p.
14).

Um outro olhar mais recente de lideranga politica € apresentado por Cronin (2008). Este autor
sustenta que a lideranga politica é, em parte, teatro e que os lideres “especialmente os lideres
politicos, mais do que querem admitir, precisam de competéncias de atuagcdo bem
desenvolvidas”® (p. 459).

O mesmo autor estabelece uma comparacdo entre a relagdo ator-publico e lider-seguidor
afirmando que tal como o ator tenta envolver o seu publico e se preocupa com a recetividade
que tera da parte deste, o lider politico tenta captar os seus seguidores, preocupando-se em
persuadir, inspirar e reter apoio politico (p. 460). Os lideres marcadamente politicos, tal como
os atores, tentam, entdo, estabelecer uma ligagdo com o publico alvo, evocando simbolos que
partilham com os seus seguidores, membros dizemos nds, ouvindo de uma forma empatica

para fomentar a cooperacao, improvisando quando surgem dificuldades, irradiando confianga e

5 “organizations are made up of different groups with specific interests, establishing power relationships, in conflict or cooperation situations, in
order to obtain gains, with regard to those interests”

6 “especially political leaders, more than they want to admit, need well-developed acting skills”
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projetando disciplina, rigidez e honestidade.

Segundo Ammeter, Douglas, Gardner, Hochwarter e Ferris (2002), a politica tem sido
denegrida ao longo dos anos como sendo o “lado negro” das organizagdes (p. 754). No
entanto, na opinido dos autores, a politica pode atenuar e mesmo minimizar a ambiguidade e
dar sentido a fendmenos organizacionais. O modelo de lideranga politica apresentado por
estes autores inclui trés componentes basicos, a saber: antecedentes do comportamento
politico do lider, comportamento politico do lider e consequéncias do comportamento politico.
O primeiro componente explica, segundo os autores, a motivacdo que leva os lideres a
adotarem comportamentos politicos e esclarece a sua apeténcia (ou falta dela) para adotar
esse tipo de comportamentos.

Os autores incluem o parametro “tempo” no seu modelo uma vez convictos que o impacto dos
episddios anteriores de comportamento politico influenciam a reputagdo do lider, o que,
juntamente com a cultura e estrutura organizacionais, contribui para determinar o contexto do
episddio de comportamento politico atual. Claro esta que as carateristicas pessoais do lider —
as suas capacidades cognitivas, vontade politica, capital social e estilo de relacionamento
interpessoal — também tém impacto na forma como o lider se envolvera em comportamentos
politicos, assim como o biografico dos seguidores, dado que, o estatuto/poder dos seguidores
e as suas carateristicas de personalidade influenciam direta e/ou indiretamente o
comportamento politico do lider. O modelo considera também o comportamento politico do
lider em si, concretamente, as suas agdes a nivel individual, de coligacdo e em rede, 0s seus
comportamentos politicos proativos e reativos, a sua influéncia simbdlica, as combinagdes de

taticas e 0 seu estilo interpessoal como moderador.

O modelo considera ainda a discussao dos resultados dos comportamentos politicos do lider
tanto numa perspetiva mais imediatista e objetiva — a eficacia do lider, objetivada nas
promogdes e mobilidade, e os comportamentos dos seguidores, objetivados nas reagdes
afetivas e cognitivas, nas atitudes e no desempenho dos mesmos — como numa perspetiva
mais subjetiva e menos medivel relativa a reputacéo do lider, a compensagéo deste e ao seu
poder (Ammeter et al., 2002, pp. 754-755).

2.26. LIDERANGA DISTRIBUIDA

Um dos conceitos de lideranga que tem ganho proeminéncia nos Ultimos anos € o da lideranca
distribuida em oposicdo ao dominio quase absoluto das teorias de lideranca focadas na
lideranca monorracional, i.e., centrada num s6 lider (Gronn, 2002, p. 423; Muijs e Harris, 2003,
p. 437; Woods, 2005, pp. vi-vii), ndo obstante, existam multiplas interpretagdes do conceito
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(atente-se em Harris, 2004, p. 13). No dizer de Senge et al. (2005, p. 165), “mudancas bem-
sucedidas ocorrem atraves de multiplas camadas de lideranga’.

Gronn (2002, p. 425) defende a necessidade de ir para além dos dualismos deste campo de
estudo, o dualismo lider-seguidores e o dualismo lideranca-obediéncia, salientando a
existéncia de abordagens que relevam positivamente o papel dos seguidores e que
desvalorizam a importancia da obediéncia no processo de lideranca. Nesta senda, Harris
(2004, p. 12) enfatiza a possibilidade da lideranga distribuida preencher “zonas cegas’, areas
em falta na pesquisa sobre lideranga, notando que a maioria dos estudos centra-se na

lideranga monorracional.

De acordo com Harris (2004, p. 14) a lideranca distribuida € definida como “uma forma de
lideranca coletiva em que os professores desenvolvem conhecimentos trabalhando juntos*. A
este propdsito, este tipo de lideranca pede organizagdes em que a lideranca deva estar

distribuida entre alguns, ou preferencialmente, todos 0s membros das mesmas.

Assim, para Gronn (2002, p. 429) todos os membros da organizagao poderdo, potencialmente,
ser lideres. Desta forma, de acordo com Muijs e Harris (2003, p. 439) abre-se a possibilidade
de uma lideranga mais coletiva e democratica em que naturalmente a interdependéncia se

imp&e como emergéncia fundamental neste tipo de lideranca.

De facto, tal como para Gronn (2002, p. 432), nesta abordagem, os lideres dependem de
outros membros da organizacdo para desempenhar cabalmente as suas fungdes, seja por
sobreposicao de fungdes seja por complementaridade de responsabilidades. Por outro lado,
segundo o0 mesmo autor (p. 433), a lideranga distribuida implica, implicita e/ou explicitamente,
coordenagdo para 0 planeamento e organizagdo do tempo e dos recursos, para a
padronizagao dos meios e para a gestao da informagao e comunicagao.

Do acima mencionado, releva-se que a abordagem acerca da lideranga distribuida tem
impacto no estudo da lideranga em geral, pois pde em causa a ideia ou no¢ao de que o gestor
— atualmente no campo educacional, o diretor - é o lider. Para a lideranca distribuida o gestor
é, na perspetiva de Gronn (2002, p. 442), apenas um dos membro da organizagao a quem foi
atribuido o estatuto de lider por decreto, pese embora a lideranca em si ndo deva e nem possa
ser decretada na medida em que depende de condicdes que dependem do seu proprio

exercicio, entre outras, a vontade dos membros da organizagéo.

Nesta senda, Harris (2002, p. 14) é apologista de que o lider formal de organizagao sob a
perspetiva da lideranca distribuida deverd ser o responsavel pelo desempenho geral da

7“3 form of collective leadership in which teachers develop expertise by working together”
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organizagéo, unindo os diversos membros em torno de uma relagdo produtiva, criando uma

cultura central de expetativas centrada no uso de capacidades e habilidades.

O conceito de colegialidade estd intimamente relacionado com o conceito de lideranca
distribuida. Harris (2002, p.15) defende que a lideranca distribuida se distingue da
colegialidade dado que a primeira resulta de uma atividade conjunta e nao etiqueta apenas
para essa atividade. De acordo com Woods e Woods (2006, p. 12), a principal vantagem da
colegialidade reside em aceitar factualmente que os membros tém todos a sua area de
especialidade que emprestam ao conjunto assim formado, desenvolvendo desta forma em
todos os membros um sentimento de que tém algo a dizer e que o seu contributo é tido em

conta no rumo da organizagao.

Woods e Woods (2002, p. 18) apresentam algumas carateristicas da colegialidade que, no
entender de varios autores, tém implicagdes politicas. Em primeiro lugar, a estrutura
institucional da organizagdo permite a tomada de decisdo coletiva através de processos de
negociacao e de accountability. Por outro lado, a colegialidade acomoda dispersao da iniciativa
permitindo a uma diversidade de atores organizacionais tomar importantes medidas
relacionadas com o desempenho da organizagdo. A este propdsito, a colegialidade assenta
numa base facilitadora, esta de maior relevancia na implementacdo de medidas
descentralizadas e que faz parte do papel de quem lidera reuniées e coordena processos
nesse sentido. Estas carateristicas contribuem para a criagdo de um ambiente social e afetivo
de co-lideranga, ou seja, em que todos sdo co-lideres, assumindo-se construtores de relagdes
para a criagdo e manutencao da identidade colegial e facilitadores da tomada de decisdes em
processo coletivo, sendo que para esse ambiente a comunicagdo revela-se absolutamente
essencial para a vida da organizacdo quer no que toca a identidade colegial quer como
conciliadora de interesses e, por essa via, facilitadora da tomada de decisdes coletivas.

Contudo, os autores (2002, p. 25) atribuem algumas fraquezas a este tipo de lideranga
relacionadas com o seu carater politico, nomeadamente conexas com o facto de a lideranga
colegial se suportar em processos de negociacdo, que podem absorver muito tempo na
tomada de deciséo, e de acomodar potencialmente défice de responsabilidade por disperséo
da iniciativa e facilitacdo, por via da existéncia de diferencas de relagao de poder e de estatuto
implicitas que dificultam o processo de negociacao para a tomada de decisdo coletiva.

Associada ao conceito de lideranca distribuida aparece a abordagem ao conceito de lideranga
dos professores. Partindo de Muijs e Harris (2003, p. 440), esta abordagem conjunta advoga
que a lideranca € uma forma de acdo que pode ser distribuida ou partilhada e que, nesta
perspetiva, todos 0s membros organizacionais podem ser lideres.
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Para estes autores (2003, pp. 443-444), a lideranga dos professores emerge sobretudo em
contextos colaborativos em que o professor-lider fomenta a colaboragéo entre os pares com o
proposito de desenvolver a aprendizagem, sendo que esta colaboragao requer capacidades de
relacionamento interpessoal, tempo para que o0s docentes planeiem e discutam em conjunto a
gestao do curriculo e oportunidades de aprendizagem conjunta por via da observagao, do

treino através de pares e da reflexdo matua.
2.2.7. LIDERANCA DEMOCRATICA

Em alguma literatura da especialidade, a lideranca distribuida é muitas vezes confundida com
a lideranca democratica, um outro tipo de lideranca de caracter politico. Woods (2005, pp. 12-
14) releva que na lideranca democratica, marcada por um forte pendor de criagcdo e
manuten¢do de um ambiente em que os individuos lutem pela melhoria da organizagéo, ha
que considerar diversos tipos de racionalidade de entre 0s quais a racionalidade de decisao.
Incidindo neste tipo de racionalidade, por ser mais inclusiva, advoga-se que em fungdo do
mesmo a lideranca democratica devera ser verificada sob certos principios: disperséo da
lideranca por via da organizagdo, direitos de deciséo e esbatimento das diferengas de poder.
De acordo com Woods (2005, p. 20), o que distingue a lideranca democratica da lideranca
distribuida é que a primeira baseia-se na "governanga compartilhada por uma multiplicidade de
lideres livres e iguais que trabalham juntos"® e a segunda é “mais do que o produto de uma s
pessoa, o0 produto de muitas pessoas que trabalham em conjunto™.

Woods (2005, p. 73) refere diversos constrangimentos inerentes ao exercicio da lideranga
democratica, apontando como constrangimentos maiores 0s que se relacionam com 0s
proprios participantes, sendo que a pseudoparticipacdo é um dos constrangimentos mais
dificeis de contornar e de eliminar por completo na exata medida em que parece, sob varias
formas, emprestar pseudodemocraticidade, legitimidade e empoderamento aos participantes e

aos 0rgaos que na realidade raras vezes se verifica.

Com efeito, € exatamente nestes constrangimentos a lideranga democratica que emerge de
forma mais clara e evidente o carater politico desta abordagem de lideranga, pois a luta pelo
poder e pelo controlo dos recursos na organizagdo manifesta-se clara e, ndo raras vezes,

gratuitamente nas respostas a oposicao e nas estratégias de controlo.

Woods e Gronn (2006, p. 7), defendem que a lideranga democratica, apesar dos obstaculos,

apresenta diversas vantagens relacionadas com a melhoria do desempenho da organizagéo, o

8 “shared governance by a multiplicity of free and equal leaders working together”
9 “oroduct of many people working together, rather than any one individual”
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aumento do compromisso para com a organizagdo e da autoestima dos membros
organizacionais, o incremento da capacidade organizacional € uma maior facilidade em lidar
com os desafios da complexidade e da intensificagdo do trabalho. Por outro lado, é também
nestas vantagens que saltam a vista algumas das carateristicas politicas desta abordagem de
lideranga uma vez que ao fomentar e promover a delegacéo de autoridade, o envolvimento, a
participacdo e a consulta, este tipo de lideranca podera potenciar conflitos no seio da
organizagao conduzindo a disputa dos poderes delegados.

2.2.8. LIDERANCA TRANSFORMACIONAL

Também com forte énfase no empoderamento temos a liderancga transformacional, expressao
utilizada pela primeira vez por Burns em 1978. De acordo com Leithwood e Jantzi (2005, p.
31): "todas as abordagens transformacionais da lideranca enfatizam as emogdes e os valores
e compartiham em comum o objetivo fundamental de promover o desenvolvimento de
capacidades e niveis mais elevados de compromisso pessoal com 0s objetivos organizacionais
por parte dos colegas dos lideres."10. Para estes autores (2005, p. 32), a influéncia encontra-se
distribuida por toda a organizagdo, ndo estando o poder hospedado nos detentores de cargos
hierarquicamente superiores, mas nos membros que consigam inspirar 0s colegas a
desenvolverem as suas capacidades em prol da organizagao. A lideranga transformacional
caracteriza-se por uma forte componente pessoal visto que o lider transformacional motiva
todos 0s seus membros organizacionais, introduzindo mudangas nas suas atitudes de maneira
a inspira-los para a realizacdo de objetivos sustentados em valores e ideais. Para tal, este tipo
de lideranca comporta quatro componentes essenciais: a componente carismatica, de
desenvolvimento de uma visdo e de indugdo do orgulho, do respeito e da confianga; a
componente inspiracional, de motivacéo, de estabelecimento de objetivos e metas elevadas,
de modelagem de comportamentos tendo em vista alcancar as metas estabelecidas; a
componente de respeito por todos os membros organizacionais no sentido de Ihes prestar toda
a atencdo; e a componente de estimulagéo intelectual, de desafio, de estimular todos os
membros organizacionais com novas metas e com novos métodos para os almejar. O lider
transformacional é respeitado pelos seus membros organizacionais, inspira confianga e é visto
como um exemplo a seguir. Este tipo de lider é proativo e comporta-se de forma a motivar os
seqguidores, desafiando-os a superar os seus limites e a procurar solugbes criativas e
estimulantes para a resolugao de problemas. Para além disto, o lider transformacional presta
atencdo as necessidades de desenvolvimento profissional € de prossecugdo de objetivos de

10 3| transformational approaches to leadership emphasize emotions and values, and share in common the fundamental aim of fostering capacity
development and higher levels of personal commitment to organisational goals on the part of leaders’ colleagues.”
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cada membro organizacional, agindo por vezes como mentor. O lider transformacional
aumenta também o grau de compromisso dos membros organizacionais para com a viséo, a
missao e os valores organizacionais comuns ao realcar a relagdo entre 0 que 0s membros
organizacionais alcangam com a sua agao e o alcangar das metas organizacionais. O lider
transformacional, em sintese, é olhado como um (re)construtor de sentido, alguém que define
a realidade organizacional através de uma visao que reflete a forma como 0 mesmo interpreta,
em constante e continuado vai e vem, a missao e o0s valores nos quais a a¢ao organizacional

se deverd basear.

Com efeito, a lideranga transformacional tem sido apresentada como uma alternativa a
lideranca transacional, na medida em que esta se pauta pela existéncia de um sistema de
recompensas e de penalizagbes aplicadas pelo lider em fungdo do cumprimento, ou ndo, de
objetivos a cujos membros da organizagdo se encontram vinculados contratualmente. Na
lideranga transacional, o lider tem uma relacéo estritamente diretiva com os seus membros da
organizagdo indicando-lhes quais os comportamentos a seguir e as metas a alcancar,
demitindo-se de influenciar ou motivar os membros organizacionais para almejarem as metas
estabelecidas. E consensual na comunidade cientifica da 4rea, que este tipo de lideranca
desenvolve-se, portanto, numa logica de seguidismo e dependéncia de todos os membros
organizacionais em relacdo ao lider enquanto seu superior, enquanto seu chefe, procedendo
aqueles em conformidade, inibindo-se de qualquer impulso e desprovendo-se de qualquer
acao criativa face aos desafios e metas impostas pela realidade organizacional.

De facto, a lideranca transformacional, também designada por lideranga moral, emoldura-se no
engquadramento simbdlico na medida em que da énfase a cultura da organizagéo, construida
por rituais, ceriménias, herdis e mitos que alimentam relagdes humanas identitarias e de
compartiha de compromissos. Por outro lado, nesta perspetiva simbdlica da lideranga
transformacional, os lideres induzem o desenvolvimento da organizagao, através da criacéo e
alimentacdo de uma cultura especifica baseada em quatro aspetos-chave deste tipo de
lideranga: carisma, consideragao individual, estimulacéo intelectual e inspiragao (Greenfield Jr,
1999, p. 3; Leithwood e Jantzi, 2005, p. 37).

2.29. TEORIA DA COMPLEXIDADE DA LIDERANCA

Na tensdo entre a anunciada aproximagdo da maturidade das teorias de lideranca
predominantes, como a Lideranga Transformacional, e a imaturidade constante prépria dos
tempos de incerteza e de turbuléncia da era contemporanea complexa, adaptativa, emergente

e aprendente, 0 campo de investigacdo focou-se naquilo a que se veio designar por Teoria da
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Complexidade da Lideranca.

E consensual para a maioria da comunidade cientifica que Wheatly (1992;1999) e Stacey
(1995) foram os promotores fundamentais da Teoria da Complexidade da Lideranca.

No sentido de se compreender que tipo de lideranca € necessaria em tempos de incerteza e
turbuléncia, Uhl-Bein et al. (2007, p. 299) referem que “a Teoria de Complexidade da Lideranga
foca-se em identificar e explorar as estratégias e comportamentos que promovem a
criatividade, aprendizagem e adaptabilidade das organizagbes e subunidades quando as
dindmicas apropriadas de sistemas adaptativos complexos séo activados em contexto de
coordenagao hierarquica’.

De acordo com os mesmos autores a Teoria da Complexidade de Lideranca assenta em
quatro premissas: (1) a dindmica informal esta inscrita em sistemas adaptativos complexos,
tais como divisdes hierarquicas, organizacbes e ambientes internos e externos; (2) implica
fazer a distingao entre lideranca e lider — o estudo da lideranca tem-se centrado no estudo das
acdes individuais dos lideres e ndo nas dinamicas, sistemas complexos e processos que
habitam a lideranca percebida como relagdo; (3) possibilita fazer a distingcdo entre gestao e
lideranga — a maior parte dos estudos de lideranga tém-se centrado na lideranga formal, muitas
vezes ligada aos papéis de gestdo e despreocupado em estudar adequada e
convenientemente a lideranga que se faz em toda a organizagdo. Para o efeito, os autores
acomodaram na designacdo sugestiva “Lideranca Administrativa” tudo o que concerne ao
estudo relacionado aos atos formais proprios da coordenacdo e estruturagao das atividades
organizacionais. Quanto ao estudo da lideranca que se verifica nas dindmicas adaptativas
informais, 0s autores adotaram o conceito, igualmente sugestivo, “Lideranga Adaptativa”; (4)
sempre que em face de desafios adaptativos entendidos como problemas que pedem
construcdo de relagdo com conhecimento novo, através de novas aprendizagens, que
requerem inovagdo e novos padroes comportamentais, exigem processos de (re)exploragéo,
de (re)descoberta e de (re)ajustamento, ha lugar ao exercicio da “Liderangca Complexa” cujo
papel primordial € evidenciar como os lideres organizacionais podem criar condigdes
favoraveis a sistemas adaptativos complexos e, com efeito, interagir por forma a almejar

outputs positivos para a organizagao (Uhl-Bein e Marion, 2009).

Segundo Uhl-Bien et al. (2007) ¢ a Lideranca “Permitida” que gere a ligacéo entre a Lideranca
Administrativa e a Lideranca Adaptativa. Para Uhl-Bein e Marion (2011), a Lideranca
“Permitida” opera na tensédo entre as fungdes administrativas e adaptativas sob duas formas:
(1) Permite condicdes e climas de adaptacdo conducentes a dinamicas complexas (existéncia
de confianga; trabalho em rede; recompensas pela colaboragao e criatividade que possibilitam
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aos membros do grupo partilhar, discordar e discutir sobre as suas perspetivas), protegendo 0s
sistemas adaptativos de elementos supressores da Lideranca Administrativa, como seja a
burocracia; (2) Ajuda a quebrar barreiras que podem impedir iniciativas adaptativas de

percorrerem 0 seu caminho e de serem ouvidas pelas pessoas certas.

Na Teoria da Complexidade de Lideranca, as fungdes de lideranca séo relevadas quanto a
forma como interagem com dindmicas complexas que por sua vez implicam interagoes
dinamicas e emergentes. Estas, segundo Uhl-Bein e Marion (2011), integram mecanismos
sociais, tais como, Restricao de conflitos, Correlacdo e Amplificagéo:

(1) Restricdo de conflitos — mecanismo inicial que possibilita gerar novas ideias e
adaptacdes iniciais. Tem lugar em cendrios de interdependéncia de intervenientes que
se agregam em torno de uma indispensabilidade comum a fim de encontrarem uma

solucdo adaptativa a uma nova realidade/necessidade que se impée;

(2) Correlagdo — mecanismo, segundo Marion e Uhl-Bein (2001), de agregagdo que se
verifica quando os intervenientes que interagem entre si e em fun¢ao das necessidades
de um coletivo maior € de uma alianga emergente preterem uma op¢do, mas nunca

todas, individualmente mais relevante;

(3) Amplificagdo — mecanismo de agregacdo que se verifica na presenca de redes
incipientes criadas para obter um esforgo criativo e/ou adaptativo com vista a integrar

apoios formais e informais.

Atualmente, esta corrente tedrica, embora relativamente recente, tem vindo a incorporar-se
naturalmente nas correntes tedricas menos recentes, como a teoria da Lideranca
Transformacional, dada a sua consisténcia tedrica e epistemologia de agao que tém vindo a ser
reveladas indispensaveis na abordagem a realidade atual e futura das organizagoes.

2.2.10. LIDERANGA DESCENTRADA POLIMORFICA EM REDE

Um conceito de lideranga educativa como agao sistémica complexa que nos parece emoldurar
sobremaneira o objeto e objetivo deste trabalho é o de “Lideranca Descentrada Polimérfica em
Rede”, de Sanches (2009b). Segundo esta autora:

ao ampliar a complexidade da lideranga educacional, estes novos
factores apelam ao alargamento dos elos de conexdo e de
interdependéncia com novas comunidades. Em consequéncia,
requerem maior densidade de intervencdo da lideranca das escolas.
Deste modo, se razoes de ordem democratica ndo houvesse, a
complexidade politica e social torna imperioso prevenir e erradicar
formas presidencialistas e hierarquicas de lideranca. Dada a
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crescente intensificacdo da acédo de lideranga, particularmente nas
escolas das periferias urbanas, sugere-se a descentragdo
polimorfica, em rede, da lideranga. Este entendimento subjaz aos
conceitos democratizantes de “lideranca paralela” e de lideranca
“distribuida” ou difusa (p. 106).

Convocando Monteiro (2015, pp. 314-317) para garantir a coeréncia com o0 que anteriormente
foi adiantado relativo a lideranca numa escola que se quer aprendente e cidada planetaria e
como tal a qual estd associada a ideia de complexidade que alberga diversidade,
diferencialidade, incompletude, adequacdo e sustentabilidade, segundo o autor “a lideranga
baseada no polimorfismo descentrado em rede carateriza-se pela adequacdo e pela
proximidade indispensaveis a revelagdo e construgdo democratica de identidades e, bem

assim, a construgdo de projetos mais abrangentes e coletivos, mais sustentaveis.”.

2.2.11. MODELO DE LIDERANCA DE KOUZES E POSNER

2.2.11.1. APONTAMENTO PREVIO

Pese embora, o conceito inicial de lideranga transformacional ndo acomodasse o cognitivo € a
epistemologia de acdo da Teoria da Complexidade da Lideranca e a Lideranga Polimérfica
Descentrada em Rede que subjaz aos conceitos democratizantes de “lideranca paralela” e de
lideranca “distribuida” ou difusa (Sanches, 2009b, p. 106), o facto € que a intemporalidade da
sociedade de aprendizagem implicou e implicara sempre mudanga e esta implicou e implicara
sempre aquela. Uma néo acontece sem a outra. E nesta precisa medida, mudanga é processo
transformacional, claro esta a cada tempo incorporando novos contextos mais holisticos, e por
iss0, mais complexos, adaptativos (adequados dizemos nés) e emergentes. Por outro lado, a
mudanga ndo existe na descontinuidade mas antes em pontos de continuidade que ndo sao
nem mais nem menos gque novos pontos de partida. Afinal, nada muda perdendo-se, tudo se

transforma.

Neste sentido, a centralidade na Teoria da Lideranga Transformacional adotada nesta
investigagdo emerge naturalmente como quadro tedrico ao conceito de lideranga por nés
preconizado e, correlativamente, em que se entrecruza um pouco de todas as teorias de

liderancas explanadas anteriormente.

Por outro lado, a Teoria da Lideranca Transformacional, dentre as demais, revela-se como
possibilidade de desconstrugdo da globalizagdo da elisdo social e de resposta adequada a
esta. Fundamenta-se na suposi¢éo de que a lideranca é um fenémeno dual, isto €, explica-se,
segundo Burns (1978), necessariamente pela relacdo entre lider e liderados, e ndo apenas
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pelo entendimento do comportamento dos lideres.

Por outro lado ainda, a Teoria da Lideranca Transformacional apresenta-se mais
instrumentalmente suportada, experimentada e adequada ao objetivo desta investigacao,
conhecer as praticas de lideranca mais privilegiadas, no cenario atual e desejado, pelo diretor
na perspetiva do prprio e na perspetiva dos restantes atores, e, segundo (Northouse, 2007),
enquadradora do modelo de lideranca de Kouzes e Posner adotado (cinco praticas de
lideranca exemplar), do instrumento de recolha de dados aplicado da autoria destes autores e
da leitura e analise dos dados recolhidos.

2.2.11.2. AS CINCO PRATICAS DE LIDERANCA EXEMPLAR

As cinco praticas de lideranga exemplar enquadram-se na lideranca transformacional e
resultam de pesquisas levadas a cabo por Kouzes e Posner desde os anos oitenta do século
XX. Kouzes e Posner (2009) organizam os dominios chave da lideranga transformacional em
volta destas cinco praticas'': a) Mostrar o caminho; b) Inspirar uma visdo conjunta; ¢) Desafiar
0 processo; d) Permitir que os outros ajam; e e) Encorajar a vontade.

Na Tabela 1, podem ser observadas as cinco praticas e a correspondéncia com aquilo que
Kouzes e Posner (2009) designam por mandamentos.

Praticas Mandamentos

1. Clarificar valores, encontrar a prépria voz e estabelecer ideais
Mostrar o caminho comuns.

2. Dar o exemplo ao agir de acordo com os ideais comuns.

3. Conceber o futuro, ao imaginar possibilidades excitantes e
Inspirar uma visdo conjunta enobrecedoras.

Atrair 0s outros numa visdo comum ao apelar as aspiragées comuns.

5. Procurar oportunidades ao tomar a iniciativa e procurar formas
inovadoras para melhorar.
Experimentar e correr riscos ao proporcionar constantemente
pequenas vitorias e aprendendo com a experiéncia.
7. Fomentar a colaboragao ao criar confianga e facilitando as relagdes.
Dar forga aos outros aumentando-lhes a determinagdo e
desenvolvendo as competéncias.
9. Reconhecer contributos mostrando gratiddo pela exceléncia

Encorajar a vontade individual.
10. Celebrar os valores e as vitorias criando um espirito de comunidade.
Tabela 1 - Praticas e mandamentos do Leadership Practices Inventory.

Desafiar o processo 6

@

Permitir que os outros ajam

Fonte: Kouzes e Posner (2009, p. 48)

Estes autores optaram por decompor a area do estimulo intelectual, da organizagao de Bass e
Riggio (2006), em duas areas distintas, uma recaindo no questionamento dos processos

1 Também designadas fatores ou dominios em muita da literatura da especialidade.
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utilizados e a outra recaindo nos aspetos que permitem a construcéo de conhecimentos. Esta
ultima area encontra-se embebida na mesma légica inscrita na ideia de Bennis e Nanus (2003,
p. 138) quando menciona que “nenhum de nds é t&o inteligente quanto todos nds*12 e também
no conceito das organizagdes que aprendem ou aprendentes de Peter Senge (1990).

Posto isto e sustentando-se, como anteriormente referido, o trabalho empirico desta
dissertacao nos trabalhos de investigacdo e na teorizacdo desenvolvida por Kouzes e Posner
(2009), apresentaremos seguidamente breves abordagens a cada uma das cinco préaticas de

lideranca exemplar propostas pelos autores.

2.211.2.1. MOSTRAR O CAMINHO

Mostrar o caminho, implica, como referem Kouzes e Posner (2009), a necessidade de adotar
um conjunto de valores e comportamentos que sejam adequados aos objetivos que a
organizacéo pretende almejar. Associado aos valores e comportamentos é, como nos dao
conta Cunha, Rego e Cunha (2007), sobremaneira importante o lider cumprir as suas
promessas como forma de demonstrar idoneidade e exercer, por conseguinte, influéncia sobre
os outros. O que pede, na tensdo entre o autoconhecimento e o heteroconhecimento,
estabelecimento de prioridades e seletividade no momento de fazer promessas, i.e., tal como
na perspetiva de Covey (2002), o lider deve prometer fazer aquilo que sabe que realmente
pode cumprir.

Liderar a partir daquilo em que se acredita, comegando por clarificar 0s seus valores pessoais;
dar o exemplo, ser 0 modelo de comportamento que espera dos outros; alcancgar o direito e o
respeito para liderar através do envolvimento e ag¢éo individual direta.

Esta pratica tenta identificar se o lider é realmente aquilo que diz ser, porque a carateristica
mais valorizada num lider é a sua credibilidade. Supde-se que os lideres modelam o caminho
comegando por clarificar os seus valores pessoais e 0s principios orientadores. O lider € o
modelo de comportamento que espera dos outros. E ele que deve dar o exemplo, pois no dizer
de Dilts (1996, p. 107), as “a¢des ouvir-se-ao mais alto do que as palavras”. O respeito deve
ser alcancado ndo pela imposicdo dos seus valores aos seus liderados mas pelo seu
envolvimento didrio em agdes simples que geram progresso e melhorias, garantindo assim a
possibilidade de crescimento e desenvolvimento sustentavel.

Sumariamente, “Mostrar o caminho” representa liderar a partir daquilo que acredita
convictamente, partindo da clarificacédo dos valores pessoais verdadeiramente inscritos na sua

pessoa. Significa que o lider tera de liderar pelo exemplo e ser verdadeiramente e sem

12 “none of us is as smart as all of us”
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reservas 0 modelo de comportamento que espera dos constituintes. Sinteticamente, “Mostrar o
caminho” passa por conquistar, pelo exemplo, o direito e o respeito para liderar os seus

constituintes através do envolvimento e acédo direta com estes.

E somente nesta clareza de valores e coeréncia entre o que se diz e o que se faz que se pode
viver pessoal e profissionalmente em autenticidade e, consequentemente, em fluidez do estilo,
intrinsecos a cada um, facto que ira dar a confianca e legitimidade para tomar as decisdes
dificeis e agir com determinagcdo, pois como Kouzes e Posner (2009, p. 71) referem: “as

pessoas tomam em primeiro lugar a pessoa como referéncia e s6 depois a visao”.

Esta citacdo da sentido executivo a pratica “Mostrar o caminho” e transporta-nos naturalmente
para a prética seguinte, “Inspirar uma visdo conjunta’, atribuindo a ambas, no seu efeito
conjunto, o carater de alicerces de qualquer agdo empreendedora cujo intento passe por
concretizar objetivos ou satisfazer necessidades.

2.211.2.2. INSPIRAR UMA VISAO CONJUNTA

Para a lideranca ter sucesso € fulcral que o lider imagine um futuro positivo e excitante para a
organizacéo que lidera (Kouzes e Posner, 2009). O lider deverd ser capaz de formar uma
imagem mental do que deseja de bom para o futuro da organizagao, isto é, ter uma visao
brilhante, coerente e convincente para esta. Sendo que a visao é a representacdo daquilo que
se aspira € ambiciona para a organizagao e constitui a operacionalizacdo da missao através da
materializacdo em resultados ambicionados e plenos de significado (Cunha, Rego e Cunha,
2007). O lider deve, assim, ter uma vis&o holistica da realidade, estar atento ao mundo que o
rodeia, aos “desenvolvimentos tecnoldgicos, politicos, demograficos, artisticos e a tudo mais
que esteja dentro e fora da organizagdo” (Kouzes e Posner, 2009, p. 134), identificando e
assimilando antecipadamente padrées e tendéncias nos diferentes acontecimentos
determinados pelas dinamicas das sociedades atuais, em vez de uma viséo atomizada em que
0s acontecimentos sdo observados, percebidos ou intuidos isolada, desarticulada e
desintegradamente.

Inspirar uma visao conjunta, pressupde que o lider seja capaz de compartilhar com os seus
constituintes essa visdo futura positiva, estimulante, excitante, atraente e justificadamente (til,
imaginar as possibilidades atrativas e encontrar um propdsito comum para toda a organizagao,
ter uma imagem positiva convincente™ e exequivel onde a organizacdo pode estar,

compartilhada por todos, certificando-se para tal que o que vé também pode ser visto por

13 Pela forga da expressao e consequente facilidade de compreensdo, numa linguagem mercantil, é o mesmo que se inscreve no adégio: “Um
vendedor (lider) consegue vender com muito mais éxito (aos constituintes) o que ele prdprio deseja [sob conhecimento privilegiado] muito
comprar.”. Este adagio é tdo mais valido quanto maior e melhor for a perce¢@o dos compradores (constituintes) de que o vendedor (lider) é o
primeiro a querer comprar o produto/bem que se propde vender.
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todos, demonstrando entusiasmo incentivador e inspirador dos constituintes, envolvendo-os
apaixonadamente numa visao comum a partir do conhecimento profundo dos seus sonhos,
esperancas, aspiragoes e valores, dando vida a visao ajudando-os assim a compreender como
estes sentimentos dos constituintes estdo alinhados com a visdo e esta com aqueles.
Elevando, desta maneira, os niveis de motivacdo e fazendo com que todos contribuam e
suportem melhor os desafios (Kouzes e Posner, 2009). Para tal torna-se essencial que 0s
lideres conhegam muito bem todos os seus constituintes. Por outro lado, estes devem estar
convencidos que os seus lideres se preocupam com eles e compreendem, ou mesmo

inscrevem como projeto seu, as suas necessidades, expetativas e sonhos.

Contudo, a materializacdo dessa visdo implica, na maioria dos casos, a emergéncia e a

adequacao de processos, implica desafiar o processo.

2.2.11.2.3. DESAFIAR O PROCESSO

O ser coletivo, Escola, sendo uma organizacdo centrada na aprendizagem e que prepara para
a sociedade de aprendizagem, deve fomentar e procurar necessariamente a mudanga sem a
qual a aprendizagem n&o faria qualquer sentido nem a concretizagdo de uma qualquer visao,
por mais positiva e estimulante que fosse, teria alguma vez lugar. E sendo a mudanca
processo transformacional que encerra em si mesmo, para além da acdo processual,
transformacdo que depende da acao processual que depende das implicagdes do processo de
transformacao, torna-se inevitavel adotar, a todo o tempo, como praxis a acdo desafiar o

processo.

De facto, na maioria dos casos, a transformagdo implica ambientes adversos.
Consequentemente, para que um lider possa conseguir transformacdes significativas bem
sucedidas tem que ser capaz de ser proativo para debelar as adversidades que surjam e que,
por norma, confrontam a ordem estabelecida e implicam mobilizagdo de constituintes e

entidades uma vez diante de fortes resisténcias (Kouzes e Posner, 2009).

Inspirados por Kouzes e Posner (2009) e Hooper e Potter (2010), poder-se-a referir que
raramente as transformacdes radicais resultam eficazes e eficientes ou mesmo no minimo de
sucesso, ndo sO pelo adensar das resisténcias, mas também pela grande absor¢do de
recursos e constituintes, pelas exigéncias de novas aprendizagens e adequagdes e pela
impreparagdo para dar resposta a novas questoes que emergem dessas transformacdes em
pleno funcionamento, pois trata-se de transformar radicalmente em acéo, sem possibilidade de
nova oportunidade, sem tempo, espaco e lugar para o erro e para dissipacdo do mesmo, sob
pena de entrar em colapso ou paralisia, acabando por resultar, por regra, em insucesso e
consequente abominacao, negacao e rejeicao em definitivo. Por conseguinte, s&o as pequenas
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transformac6es organizacionais conseguidas e a sua celebragdo conjunta que podem
proporcionar aos constituintes uma sensacao palpavel do que é o sucesso, elevando o moral e
a confianga dos constituintes (Kouzes e Posner, 2009). Na mesma senda destes autores, sdo
de facto as pequenas vitorias que aumentam o empenho pessoal e coletivo no sentido de se
conseguir atingir um determinado objetivo, pois fazem com que as pessoas vejam no erro uma
oportunidade de aprendizagem e, assim, se sintam vitoriosas e capazes de fazer confiantes no

Sucesso.

Desafiar o processo é, portanto, transformar para fazer acontecer procurando novas ideias e
reconhecendo as mais significativas na sua benignidade e positividade para a organiza¢éo no
seu todo, mesmo que para isso se revele imperioso desafiar 0 sistema organizacional visando
conseguir novos produtos, servicos, processos e sistemas, com o intuito de concretizar a visao
conjunta, comportando sair da zona de conforto, experimentando, correndo riscos € errando.
Erros que devem ser encarados como oportunidades de aprendizagem e 0s pequenos
sucessos ser considerados vitérias a fim de incentivar a que os constituintes voltem a

experimentar.

Com efeito, o fazer acontecer no ser coletivo, Escola, com sucesso e sustentabilidade é missao
de todos os constituintes e, como tal, implica, como referido, congregar autonomias na

heteronomia, implica permitir que os outros ajam.

2.2.11.24. PERMITIR QUE OS OUTROS AJAM

A construgdo de uma organizagdo bem sucedida exige necessariamente cooperacdo e
colaboragdo de todos, sendo que esta deve ser consequéncia daquela, definicdo clara de
papéis e delegacdo clara de competéncias e responsabilidades. Exige, também, que cada
constituinte sinta, por si ou por apelo ou reconhecimento da lideranca, que o sucesso da
organizagado depende do seu contributo e do seu sucesso, e que a organizagao € feita de um

‘nds” e ndo de um “eu”, ou seja, que a organizagao é assuncéo interior do “nds” em cada “eu”.

Contudo, para que esta centrifugocidade se verifique é indispensavel que se verifique a
precedente centripetocidade relativa a confianca e ao reciproco sentido de responsabilidade. A
interdependéncia organica comprometida somente se constréi sob relacdes reciprocas de
confianca e de responsabilidade.

Ora, como acentua Monteiro (2015, p. 314):

De facto, a escola € um espaco intercultural e interrelacional que
deve ser pensado e liderado organizacionalmente como um sistema,
feito de dinamicas de poder, de identidades e culturas plurais e de
lideres enquadrados por movimentos sociais mais amplos. Este
conjunto de interesses divergentes e conflituantes traz a ideia de



69

complexidade que Ihe esta associada.

Facto que evidencia a interdependéncia orgénica como uma natural imposicdo a que a
lideranga ndo pode deixar de dar a devida e necessaria importancia. Assim, na senda de
Kouzes e Posner (2009), compete a quem lidera criar um ambiente organizacional que fomente
a heteroaprendizagem e autoaprendizagem, a confianga, a cooperagdo colaborativa,
enquadradas num processo de reciproca responsabilidade para operar coletivamente e, desta

forma, conseguir materializar a visdo conjunta na concretizagao dos objetivos.

Concluindo, aos lideres compete contribuir para a criagdo de um clima de confianga,
fomentando objetivos comuns, (com)partilhando poder, valorizando os contributos dos seus
constituintes e exaltando a sua humanidade. Tal comportamento liderante desencadeia nos
constituintes 0 sentimento de que s@o importantes e atribui sentido a acao destes, levando-os a
envolver-se mais e com mais determinagdo. Portanto, sempre que se internaliza a lideranca
como relagdo de confianca e reciproco sentido de responsabilidade, facilitando sustentada e
sustentavelmente relagdes, os constituintes dispdem-se a correr e assumir riscos e a fazer e
assumir mudangas com incremento sustentado de determinacdo e de seguranga nas suas

capacidades.

Porém, nem sempre estas quatro praticas em conjunto, no essencial, de (com)partilha e vigia
mUtua dispensam o encorajamento da vontade, os equilibrios no seio da organizagdo, 0s
estados de alma préprios da natureza humana e o entrecruzamento das vidas pessoal, social e
profissional nem sempre comportam aspetos sondaveis e controlaveis pelo préprio, pelos pares
e pela lideranca. Afinal, como escreve Ortega y Gasset (1967, p. 52): “Eu sou eu e a minha
circunstancia — e se ndo a salvo a ela, ndo me salvo a mim". O que é o mesmo que afirmar: "O
Homem é o homem e todas as suas circunstancias — e se nao salva as circunstancias, nao se
salva a si”. O “Eu/Homem’esta nativamente exposto a sua circunstancia, a realidade que o
circunda, realidade esta que é distinta do Eu/Homem, mas, ao mesmo tempo, inseparavel dele.
Quer isto induzir que a falta de vontade, a vontade de desistir, ..., podem estar sempre a
espreita, motivo pelo qual é preciso encorajar a vontade ou, como preferem outros autores,

encorajar o coragao.

2.2.11.25. ENCORAJAR A VONTADE

A materializacdo de uma visao conjunta concretizando objetivos também eles conjuntos é uma
missdo exigente, por vezes, demasiado exigente. Os atores/constituintes nem todos vivem

esse exercicio da mesma forma e envoltos das mesmas circunstancias, uns vivem-no menos
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concentrada e intensamente e outros mais concentrada e intensamente, uns com sentido de
responsabilidade mais coletivo outros com menos. Dependendo, portanto, do interesse, da
dedicacéo e do nivel de investimento que cada um coloca na resolugdo desse desidrato e das
expetativas de cada um, uns ficam mais exaustos, frustrados, esgotados ou desiludidos do que

outros, tanto em caso de insucesso, de sucesso relativo ou mesmo de pleno sucesso.

Em qualquer caso, € indispensavel que os lideres cuidem individualmente de cada constituinte
da organizacao, identificando os seus pontos fortes, as suas debilidades, as preocupagdes, as
expetativas e motivagbes, apoiando e fortalecendo cada constituinte individualmente,
procurando trazer a tona o melhor de cada um.

No sentido de reforcar esta postura de lideranga, importa, portanto, que os lideres
pessoalmente envolvidos demonstrem reconhecimento individual, em privado e em publico,
independentemente dos éxitos alcan¢ados serem mais ou menos significativos, e fomentem a
celebracdo dos sucessos em conjunto de forma auténtica e sentida, com o objetivo de criar
“um forte sentido de identidade coletiva e de espirito de comunidade que pode levar um grupo
a seguir em frente num momento extremamente dificil” (Kouzes & Posner, 2009, p.44).
Também neste sentido, Almeida (1999) releva o poder dos elogios e salienta, ao nivel da
comunicacdo, que os lideres nunca devem advertir 0s seus constituintes na presenga de

outrem nem perder a oportunidade de os elogiar em publico.

Em suma, quando os constituintes se sentirem “sem forgas” os lideres tém de estar presentes
e apoia-los para ndo desistirem mas antes continuarem, de forma renovada, em frente,
procurando fomentar um espirito de comunidade, proporcionando momentos que permitam
juntar os constituintes da organizagdo para a celebragdo dos valores e dos sucessos da
organizagao, sempre com o fito de que essas celebragdes se constituam cultura organizacional
para refor¢o dos valores essenciais ao desenvolvimento da organizacdo e criacdo de novos

pontos de partida facilitadores da pratica mostrar o caminho (Kouzes e Posner, 2009).
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CAPITULO 3

3.  METODOLOGIA PARA O ESTUDO

A bem de uma visdo articulada global da metodologia aplicada ao estudo optamos por iniciar

este capitulo apresentando o roteiro metodoldgico do estudo.

Para o efeito, importa entdo explicitar que na confluéncia do fluxo de tudo o que até este
momento aqui foi escrito, isto €, na confluéncia da investigacdo documental efetuada, num
necessario quadro de estratégia de pesquisa de estudo de caso, a andlise de conteudo e
interpretacdo categorial do Projeto de Intervencdo do Diretor, de uma unidade escolar que
agrupa estabelecimentos de educacdo e ensino, desde a EPE ao 9.° ano, da DGEStE -
Direcao de Servicos da Regido Norte, e 0 que pensam atores desta unidade sobre as praticas
de lideranca, constantes do LPI: Leadership Practices Inventory Self e Observer (4 ed.) da
autoria de kouzes e Posner (2013a, 2013b), percecionadas atualmente no diretor e as que
desejariam observar neste, constituem novos afluentes que permitirdo inferir sobre a

solubilidade destes com aquele fluxo.

Dos encontros e/ou desencontros que essa solubilidade vier a revelar far-se-a o leito e a seiva
de um novo fluxo, continuamente confirmado e/ou renovado até a ultima palavra deste
trabalho, que configurara um (proto)perfil de lideranga baseado nas praticas de lideranca mais

e menos privilegiadas, no cenario atual e desejado, pelos participantes.

3.1.  OBJETIVO E OPCOES METODOLOGICAS

Como ja haviamos adiantado, a Lideranga Escolar na perspetiva de Atores Escolares de uma

unidade escolar € o objeto de estudo desta dissertacéo.

Por outro lado, como também ja haviamos adiantado, conhecer as praticas de lideranca de
topo mais percecionadas no cenario atual e as mais privilegiadas no cenario desejado, pelo
diretor, pelos educadores e docentes, pelos assistentes, pelos alunos que mais interagem com
o diretor e pelos respetivos encarregados de educagédo, em funcdo de varidveis que identificam
0S casos, de uma unidade escolar que agrupa estabelecimentos de educagao e ensino, desde
a EPE ao 9.% ano, da Diregdo de Servicos da Regido Norte - DGEStE, é o objetivo deste

estudo.
Neste sentido, houve que questionar principalmente sobre:

(1) As praticas de lideranga e comportamentos mais priviligiados pelo diretor e pelos membros
do Conselho Geral: docentes, ndo docentes e pais, na andlise do Projeto de Intervencéo

do Diretor (PID), no processo de recondugéo do diretor.
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(2) A relagdo entre as praticas de lideranga e as variaveis demograficas para 0s quatro grupos
de inquiridos para o cenario de lideranga atual e para o cenario de lideranca desejado.

(3) A comparacao entre as praticas de lideranca para o cenario de lideranga atual e para o

cenario de lideranca desejado para os quatro grupos de inquiridos.

(4) A comparagao entre praticas de lideranca utilizando os inquéritos feitos ao diretor,
docentes, alunos, pais e trabalhadores ndo docentes no cenario de lideranga atual e no
cenario de lideranga desejado.

Com base no questionamento acima, foram testadas 72 hipoteses conducentes, como foi
aludido, a um (proto)perfil de lideranca baseado nas préticas de lideranga mais e menos

privilegiadas, no cendrio atual e desejado, pelos participantes.

Com efeito, sendo verdade que numa investigacdo a abordagem adotada e os métodos a
utilizar para recolher e tratar dados dependem da natureza do estudo e das conclusées que se
pretendem obter, também n&o é menos verdade que a elaboragéo do objeto de estudo, do
objetivo e as op¢des metodoldgicas de abordagem resultam do percurso biografico do autor,
da sua atitude e distanciamento epistémico e do confronto com narrativas de outros atores

g/ou autores.

Esta investigacdo pauta-se, portanto, por carateristicas empiricas, na medida em que também
para Hill e Hill (2002, p.19) neste tipo de investigacdes “fazem-se observagdes para melhor
compreender o fenémeno em estudo.”. De acordo com os mesmos autores (p. 19), “as
observagdes deste tipo de investigacdo podem ser utilizadas para construir explicacées ou
teorias mais adequadas.”.

Tendo em conta o objetivo, este tipo de investigagdo “implica estudar, compreender e explicar
a situacéo atual do objeto de investigacao” (Carmo e Ferreira, 2008, p. 231).

Para o efeito, como estratégia de pesquisa, foi utilizado o estudo de caso. No dizer de Yin
(2001, p.32), “um estudo de caso é uma investigacdo empirica que: investiga um fenémeno
contemporaneo dentro do seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o
fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos.”. Na mesma linha epistémica e
cognitiva, segundo Bell (2008, p. 23), este método é “especialmente indicado para
investigadores isolados, dado que proporciona uma oportunidade para estudar, de uma forma
mais ou menos aprofundada, um determinado aspeto de um problema em pouco tempo”. Este
mesmo autor (p. 23) menciona Nisbet e Watt quando estes realcam que da interacdo de
fatores e acontecimentos “por vezes, apenas tomando em consideragao um caso pratico pode

obter-se uma ideia completa”.

Com efeito, 0 método estudo de caso permite desenvolver um estudo mais aprofundado da
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situacdo em analise e revela-se, especialmente, (til nos casos em que estamos perante
fendémenos que dependem do contexto especifico em que se inserem. Sousa (2005, pp.137-
138) corrobora esta elaboracéo explicitando que o estudo de um caso:

visa essencialmente a compreensdo do comportamento de um
sujeito, de um dado acontecimento, ou de um grupo de sujeitos ou de
uma instituicdo, considerados como entidade unica, diferente de
qualquer outra, numa dada situacdo contextual especifica, que € o
seu ambiente natural.

Trata-se, por isso, de uma investigagdo naturalista, em que se estuda
0 sujeito no seu ambiente quotidiano, sem qualquer intervencao do
investigador com o sentido de manipular varidveis independentes.

Carmo e Ferreira (2008, p. 236), salientam que relativamente aos estudos de caso “o produto
final é uma descricao “rica” e rigorosa do caso que constitui 0 objeto de estudo.”.
No seguimento, uma das vantagens da utilizacdo do estudo de caso é capacitar, num curto
espaco de tempo, a feitura de um estudo mais ou menos aprofundado do caso. Sousa (2005)
realca uma outra vantagem do uso do método estudo de caso por este evitar a dispersao do
investigador, emprestando um maior enfoque € uma maior concentragdo ao mesmo, ao
mesmo tempo que permite a utilizagdo cruzada de varios instrumentos de avaliagéo e andlise
do caso. N&o obstante a impossibilidade de com o uso do método estudo de caso, estabelecer
generalizagdes constituir a desvantagem que mais povoa a literatura de especialidade. A
razao é Obvia, a contextualidade é irreplicavel e, por conseguinte, 0 que se infere de um caso
especifico isolado poderd ndo ser inferivel noutros casos especificos isolados. Contudo, o
mesmo n&do se pode afirmar em matéria de inferéncia para toda a populacéo a partir de uma
amostra representativa daquela, sempre que se trata do mesmo caso especifico isolado.
No caso particular da nossa investigacao, podemos classificar 0 nosso estudo de caso, de
acordo com Borg e Gall (citados por Sousa, 2005, p. 144), como estudo casuistico, pois teve
como objetivo compreender as praticas € comportamentos de lideranca do diretor em
particular utilizando mais do que um método de recolha de dados.
Por conseguinte, a nossa investigacdo empirica, quanto a sua natureza, enquadra-se
epistemologicamente, por um lado, no paradigma dos estudos qualitativos, na medida em que
a andlise de conteudo e interpretacdo categorial foi a técnica utilizada para a analise
categorial do Projeto de Intervencdo do Diretor, andlise que toma uma abordagem
simultaneamente:

e Interpretativa’hermenéutica’™, porque implica o biografico do autor, reconhecendo a

interdependéncia deste e do objeto de estudo, num esforgo cruzado de compreenséo

140 conceito de procedimento hermenéutico é aqui tomado também como *(...) interpretagdes efectuadas a partir da analise do conteddo (...) de
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deste através da visdo do autor e da visdo de outros autores, personalidades e
entidades;

e critica, porque permite um interpretativo atento a configuragbes politicas,
socioeconomicas e socioculturais em que 0 objeto de estudo e a pesquisa se
desenrolam; e

e exploratéria™ e heuristica’® porque nos fluxos do interpretativo/critico se propde
simultdnea e constantemente prover de maior conhecimento sobre o tema em
investigacao e aproximar da melhor solugéo possivel;

e, por outro, no paradigma dos estudos quantitativos, pois, 0 inquérito por questionario foi o
método escolhido para a inquiricao e recolha de dados junto dos atores escolares.
Para Yin (2001), o estudo de caso ndo implica nenhuma forma especifica de recolha de

dados, 0s quais podem ser quantitativos e qualitativos.

3.2. PARTICIPANTES

Para a realizacdo da presente investigacao foi escolhido o caso de uma unidade escolar que
agrupa estabelecimentos de educacéo e ensino, desde a EPE ao 9.% ano, da Diregdo de
Servicos da Regido Norte — DGEStE. A opgdo por esta unidade escolar prendeu-se com o
facto de se localizar na zona metropolitana do Porto encontrando-se, por isso, mais proxima
da Universidade Portucalense e do contributo que esta tem vindo a dar a regido e ao Pais.
Por outro lado, foi também muitissimo importante a proximidade entre pessoas familiares e
amigas do autor deste trabalho com aquela unidade escolar, na pessoa do seu diretor, e 0
facto daquelas saberem da abertura da unidade escolar a atividades da iniciativa de entidades
externas. Para além disso, foi determinante para o contacto pessoal bem sucedido com a
unidade escolar, atendendo a recetividade demonstrada por esta para participar neste estudo,
saber antecipadamente que o diretor e 0s elementos do seu gabinete se encontravam no
exercicio dessas fungdes ha mais do que um mandato, pois, este foi um indicador de que a
grande maioria dos atores escolares ja interagiam com o diretor e com os restantes elementos
do seu gabinete durante um periodo de tempo necessario e suficiente que lhes permitisse ter
uma percecdo sobre as préticas de lideranga mais ou menos privilegiadas pelo diretor e

percebessem quais as praticas de lideranca que desejariam observar no diretor.

Assim, ap6s duas conversas presenciais a unidade escolar em apre¢o concordou que se

perguntas abertas de questionarios (...)” (Sousa, 2009, p. 31).

15 (cf. Mattar,1994)

16 Moustakas (1994, citado em Holanda, 2006, p. 365), aponta também para cinco modelos de pesquisa qualitativa: modelo etnogréafico ou
etnografia; teoria fundamentada ou “grounded research theory”; hermenéutica; a pesquisa fenomenolégica e a heuristica.
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constituissem como participantes no estudo todos os educadores e docentes em exercicio de
funcbes na unidade, todos os trabalhadores ndo docentes em exercicio de fungdes na
unidade, todos os alunos do 9. ano de escolaridade a frequentar a unidade, por serem estes
que na opinido do diretor mais tempo de interacdo tém consigo, e todos os respetivos
pais/encarregados de educagdo. As Tabelas 2 e 3 apresentam o numero de individuos das
populacdes constituidas participantes no estudo, o nimero de atores que participaram de
facto no estudo e o tamanho representativo da amostra para as populagcdes dadas por
referéncia aos valores reportados por Krejcie e Morgan (1970). A primeira tabela
desagregando as populagdes Educadores e Docentes e as populagbes Trabalhadores ndo
docentes - Assistentes Técnicos (AT) e Trabalhadores ndo docentes - Assistentes
Operacionais (AQ). A segunda agregando as populacbes Educadores e Docentes e as
populacdes Trabalhadores ndo docentes - AT e Trabalhadores n&o docentes - AO. Atendendo
a que o nivel de mortalidade dos questiondrios € nulo estd sempre garantida a total
representatividade das populagdes dadas. Contudo, as tabelas revelam-se necessarias na
medida em que evidenciam que em todas as situagdes, exceto na situacdo dos AT quando
desagregados dos AO, o nivel de mortalidade' dos questionarios poderia ser positivo
mantendo a representatividade referida.

Populacéo Numero de individuos da Numero de Respondentes ~ Tamanho representativo da
Populagao amostra *
Educadores 19 19 18
Docentes 117 117 90
Trabalhadores ndo 8 8 8
docents - AT
Trabalhadores n&o 37 37 34
docents - AO
Alunos 73 73 61
Pais/E. de Educacéo 73 73 61
Tabela 2 - Tamanho representativo da amostra para as populagées dadas desagregadas e nimero de respondentes.
* Krejcie e Morgan (1970)
Populacao Numero de individuos da Numero de Respondentes ~ Tamanho representativo da
Populacéo amostra *
Docentes 136 136 101
Trabalhadores ndo 45 45 40
docents - Assistentes
Alunos 73 73 61
Pais/E. de Educacéo 73 73 61

Tabela 3 — Tamanho representativo da amostra para as populagées dadas agregadas e nimero de respondentes.
* Krejcie e Morgan (1970)

17 Nivel de mortalidade = [(n.2 de n&o respondentes)/(n.® de individuos da populagao)] x 100. Este Nivel de mortalidade poderia, como se deduz, da Tabela 2 variar
entre 5.263% e 23.077% e da Tabela 3 variar entre 11.111% e 25.735%; mantendo-se ainda assim, em todo o caso, garantida a representatividade da populago.
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3.3. INSTRUMENTO

Como ja foi referido, o inquérito por questionario foi 0 método selecionado para a inquiricéo e
recolha de dados junto de atores escolares da unidade escolar, porque, por um lado, para
além de ser um instrumento com um carater muito preciso, formal na sua construcao e de pratica
utilizacdo (Quivy e Campenhoudt, 1998), por outro lado, esta eleicdo relaciona-se com a
impraticabilidade de outras formas: observagdes ou entrevistas. Pela simples razao de que
desde sempre um estudo desta natureza pedia a participagédo de um nimero muito elevado de
atores respondentes: todos os educadores e docentes, todos o0s assistentes, todos os alunos
que mais interagem com o diretor e todos os respetivos encarregados de educagao, para além
do diretor e de todos 0s elementos do seu gabinete (que neste caso fazem parte do grupo de
docentes uma vez que todos eles tém componente letiva atribuida e o 6rgdo Diretor ser
unipessoal nos termos da lei aplicavel em vigor). Por outro lado ainda, considerdmos a
partida, e ndo nos enganamos, tratar-se de respondentes dispersos por varios
estabelecimentos de educacéo e ensino que compdem a unidade escolar em aprego, tomados
por muitas solicitagdes e responsabilidades que lhes ocupam a agenda. E, portanto, o objetivo
era em primeiro lugar criar condi¢des que facilitassem a sua participacao.

Acresce que a utilizagdo do inquérito por questionario, segundo Bell (2008, p.189), oferece a
‘possibilidade de quantificar uma multiplicidade de dados e de proceder, por conseguinte, a
numerosas analises de correlagao.”.

Acresce ainda que as perguntas que constituem o questionario utilizado séo fechadas, pois, 0
respondente escolhe entre as alternativas apresentadas (Hill e Hill, 2002). Estes mesmos
autores (p. 94), apontam vantagens das perguntas fechadas tais como: “é facil aplicar analises
estatisticas para analisar as respostas” e “muitas vezes é possivel analisar os dados de
maneira sofisticada”. Todavia, 0os mesmos autores também referem que neste tipo de
perguntas fechadas “por vezes a informagd@o das respostas € pouco "rica” e “por vezes as
respostas conduzem a conclusdes simples demais” (p.94).

Nao obstante estas desvantagens, o facto do questionario ser constituido por perguntas
fechadas veio dar liberdade no tempo, no espaco e de escolha consciente para que 0s
respondentes pudessem gerir e contextualizar a sua participagéo. Ao mesmo tempo, evitaram-
se desajustamentos que sempre existem na interagao verbal oral, pois como refere Azevedo
(1999, pp. 87-88):

entre dois discursos, o do entrevistador e o dos inquiridos. Aquele
interroga em fungdo de um quadro tedrico e de conceitos que
derivam da sua apreensdo do fendémeno em analise e interroga pela
intermediacdo de um conjunto seleccionado de palavras e de
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perguntas e aqueles respondem o que querem e podem responder,
em funcdo das representacdes que fazem da situagdo em apreco e
dos seus proprios objectivos ou os do organismo que representam
que, em todo o caso, ndo coincidem necessariamente com os do
investigador.

Ainda sobre desajustamentos, em vinte de abril de dois mil e dezasseis foi efetuado um pré-
teste online do questionario a alunos, pais e educadores/docentes familiares e em vinte e um de
abril de dois mil e dezasseis foi efetuado um pré-teste online do questionario a assistentes
conhecidos, fora do meio escolar, pois, de acordo com Bell (2008, p.128), “todos os instrumentos
de recolha de informagao devem ser testados para saber quanto tempo demoram os recetores a
realiza-los...”. Hill e Hill (2002, p.70) apontam também para a importancia da realizagao deste tipo
de estudo preliminar, pois permitira utilizar sem perda de significado e objetivo a traducéo que
melhor se ajusta ao pretendido. Segundo Bell (2008, p.129) a realizagdo do pré-teste ou do
“questionario - piloto”, permite:

descobrir 0s problemas apresentados pelo instrumento de recolha de
informagao que escolher, de modo que os individuos no seu estudo
real ndo encontrem dificuldades em responder; por outro lado, podera
realizar uma analise preliminar dos dados obtidos para ver se o estilo
e o formato das questdes levantam ou ndo problemas na altura de
analisar os dados reais.

O questionario foi aplicado online, depois de construido na plataforma eletronica
freeonlinesurveys, a todos 0s educadores e docentes, a todos 0s assistentes, aos alunos que
mais interagem com o diretor e respetivos encarregados de educacdo, ao diretor e aos
membros do seu gabinete.

Explicitado 0 quem se inquiriu € 0 como se inquiriu, impde-se agora descrever o layout e 0
contetdo genérico do questionario que consta do Anexo |I.

No topo do questionario encontra-se o logétipo da Universidade Portucalense.

O questionario comeca por apresentar 0 ambito do estudo e o objetivo deste. De seguida,
contém um conjunto composto de treze campos de enquadramento. O corpo do questionario é
uma adaptacdo do questionario validado internacionalmente “Inventario das Praticas da
Lideranca — LPI — Self e LPI - Observer”, 4.2 Edicao, desenvolvido por Kouzes e Posner e
editado em 2013. E porqué a adaptacédo do LPI? Porque considerando o objeto e as questdes
de investigacdo impds-se, naturalmente, a necessidade de acrescentar mais uma coluna, de
maneira a permitir recolher, numa mesma aplicacdo, também as opinides dos inquiridos
quanto as praticas de lideranga que estes desejariam ver observadas no lider/diretor.

A permissdo para a sua utilizacdo na presente investigacdo foi concedida pelos mesmos
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autores, como consta do Anexo . As razbes que levaram a optar pelo LPI séo varias.

O LPI foi desenvolvido a partir de intensas pesquisas iniciadas por Kouzes e Posner em 1983,
onde estes procuravam que 0s inquiridos relatassem as suas melhores experiéncias de
lideranga e as qualidades que mais admiravam nos seus lideres. A andlise de diferentes
estudos, quer qualitativos, quer quantitativos, permitiu demonstrar que, apesar de cada
experiéncia de lideranca ser Unica, elas na pratica seguiam padroes em tudo muito
semelhantes. Por outro lado, a analise de diferentes estudos permitiu também demonstrar que
tais praticas ndo s6 eram observaveis e apreendidas como também ndo eram exclusivas de
um conjunto de atores, de organizagdes, de paises, ou de um determinado momento histdrico,
como demonstraram as investigacdes mais recentes e o alargamento das investigagdes aos

diferentes pontos do globo (Kouzes e Posner, 2009).

Zagorsek (2004) refere que o LPI esta focalizado em comportamentos observaveis e ndo em
assungdes sobre tracos de personalidade ou atitudes dos individuos. Para além disso,
Harkness, Van de Vijver e Johnson (2003) referem que a escolha de um questionario ja
existente apresenta como vantagens: o facto de evitar gastar recursos temporais e financeiros
na sua producéo; existirem muitos procedimentos estatisticos que permitem analisar todos o0s
tipos de equivaléncia e o facto do questionario ja ter sido testado em culturas e situacoes
diversas.

Por outro lado, Zagorsek (2004) revela que o instrumento LPI apresenta outras vantagens
face aos restantes, como sejam: a dimensdo e o0 numero de comportamentos (itens) por
pratica/fator/dominio. A relevante reduzida dimensdo que torna o questionario de rapido
preenchimento — 10 a 15 minutos (no nosso caso 9 a 16 minutos) — o que reduz
significativamente a probabilidade de o respondente se desmotivar no seu preenchimento. A
existéncia de seis  afirmagdes/declaragdes/comportamentos/carateristicas/itens  por
pratica/fator/dominio permite que, caso seja necessario retirar um ou outro item ap6s a analise
psicométrica do questionario, ndo se elimine a validade do constructo por falta de
representacao.

Por outro lado ainda, os principais estudos psicométricos que conhecemos deste questionario
(Carless, 2001; Fields e Herold, 1997; Kouzes e Posner, 1988; 1993; Zagorsek, 2004;
Zagorsek, Stough e Jaklic, 2006) apresentam resultados que demonstram na sua maioria a
independéncia das cinco praticas (fatores ou dominios) definidas por Kouzes e Posner
(consisténcia interna, analise fatorial confirmatéria e validade intercultural do modelo) e que o
mesmo questionario, LPI, apresentava melhores resultados em termos psicométricos.

Acresce a tudo isto que a sua utilizagdo em alguns trabalhos de investigagao, nomeadamente,
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Ribeiro e Bento (2009 e 2010) e Sandbakken (2004), entre outros, adensou a sua reconhecida
qualidade e revelou a sua adequagao a este estudo.

Segundo Kouzes e Posner (2003), o LPI quando aplicado na versao Self e Observer, como é
0 caso, é uma ferramenta de 360° que permite efetuar uma avaliacdo dos comportamentos de
lideranca dos individuos, nomeadamente, na mensuracdo das suas competéncias em
lideranca de acordo com o modelo das “Cinco Praticas da Lideranca Exemplar” por estes
desenvolvido.

Atendendo a que o LPI - Self e o LPI - Observer aquando da aquisicdo das licencas de
utilizagdo ndo se encontravam disponiveis em Lingua Portuguesa, optdmos, para a sua
traducdo, pela abordagem em equipa com a aplicagao da técnica “translation-backtranslation”.
Esta técnica € a mais utilizada pelos investigadores em estudos interculturais, pois, ao
participarem pelo menos duas pessoas no processo de tradugéo limita-se substancialmente a
probabilidade de erros na traducéo por via de deficiente ou ausente contextualizacdo cultural e
significado linguistico, abrangéncia e conhecimento técnicos da matéria em estudo, do efeito
de desfocagem do objeto e do objetivo do estudo e/ou da ma interpretagdo do conteudo a
traduzir.

Os comportamentos identificados por Kouzes e Posner organizam-se em torno de cinco
praticas e dez mandamentos, de acordo com a distribuicdo presente na Tabela 1.
Apresentado na sua primeira edi¢do de 1988, sob a forma de uma escala de Likert de cinco
niveis, foi ulteriormente alterado, na edi¢&o seguinte, para uma escala de Likert de dez niveis,
onde se associam os valores ordinais a valores qualitativos, de acordo com a seguinte ordem:
1 — Quase nunca; 2 — Raramente; 3 — Pouco; 4 — De vez em quando; 5 — Ocasionalmente; 6 —
As vezes; 7 — Com certa frequéncia; 8 — Geralmente; 9 — Com muita frequéncia; 10 - Quase
sempre, escala esta que se mantém na quarta edicao.

O LPI -  Leadership  Practices  Inventory &  constituido  por 30
afirmacgdes/declaragcdes/comportamentos/carateristicas/itens, seis afirmagdes por cada uma
das cinco praticas de lideranga, que procuram medir o nivel de concordancia dos
respondentes com cada uma das praticas; e que, como ja referido, quando utilizado nas suas
duas versoes, selfe observer, constitui uma ferramenta de 360°.

Neste trabalho optdmos no sentido de cada afirmagdo ter uma pontuagdo de cinco pontos
numa escala tipo Likert, isto €, numa escala tipo Likert de cinco niveis: 1 — Nunca; 2 —
Ocasionalmente; 3 — Algumas vezes; 4 — Muitas vezes; 5 — Frequentemente. De facto, para
além da existéncia de varios estudos que utilizaram o LPI numa escala tipo Likert de cinco
niveis, como refere Sousa (2005), um maior numero de niveis na escala compreenderia uma

especificidade mais pormenorizada e fina que, por vezes, se torna dificil decifrar e distinguir
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pelos inquiridos. Sousa (2005) sugere que num questionario cada categoria devera ser
ordenada segundo uma escala entre trés a seis niveis ou graus. Neste ambito, Bell (2008) é
de opinido que uma escala deste tipo € uma das mais simples escalas de medicdo de
atitudes.

A pontuagao de cada inquérito é realizada através do somatorio dos valores ordinais das trinta
afirmagdes que enformam cada uma das cinco praticas de lideranga como consta da Tabela
4.

Préaticas Afirmagdes do questionario
1. Mostrar o caminho 1,6, 11,16, 21, 26
2. Inspirar uma vis&o conjunta 2,7,12,17,22,27
3. Desafiar o processo 3,8,13,18,23,28
4. Permitir que 0s outros ajam 4,9,14,19,24,29
5. Encorajar a vontade 5,10, 15, 20, 25, 30

Tabela 4 — Agregacao das afirmagdes de acordo com a pratica de lideranca - Leadership Practices Inventory.
Fonte: Adaptado de Kouzes e Posner (2003)

Por  conseguinte, atendendo a escala adotada e a agregagdo de
afirmagdes/declaragées/comportamentos/carateristicas por pratica de lideranga, cada uma
destas podera obter valores entre 0s seis pontos de valor minimo e os trinta pontos de valor
maximo. Assim, a pontuacdo de uma determinada pratica de lideranca é diretamente
proporcional a percecéo de utilizacdo dessa mesma pratica de lideranga.

Chegados a este ponto, e perante um estudo desta natureza envolvendo um instrumento
usando escalas multi-item (construidas por aplicagdo da metodologia proposta por Likert,
1932), torna-se, como demanda a literatura da especialidade, p.e. Maroco e Garcia-Marques
(2006), naturalmente incontorndvel estudar a consisténcia interna das escalas para os varios

grupos inquiridos.

Sendo a nossa medida uma escala com varios itens o score total da escala resulta da
combinacdo dos itens, p.e. da soma dos valores ordinais, e é aplicada a analise de
fiabilidade aos resultados.

A consisténcia interna da escala € a medida que estima quédo uniformemente os itens
contribuem para a soma nao ponderada do instrumento, o que reflete auséncia de erro ou
variabilidade dos diversos itens que medem o mesmo constructo, a mesma escala'é, ou

seja, reflete correlagdo entre os itens de uma mesma escala tanto mais quanto mais essa

18 No caso em aprego “a mesma prética de lideranga”
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correlagéo se reflete envolvendo repeticdo de mensuragéo sob 0 mesmo objeto adicionada a
avaliacdo da relagao entre as diferentes medidas obtidas. (Maroco e Garcia_marques, 2006)

Com efeito, a consisténcia interna estima a fiabilidade de um instrumento na medida em que
quanto menor € a variabilidade de um mesmo item numa amostra de sujeitos, menor é o erro

de medida que este possui associado (cf. Pasquali, 2003).

Por fiabilidade entende-se, portanto, a capacidade de um instrumento ser consistente,
obtendo os mesmos resultados sempre que aplicado a um alvo estruturalmente semelhante

(Maroco e Garcia-Marques, 2006).
Segundo os mesmos autores:

A fiabilidade de uma medida refere a capacidade desta ser
consistente. Se um instrumento de medida da sempre 0s mesmos
resultados (dados) quando aplicado a alvos estruturalmente iguais,
podemos confiar no significado da medida e dizer que a medida é
fiavel. Dizemo-lo porém com maior ou menor grau de certeza porque
toda a medida é sujeita a erro. Assim a fiabilidade que podemos
observar nos nossos dados € uma estimativa, € ndo um “dado” (p.
66). (...) A fiabilidade pode assim ser ‘estimada’ pelo coeficiente de
correlacéo de duas medicGes convergentes (...) (p. 69).

E sempre que um estudo compreende questdes de fiabilidade de uma medida ou escala
envolve também o indice alfa de Cronbach. De facto, na grande maioria dos estudos
analisados este indice é globalmente aconselhavel para estudar metricamente uma escala,
independentemente das carateristicas desta, e é também percebido como produzindo
“estimativas fiaveis” da “fiabilidade de uma escala” (Maroco e Garcia-Marques, 2006).

Os mesmos autores (2006) referem que o indice de alpha de Cronbach é uma das medidas
mais utilizadas para verificar a consisténcia entre as diferentes varidveis de um instrumento,

podendo ser aplicado a escalas de itens com dois ou mais valores.

De facto, como mencionam os mesmos autores (2006), o indice alfa de Cronbach é um
instrumento Util para a investigacdo da fiabilidade de uma medida, e por tal permite o estudo
da precisdo de um instrumento, pois, o valor de fiabilidade estimado por este indice nao é
uma carateristica de um instrumento mas sim uma estimativa da fiabilidade dos dados

obtidos que nos podem informar sobre a precisao do instrumento.

Por outro lado, no dizer de Cronbach (1951), o indice alfa com a sua designacéo pode ser
interpretado como coeficiente médio de todos as estimativas de consisténcia interna que se

obteriam se todas as divisdes possiveis da escala fossem feitas, variando numa escala de
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Zero a um.

Considerando que toda a estimativa estatistica, ou qualquer medida, esta sujeita a erro ou
contém variancia ndo explicada, a estimativa do indice de alfa de Cronbach nédo escapa a
regra e neste escafandro qualquer inferéncia estatistica nao pode tomar por suficiente firmar
a fiabilidade suportada numa estimativa tnica e pontual daquele indice. Por esta razdo, Fan
e Thompson (2001), tal como outros autores, recomendam o célculo de intervalos de
confianga para alfa por apresentarem maior informacao de diagndstico da fiabilidade. Pese
embora se saiba que o indice alfa de Cronbach é considerado uma estimativa “limite-
inferior”'® (ou na vizinhanga muito proxima deste) da fiabilidade de uma medida e, por isso, a
probabilidade do seu valor ser menor €, na esmagadora maioria dos casos, muito menos
significativa que a probabilidade de ser muito maior, ou seja, a verdadeira estimativa de
fiabilidade dos dados recolhidos tem baixa probabilidade de ser mais pequena e elevada
probabilidade de ser muito maior do que o valor produzido.

Quanto menos erros contiver a estimativa mais fiavel € o instrumento. Com efeito, embora
nos estudos se faca mencéo, para efeitos comparativos, a valores de referéncia reportados
por Kouzes e Posner (2002) para o indice alfa de Cronbach por pratica de lideranga, certo é
que esses valores sao apenas valores de referéncia, pois, os valores de alfa devem sempre
ser interpretados a luz das carateristicas da medida a que se associa, e da populagéo onde
essa medida foi feita. Tal como realcam Hora, Monteiro e Arica (2010), ndo existe consenso
na comunidade cientifica sobre a interpretacéo da fiabilidade de um instrumento obtida a
partir do alfa de Cronbach, ndo havendo um valor minimo para o valor deste alfa ser
considerado bom, todavia, como ja foi referido, na literatura da especialidade, o coeficiente
de Cronbach é, para o efeito, de aconselhavel utilizacdo em todo o globo e o valor 0.70
desse coeficiente alfa é considerado aceitavel. Ja para Aiken (1997), as fiabilidades acima
de 0.60 sdo consideradas boas. Outros autores como Salomi et al. (2005), Xexeo (2001),
Miguel e Salomi (2004), Magada et al. (2000) e Mato e Veiga (2000), utilizam, para estimar a
fiabilidade de um instrumento, o coeficiente de Cronbach sem considerarem relevante

fazerem qualquer mengao a um valor minimo aceitavel.

Por razdes de uniformizacdo, coeréncia e de ganho de significado, de agora em diante
passamos a usar sempre as terminologias: pratica de lideranca ou praticas de lideranga em
vez de fator(es) ou dominio(s) de lideranca; e comportamento(s) de lideranca em vez de
afirmacéo(6es), declaracdo(des) ou carateristica(s) de lideranga. Também relativamente a
designagdo dos grupos de inquiridos, doravante os grupos Educadores/Docentes e

19 “lower-band”



84

Pais/Encarregados de Educacdo, passam a ser designados apenas por Docentes e Pais,

respetivamente.

Neste estudo, em relagdo a consisténcia interna, foi obtido um Alfa de Cronbach de 0.9747
(4 cd), «a=0.9747 (4 cd.), para a globalidade dos 30 comportamentos de lideranca
percecionados no diretor atual pela totalidade dos atores escolares respondentes, e um
a=0.9823 (4 cd.), para a globalidade dos 30 comportamentos de lideranca que a
totalidade dos atores escolares respondentes desejariam observar no diretor. Assim, com
um nivel de significancia de 5%, ou um nivel de confianga de 95%, NC de 95%, para o

primeiro cendrio foi obtido o intervalo de confianga « e ]0.9706;0.9785[ enquanto que

para o segundo cendrio foi obtido o intervalo de confianca o € ]0.9794;0.9850] .

Relativamente ao grupo Gabinete do Diretor, onde o diretor se inclui, as cinco praticas de
lideranca quando submetidas a uma analise de fiabilidade obtiveram estimativas para alfa:
no cenario de lideranga atual, de -4.80 a 0.70, e amplitudes de intervalos de confianga, para
um NC de 95%, entre 0.093 e 22.493; e no cenario de lideranca desejado, estimativas para
alfa de 0.00 a 0.60, e amplitudes de intervalos de confianga, para o mesmo nivel de
confianga, entre 0.311 e 2.223, de acordo com a Tabela 5.

Estas estimativas de alfa encontram-se todas elas abaixo dos valores de referéncia do LPI
Self de Kouses e Posner (2002)20 e de 0.7021, tanto no cenario de lideranca atual como no
cenario de lideranca desejado, embora neste (ltimo as estimativas para alfa, 0.60, relativas
as praticas de lideranca Inspirar uma visdo conjunta e Desafiar o0 processo se considerem
relativamente a 0.70 aceitaveis e muito provavelmente com um verdadeiro valor de alfa no
intervalo [0.60;0.972], dado que o verdadeiro valor de alfa tem uma fortissima probabilidade
de ser superior ao valor estimado de alfa, pois, este é considerado limite inferior e , como
referem Maroco e Garcia-Marques (2006, p. 72), “[n]a realidade, raramente os itens de um
instrumento apresentam a mesma variabilidade e/ou grau de dificuldade, pelo que o alfa de
Cronbach tende a subavaliar a fiabilidade total de uma medida, estimando de forma
conservadora a verdadeira fiabilidade.” e, por isso, se propde a utilizagdo do alfa de

20

Além de ndo serem conhecidos os intervalos de confianga para os valores de referéncia de Kouses e Posner (2002), estes s&o também resultado
de aplicagéo de uma escala tipo Likert com 10 niveis, enquanto que o presente estudo utiliza uma escala tipo Likert com 5 niveis. Por outro lado,
Posner em  http://www.leadershipchallenge.com/UserFiles/Bringing%20the%20Rigor%200f%20Research%20to%20the%20Art%200f%20Leadership.pdf  reporta
outros valores de referéncia consoante a lingua em que se encontra escrito o questionario LPI Self e Observer. Posto isto, comparar as
estimativas para alfa de Cronbach obtidas no presente estudo com os valores de referéncia conhecidos do(s) autor(es) do LPI ndo tem qualquer
enquadramento cientifico. Por este motivo, neste grupo a referéncia a esses valores vale o que vale e para 0s outros grupos vamos cingir-nos aos
valores obtidos por Ribeiro e Bento (2009), pois, apesar de ndo serem também conhecidos os intervalos de confianga para os valores de alfa de
Cronbach reportados por estes autores, 0 questionario aplicado por estes utiliza a mesma escala tipo Likert com cinco niveis (1 — Nunca; 2 -
Ocasionalmente; 3 — Algumas vezes; 4 — Muitas vezes; 5 — Frequentemente ) e encontra-se em vers&o portuguesa com uma tradugéo muitissimo
semelhante & do questionario utilizado no presente estudo. Desta forma a haver comparagéo, compara-se 0 que é comparavel, sabendo de
antem@o das diferencas de contexto e que toda a medida estatistica esta impregnada de variancia néo explicada..

21 Exceto o valor estimado para alfa, 0.70, relativo & prética Permitir que os outros ajam em cenario de lideranga atual.
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Cronbach standardizado, que neste caso, atendendo ao que se explica a seguir, poderia
produzir resultados mais significativos para as trés estimativas mencionadas, 0.60 e 0.70, o
que nao se verificaria para as restantes atendendo ao valor muito baixo das estimativas para

alfa.

Como explicar entdo estas estimativas? Como foi adiantado, os valores de alfa de Cronbach,
para além de ndo haver consenso em torno de um valor estimado minimo de alfa para
estimar a fiabilidade, devem sempre ser interpretados a luz das carateristicas da medida a
que se associa, e da populacdo onde essa medida foi feita. Para além disso, como referem
Maroco e Garcia-Marques (2006, p. 72):

[0] alfa de Cronbach ndo faz assumpgdes relativas a homogeneidade
das variancias-covariancias inter-itens, este indice subestima a
verdadeira consisténcia de uma medida (...). Na realidade, raramente
os itens de um instrumento apresentam a mesma variabilidade e/ou
grau de dificuldade, pelo que o [alfa] de Cronbach tende a subavaliar
a fiabilidade total de uma medida, estimando de forma conservadora
a verdadeira fiabilidade.

Na verdade, o nimero de elementos que compdem o grupo, Gabinete do Diretor, é quatro,
um numero muito pequeno, e todos eles estdo perante uma autoavaliagdo das praticas de
lideranca do diretor que ndo deixa de ser uma autoavaliagdo aos proprios uma vez que um
subdirige, nas auséncias e impedimentos do diretor, dando continuidade ao que esta em
curso e 0s restantes adjuntam o diretor na sua agao de lideranca, portanto, séo todos eles
corresponsaveis, sendo totalmente pelo menos em grande medida, apesar do 6rgao Diretor
ser unipessoal. Por outro lado, possuem um nivel de especializacdo e de conhecimentos
muito semelhante quanto as condicdes em que o exercicio de lideranca do lider acontece e
quanto as condi¢des que dependem desse mesmo exercicio. Com efeito, para este grupo a
variancia intra-comportamento (intra-item) ou é maioritariamente nula ou é muito pouco
significativa e a variabilidade dos totais inter-sujeitos (inter-respondentes) € muito pouco
significativa, o que se traduz numa soma das variancias dos comportamentos nula ou quase
nula e numa variancia total dos sujeitos quase nula. Para além de tudo isto, considerando
também que a homogeneidade das correlagdes inter-comportamentos (inter-itens) ndo é
assumida pela férmula de calculo do alfa de Cronbach, podemos estar em presenga de
correlagbes médias entre comportamentos negativas que determinam estimativas negativas
para este alfa. Por outro lado, no LPI Self com escala? tipo Likert com dez niveis, cada
comportamento pode ter uma pontuagcdo maxima de 10 pontos, o que significa que cada
comportamento tem dez opg¢bes de pontuagdo, enguanto que neste estudo cada

22 Aqui o termo “escala’ ndo tem o mesmo significado que o termo “escala” enquanto prética de lideranga objeto de andlise de fiabilidade.
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comportamento pode ter no maximo uma pontuagdo de 5 pontos com uma escala tipo Likert
com cinco niveis. O motivo da opgdo por esta escala foi anteriormente explicitado, mas
nunca é demais relembrar que Sousa (2005) refere que um maior nimero de niveis na
escala compreenderia uma especificidade mais pormenorizada e fina que, por vezes, se

torna dificil decifrar e distinguir pelos inquiridos.

Estes factos, determinaram assim quocientes nulos ou indeterminados que resultaram em
estimativas de alfa nulas e mesmo negativas (porque, como foi referido, a correlagdo média
entre 0s comportamentos, inter-itens, € negativa), o que a partida, tendo em conta os
parametros envolvidos no célculo do alfa de Cronbach, parece retirar consisténcia e,
consequentemente, fiabilidade ao instrumento. Na prética, atendendo ao referido acima,
quer isso significar que os respondentes tenderam a dar as mesmas respostas as mesmas
perguntas, embora tal se tenha verificado menos quanto a pratica Permitir que os outros
ajam no cenario de lideranca atual e as praticas desejaveis, pois, por um lado, trata-se de
pessoas diferentes e, por outro, por razdes de sensibilidade e de relagbes de poder, nem
sempre as praticas mais privilegiadas pelo subdiretor e por cada um dos adjuntos no
exercicio de funcdes de diretor vém a luz do dia e s@o abertamente partilhadas. Contudo,
tomaremos em conta apenas os resultados da aplicagéo do LP/ Self ao Diretor, uma vez que
as respostas do subdiretor e adjuntos sdo muitissimo iguais as do Diretor e aqueles foram
também agregados ao grupo docentes por desempenharem estas fungdes, pese embora 0s
resultados da aplicacéo do LPI Self ao Diretor ndo permitam estimar um valor para Alfa de
Cronbach por limitagdes matematicas da formula deste indice, os mesmos fornecem outras
estatisticas que permitem perceber e inferir, em relacdo aos outros grupos, as praticas e 0s
comportamentos mais ou menos privilegiados pelo Diretor no cenério de lideranca atual e no

cenario de lideranga desejado.
Relativamente aos restantes grupos de inquiridos.

Para o grupo docentes, as cinco praticas de lideranca quando submetidas a uma anélise de
fiabilidade obtiveram estimativas para alfa: no cenario de lideranga atual, a variar entre 0.81
e 0.89, e amplitudes de intervalos de confianga, para um NC de 95%, a variar entre 0.056 e
0.1; e no cenario de lideranca desejado, estimativas para alfa a variar entre 0.91 e 0.95, e
amplitudes de intervalos de confianca, para 0 mesmo nivel de confiancga, a variar entre 0.028
e 0.05, de acordo com a Tabela 6. Nesta, pode observar-se que o verdadeiro valor de alfa
para cada pratica de lideranga, em qualquer dos cenarios, sera muitissimo provavelmente
superior a qualquer das estimativas reportadas para alfa encontrando-se, assim, a direita
destas, e como tal as amplitudes dos intervalos de confianca para o verdadeiro valor de alfa,
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no cenario de lideranca atual e desejado, variam respetivamente entre 0.028 e 0.045 e 0.009
e 0,02. Em qualquer caso, salvo as devidas diferengas de contexto e a varidncia nao
explicada que existe sempre, os valores estimados s&o todos eles superiores aos estimados
por Ribeiro e Bento (2009), sendo que no cenario de lideranca atual e no cenario de
lideranca desejado as estimativas de fiabilidade sdo, segundo Pestana e Gageiro (2005),
consideradas Boas e Muito boas, respetivamente.23

Quanto ao grupo alunos, as cinco praticas de lideranga quando submetidas a uma analise de
fiabilidade obtiveram estimativas para alfa: no cendrio de lideranga atual, a variar entre 0.71
e 0.87, e amplitudes de intervalos de confianga, para um NC de 95%, a variar entre 0.097 e
0.211; e no cenario de lideranga desejado, estimativas para alfa a variar entre 0.69 e 0.85, e
amplitudes de intervalos de confianga, para 0 mesmo nivel de confianga, a variar entre 0.108
e 0.221, de acordo com a Tabela 7. Ainda relativamente a este grupo de inquiridos, uma vez
promovida a homogeneidade das variancias-covariancias inter-comportamentos (inter-itens),
isto é, promovida a homogeneidade por estandardizacdo dos comportamentos (dos itens),
as cinco praticas de lideranca quando submetidas a uma andlise de fiabilidade obtiveram
estimativas para alfa de Cronbach estandardizado: no cenario de lideranga atual, a variar
entre 0.71 e 0.86, e amplitudes de intervalos de confianca, para um NC de 95%, a variar
entre 0.097 e 0.211; e no cenario de lideranca desejado, estimativas para alfa de Cronbach
estandardizado a variar entre 0.72 e 0.86, e amplitudes de intervalos de confianga, para o
mesmo nivel de confianga, a variar entre 0.108 e 0.221, de acordo com a Tabela 8.
Considerando que os verdadeiros valores de alfa para cada pratica de lideranca serdo
muitissimo provavelmente superiores as estimativas reportadas para cada pratica de
lideranca, aqueles encontrar-se-d0 também muitissimo provavelmente a direita destas, e
sendo assim as amplitudes dos intervalos de confianga para o verdadeiro valor de alfa, no
cenario de lideranca atual e desejado para estimativas de alfa néo estandardizadas, variam
respetivamente entre 0.038 e 0.09 e 0.048 e 0,101, enquanto que no cenario atual e
desejado para estimativas de alfa estandardizadas, variam respetivamente entre 0.042 e
0.09 e 0.028 e 0.081. Assim, salvo as devidas diferencas de contexto e a varidncia nao
explicada que existe sempre, 0s valores estimados ndo estandardizados para alfa no cenario
de lideranga atual séo todos superiores aos estimados por Ribeiro e Bento (2009) exceto o
valor estimado para a pratica Mostrar o caminho que se revelou menor mas igualmente
estimador de Razoavel fiabilidade, ja no cenario de lideranca desejado os valores estimados
para alfa sdo superiores aos estimados por Ribeiro e Bento (2009) para as préaticas de

23 Doravante, qualquer mengdo qualitativa relativa a fiabilidade (Consisténcia interna) tem por referéncia Pestana e Gageiro (2005): < 0.6 —
Inadmissivel; 0.6 a 0.7 — Fraca; 0.7 a 0.8 — Razoavel; 0.8 a 0.90 — Boa; > 0.9 — Muito boa
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lideranca Desafiar o processo e Encorajar a vontade, revelando ambos Boa fiabilidade, e sdo
inferiores aos obtidos por Ribeiro e Bento (2009) para as restantes praticas de lideranga:
Mostrar o caminho, revelando igualmente Razoavel fiabilidade; Inspirar uma visdo conjunta,
revelando igualmente Boa fiabilidade; e Permitir que os outros ajam, revelando Fraca
fiabilidade em vez de Boa fiabilidade. Quanto aos valores estimados estandardizados para
alfa, no cenario de lideranca atual, sao todos superiores aos reportados por Ribeiro e Bento
(2009) exceto para a pratica Mostrar o caminho, embora revelando igualmente Razoavel
fiabilidade, ja no cenario de lideranca desejado, os valores de alfa estimados s&o todos
superiores aos reportados por Ribeiro e Bento (2009) (além disso, o valor estimado alfa
neste estudo para a pratica Desafiar o processo revelou uma fiabilidade Boa em vez de
fiabilidade Razoavel, esta reportada por estes autores) exceto para a pratica de lideranga
Mostrar o caminho cujo valor estimado é igual e para a préatica de lideranga Permitir que 0s
outros ajam cujo valor é inferior mas estimador de fiabilidade igualmente Razoavel.

Para o grupo pais, as cinco praticas de lideranga quando submetidas a uma andlise de
fiabilidade obtiveram estimativas para alfa: no cenario de lideranga atual, a variar entre 0.82
e 0.89, e amplitudes de intervalos de confianga, para um NC de 95%, a variar entre 0.082 e
0.13; e no cenario de lideranca desejado, estimativas para alfa a variar entre 0.89 e 0.90, e
amplitudes de intervalos de confianga, para 0 mesmo nivel de confianga, a variar entre 0.07
e 0.083, de acordo com a Tabela 9. Esta tabela permite observar que o verdadeiro valor de
alfa para cada pratica de lideranca, em qualquer dos cenarios, serd muitissimo
provavelmente superior a qualquer das estimativas obtidas para alfa encontrando-se, assim,
a direita destas, e sendo assim as amplitudes dos intervalos de confianga para o verdadeiro
valor de alfa, no cenario de lideranca atual e desejado, variam respetivamente entre 0.033 e
0.057 € 0.032 e 0,038. Com efeito, salvo as devidas diferencas de contexto e a variancia néo
explicada que existe sempre, os valores estimados sdo todos eles superiores aos estimados
por Ribeiro e Bento (2009), sendo que, quer no cenario de lideranga atual, quer no cenario
de lideranga desejado, as estimativas obtidas para alfa permitem considerar a fiabilidade
Boa, encontrando-se os alfas estimados, no cenario de lideranga desejado, para as praticas

de lideranga Inspirar uma visdo conjunta e Encorajar a vontade na fronteira 0.90.

Finalmente, relativamente ao grupo de trabalhadores ndo docentes, as cinco préaticas de
lideranga quando submetidas a uma analise de fiabilidade obtiveram estimativas para alfa:
no cenario de lideranca atual, entre 0.74 e 0.84, e amplitudes de intervalos de confianca,
para um NC de 95%, entre 0.145 e 0.239; e no cenario de lideranca desejado, estimativas
para alfa entre 0.75 e 0.85, e amplitudes de intervalos de confianca, para 0 mesmo nivel de
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confianga, entre 0.141 e 0.231, de acordo com a Tabela 10. Sabendo que os verdadeiros
valores de alfa para cada pratica de lideranga serdo muitissimo provavelmente superiores as
estimativas reportadas para cada pratica de lideranca, aqueles encontrar-se-do também
muitissimo provavelmente a direita destas, ou seja, as amplitudes dos intervalos de
confianga para o verdadeiro valor de alfa, no cenario de lideranga atual e desejado, variam
entre 0.064 e 0.103 e 0.057 e 0,098, respetivamente. Por conseguinte, salvo as devidas
diferencas de contexto e a varidncia ndo explicada que existe sempre, no cenario de
lideranca atual, os valores estimados para alfa, a exce¢ao dos estimados para as praticas de
lideranga Inspirar uma visdo conjunta e Desafiar o processo que revelam fiabilidades
respetivamente Razoavel, em vez de Boa, e igualmente Boa, sdo superiores aos estimados
por Ribeiro e Bento (2009), enquanto que no cenario de lideranga desejado todos valores
estimados para alfa, a excecdo do valor estimado de alfa para a pratica de lideranca
Desafiar o processo, todavia revelador de fiabilidade igualmente Razoavel, mostram-se

superiores aos estimados pelos mesmos autores.

Em suma, e sem embargo das diferengcas que segundo Sousa (2005) influenciam as
estimativas de alfa resultantes da utilizacdo de escalas tipo Likert com niveis diferentes24,
para todos 0s grupos, com excecao do grupo Gabinete do Diretor cujos os resultados da
Tabela 4 j& foram devidamente explicados, quer em cenario de lideranca atual, quer em
cenario de lideranca desejado, as estimativas para os indices de Cronbach deste estudo
encontram-se acima do valor minimo estimado aceitavel, 0.70, isto tomando por referéncia a
classificacdo de Pestana e Gageiro (2005), enquanto que tomando por referéncia Aiken
(1997), referido em Kouzes e Posner (2002), as estimativas para os indices de Cronbach
obtidas neste estudo s&o consideradas estimativas de fiabilidade boas, porque muito acima
do valor 0.60. Alias, apenas a estimativa para alfa de Cronbach, 0.6933 (4 c.d.), relativa ao
grupo alunos e a pratica Permitir que os outros ajam, em cenario de lideranca desejado, se
encontra na vizinhanga a esquerda muito proxima de 0.70 e uma vez promovida, como ja foi
mencionado, a devida homogeneidade por estandardizagao dos comportamentos (dos itens)
desta escala, desta pratica, esta quando submetida a uma analise de fiabilidade obteve uma
estimativa para alfa de Cronbach estandardizado de 0.72, portanto acima do valor estimado
de 0.70.

Como ja foi referido, dado que ndo se conhecem os intervalos de confianga, para qualquer
coeficiente de confianga, para os valores de referéncia reportados por Kouzes e Posner
(2002) e para os valores reportados por Ribeiro e Bento (2009), nao foi possivel conhecer

24 Kouzes e Posner (2002) utilizaram o LPI Observer com uma escala tipo Likert com dez niveis enquanto que neste estudo foi utilizada uma
escala tipo Likert com cinco niveis.
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nestes estudos a informagédo de diagndstico da fiabilidade aconselhavel (Maroco e Garcia-
Marques, 2006), pois, para além do que foi adiantado, no dizer de Albanese (1984, pp. 65 e
66):

o coeficiente de fidedignidade ¢ afetado em diferentes graus por

fatores relativos ao teste (nimero de itens, amplitude de dificuldade e

interdependéncia dos itens etc.) e aos respondentes (condicdes

fisicas, ambientais, velocidade na realizacdo do teste etc.) Portanto,

podemos obter, com um mesmo teste e método de estimagao,

diferentes estimativas para a fidedignidade, dependendo da

heterogeneidade do grupo. Em consequéncia, ¢ pouco significativo

dispor somente do valor numérico deste coeficiente para descrever

um teste como um instrumento de medida. (...) construir intervalos de

confianga e realizar teste de hipoteses para este coeficiente,
soluciona o problema anteriormente mencionado.

Assim, tendo em conta que as estimativas de alfa de Cronbach pertencem aos intervalos de
confianga reportadas como limites inferiores ou com muito maior probabilidade de estarem
proximas a direita do limite inferior, € uma vez que os intervalos foram construidos por
referéncia as mesmas, é muito mais provavel que os valores estimados para alfa de
Cronbach ndo sejam maiores que 0s verdadeiros valores de Cronbach. Por conseguinte, a
hipétese ndo nula da estimativa para alfa de Cronbach ser menor que o verdadeiro valor de
alfa de Cronbach pode muito provavelmente ndo ser rejeitada, o que, como se pode
observar acima relativamente a consisténcia interna de cada grupo de inquiridos, diminuiu a
amplitude do intervalo de confianga para os valores de alfa de Cronbach. Vejamos 0 caso
paradigmatico da estimativa para alfa relativa ao grupo alunos e a préatica Permitir que 0s
outros ajam, em cenario de lideranga desejado. Como descrito por Charter e Feldt (1996),

um teste de hipoteses a H,: a < ¢, vs. H,:a> a, pode fazer-se com a estatistica de

teste:

-«

W= ~F[(n-1),(k-1)(n-1)], onde @ =070, a=0.6933(estimativa

1-a
amostral), n =73 (nimero de alunos respondentes) e k=6 (nimero de itens ou

comportamentos).

Assim, sabendo que se W > F,_,.[ (n—1).(k—1)(n—1)], H, é rejeitada, vem:

w=l=% - 12070 978155
l-a 1-0.6933

e
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F1—0.05 [(” - 1)’(k o 1)(” - 1)] = F0.95 [(73 - 1)’(6 - 1) (73_ 1)] =

= Lyos (72, 360) = 0726529
Donde, W > Fi—O.OS (72’360) =W >0.726529. Logo Ho s aq, é rejeitada,

concluindo-se que o> «a, = a>0.70, com intervalo de confianga, para NC =0.95,

a €]0.570;0.791]

Por outro lado, a excecao do grupo Gabinete do Diretor, relativamente aos extremos (limites
inferior e superior) dos intervalos de confianca reportados anteriormente com muitissima
maior probabilidade de conterem o verdadeiro valor de alfa, as médias dos limites inferiores
e dos limites superiores dos intervalos de confianca em cenario de lideranca atual sdo
respetivamente 0.041 e 0.077 e em cenario de lideranca desejado séo respetivamente
0.035 e 0.068. Estes valores médios revelam que, muito provavelmente, as estimativas para
o0 verdadeiro valor de alfa podem conter um erro maximo médio por defeito, em cenario
lideranca atual, de 0.036, e, em cenario de lideranga desejado, de 0.033. Ou seja, € muito
provavel que as estimativas para o verdadeiro valor de alfa contenham um erro maximo
médio por defeito de 36 milésimas no cenario de lideranca atual e um erro mé&ximo por
defeito de 33 milésimas no cendrio de lideranca desejado. Por Ultimo, quer também
significar que a informagéo de diagndstico da fiabilidade por grupo, por cenario e para cada
uma das praticas de lideranca: em 20% destas esta contida em amplitudes médias dos
intervalos de confianga iguais a 0.053, em 10% das préticas de lideranga esta contida em
amplitudes médias dos intervalos de confianca iguais a 0.052 e em 70% das praticas de
lideranca esta contida em amplitudes médias de intervalos de confianca inferiores a 0.052,
sendo que de entre as dez amplitudes médias dos intervalos de confianga a amplitude
minima é de 0.006, sustentando, assim, uma consisténcia interna e fiabilidade

correspondente “fidveis”.

O Projeto de Intervengé@o do Diretor é o outro instrumento a ser utilizado para recolha de
dados que através da anélise de contelido podem ou ndo, no cruzamento com os dados
obtidos pela aplicacdo do questionario, trazer a luz do dia aspetos relacionais e/ou
diferenciais que contribuam para a concretizacdo do objetivo deste estudo. A razdo que
levou somente a escolha do Projeto de Intervencdo do Diretor excluindo o Projeto Educativo
e 0 do Plano de Atividades, prende-se com o facto, ja devidamente enquadrado na analise
documental, daquele ser o Unico documento da inteira autoria e exclusiva responsabilidade
do diretor, todos os restantes tém intervencao e aprovacdo da responsabilidade de 6rgaos
colegiais que ndo tém que ter em conta o Projeto de Intervencdo do Diretor nem estéo
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condicionados a audicdo prévia deste. Ora, neste estudo cabe conhecer as praticas de
lideranca do dérgao unipessoal diretor e ndo as praticas de lideranca intermédia nem dos
membros dos restantes érgaos de direcdo, administracao e gestao.
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Cenério de lideranca atual

Cenério de lideranga desejado

A Valores alfa Intervalos de A . Intervalos de
. . Valores referéncia ) . Valores referéncia LPI Valores alfa estimados do )
Préticas de Lideranga LPI Self* estimados do Confianga para alfa Self* Estudo Confian¢a para alfa

Estudo (NC de 95%) (NC de 95%)

Mostrar o caminho 0.77 -4.80 ]-23.086 ; 0.593] 0.77 0.00 ]-3.153 ; 0.930[
Inspirar uma vis&o conjunta 0.87 0.55 1-0.875 ; 0.968] 0.87 0.60 1-0.661 ;0.972
Desafiar o processo 0.80 0.12 ]-2.654 ; 0.938[ 0.80 0.60 ]-0.661;0.972[
Permitir que os outros ajam 0.75 0.70 ]-0.246 ; 0.979[ 0.75 0.00 ]-3.153; 0.930[
Encorajar a vontade 0.87 0.00 ]-3.153;0.930] 0.87 0.44 ]-1.341 ; 0.960[

*Fonte: Kouzes e Posner (2002)

Tabela 5 — Gabinete do Diretor - Alfa de Cronbach, valores de referéncia do LPI Self, valores estimados obtidos e intervalos respetivos para os cenarios de lideranga atual e desejado.

Grupo: Docentes

Cenério de lideranga atual

Cenério de lideranga desejado

- Valores alfa Intervalos de o . Intervalos de
o . Valores referéncia : . Valores referéncia LPI Valores alfa estimados do .
Praticas de Lideranga LP| Observer* estimados do Confianga para alfa Oberver Estudo Confianga para alfa

Estudo (NC de 95%) (NC de 95%)

Mostrar o caminho 0.88" e 0.73* 0.83 10.786 ; 0.873[ 0.88* e 0.73* 0.92 10.894 ; 0.938]
Inspirar uma visdo conjunta 0.92* e 0.82** 0.89 10.862; 0.918] 0.92* e 0.82** 0.95 10.931; 0.959
Desafiar 0 processo 0.89" e 0.77* 0.81 10.755; 0.855[ 0.89" e 0.77* 0.92 10,899 ; 0.940]
Permitir que os outros ajam 0.88* e 0,77* 0.84 10.798 ; 0.880[ 0.88* e 0,77** 0.91 10.878 ; 0.928]
Encorajar a vontade 0.92* ¢ 0.82** 0.88 10.852;0.912] 0.92* e 0.82* 0.93 10.912; 0.948]

Fonte: *( Kouzes e Posner , 2002); ** (Ribeiro e Bento, 2009)

Tabela 6 — Docentes - Alfa de Cronbach, valores de referéncia do LPI Observer, valores obtidos por Ribeiro e Bento (2009), valores estimados obtidos e intervalos respetivos para os cendrios de lideranga atual e

desejado.
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Grupo : Alunos

Cenério de lideranca atual Cenario de lideranca desejado
A - . e
. . Valores referéncia Vallores alfa Interyalos de Valores referéncia LPI Valores alfa estimados do Interyalos d
Praticas de Lideranga LP| Observer estimados do Confianga para alfa Oberver Estudo Confianga para alfa

Estudo (NC de 95%) (NC de 95%)

Mostrar o caminho 0.88* e 0.73* 0.71 10.589 ; 0.800[ 0.88* ¢ 0.73** 0.72 10.612;0.811]
Inspirar uma vis&o conjunta 0.92* e 0.82** 0.87 ]0.811; 0.908] 0.92* e 0.82* 0.81 10.728 ; 0.868]
Desafiar 0 processo 0.89* e 0.77** 0.87 10.811;0.908[ 0.89* e 0.77** 0.81 10,740 ; 0.873]
Permitir que os outros ajam 0.88* e 0,77* 0.78 10.690 ; 0.849] 0.88* e 0,77* 0.69 10.570; 0.791]
Encorajar a vontade 0.92* ¢ 0.82** 0.84 10.778 ; 0.892] 0.92* ¢ 0.82** 0.85 10.790 ; 0.898]

Fonte: *(Kouzes e Posner, 2002); **(Ribeiro e Bento, 2009)
Tabela 7 - Alunos - Alfa de Cronbach, valores de referéncia do LPI Observer, valores obtidos por Ribeiro e Bento (2009), valores estimados obtidos e intervalos respetivos para os cenarios de lideranga atual e desejado.

Grupo : Alunos (Alfa de Cronbach estandardizado)

Cenério de lideranca atual Cenario de lideranca desejado
Valores alfa de
. Cronbach Intervalos de . Valores alfa de Cronbach Intervalos de
(o . Valores referéncia . . Valores referéncia LPI . .
Praticas de Lideranca LP| Observer estandardizado Confianga para alfa Oberver estandardizado Confianga para alfa
estimados do (NC de 95%) estimados do Estudo (NC de 95%)
Estudo
Mostrar 0 caminho 0.88" e 0.73* 0.71 10.589 ; 0.800[ 0.88" e 0.73* 0.73 10.612;0.811]
Inspirar uma vis&o conjunta 0.92* e 0.82* 0.86 ]0.811;0.908] 0.92* e 0.82** 0.84 10.728 ; 0.868]
Desafiar o processo 0.89* e 0.77* 0.86 10.811;0.908] 0.89* e 0.77** 0.84 10,740 ; 0.873[
Permitir que os outros ajam 0.88* e 0,77** 0.79 10.690 ; 0.849] 0.88* e 0,77** 0.72 10.570;0.791]
Encorajar a vontade 0.92* e 0.82** 0.85 10.778 ; 0.892] 0.92* e 0.82** 0.86 10.790 ; 0.898[

Fonte: *(Kouzes e Posner, 2002); **(Ribeiro e Bento, 2009)

Tabela 8 — Alunos - Alfa de Cronbach estandardizado, valores de referéncia do LPI Observer, valores obtidos por Ribeiro e Bento (2009), valores estimados obtidos e intervalos respetivos para os cenarios de lideranga
atual e desejado.
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Grupo : Pais
Cenério de lideranga atual Cenério de lideranga desejado
. Valores alfa Intervalos de - . Intervalos de
" . Valores referéncia . ) Valores referéncia LPI Valores alfa estimados do )
Praticas de Lideranca LPI Observer estimados do Confianga para alfa Oberver Estudo Confianga para alfa

Estudo (NC de 95%) (NC de 95%)

Mostrar o caminho 0.88* e 0.73* 0.82 10.747 ;0.877] 0.88* e 0.73** 0.89 10.839; 0.922
Inspirar uma vis&o conjunta 0.92* e 0.82** 0.89 10.841;0.923] 0.92* e 0.82** 0.90 10.864 ; 0.934]
Desafiar 0 processo 0.89* e 0.77* 0.82 10.747 ; 0.877] 0.89* e 0.77** 0.89 10,839 ; 0.922
Permitir que os outros ajam 0.88* e 0,77* 0.86 10.808 ; 0.907[ 0.88* e 0,77* 0.89 10.852; 0.928]
Encorajar a vontade 0.92* ¢ 0.82** 0.89 10.849; 0.926] 0.92* ¢ 0.82** 0.90 10.860 ; 0.932]

Fonte: *(Kouzes e Posner, 2002); **(Ribeiro e Bento, 2009)
Tabela 9 - Pais - Alfa de Cronbach, valores de referéncia do LPI Observer, valores obtidos por Ribeiro e Bento (2009), valores estimados obtidos e intervalos respetivos para os cenérios de lideranga atual e desejado.

Grupo : Trabalhadores ndo docentes

Cenério de lideranca atual Cenario de lideranca desejado
A o . los de
Valores referéncia VaI‘ores alfa Interyalos de Valores referéncia LPI Valores alfa estimados do Interya
» ) LP| Observer estimados do Confianga para alfa Oberver Estudo Confianga para alfa

Préticas de Lideranca Estudo (NC de 95%) (NC de 95%)
Mostrar o caminho 0.88" ¢ 0.73" 0.77 10649 ; 0.861] 0.88* ¢ 0.73" 0.80 0.699 ; 0.881[
Inspirar uma vis&o conjunta 0.92* e 0.82** 0.79 10.684 ; 0.875[ 0.92* e 0.82* 0.85 10.766 ; 0.907]
Desafiar o processo 0.89* e 0.77** 0.74 10.604 ; 0.843] 0.89* e 0.77** 0.75 10,617 ; 0.848[
Permitir que os outros ajam 0.88* e 0,77** 0.81 10.709 ; 0.885[ 0.88* e 0,77** 0.81 ]0.704 ; 0.883[
Encorajar a vontade 0.92* e 0.82** 0.84 10.759 ; 0.904] 0.92* e 0.82** 0.84 10.762 ; 0.906[

Fonte: *(Kouzes e Posner, 2002); **(Ribeiro e Bento, 2009)

Tabela 10 — Trabalhadores ndo docentes - Alfa de Cronbach, valores de referéncia do LPI Observer, valores o btidos por Ribeiro € Bento (2009), valores estimados obtidos e intervalos respetivos para os
cenarios de lideranga atual e desejado.
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3.4. PROCEDIMENTOS

Os procedimentos relativos a organizagdo da investigacdo e a analise de dados foram
sendo explanados até aqui ao longo do texto. Esta sec¢@o constituiu por assim dizer uma

sumula cronoldgica desses procedimentos.

3.4.1. ORGANIZACAO DA INVESTIGACAO

Uma vez estabelecido o objeto e 0 objetivo do estudo e depois de uma aturada e demorada
primeira pesquisa sobre trabalhos desenvolvidos na &rea da lideranga, emergiram ocasional
e naturalmente os questionarios LPI Self e Observer da autoria de Kouzes e Posner. Da
pesquisa efetuada sobre a aplicacdo destes questionarios principalmente no campo da
lideranca escolar foi possivel perceber que se trata de questionarios adequados ao objeto e
ao objetivo deste estudo. Por outro lado, foi possivel, a0 mesmo tempo, perceber também
que os LPI Self e Observer sdo questionarios validados internacionalmente, com varias
andlises de dados publicadas pelos seus autores, e portadores de vantagens

oportunamente mencionadas.

Feita a opcéo por este questionario, foram adquiridos os LPI Self e Observer, 4.2 edigao,
2013, aos autores Kouzes e Posner, tendo estes autorizado a sua utilizagdo para os fins
que enformam este trabalho como confirma o Anexo |. Permitida a utilizagdo dos
questionarios, estes foram, primeiramente, objeto de um processo de tradugédo aplicando o
método “translation-backtranslation” que consiste no seguinte: (1) o questionario é traduzido
para a lingua pretendida com base na versao e lingua originais; (2) a tradugao resultante da
primeira fase é fornecida a um segundo tradutor que faz a retraducédo do questionario para a
lingua original; (3) numa terceira fase sdo comparadas as duas versdes da lingua original —
0 questionario original e a retraducdo para a lingua original do questionario baseada na
primeira traducéo para a lingua pretendida, tendo como referéncia a versdo original. Se o
resultado da retraducdo for igual a verséo inicial considera-se que 0 questionario esta bem
traduzido. Se as versbes ndo estiverem coincidentes procede-se a um ajustamento da
traducdo por parte dos tradutores que elaboraram as traducdes para as duas linguas.
Posteriormente, os LPI Observer e Self em versdo portuguesa passaram a integrar,
respetivamente, a Parte 2 e a Parte 3 do questionario aplicado, sendo que a Parte 1 deste
comporta apenas questdes de enquadramento e a preceder esta Parte 1 encontra-se um
pequeno texto explicitando o &mbito do estudo, o anonimato e a confidencialidade das
respostas, 0 objeto e o objetivo do questiondrio e aspetos relacionados com o
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preenchimento deste. As Partes 2 e 3 sdo adaptagdes dos LPI Observer e Self dado que,
por um lado, foi necessario acrescentar mais uma coluna, de forma a recolher, numa
mesma aplicacéo, também as opinides do respondentes quanto as praticas de lideranga que
desejariam observar no diretor e, por outro, pelos fundamentos também ja precedentemente
apresentadas, optou-se por uma escala de pontuagao tipo Likert com cinco niveis em vez de
uma escala de pontuagao tipo Likert com dez niveis.
A fase posterior de pré-teste online, j& referido, ajudou-nos a perceber, relativamente as
populagdes trabalhadores ndo docentes, alunos e pais/encarregados de educacdo, a
necessidade de uma colocar uma informacéo expressa no texto do questionario para a
necessidade de preenchimento das duas colunas e o como preencher cada uma delas.
Feitos estes ajustamentos ao questionario, por razdes de facilidade de resposta e eficacia
na recolha automatica dos dados relativos as respostas, foram construidos na plataforma
freeonlinesurveys questionarios eletrénicos para cada um dos publicos-alvo e obtidos e
registados os respetivos enderecos eletronicos.
Seguiu-se o primeiro contacto pessoal com a unidade escolar. Deste primeiro contacto
pessoal ficou assente a unidade escolar receber um pedido por escrito formal (Anexo V),
via correio eletrénico, para que esta participasse no estudo permitindo a aplicagéo online do
questionario eletronico aos publicos-alvo e onde constassem a identificag@o do investigador,
0 ambito do estudo, o objetivo do estudo, a identificagdo da professora orientadora, 0s
enderecos eletronicos dos questionarios para cada um dos publicos-alvo, o prazo limite para
preenchimento dos mesmos e os contactos do investigador. Em anexo ao e-mail ficou
também assente juntar, por um lado, o comprovativo de aprovacao, pelo Diretor-Geral da
DGE, do pedido de autorizagéo de aplicagdo do questionario em meio escolar (Anexo 1),
por outro, o pedido a enviar aos pais/encarregados de educacdo para que estes
autorizassem o seu educando a responder ao questionario e, por Ultimo, o convite a enviar
aos pais/encarregados de educacdo para estes responderem ao questionario respetivo.
Cada um destes dois Ultimos anexos continha um destacdvel a preencher pelos
pais/encarregados de educacgao e a devolver ao 6rgao de gestdo da unidade escolar para
manter em sua posse.
Apds a rececédo por e-mail da autorizagao para aplicagdo do questionario na unidade escolar
em apreco, Anexo V, promoveram-se mais duas conversas presenciais em que se
estabeleceu a abrangéncia dos publicos-alvo a inquirir.
Uma vez isto estabelecido e depois de aprovada, pelos 6rgéaos julgados intervenientes pelo
diretor, a aplicagdo do questionario aos publicos—alvo estabelecidos e apos rececionados 0s
destacaveis, acima mencionados, pelo 6rgao de gestdo até ao prazo limite dado por este,

foram marcadas reunides de esclarecimento de eventuais duvidas com os docentes e
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posteriormente, no mesmo dia mas em momentos diferentes, com os diretores de turma do
9.2 ano e com os responsaveis dos Assistentes Técnicos e dos Assistentes Operacionais.
Dois dias depois os alunos do 9. ano, os trabalhadores ndo docentes e o0s
pais/encarregados de educacdo dos alunos do 9.2 ano responderam ao questionario em
horérios diferentes, agendados pelo drgao de gestao, no laboratério de informatica da sede
da unidade escolar equipado com 35 computadores ligados a internet. Aquando da resposta
ao questionario pelos alunos e respetivos pais/encarregados de educacdo estiveram
presentes os respetivos diretores de turma e aquando da resposta ao questionario pelos
trabalhadores ndo docentes esteve presente o investigador, pois, este publico, segundo
indicacdo das chefias respetivas e do érgao de gestdo, poderia ter por varias razdes mais
necessidade da presenca daquele. O diretor e os docentes (incluindo claro estd os
educadores) responderam ao questionario no espago e no tempo entendido por cada um.
Tratando-se de questionarios eletrénicos, uma vez respondidos o registo dos dados das
respostas foi imediata e automatico.
Finalmente, e dentro do estabelecido no primeiro contacto pessoal com o diretor, dando-lhe
conta da metodologia do estudo, aquele fez chegar ao investigador, via e-mail, 0 Projeto de
Intervengéo que apresentou, no Ultimo processo concursal, ao 6rgéo conselho geral.

3.4.2. ANALISE DOS DADOS

Segundo Bell (2008) os dados recolhidos pela aplicagdo do questionario néo tém sentido em
si mesmos, sendo por isso necessario proceder ao tratamento quantitativo estatistico dos
mesmos. Assim, os dados recolhidos pelo questionario tiveram um tratamento quantitativo,
através da realizagcdo de uma andlise estatistica, de forma a comparar respostas e analisar
possiveis correlagbes entre as varidveis/casos. Para efetuar esse tratamento e andlise dos
dados recolhidos foi utilizado o software estatistico SPSS (Statistical Package for Social
Sciences), Versdo 22.0. O tratamento estatistico de dados incluiu também a organizacéo
dos mesmos em tabelas de contagem e em graficos e o célculo de medidas estatisticas
para além dos testes de fiabilidade das escalas e do questionario, j& expostos
exaustivamente, e da comparagdo de grupos pela aplicacdo de testes paramétricos e nao
paramétricos, verificando se existem ou ndo diferencas estatisticas significativas entre
grupos. Para proceder a esta comparacdo foi tomada em conta a utilizagdo do teste
paramétrico t-student para comparar duas amostras independentes e do teste One-Way
ANOVA para comparar trés ou mais amostras independentes. No caso de ndo se

verificarem os pressupostos da normalidade (testes n&o parametricos de aderéncia a normal
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Kolmogorov-Smirnov, n>30%, ou Shapiro-Wilk, n <30, medidas de assimetria e
achatamento, e gréficos Caixa de Bigodes)?¢ e da homogeneidade (Levene) dos grupos
poderdo ser utilizados, em alternativa, os testes de Mann-Whitney e de Kruskal-Wallis,
respetivamente. Para amostras emparelhados foi utilizado o teste ndo paramétrico
Wilcoxon. No caso de se verificar a rejeicao da hipdtese nula, procedeu-se a determinagao
dos grupos (no caso presente os dominios/fatores de lideranga) que diferem entre si através
de analises descritivas.

Ao todo foram testadas 74 hipdteses das 75 pertinentes atendendo a que a Hipétese “As
praticas de lideranca praticadas pelo diretor ndo diferem das praticas de lideranga
desejados pelo diretor’, ndo seria possivel ser validada porque sendo apenas um e 0
mesmo respondente obter-se-ia apenas um resultado para cada pratica de lideranca.
Contudo, as respostas permitem perceber as diferengas comparando, em cada um dos
cenarios de lideranga, os totais de cada uma das praticas de lideranga correspondentes e 0s
valores de cada um dos comportamentos correspondentes

Relativamente a analise do Projeto de Interveng@o do Diretor, foi utilizada a analise de
conteudo categorial. Assim, no sentido de garantir a comparabilidade dos resultados, cada
categoria de analise corresponde a cada uma das praticas da lideranga reportadas por
Kouzes e Posner (2009). A cada categoria de andlise (pratica de lideranga) correspondem
duas unidades de andlise elaboradas com base no mais inclusivo dos dez mandamentos

constantes da Tabela 1, conforme plasmado na Tabela 11.

Categorias Unidades de andlise

Construir e clarificar consensos.

Dar o exemplo compartilhando.

Conceber e descrever o futuro.

Evidenciar o beneficio da vis&o para as aspiragdes comuns.
Procurar oportunidades e formas inovadoras.

Desafiar o processo Experimentar e desafiar a correr riscos aprendendo.

Mostrar 0 caminho

Inspirar uma visao conjunta

Fomentar a cooperacao e a colaboragéo.

Permitir que 0s 0UtroS jaMm  ya|rizar ¢ dar forca aos outros.

Demonstrar confianga e reconhecer contributos.
Celebrar os valores e as vitérias em comunidade.
Tabela 11 - Categorias e unidades de andlise.

Encorajar a vontade

Fonte: Adaptado de Kouzes e Posner (2009)

A andlise categorial efetuada insere-se, segundo Quivy e Campenhout (1998), na categoria
de andlises tematicas, consistindo no calculo e comparagdo de frequéncias absolutas e

% pn designa o nimero de individuos da populagao.

26 Apesar do teste recomendado ser Shapiro-Wilk para n < 50 , obtidos diretamente no SPSS, as suas tabelas limitam-se a 7 < 30 . Em todo
0 caso os testes de normalidade incluem o teste de Shapiro-Wilk e Kolmogorov-Smirnov.
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relativas, em percentagem, no sentido de identificar as categorias que se apresentam mais e
menos significativas e relevantes. O procedimento utilizado na anélise de conteldo efetuada
carateriza-se por ser fechado na medida em que as categorias e as unidades de analise
foram definidas a partida (Sousa, 2005, p. 268), pois, as categorias e unidades de analise
foram associadas a um, conforme recomendado por Ghiglione e Matalon (1995, p. 219),
“quadro categorial empirico e/ou tedrico que a[s] sustem e ao qual se refere[m]"”.

O resultante deste procedimento de andlise de conteudo foi objeto de interseccdo com os

dados obtidos através da aplicagdo do questionario.
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CAPITULO 4

4. RESULTADOS
4.1. CARATERIZAGAO DA UNIDADE ESCOLAR

Como ja havia sido avangado, para a realiza¢éo deste estudo foi escolhido o caso de uma
unidade escolar que agrupa estabelecimentos de educagéo e ensino, desde a EPE ao 9.°
ano, da Direcéo de Servigos da Regido Norte — DGEStE. A unidade escolar encontra-se
inscrita numa zona de forte expanséo demogréfica e é constituida pela escola sede, com 2.°
e 3.2 CEB (Ciclo do Ensino Basico), dois estabelecimentos com EPE e 1. CEB, um
estabelecimento com 1.2 CEB e um estabelecimento com EPE. Frequentam esta unidade
escolar 1280 alunos e 341 criangas. Em cada uma destas subunidades esta constituida uma
Associacao de Pais e Encarregados de Educacao. A escola sede é composta por 30 salas
de aula, laboratérios, salas especificas, auditério, refeitorio, biblioteca e pavilhdo
gimnodesportivo. Frequentam esta escola 149 alunos do 2.2 CEB e 375 alunos do 3.° CEB,
sendo que destes 73 frequentam 0 9.2 ano. Uma das duas subunidades com EPE e 1.2 CEB
é constituida por 26 salas de aula, refeitdrio, biblioteca e pavilhdo gimnodesportivo, a outra
subunidade é composta por 18 salas de aula, refeitério e biblioteca. A subunidade somente
com 1.2 CEB é constituida por 6 salas de aula, refeitdrio, biblioteca e pavilhdo
gimnodesportivo. O estabelecimento apenas com EPE é composto por 2 salas de aula e
uma sala polivalente. As subunidades com 1.2 CEB séo frequentadas por 756 alunos
distribuidos por 28 turmas. As subunidades com EPE séo frequentadas por 341 criancas
distribuidas por 19 grupos/turmas.

Cerca de 38% da populacao estudantil da unidade escolar usufruem de subsidio escolar.
Dos 73 alunos que frequentam o0 9.2 ano cerca de 30 alunos usufruem de subsidio escolar,
41%. Esta secgdo fica assim concluida com a apresentacdo, sob a forma de graficos e
respetivas tabelas de frequéncia, dos dados demograficos relativos aos quatro grupos que
participaram neste estudo: alunos; pais; docentes e trabalhadores ndo docentes.

} J26%
74%

Assim, quanto aos alunos tem-se:

Frequéncia Percentagem
M Masculino 19 26%
O Feminino 54 74%

Gréfico 1 - Distribuicao dos alunos do 9.% ano em fungéo do género
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S S
73 100%
e . E
Frequéncia Percentagem
014 a 18 anos 73 100%

Gréfico 2 - Distribuigao dos alunos do 9.2 ano em fungéo da
idade

73 100%
Frequéncia Percentagem
0O 10a12anos 73 100%

Gréfico 3 - Distribuicao dos alunos do 9.2 ano em fungéo
dos anos que frequentam a unidade escolar

Quanto aos pais/encarregados de educagdo que participaram no estudo, os graficos

seguintes apresentam os dados demograficos relativos a este grupo.

45

38%

62%

Frequéncia |Percentagem

38%

45 62%

Frequéncia | Percentagem

m Masculino 28 38% W mais de 40 anos 28 38%
O Feminino 45 62% O 22-40 anos 45 62%
Gréfico 4 - Distribui¢ao dos pais participantes em fungéo Gréfico 5 - Distribui¢do dos pais participantes em fungéo
do género da idade
l4%— .8%— 44%- l7%— .8%— 19%— ls%— l4%— la%—

3 6 32 5 6 14 2 3 2

1.2 Ciclo 2.2 Ciclo 3.2Ciclo 10.2 Ano 11.2Ano 122 Ano | Bacharelato | Licenciatura | Mest/Dout
W Percentagem 4% 8% 44% 7% 8% 19% 3% 4% 3%
0O Frequéncia 3 6 32 5 6 14 2 3 2

Gréfico 6 — Distribui¢ao dos pais participantes em fungéo da escolaridade

No tocante aos Trabalhadores ndo docentes (TND) os dados demograficos destes

encontram-se nas ilustraces que se seguem.
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‘ 20%

80%

Frequéncia | Percentagem
Frequéncia Percentagem
W mais de 40 14 31%
m Masculino 9 20% anos
o Feminino 36 80% 0 18-40 anos 31 69%
Grafico 7 - Distribuigao dos TND em fungéo do género Grafico 8 - Distribuigao dos TND em fung&o da idade

0-10 anos | 11-20 anos | mais de 20 QA N&o QA Nao
aplicavel
m Percentagem 40% 31% 29%
Frequénei 18 14 13 B Percentagem | 96% 2% 2%
D fequencia O Frequéncia 43 1 1

Gréfico 9 - Distribuigdo dos TND em fungao do tempo de

servico efetivo Grafico 10 — Distribuigdo dos TND em fungéo do vinculo

ao Quadro do Agrupamento (QA)

37 82%
8 18%
2CEBe
EPE 1CEB | oorp Frequéncia | Percentagem
W Percentagem | 18% 33% 49% mAO 37 82%
O Frequéncia 8 15 22 OAT 8 18%
Grafico 11 - Distribuigao dos TND em fungao do tipo de Grafico 12 — Distribuicdo dos TND em fungo do tipo de
estabelecimento onde exerce funcées Assistente

4%m  11%8  31%8  47%} %M

- L 4 L J L J L _J

1.2Ciclo | 2.2Ciclo |3.2Ciclo | 122 Ano | Lic.

m Percentagem | 4% 1% 31% 47% 7%
O Frequéncia 2 5 14 21 3

Gréfico 13 — Distribuicdo dos TND em fungéo da escolaridade
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O Frequéncia

53, s o2
24 20 1

— (N —— — —

Auséncia d t

Menos de 10 anos 10220 anos senmé e fesposta
aum item caso
m Percentagem 53% 45% 2%
24 20 1

Gréfico 14 — Distribuicdo dos TND em fungéo dos anos de QA

Finalmente, em relagdo ao nimero de educadores e docentes envolvidos neste estudo,

participaram nesta investigacdo 19 educadores e 117 docentes em exercicio de fungdes na

unidade escolar. Os dados demograficos encontram-se patentes nos graficos e respetivas

tabelas de frequéncia que se apresentam a sequir.

Frequéncia | Percentagem
m Masculino 37 27%
0O Feminino 99 73%

Gréfico 15 - Distribuicdo dos docentes
género

em fungdo do

0-10 11-20 | mais de

anos anos |20 anos
W Percentagem| 33% 38% 29%
O Frequéncia 45 52 39

Gréfico 17 — Distribuicao dos docentes
tempo de servigo efetivo

em fungao do

Gréfico 16 - Distribuicdo dos docentes em fungéo da
idade

Gréfico 18 - Distribuicéo dos docentes em fungéo do

m

93 68%
Frequéncia |Percentagem
W mais de 40 43 32%
anos
0 22-40 anos 93 68%

Frequéncia Percentagem
W Néo QA 16 12%
0OQA 120 88%

vinculo ao Quadro do Agrupamento (QA)
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o I 2o, I 230, I 0o D

19 31 31 55
-— _— — — —  — -—  —
EPE 1CEB 2CEB 3CEB
m Percentagem 14% 23% 23% 40%
o Frequéncia 19 31 31 55

Gréfico 19 — Distribuicdo dos docentes em fungéo do nivel de ensino que lecionam

4,507 I 39,70 D 1,507 D
66 54 16
menos de 10 anos 10 -20 anos N&o aplicavel
W Percentagem 48,50% 39,70% 11,80%
O Frequéncia 66 54 16

Gréfico 20 — Distribuicdo dos docentes em fungéo dos anos de QA

15%
85%
LCS MCE A ] wjgvm Frequéncia Percentagem
P m MestDout 20 15%
m Percentagem | 24% 22% 17% 37% o Lic. 116 85%
O Frequéncia 33 30 23 50
Gréfico 21 — Distribuigao dos docentes em fungéo da Gréfico 22 - Distribuicio dos docentes em fungéo da

. o escolaridade
area disciplinar a que pertencem

LCS - Linguas e Ciéncias Sociais; MCE — Matematica e
Ciéncias Experimentais; AE — Artes e Expressdes
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4.2. ANALISE DE CONTEUDO DO PROJETO DE INTERVENGAO DO DIRETOR

Da leitura cuidada, aturada e demorada do Projeto de Intervengd@o do Diretor (PID) foram

extraidas citagdes (concretizagao) que agora se agregam por categoria e unidade de analise

conforme se apresenta a seguir na Tabela 12.

Categorias

Unidades de andlise

Concretizagao no PID

Mostrar 0 caminho

Construir e clarificar
€onsensos

“Potenciar o Conselho Pedagdgico como um espago de debate e
reflexdo promotor de boas praticas pedagdgicas.” (p. 1) “Respeitar e
aplicar as orientagdes do Conselho Geral nas suas &reas de
competéncia;” (p. 2) “Cumprir e fazer cumprir as determinagdes
emanadas pelo Ministério da Educagéo;” (p. 2) “Manter uma gestao
rigorosa e equilibrada dos recursos humanos e materiais;” (p. 2)

Dar o exemplo
compartilhado

N&o observavel.*

Inspirar uma vis&o
conjunta

Desafiar o processo

Conceber e descrever 0
futuro

“Promover a realizagdo conjunta de atividades com as Associagbes
de Pais e Encarregados de Educagdo do Agrupamento;” (p. 2)
“Defender intransigentemente a manutengdo de um clima de
harmonia e bem-estar, envolvendo todos os agentes educativos;” (p.
2) “Continuar o investimento em materiais e equipamentos nos
diferentes espagos escolares (laboratérios, ginasio, bibliotecas,
refeitdrio, etc.);” (p. 2)

Evidenciar o beneficio da
visdo para as aspiracoes
comuns

N&o observavel.*

Procurar oportunidades e
formas inovadoras

“Reforgo das articulagbes horizontal e vertical; “ (p. 1) “Continuar a
promover a utilizagdo das novas tecnologias na educagédo;” (p. 1)
“Sensibilizar os docentes para a pratica de pedagogias diferenciadas;”
(p. 1) “Promover a utilizagéo da Sala de Estudo/Centro de Recursos e
Biblioteca pelos alunos;” (p. 1) “Incentivar junto dos docentes a
realizagdo de atividades pelos alunos, na Escola, que promovam o
desenvolvimento de competéncias nas diversas areas;” (p. 1)
“Canalizar os recursos possiveis para a preparagdo dos alunos
envolvidos na realizagdo das Provas Finais;” (p. 1) “Continuar a
apostar em estruturas que previnam a indisciplina ¢ o abandono
escolar;” (p. 1) “Continuar a apoiar o envolvimento do Agrupamento
em Projetos de ambito local, nacional e internacional;” (p. 2)
“Continuar a apostar em iniciativas que tragam a comunidade a
escola.” (p. 2)

Experimentar e desafiar a
correr riscos aprendendo

N&o observavel.*
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Categorias Unidades de andlise Concretizagéo no PID

“Fomentar o trabalho cooperativo entre docentes;”(p. 1)
B “Corresponsabilizar os Encarregados de Educagao pelo percurso
Fomentar a cooperagao e a escolar dos alunos;’(p. 1) “Defender intransigentemente a
colaboragéo manutengéo de um clima de harmonia e bem -estar, envolvendo
todos o0s agentes educativos;” (p. 2)

Permitir que os “Respeitar e aplicar as orientagdes do Conselho Geral nas suas areas
- de competéncia; (p. 2) “Potenciar o Conselho Pedagbégico como um
outros ajam espaco de debate e reflexdo promotor de boas praticas pedagdgicas.”
Valorizar e dar forca aos (p. 1) “Promover a formagéo para o Pgssoal Doggnte e Nao Docente,
outros de acprdo com as ne9e33|dades gerais e equmﬂcas do Agrup;mento
através dos recursos internos ou do estabelecimento de parcerias;”
(p. 2) “Sensibilizar a Autarquia para a criagdo de um quadro estavel e
com perfil adequado de pessoal n&o docente;” (p. 2)

Demonstrar confianga e “Divulgar, na comunidade escolar, a atribuicdo de Prémios e dos
reconhecer contributos  premiados;” (p. 1)

Encorajar a vontade

Celebrar os valores e as  “Divulgar, na comunidade escolar, a atribuicdo de Prémios e dos
vitdrias em comunidade.  Premiados;” (p. 1)

* O Plano de Atividades né&o contempla atividades do 6rgéo Diretor e os relatérios de analise e execugéo dos Planos de Atividade também néo
fazem referéncia a concretizagdo ou néo de atividades deste drgdo. ** Os relatérios de autoavaliacdo e de heteroavaliagdo também néo
deixam perceber a concretizago destas unidades de andlise.

Tabela 12 - Concretizagcao no PID de cada uma das categorias e respetivas unidades de analise.
Fonte: Projeto de Intervengéo do Diretor

A Tabela 13 resulta da andlise de frequéncias com base nos dados da Tabela 12. Daquela
constam as frequéncias absolutas por unidade de andlise e frequéncias relativas, estas em
percentagem, por unidade de analise e por categoria, respetivamente.

Da anélise ao PID identificaram-se e registaram-se vinte e cinco citagdes consideradas
concretizagbes que de alguma maneira, enquadradas nas unidades de analise respetivas,
se encontram relacionadas com as praticas de lideranga de Kouzes e Posner (2009).

Assim, na Tabela 13 pode observar-se que a pratica de lideranca (categoria) “Desafiar o
processo” apresenta o valor mais elevado de frequéncia absoluta, 9, e de frequéncia relativa,
36%, seguida da pratica de lideranga “Permitir que os outros ajam” com uma frequéncia
absoluta igual a 7 e uma frequéncia relativa de 28%, seguindo-se-lhe a pratica de lideranca
“Mostrar 0 caminho” que apresenta uma frequéncia absoluta igual a 4 e uma frequéncia
relativa de 16%, logo a seguir surge a pratica de lideranga “Inspirar uma visdo conjunta” cuja
frequéncia absoluta regista um valor de 3 a que corresponde uma frequéncia relativa de
12%, e finalmente aparece a pratica e lideranca “Encorajar a vontade” com uma frequéncia
absoluta igual a 2 e uma frequéncia relativa de 8%.

Dentro da pratica de lideranca “Desafiar o processo” a unidade de analise “Procurar
oportunidades e formas inovadoras” enquadra a totalidade das ocorréncias, 9, enquanto que
a unidade de analise “Experimentar e desafiar a correr riscos aprendendo” nao obteve

registo de qualquer ocorréncia.
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Por seu turno, dentro da pratica de lideranca “Permitir que 0s outros ajam’, embora néo
sendo aquela que mais ocorréncias registou no PID, o numero de ocorréncias encontra-se
bastante equiliorado na sua distribuicdo quer pela unidade de andlise “Fomentar a
cooperagao e a colaboragdo” quer pela unidade de analise “Valorizar e dar forga aos outros”
Relativamente a préatica de lideranga “Mostrar o caminho” esta apesar de ter o terceiro valor
de ocorréncias mais elevado este registou-se apenas na unidade de andlise “Construir e
clarificar consensos’, ficando a unidade de analise “Dar o exemplo compartilhado” sem
qualquer ocorréncia portanto.

Quanto a pratica de lideranca “Inspirar uma visdo conjunta’, tendo sido a quarta que mais
registou ocorréncias estas relacionam-se totalmente com a unidade de andlise “Conceber e
descrever o futuro” e por via disso a unidade de analise “Evidenciar o beneficio da visdo
para as aspiragdes comuns” nao obteve qualquer ocorréncia.

Por Gltimo, a pratica de lideranca “Encorajar a vontade” tendo sido a que registou menor
numero de ocorréncias no PID apresenta uma distribuicao equitativa destas pelas unidades
de analise “Demonstrar confianca e reconhecer contributos” e “Celebrar os valores e as

vitdrias em comunidade’.

Frequéncia relativa das

Categorias Unidades de andlise Frequéncia absoluta  unidades de andlise | couéncia relativa das
A categorias(%)
(%)
Construir e clarificar consensos 4 16%
Mostrar o caminho 16%
Dar o exemplo compartihado 0 0%
Conceber e descrever o futuro 3 12%
Inspirar uma visao 199%
conjunta Evidenciar o beneficio da viséo para as 0 0%
aspiragdes comuns
Procurar oportunidades e formas 9 36%
! inovadoras
Desafiar o processo 36%
Experimentar e desafiar a correr riscos 0 0%
aprendendo
0,
. Fomentar a cooperagao e a colaboragéo 8 12%
Permitir que os outros
ajam 28%
Valorizar e dar forga aos outros 4 16%
Demonstrar confianga e reconhecer 1 4%
contributos
Encorajar a vontade 8%
Celebrar os valores e as vitorias em 1 4%
comunidade.
Total 25 100% 100%

Tabela 13 — Andlise de contetido do PID.

Sumariamente, importa entdo relevar que, dentro das categorias “Desafiar o processo’,
“Mostrar o caminho” e “Inspirar uma visdo conjunta’, nao foi possivel aferir, da analise do PID,

se existem inten¢es comportamentais relacionadas, respetivamente, com o “Experimentar e
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desafiar a correr riscos aprendendo”, o “Dar o exemplo compartilhando” e o “Evidenciar o

beneficio da visdo para as aspiragbes comuns”. A Tabela 14 oferece uma perspetiva da

existéncia e da inexisténcia de intengdes comportamentais?’ relacionadas com cada uma das

categorias e respetivas unidades de analise.

Categorias

Unidades de analise e Comportamentos do LPI Self adaptado associados

Mostrar o caminho

Construir e clarificar consensos:

C6 - Dedico tempo e energia a garantir que as pessoas com quem trabalho sigam os principios e padrdes que estabelecemos.

(G16 - Peco feedback sobre como as minhas acoes afetam o desempenho dos outros.

G21 - Construo consenso em torno de um conjunto comum de valores que foram estabelecidos para o funcionamento do nosso agrupamento.
(26 - Sou claro sobre a minha filosofia de lideranca. *

Dar o exemplo compartilhando:

C1 - Sou um exemplo pessoal daquilo que espero das outras pessoas.

C11 - Cumpro as minhas promessas e 0s meus compromissos.

C16 - Peco feedback sobre como as minhas agdes afetam o desempenho dos outros.

Inspirar uma vis@o conjunta

Conceber e descrever o futuro:

G2 - Olho para o futuro e falo sobre futuras tendéncias que influenciardo o0 modo de execugéo do nosso trabalho.
C7 - Descrevo uma imagem estimulante de como o futuro podera ser.

(G22 - Descrevo uma visao geral daquilo que queremos atingir. *

Evidenciar o beneficio da visdo para as aspiragoes comuns:

G12 - Pego aos outros que compartilhem um sonho empolgante para o futuro.

C17 - Mostro aos outros como os seus interesses podem ser realizados ao trabalharem para um fim comum.
(G27 - Falo com genuina convicgao sobre o superior significado e propdsito do nosso trabalho.

Desafiar o processo

Procurar oportunidades e formas inovadoras:

G3 - Procuro oportunidades desafiadoras para desenvolver e desafiar os meus proprios conhecimentos e competéncias.
(C8 - Desafio as pessoas a usar meios novos e inovadores ao realizar o seu trabalho. *

C13 - Procuro, fora da escola, meios inovadores de aperfeigoamento.

Experimentar e desafiar a correr riscos aprendendo:

C18 - Pergunto: “O que podemos aprender com esta experiéncia?” quando as coisas ndo correram conforme o esperado.
(G23 - Garanto a definicao de objetivos, planos e metas.

(G28 - Experimento e assumo riscos mesmo quando ha possibilidade de fracasso.

Permitir que os outros ajam

Fomentar a cooperacao e a colaboragéo:
C4 - Desenvolve relagdes cooperativas entre as pessoas com quem trabalha. *
C9 - Escuto com atengao e ativamente os diferentes pontos de vista. *

Valorizar e dar forca aos outros:

C9 - Escuto com atengdo e ativamente os diferentes pontos de vista. *

C14 - Trato os outros com dignidade e respeito. *

G19 - Apoio as decisdes que 0s outros tomam por iniciativa propria.

C24 - Dou liberdade de decisao e escolha sobre a forma como executar o trabalho.

(C29 - Garanto que as pessoas aprendam novas competéncias e se desenvolvam para progredir no seu trabalho. *

Encorajar a vontade

Demonstrar confianca e reconhecer contributos:

C5 - Elogio as pessoas quando fazem um trabalho bem feito.

C10 - Expresso confianga nos conhecimentos dos outros.

C15 - Recompenso de modo criativo as contribuigdes para o sucesso.

G20 - Reconhego publicamente aqueles que dao exemplo de compromissos com valores compartilhados. *
(G30 - Demonstro reconhecimento e dou apoio as pessoas pelas suas contribuicdes.

Celebrar os valores e as vitdrias em comunidade:
G20 - Reconhego publicamente aqueles que dao exemplo de compromissos com valores compartilhados. *
G25 - Encontro formas de celebrar as conquistas. *

* Comportamentos do LPI Self adaptado cuja intengao de alguma forma foi aferida a partir da analise de contetido do PID.
Tabela 14 — Comportamentos por categoria e por unidade de andlise respetiva.

27 Refere-se a intengdes comportamentais relativas aos 30 comportamentos que constam do LPI Self adaptado, aplicado ao Diretor.
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Na Tabela 15 constam as frequéncias relativas a intengo do exercicio de comportamentos
associados a cada categoria e a cada unidade de registo.

Frequéncia relativa das - ;
Categorias Unidades de analise Comportamentos  Frequéncia absoluta  unidades de analise A (elat:va 628
(%) categorias(%)
0
Construir e clarificar consensos Ce, C16, C21, C26" 1 9,09)%
Mostrar o caminho 9,(09)%
Dar o exemplo compartilhado C1,C11,C16 0 0%
Conceber e descrever o futuro C2,C7, C22* 1 9,(09)%
Inspirar uma viséo 9,(09)%
conjunta Evidenciar o beneficio da vis&o para as C12,C17,C27 0 0% ’
aspiragbes comuns
Procurar oportunidades e formas C3,C8*, C13 1 9,(09)%
) inovadoras
Desafiar o processo 9,(09)%
Experimentar e desafiar a correr riscos C18,C23, C28 0 0%
aprendendo
. Fomentar a cooperagao e a colaboragao G4, Co* 5 Vi ferze
Permitir que os outros
ajam . . 45,(45)%
Valorizar e dar forga aos outros cor, G A(f: 2;7*1 9, C24, 3 27,27)%
Demonstrar confianga e reconhecer €5, C10, C15, C20*, 1 9,(09)%
contributos C30
Encorajar a vontade 27,27)%
Celebrar os valores e as vitorias em C20%, C25* 2 18,(18)%
comunidade.
Total 11 100% 100%

Tabela 15 - Frequéncias dos comportamentos por categoria e por unidade de analise respetiva.

Comparando as frequéncias das Tabelas 13 e 15 importa salientar que, dentro das
categorias “Desafiar o processo”, “Mostrar o caminho” e “Inspirar uma visdo conjunta’, nao
foi possivel aferir, da andlise do PID, como era de esperar, se existem intencoes
comportamentais relacionadas, respetivamente, com o “Experimentar e desafiar a correr
riscos aprendendo”, o “Dar o exemplo compartilhado” e o “Evidenciar o beneficio da visdo
para as aspiragbes comuns”,

Importa também relevar que a pratica de lideranca “Permitir que o0s outros ajam” apresenta
os valores mais elevados de frequéncias, enquanto que na Tabela 13 ocupa o segundo lugar
e a pratica de lideranga “Desafiar o processo” ocupa 0 primeiro lugar na mesma tabela, 0
que se explica pela concentracdo de ocorréncias associadas a menos comportamentos. As
nove ocorréncias de entre as vinte e cinco ocorréncias no PID relativas a pratica de
lideranca “Desafiar o processo” encontram-se todas apenas e sO associadas a um
comportamento, dentre 0s onze, cuja intencéo foi possivel aferir da analise de contetdo do
PID, o comportamento C8 - “Desafio as pessoas a usar meios novos e inovadores ao
realizar o seu trabalho.”. Enquanto que na préatica de lideranga “Permitir que os outros ajam”
as sete ocorréncias, dentre as vinte e cinco, da Tabela 13, encontram-se de alguma maneira

associadas a cinco comportamentos, dentre os onze, na Tabela 15, a saber: C4 -
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“Desenvolve relagbes cooperativas entre as pessoas com quem trabalha.”, C9 — “Escuto
com atengdo e ativamente 0s diferentes pontos de vista.”, este a contabilizar duas vezes por
estar associado as duas unidades de analise da pratica de lideranga “Permitir que 0s outros
ajam’, C14 — “Trato os outros com dignidade e respeito.” e C29 — “Garanto que as pessoas
aprendam novas competéncias e se desenvolvam para progredir no seu trabalho.”.
Também a prética de lideranca “Encorajar a vontade® é a segunda com valores de
frequéncia mais elevados relativamente aos comportamentos enquanto que esta pratica foi a
que obteve valores de frequéncia mais baixos relativamente as ocorréncias no PID conforme
Tabela 13. Isto &, as duas ocorréncias no PID encontram-se associadas de alguma forma a
trés comportamentos, pese embora o comportamento C20 contabilize duplamente por estar
associado as duas unidades de andlise da pratica de lideranca “Encorajar a vontade”, dentre
os onze. Ou seja as duas ocorréncias no PID encontram-se, portanto, associadas a mais
comportamentos cuja intencdo foi possivel aferir da analise de contelido do PID, o
comportamento G20 - “Reconhego publicamente aqueles que ddo exemplo de
compromissos com valores compartilhados.” e o comportamento C25 — “Encontro formas de
celebrar as conquistas.”.
Analogamente, embora suportada em valores diferentes, se explica 0 que ocorreu com as
restantes praticas de lideranca, “Mostrar o caminho” e “Inspirar uma visdo conjunta’, a
primeira obteve 0s terceiros valores de frequéncias mais elevados e a segunda os quartos
valores de frequéncia mais elevados na Tabela 13, enquanto que relativamente aos
comportamentos obtiveram valores de frequéncia iguais. A pratica de lideranga “Mostrar o
caminho” concentra as quatro ocorréncias do PID, dentre as vinte e cinco, num sé
comportamento, dentre os onze, o comportamento G26 — “Sou claro sobre a minha filosofia
de lideranga.”, e a préatica de lideranga “Inspirar uma visdo conjunta’ concentra as trés
ocorréncias, dentre as vinte e cinco, num s6 comportamento, dentre 0s onze, 0
comportamento C22 — “Descrevo uma visdo geral daquilo que queremos atingir.”.
Com efeito, € sobremaneira importante enfatizar que dos trinta comportamentos apenas foi
possivel aferir da analise de contetdo do PID a intengdo de exercer, de alguma forma, onze
comportamentos ndo tendo sido possivel aferir da intengcao de exercer 63,(3)% dos trinta
comportamentos associados as respetivas préaticas de lideranga (categorias) e respetivas
unidades de analise, muito embora dos resultados do inquérito LPI Self o diretor se tenha
autoavaliado, numa escala de 1 a 5, no cenario de lideranga atual, correspondente ao PID
em apreco, com pontuagdes a variar entre 3 e 5 como mostra a Tabela 16.
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. . o Autoavaliagdo
Categorias Unidades de andlise Comportamentos . Mediana da categoria
LPI Self - Diretor

C6 5
C16 3
Construir e clarificar consensos
Cc21 5
Mostrar o caminho C26* 5 5
C1 5
Dar o exemplo compartilhado C11 5
C16 3
C2 5
Conceber e descrever o futuro C7 3
Cc22* 5
Inspirar uma viséo 5
conjunta C12 3
Evidenciar o beneficio da vis&o para as
aspiragdes comuns G17 5
Gc27 5
C3 4
Procurar oportunidades e formas 5
inovadoras cs 3
i C13 4
Desafiar o processo 4
C18 5
Experimentar e desafiar a correr riscos
aprendendo c23 5
C28 4
B : C4* 5
Fomentar a cooperagao e a colaboracéo
c9* 5
c9* 5
Permitir que os outros o
ajam C14 5 9
Valorizar e dar forga aos outros C19 4
C24 4
Cc29*
4
C5 5
Demonstrar confianga e reconhecer C10 5
contributos ci5 4
Encorajar a vontade 5
C20* 9
Celebrar os valores e as vitorias em c20* °
comunidade. C25* 4
Medianas 5 5

Tabela 16 — Medianas das pontuagdes atribuidas pelo Diretor aos comportamentos do LPI Self por respetiva
unidade de registo e medianas por categoria respetiva.

Assim, na Tabela 16 pode observar-se que a mediana das pontuacbes de todos os
comportamentos € 5. Também a mediana das pontuagdes relativas aos comportamentos,
cuja intencdo do seu exercicio foi possivel aferir da andlise do PID, € 5. Numa analise mais
fina, quanto as pontuagdes atribuidas pelo diretor a estes ultimos comportamentos, todos
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foram pontuados com o valor maximo, 5, exceto os comportamentos C8, que obteve

pontuagao 3, e os comportamentos C25 e C29 que obtiveram pontuagdo 4. Embora o diretor

tenha manifestado no seu inquérito que pretende, em cendrio de lideranga desejado,

melhorar os comportamentos C8, de pontuagdo 3 para pontuacgao 4, e C29, de pontuacao 4

para pontuacdo 5, ndo deixa de ser interpelador o facto de serem estes comportamentos

aqueles que é possivel associar as ocorréncias no PID, pese embora tenha atribuido a

pontuacdo maxima, 5, a doze (40%) comportamentos que ndo encontram qualquer

ocorréncia associada no PID e atribuido uma pontuacéo igual ou superior a 4 a 18 (60%)

comportamentos que ndo encontram qualquer ocorréncia associada no PID.

Em todo o caso, somente, numa primeira fase, a analise do conteudo integral da entrevista e

da audicao oral, caso tenha havido lugar a esta ultima, ao(s) candidato(s) a diretor, que no

caso da reconducdo em apreco nao estavam nem estdo previstas na legislacao aplicavel, e

numa segunda fase, os resultados dos testes estatisticos, através da verificagdo da

existéncia ou ndo de diferencas estatisticamente significativas entre os resultados do
inquérito ao diretor e os resultados do inquérito aos restantes grupos em estudo, podem
possibilitar inferir:

(a) da absoluta preferéncia do diretor e de quem o reconduziu no cargo pelos nove
comportamentos associados as ocorréncias no PID excluindo os restantes vinte e um
comportamentos do LPI Self; ou

(b) se estes vinte e um comportamentos apesar de ndo encontrarem associagdo com
qualquer ocorréncia no PID sdo comportamentos inscritos na agdo de lideranca
quotidiana do diretor com os quais se encontra intrinsecamente comprometido, ou
seja, sdo comportamentos tomados como certos pelo prprio e pelos restantes atores
escolares da unidade que enformam praticas de lideranga tomadas como certas pelo
proprio e pelos restantes atores escolares da unidade e que, por conseguinte, ja
fazem parte garantidamente da cultura de lideranga da unidade escolar. Por outras
palavras, trata-se de vinte e um comportamentos cuja manutengdo ou melhoria foram
tomadas como garantidas pelo proprio diretor e por quem o reconduziu no cargo; ou

(c) se o diretor e quem o reconduziu no cargo somente agora aquando da resposta ao
inquérito despertaram para a importancia dos restantes vinte e um comportamentos;

Portanto, uma vez reconduzido no cargo de diretor por unanimidade dos elementos com

competéncia para tal € ndo tendo havido lugar a entrevista e a audico oral por se tratar do

ato de reconducéo do diretor, parece poder-se, no caso de ter sido possivel inferir (a) ou (c),

concluir que, de duas uma:

(1) o conteudo do PID nao teve ou teve pouca ou nenhuma relevancia para a recondugao

28 No caso em aprego, a recondugdo foi por unanimidade dos elementos com competéncias para o efeito.
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do diretor no cargo e, dedutivamente, parece também que n&o teria ou teria pouca ou
nenhuma relevancia em processo concursal caso contrério o diretor ndo teria sido
reconduzido e ter-se-ia aberto processo concursal na perspetiva de que fosse
apresentado um PID que em consonancia com a entrevista, obrigatoria em caso de
processo concursal pela legislacao aplicavel, e com a audi¢do oral, caso a efetivagao
desta ultima fosse deliberada pelo 6rgdo competente, refletisse a intencédo de
implementar uma praxis de lideranga escolar que acomodasse expressamente, de
alguma forma, os comportamentos do LPI Self e respetivas praticas de lideranga; ou
(2) o diretor e quem o reconduziu procederam de acordo com 0 seu autoconhecimento
sobre a tematica lideranca escolar do qual os vinte e um restantes comportamentos do
LPI Self ndo faziam parte.
Ja no caso de ser possivel inferir (b), pese embora ndo ter havido lugar a entrevista nem a
audicdo oral, cujos contetdos integrais poderiam contribuir ou ndo para essa inferéncia,

parece poder-se retirar como concluséo a acima designada por (1).

4.3. TRATAMENTO ESTATISTICO DOS DADOS RECOLHIDOS DO INQUERITO

Apos a recolha dos dados procedeu-se a sua codificagéo e tratamento estatistico através do
recurso, como referido, ao programa Statistical Package for the Social Sciences «SPSS»,
versao 22.0 para Windows.

Para o tratamento estatistico dos dados recorremos a analise desctitiva. Nas cinco questdes
de investigacao, com excecédo da ultima questao, foi simultaneamente seguida a logica dos
testes de hipéteses considerados adequados para a investigacdo e exploracdo das
diferencas entre grupos (Dancey e Reidy, 2006; Fraenkel e Wallen, 2008). Os testes de
hipéteses séo caraterizados pela existéncia de duas hipéteses excludentes, a hipétese nula,

H,, que rejeita a existéncia de diferencas e a hipotese alternativa, H_, que, em sentido

contrério, afirma a existéncia de diferencas (Dancey e Reidy, 2006; Pagano, 2009).

Para a rejeicdo de uma das hipoteses, existe a necessidade de escolher o teste estatistico
mais adequado. O investigador tem a sua disposicdo dentro dos testes que permitem
explorar as diferengas entre grupos, os testes paramétricos e os testes ndo paramétricos
(Pallant, 2011). Os testes paramétricos tendem a ser considerados mais robustos e fidveis
do que os ndo paramétricos, no entanto a sua aplicagdo pressupde no essencial a
observacao da normal distribuicido dos dados e da homogeneidade das variancias em cada
um dos grupos ou varidveis (Dancey e Reidy, 2006; Field, 2009; Hair Jr et al., 2005;
Pagano, 2009; Stevens, 2002). A ndo observacdo destes pressupostos nao invalida, no
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entanto, a sua aplicacéo, havendo, como afirma Pagano (2009), estudos que atestam a sua
robustez, mesmo quando se violam os seus pressupostos. No entanto, Field (2009),
reconhecendo essa robustez, afirma também que tal ndo se verifica em todas as situagoes,
aconselhando, tal como Gravetter e Wallnau (2007), a utilizac&o de testes n&o paramétricos
sempre que 0s pressupostos nao sejam observados.

Para analisar a aderéncia a normalidade da distribuicdo dos dados, foram, como referido,
utilizados os testes nédo graficos Kolmogorov-Smirnov (K-S) com a corre¢éo de Lilliefors,

para ndo levar a cometer o erro tipo Il ou A, isto é, rejeitar a ndo normalidade ou rejeitar a

hipotese alternativa sendo esta verdadeira, para amostras superiores a 30 observagoes, e 0
teste de Shapiro-Wilk (S-W), para as amostras iguais ou inferiores a 30 observagdes??,
medidas de assimetria (enviesamento) e curtose (achatamento), e o teste grafico Caixa de
Bigodes30. Para a analise da homogeneidade (igualdade) das variancias, foi utilizado o teste
de Levene (Stevens, 2002).

Nao sendo possivel observar os pressupostos de normalidade e homogeneidade para
aplicacdo dos testes paramétricos, os resultados sdo apresentados tendo por base a
utilizagao dos testes ndo paramétricos Mann-Whitney, também conhecido por teste U, e 0
teste de Kruskal-Wallis alternativos aos testes paramétricos t-student, para comparar duas
amostras independentes, e One-Way ANOVA, para comparar trés ou mais amostras
independentes. Sempre que as amostras se revelaram emparelhadas foi utilizado o teste
Wilconox. No sentido de identificar diferencas especificas procedeu-se a comparacdo de
estatisticas como as médias e as medianas.

Os testes de hipéteses pressupdem a rejeicdo de uma das hipéteses e determinar se 0s
resultados encontrados ndo sdo resultado de um erro amostral, como tal torna-se
necessario para além da escolha dos testes estatisticos determinar o nivel de significancia,
o valor de alpha () mais adequado (Dancey e Reidy, 2006; Hair Jr et al., 2005). Conforme
Stevens (2002), este valor tende a ser usualmente ajustado em « =0.01; «=0.05 ou
a =0.10; no entanto, 0 seu ajuste tem implicagdes na probabilidade de se cometer um erro
de tipo | quando se rejeita a hipétese nula, quando ela é verdadeira, ou cometer um erro de
tipo I, quando se mantém a hipdtese nula, quando ela é falsa.

Neste estudo empirico, tendo em conta Dancey e Reidy (2006), optou-se em todos os testes
por usar o valor 0.05 para «, pois, este valor permite um bom equilibrio entre as hipoteses

de cometer um erro de tipo | ou de tipo II.

29 Atualmente considera-se adequado utilizar os testes no gréficos Kolmogorov-Smirnov, para amostras superiores a 50 observagdes, e 0
teste de Shapiro-Wilk, para amostras iguais ou inferiores a 50 observagdes, contudo, como ja foi adiantado, ndo existe tabela do teste de
Shapiro-Wilk para mais de 30 observagdes e, por isso, continua-se a estabelecer 30 observagdes em vez de 50.

30 pox-and-whiskers — Versdo do Diagrama de Extremos e Quartis que permite visualizar os valores que se consideram “aberrantes’, estes
designados em inglés por outliers.
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4.3.1. ESTUDO DESCRITIVO DAS PRATICAS DA ESCALA DE LIDERANCA APLICADA AOS
QUATRO GRUPOS

Considerando o objetivo desta investigacdo e as questdes centrais que esta envolve torna-

se incontornavel, como foi oportunamente adiantado, a aplicagao de testes paramétricos ou

testes ndo paramétricos, consoante se verifiquem ou ndo os pressupostos de normalidade e

homogeneidade das distribuices dos dados.

No caso em apreco, como também acabou de ser referido acima, a normalidade da
distribuicao é analisada descritivamente através de graficos Caixa de Bigodes e coeficientes
de assimetria e da curtose, que medem, respectivamente, o grau de desvio ou afastamento

da simetria e do achatamento da distribuigao.

De facto, a simetria, ou ndo enviesamento, e a curtose, ou achatamento, sdo carateristicas
de uma distribuicio. Para Pestana e Gageiro (2014, p. 358) o facto de uma distribuicao ser
simétricas’ e mesoclrtica®? é condicdo necessadria mas ndo suficiente para que a
distribuicdo seja normal. Por outro lado, a existéncia de outliers, observagdes “aberrantes’,
influentes ou n&o, séo observacdes distintas das demais por estarem associadas a residuos
com valores elevados. Segundo Pestana e Gageiro (2014, p. 676), estes outliers “devem ser
identificados, pois caso néo resultem de erros de introdugé@o dos dados, permitem conhecer
carateristicas Unicas, ou novos segmentos validos da populagdo, que de outro modo néo
seriam encontrados.”. Os mesmos autores seguem dizendo (p. 676):

Salienta-se que os outliers s6 deverdo ser excluidos se houver
evidéncias que ndo sdo membros validos da populagéo.

Assim, a decis&o sobre a sua inclusdo ou exclusdo depende por um
lado do tipo de informagdo que possam dar, e por outro lado, do
contexto ou populagéo em que se inserem.

Excluindo-os, embora se possa melhorar a qualidade da andlise (...)
corre-se 0 risco de limitar a generalizagdo dos estudos a populagéo a
que a amostra pertence.

Assim, para além dos métodos descritivos, foram também aplicados os testes de hipbteses
de Komogorov-Smirnov e de Shapiro-Wilks que avaliam a normalidade.

Como o pressuposto de normalidade nao foi verificado para nenhum dos grupos inquiridos,
tendo em conta a andlise efetuada, tornou-se dispensavel a aplicacdo do teste de Levene
para verificar a homogeneidade ou igualdade das variancias também como pressuposto dos
testes paramétricos. Pelo que, se passa a analisar apenas o pressuposto de normalidade.

31 A distribuigao simétrica, ou ndo enviesada, tem as medidas de localizago iguais entre si, ou seja., a média, é igual & média aparada, é
igual a mediana e é igual a moda e o coeficiente de assimetria & nulo. Caso o coeficiente de assimetria seja negativo a distribuicdo é
assimétrica negativa. Se o coeficiente de assimetria for positivo a distribuicéo é assimétrica positiva.

32 Se a distribuigdo é mesoctrtica o coeficiente de curtose é nulo e tem o mesmo achatamento do que a distribuigdo normal. Se a distribuicéo
é platicartica o coeficiente de curtose é negativo e as observagdes concentram-se menos tanto em volta dos valores centrais como nas
abas. Se a distribuicao € leptocurtica o coeficiente de curtose é positivo e as observagdes concentram-se mais tanto em volta dos valores
centrais como nas abas.
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4.3.1.1. GRUPO “DOCENTES”
4.3.1.1.1. EM RELACAOQ AO CENARIO DE LIDERANGA ATUAL

As Tabelas 17 e 18 apresentam uma stimula dos dados relativos a analise de normalidade

das distribuicdes relativas ao grupo “Docentes” no cenario de lideranca atual.

Para todas as praticas de lideranca tanto os coeficientes de assimetria como os coeficientes
da curtose ou achatamento sdo n&o nulos33, valores que ndo satisfazem a condigdo
necessaria para que as distribuicbes sejam normais. Relativamente a pratica de lideranca
“Inspirar uma visdo conjunta’, esta apresenta um coeficiente de assimetria positivo,
querendo significar que os valores se encontram concentrados mais & esquerda refletindo
um enviesamento a direita, isto é, os dados estdo mais dispersos, ou seja, menos
concentrados a direita e mais concentrados a esquerda. Ja as restantes quatro praticas de
lideranga apresentam um coeficiente de assimetria negativo, ou seja, os valores encontram-
se mais concentrados a direita refletindo enviesamento a esquerda, isto €, menos

concentrados a esquerda e mais concentrados a direita.

Quanto a curtose ou achatamento, em todas as praticas de lideranga as distribuicdes tém
coeficiente da curtose negativo correspondendo, portanto, a distribuicées platicurticas, ou
seja, as observaghes concentram-se menos tanto em volta dos valores centrais como nas

abas revelando um maior achatamento em relagdo a curva normal ou de Gauss.

No que toca aos valores obtidos através da aplicacdo do teste de hipéteses K-S, aqueles
sdo todos menores ou iguais que o nivel de significancia adotado, 0.05, com excecdo do
valor obtido, 0.088, para a pratica de lideranca “Desafiar o processo’, valor portanto maior
que 0.05. Contudo, como se pode observar no grafico Caixa de Bigodes respetivo da Tabela
18, para além de se observar assimetria observa-se também a existéncia de outliers,
embora moderados, que, por um lado, ndo deixam de afetar o valor da média, e por outro,
nao podem ser excluidos por serem membros validos da populagédo em estudo por trazerem
informacéo distinta dos restantes que nao pode deixar de ser considerada sob pena de se
correr 0 risco de limitar a generalizacédo do estudo a toda a populagdo, contrariando o
objetivo conseguido de inquirir toda a populacdo docente ndo sé por questdes de
representatividade mas também, por um lado, para permitir o maior nimero de opinides
possivel e, por outro, por questdes de valorizacdo de opinides divergentes de forma a
construir uma base mais informada e assim concluir por um perfil de lideranga escolar mais
adequado aos biunivocos bem-estar e sucesso individuais € bem-estar e sucesso coletivos,

no ser coletivo Escola. Nesta precisa medida, estes docentes para além de serem outliers

33 A especificidade das populagdes em aprego e do objetivo do estudo, aconselha a considerar apenas os coeficientes e desaconselha a
considerar os quocientes de assimetria e da curtose.
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s&o, portanto, também influentes por trazerem dialética percétiva relativamente aos
comportamentos que enformam esta pratica de lideran¢a. Assim, conjugando todos estes
dados, nenhuma das distribui¢des verifica o pressuposto de normalidade.

Teste K-S Teste S-W

Prética de lideranga Tipo de assimetria Tipo de curtose Sig Sig
Mostrar o caminho Negativa (-0.456%) Platicdrtica (-0.716™*) 0.000 0.000
Inspirar uma visdo conjunta Positiva (0.274%) Platiclrtica (-0.893**) 0.007 0.001
Desafiar o processo Negativa (-0.266%) Platicartica (-0.106™*) 0.008 0.019
Permitir que os outros ajam Negativa (-0.634%) Platicurtica (-0.436™*) 0.000 0.000
Encorajar a vontade Negativa (-0.440%) Platicartica (-0.823"*) 0.000 0.000

* Coeficiente de assimetria. ** Coeficiente da curtose. Teste K-S — Kolmogorov-Smirnov. Teste S-W — Shafiro-Wilk

Tabela 17 — Dados relativos a analise da normalidade da distribuigdo do grupo “Docentes” no cenario de
lideranca atual
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Tabela 18 - Gréficos Caixa de Bigodes por prética de lideranga relativos ao grupo “Docentes” no cendrio de lideranca atual
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4.3.1.1.2. EM RELACAO AO CENARIO DE LIDERANCA DESEJADO
As Tabelas 19 e 20 apresentam sumariamente os dados relativos a andlise de normalidade
das distribuicdes relativas ao grupo “Docentes” no cenario de lideranga desejado.

Para todas as praticas de lideranga tanto os coeficientes de assimetria como os coeficientes
da curtose ou achatamento sdo ndo nulos, valores que nao satisfazem a condigdo
necessaria para que as distribuicdes sejam normais. As cinco praticas de lideranca
apresentam um coeficiente de assimetria negativo, ou seja, 0s valores encontram-se mais
concentrados a direita refletindo enviesamento a esquerda, isto €, menos concentrados a
esquerda e mais concentrados a direita, também na zona inter-quartii se verifica

enviesamento a esquerda visivel nos respetivos graficos Caixa de Bigodes.

Quanto a curtose ou achatamento, em todas as praticas de lideranca as distribuicdes tém
coeficiente da curtose negativo correspondendo, portanto, a distribui¢des platicurticas, ou
seja, as observagdes concentram-se menos tanto em volta dos valores centrais como nas
abas revelando um maior achatamento em relagéo a curva normal ou de Gauss.

No que toca aos valores obtidos através da aplicacdo do teste de hipéteses K-S, aqueles
s&o todos menores ou iguais que o nivel de significancia adotado, 0.05. Quanto a existéncia
ou ndo de outliers, conclui-se pela ndo existéncia destes como se pode constatar nos

respetivos graficos Caixa de Bigodes.

Assim, conjugando todos estes dados, nenhuma das distribuicdes verifica 0 pressuposto de

normalidade.
Préatica de lideranga Tipo de assimetria Tipo de curtose TesstiegK-S Tes;gS-W
Mostrar o caminho Negativa (-1.106%) Platicurtica (-0.174*) 0.000 0.000
Inspirar uma visao conjunta Negativa (-0.776%) Platicurtica (-0.876**) 0.007 0.001
Desafiar 0 processo Negativa (-0.907*) Platicrtica (-0.453**) 0.008 0.019
Permitir que os outros ajam Negativa (-0.976%) Platicartica (-0.407**) 0.000 0.000
Encorajar a vontade Negativa (-0.920%) Platicurtica (-0.556™*) 0.000 0.000

* Coeficiente de assimetria. ** Coeficiente da curtose. Teste K-S — Kolmogorov-Smirnov. Teste S-W — Shafiro-Wilk

Tabela 19 — Dados relativos a analise da normalidade da distribuicdo do grupo “Docentes” no cenario de
lideranca desejado
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Tabela 20 - Graficos Caixa de Bigodes por pratica de lideranca relativos ao grupo “docentes” no cenario de lideranca desejado

4.3.1.2. GRUPO “ALUNOS”
4.3.1.2.1. EM RELACAO AO CENARIO DE LIDERANGA ATUAL

As Tabelas 21 e 22 apresentam um conjunto de dados relativos a andlise de normalidade

das distribuicdes relativas ao grupo “Alunos” no cenario de lideranca atual.

Para todas as praticas de lideranga tanto os coeficientes de assimetria como os coeficientes
da curtose ou achatamento sdo ndo nulos, valores que ndo satisfazem a condigdo

necessaria para que as distribuicoes sejam normais.

As cinco praticas de lideranga apresentam um coeficiente de assimetria negativo, ou seja,
0s valores encontram-se mais concentrados a direita refletindo enviesamento a esquerda,

isto €, menos concentrados a esquerda e mais concentrados a direita.

Quanto a curtose ou achatamento, em todas as praticas de lideranga, exceto na prética
“Desafiar o processo” que apresenta um coeficiente da curtose negativo correspondendo
assim a uma distribuicdo platicirtica, as distribuicoes tém coeficientes da curtose positivos
correspondendo, portanto, a distribuicdes leptocurticas, ou seja, as observagoes
concentram-se mais tanto em volta dos valores centrais como nas abas revelando um

menor achatamento em relagdo a curva normal ou de Gauss.
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Quanto aos valores obtidos através da aplicagdo do teste de hipoteses K-S, aqueles sao
todos menores ou iguais que o nivel de significancia adotado, 0.05, com exce¢do dos
valores obtidos, 0.200%4, para as praticas de lideranga “Inspirar uma visdo conjunta’ e
“Desafiar o processo”, valor portanto maior que 0.05, ndo rejeitando, portanto, a hipbtese
nula da distribuicdo ser normal. No entanto, podem observar-se no grafico Caixa de Bigodes
respetiva da Tabela 22 outliers3. Assim, pelas mesmas razées avocadas para 0 grupo
“Docentes” relativamente a préatica de lideranga “Desafiar o processo’, estes alunos para
além de serem outliers sdo, portanto, também influentes pelas mesmas razdes evocadas.
Assim, numa base de conjugacao de todos estes dados, nenhuma das distribuicdes verifica
0 pressuposto de normalidade.

Teste K-S Teste S-W

Préatica de lideranga Tipo de assimetria Tipo de curtose . .
Sig. Sig.
Mostrar o caminho Negativa (-1.189%) Leptocurtica (2.949*) 0.026 0.000
Inspirar uma visao conjunta Negativa (-0.713%) Leptocurtica (0.934**) 0.200** 0.017
Desafiar 0 processo Negativa (-0.215%) Platicdrtica (-0.474*%) 0.200 0.095
Permitir que os outros ajam Negativa (-2.036%) Leptocurtica (7.919**) 0.000 0.000
Encorajar a vontade Negativa (-0.991%) Leptocurtica (0.377**) 0.000 0.000

* Coeficiente de assimetria. ** Coeficiente da curtose. Teste K-S — Kolmogorov-Smirnov. Teste S-W — Shafiro-Wilk. *** “a lower band of the
true significance” do output do SPSS.

Tabela 21 — Dados relativos a analise da normalidade da distribuicdo do grupo “Alunos” no cendrio de

lideranca atual
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34 Para a pratica de lideranca “Inspirar uma visdo conjunta” ao valor da estatistica do teste K-S corresponde uma significancia de .200, sendo
este valor da significancia considerado “a lower band of the true significance”.

35 A titulo informativo na Caixa de Bigodes relativa & prética de lideranga “Permitir que os outros ajam’” podem observar-se a existéncia de
outliers moderados e severos (os moderados identificam-se pelo circulo e os severos identificam-se pelo asterisco).
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Tabela 22 - Gréaficos Caixa de Bigodes por pratica de lideranca relativos ao grupo “Alunos” no cendrio de lideranga atual

4.3.1.2.2. EMRELACAOQ AO CENARIO DE LIDERANGA DESEJADO

As Tabelas 23 e 24 apresentam dados relativos a andlise de normalidade das distribuicbes
relativas ao grupo “Alunos” no cenario de lideranga desejado.

Para todas as praticas de lideranga tanto os coeficientes de assimetria como os coeficientes
da curtose ou achatamento sdo ndo nulos, valores que ndo satisfazem a condigdo

necessaria para que as distribuicoes sejam normais.

As cinco praticas de lideranca apresentam um coeficiente de assimetria negativo, ou seja,
os valores encontram-se mais concentrados a direita refletindo enviesamento a esquerda,

isto é, menos concentrados a esquerda e mais concentrados a direita.

Quanto a curtose ou achatamento, em todas as praticas de lideranga as distribuicdes tém
coeficientes da curtose positivos correspondendo, portanto, a distribuicdes leptocurticas, ou
seja, as observagdes concentram-se mais tanto em volta dos valores centrais como nas

abas revelando um muito menor achatamento em relagdo a curva normal ou de Gauss.

Da aplicacdo do teste de hipdteses K-S, teste de igualdade de distribuicdes, os valores de
significncia s&o todos iguais a 0.000, portanto, menores ou iguais que o nivel de
significancia adotado, 0.05.

Quanto a existéncia ou ndo de outliers, conclui-se pela existéncia de outliers moderados e
severos nas distribuices de trés praticas de lideranca - “Mostrar o caminho’, “Inspirar uma
visdo conjunta’ e “Encorajar a vontade” - e pela existéncia apenas de outliers severos nas
distribuicGes das praticas de lideranca “Desafiar o processo” e “Permitir que os outros ajam’,
sendo que a existéncia de outliers severos se verifica em todas as cinco distribuicoes e
sempre num ndmero significativo, como alids se pode constatar nos respetivos graficos

Caixa de Bigodes da Tabela 24.

Perante a conjugacgao destes dados nenhuma das cinco distribuigdes verifica 0 pressuposto
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- . , L . Teste K-S Teste S-W

Prética de lideranca Tipo de assimetria Tipo de curtose , )

Sig. Sig.

Mostrar o caminho Negativa (-2.193%) Leptocurtica (4.115*) 0.000 0.000

Inspirar uma visao conjunta Negativa (-2.410%) Leptocurtica (5.664**) 0.000 0.000

Desafiar o processo Negativa (-2.643%) Leptocurtica (7.148*) 0.000 0.000

Permitir que os outros ajam Negativa (-2.041%) Leptocurtica (4.081**) 0.000 0.000

Encorajar a vontade Negativa (-3.842%) Leptocurtica (18.937*) 0.000 0.000

* Coeficiente de assimetria. ** Coeficiente da curtose. Teste K-S — Kolmogorov-Smirnov. Teste S-W — Shafiro-Wilk.
Tabela 23 - Dados relativos & andlise da normalidade da distribuicdo do grupo “Alunos” no cendrio de

lideranca desejado
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Tabela 24 - Gréaficos Caixa de Bigodes por pratica de lideranca relativos ao grupo “Alunos” no cenario de lideranca desejado

4.3.1.3. GRUPO “PAIS”

4.3.1.3.1. EM RELAGAO AO CENARIO DE LIDERANGA ATUAL

As Tabelas 25 e 26 mostram um conjunto de dados relativos a analise de normalidade das

distribuicOes relativas ao grupo “Pais” no cenario de lideranca atual.
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As cinco distribuicdes apresentam os coeficientes de assimetria e da curtose ou
achatamento ndo nulos, valores que né&o satisfazem a condicdo necessaria para que as

distribuicGes sejam normais.

As cinco distribuicdes mostram um coeficiente de assimetria negativo, ou seja, os valores
encontram-se mais concentrados a direita refletindo enviesamento a esquerda, isto é,

menos concentrados a esquerda e mais concentrados a direita.

Quanto a curtose ou achatamento, em todas as praticas de lideranca, exceto na pratica
“Desafiar o processo” que apresenta um coeficiente da curtose negativo correspondendo
assim a uma distribuicdo platicirtica, as distribuicoes tém coeficientes da curtose positivos
correspondendo, portanto, a distribuicdes leptocurticas, ou seja, as observagoes
concentram-se mais tanto em volta dos valores centrais como nas abas revelando um

menor achatamento em relagdo a curva normal ou de Gauss.

Relativamente aos valores obtidos atraves da aplicagdo do teste de hipoteses K-S, aqueles
s&o todos menores ou iguais que o nivel de significancia adotado, 0.05, com excegdo do
valor obtido, 0.20036, para a pratica de lideranca “Inspirar uma visdo conjunta’, valor
portanto maior que 0.05, ndo rejeitando, por isso, a hipotese nula desta distribuicéo ser
normal. No entanto, pode observar-se um outlier3” no gréfico Caixa de Bigodes respetivo da
Tabela 26. Como tal, pelas mesmas razdes referidas para o grupo “Docentes” relativamente
a préatica de lideranca “Desafiar o processo’, este aluno para além de ser outlier é, em

consequéncia, também influente pelas mesmas razdes referidas.

Logo, tomando por base estes dados, nenhuma das distribuicdes verifica o pressuposto de

normalidade.
Préatica de lideranga Tipo de assimetria Tipo de curtose Tesstieg.K-S Tes;;-w
Mostrar o caminho Negativa (-1.698%) Leptocurtica (4.508**) 0.001 0.000
Inspirar uma visao conjunta Negativa (-0.630%) Leptocurtica (0.503**) 0.200** 0.021
Desafiar o processo Negativa (-0.342%) Platicdrtica (-0.392*%) 0.019 0.020
Permitir que os outros ajam Negativa (-2.304%) Leptocurtica (6.817**) 0.000 0.000
Encorajar a vontade Negativa (-1.498%) Leptocurtica (2.598**) 0.000 0.000

* Coeficiente de assimetria. ** Coeficiente da curtose. Teste K-S — Kolmogorov-Smirnov. Teste S-W — Shafiro-Wilk.

Tabela 25 - Dados relativos a andlise da normalidade da distribuicao do grupo “Pais” no cendrio de lideranga
atual

36 Para a pratica de lideranca “Inspirar uma visdo conjunta’ ao valor da estatistica do teste K-S corresponde uma significancia de .200, sendo
este valor da significancia considerado “a lower band of the true significance”.

37 A titulo informativo na Caixa de Bigodes relativa & prética de lideranga “Permitir que os outros ajam’” podem observar-se a existéncia de
outliers moderados e severos (os moderados identificam-se pelo circulo e os severos identificam-se pelo asterisco).
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Tabela 26 - Gréficos Caixa de Bigodes por pratica de lideranga relativos ao grupo “Pais” no cenario de lideranga atual

4.3.1.3.2. EM RELAGAO AO CENARIO DE LIDERANGA DESEJADO

As Tabelas 27 e 28 exibem dados relativos a andlise de normalidade das distribuicbes
relativas ao grupo “Pais” no cenario de lideranga desejado.

Para todas as praticas de lideranga tanto os coeficientes de assimetria como os coeficientes
da curtose ou achatamento séo diferentes de zero, valores que nédo satisfazem a condi¢ao

necessaria para que as distribuicées sejam normais.

As cinco praticas de lideranca apresentam um coeficiente de assimetria negativo, ou seja,
os valores encontram-se mais concentrados a direita refletindo enviesamento a esquerda,

isto &, menos concentrados a esquerda e mais concentrados a direita.

No que diz respeito a curtose ou achatamento, em todas as praticas de lideranga as
distribuicdes tém coeficientes da curtose positivos correspondendo, portanto, a distribuicbes
leptocurticas, ou seja, as observagbes concentram-se mais tanto em volta dos valores
centrais como nas abas revelando um muito menor achatamento em relagéo a curva normal

ou de Gauss.
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Da aplicacéo do teste de hipdteses K-S, teste de igualdade de distribuicbes, os valores de
significncia s&o todos iguais a 0.000, portanto, menores ou iguais que o nivel de
significancia adotado, 0.05.

Quanto a existéncia ou ndo de outliers, conclui-se pela existéncia de outliers moderados e
severos nas distribuicdes de trés praticas de lideranca - “Inspirar uma visdo conjunta” e
“Encorajar a vontade” - e pela existéncia apenas de outliers severos nas distribuicdes das
préticas de lideranga “Mostrar o caminho”, “Desafiar o processo” e “Permitir que 0s outros
ajam’, sendo que a existéncia de outliers severos se verifica em todas as cinco distribuicdes
e sempre num ndmero significativo, como bem se pode confirmar nos respetivos graficos

Caixa de Bigodes da Tabela 28.

Por consequéncia, perante a conjugacdo destes dados nenhuma das cinco distribuicdes
verifica o pressuposto de normalidade.

Teste K-S Teste S-W

Pratica de lideranca Tipo de assimetria Tipo de curtose , )
Sig. Sig.
Mostrar o caminho Negativa (-3.285%) Leptocurtica (12.986) 0.000 0.000
Inspirar uma visao conjunta Negativa (-2.608%) Leptocurtica (6.345**) 0.000 0.000
Desafiar o processo Negativa (-3.097%) Leptocurtica (9.844*) 0.000 0.000
Permitir que os outros ajam Negativa (-3.534%) Leptocurtica (13.986*) 0.000 0.000
Encorajar a vontade Negativa (-3.209%) Leptocurtica (10.913*) 0.000 0.000

* Coeficiente de assimetria. ** Coeficiente da curtose. Teste K-S — Kolmogorov-Smirnov. Teste S-W — Shafiro-Wilk.
Tabela 27 — Dados relativos a andlise da normalidade da distribui¢do do grupo “Pais” no cenario de lideranga

desejado
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Tabela 28 - Graficos Caixa de Bigodes por pratica de lideranga relativos ao grupo “Pais” no cenario de lideranga desejado

4.3.1.4. GRUPO “TRABALHADORES NAO DOCENTES”
4.3.1.4.1. EMRELACAOQ AO CENARIO DE LIDERANGA ATUAL

As Tabelas 29 e 30 revelam dados relativos a analise de normalidade das distribuicdes
relativas ao grupo “Trabalhadores ndo docentes”, abreviadamente grupo “TND”, no cenario
de lideranga atual.

As cinco distribuicbes apresentam os coeficientes de assimetria e da curtose ou
achatamento ndo nulos, valores que nédo satisfazem a condicdo necessaria para que as

distribuicoes sejam normais.

As cinco distribuicdes mostram um coeficiente de assimetria positivo, ou seja, 0s valores
encontram-se mais concentrados a esquerda refletindo enviesamento a direita, isto é,

menos concentrados a direita e mais concentrados a esquerda.

No tocante a curtose ou achatamento, em todas as praticas de lideranca, exceto nas
praticas de lideranca “Desafiar o processo” e “Permitir que 0s outros ajam” que apresentam
um coeficiente da curtose negativo correspondendo assim a uma distribuicao platicurtica, as
distribuicdes tém coeficientes da curtose positivos correspondendo, portanto, a distribuicdes
leptocurticas, ou seja, as observagbes concentram-se mais tanto em volta dos valores
centrais como nas abas revelando um menor achatamento em relagao a curva normal ou de

Gauss.

Quanto aos valores obtidos através da aplicagdo do teste de hipoteses K-S, aqueles sao
todos menores ou iguais que o nivel de significancia adotado, 0.05, com exce¢do dos
valores obtidos, 0.081 e 0.094, para a pratica de lideranca “Mostrar o caminho” e “Desafiar o
processo” respetivamente, valor portanto maior que 0.05, ndo rejeitando, por isso, a
hipétese nula destas distribuicbes serem normais. Em todo o caso, apesar destas
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distribuicdes ndo apresentarem outliers, atendendo a que o coeficiente de assimetria é
negativo ndo esta garantida a condicéo necessaria para serem distribuicbes normais o que
é corroborado pelo facto dos coeficientes da curtose serem diferentes de zero, néo nulos
portanto, divergindo de distribuicdes mesocurticas ou normais. Por outro lado ainda, a
literatura e a epistemologia da Estatistica Aplicada diz-nos que quando uma distribuicao
verifica os pressupostos de normalidade e de homogeneidade, aplicando testes
paramétricos ou testes ndo paramétricos, as conclusdes sé@o as mesmas ou ndo diferem

significativamente.

Nesta base de conjugacéo e atendendo a especificidade das populagdes respondentes e ao
objetivo desta investigacdo, considera-se que nenhuma destas cinco distribuicoes verifica o
pressuposto de normalidade.

Teste K-S Teste S-W

Préatica de lideranga Tipo de assimetria Tipo de curtose ) )
Sig. Sig.
Mostrar o caminho Positiva (0.586") Leptocurtica (0.232**) 0.081 0.147
Inspirar uma visdo conjunta Positiva (1.038%) Leptocurtica (0.667**) 0.001 0.002
Desafiar 0 processo Positiva (0.318%) Platicrtica (-0.208**) 0.094 0.542
Permitir que os outros ajam Positiva (0.812%) Platicrtica (-0,008**) 0.018 0.012
Encorajar a vontade Positiva (0.780%) Leptocurtica (0.293**) 0.004 0.017

* Coeficiente de assimetria. ** Coeficiente da curtose. Teste K-S — Kolmogorov-Smirnov. Teste S-W — Shafiro-Wilk.
Tabela29 - Dados relativos a analise da normalidade da distribuicao do grupo “TND” no cendrio de lideranga

atual
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Tabela 30 - Gréficos Caixa de Bigodes por pratica de lideranga relativos ao grupo “TND” no cenario de lideranga atual

4.3.1.4.2. EMRELACAOQ AO CENARIO DE LIDERANGA DESEJADO

Nas Tabelas 31 e 32 mostram-se dados relativos a analise de normalidade das distribuicdes
relativas ao grupo “Trabalhadores ndo docentes”, abreviadamente grupo “TND”, no cenario
de lideranga desejado.

As cinco distribuicdes apresentam os coeficientes de assimetria e da curtose ou
achatamento diferentes de zero, valores que ndo satisfazem a condicdo necessaria para

que as distribuicdes sejam normais.

As distribuicdes mostram coeficientes de assimetria diferentes de zero. Duas delas com
coeficiente de assimetria positivo e trés delas com coeficiente de assimetria negativo, como

mostra a Tabela 31.

No referente a curtose ou achatamento, em todas as praticas de lideranca, exceto na pratica
de lideranga “Desafiar o processo” que apresenta um coeficiente da curtose positivo
correspondendo assim a uma distribuicdo leptocurtica, as distribuicdes tém coeficientes da
curtose negativos correspondendo, portanto, a distribuicdes platicurticas, ou seja, as
observagdes concentram-se menos tanto em volta dos valores centrais como nas abas

revelando um maior achatamento em relagdo a curva normal ou de Gauss.

Quanto aos valores obtidos através da aplicagdo do teste de hipoteses K-S, aqueles sao
todos menores ou iguais que o nivel de significancia adotado, 0.05, com exce¢do dos
valores obtidos, 0.054, 0.184 e 0.183, para as praticas de lideranca “Inspirar uma visao
conjunta’, “Permitir que 0s outros ajam” e “Encorajar a vontade” respetivamente, valor
portanto maior que 0.05, n&o rejeitando, por isso, a hipdtese nula destas distribuicdes serem
normais. Em qualquer dos casos, apesar destas distribuicdes ndo apresentarem outliers,
atendendo a que o coeficiente de assimetria € ndo nulo ndo estd garantida a condigdo
necessaria para serem distribuicbes normais o que é corroborado pelo facto dos
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coeficientes da curtose serem também nao nulos, divergindo de distribuicbes mesocurticas
ou normais. Por outro lado ainda, como referido anteriormente, a literatura e a epistemologia
da Estatistica Aplicada diz-nos que quando uma distribuicdo verifica os pressupostos de
normalidade e de homogeneidade, aplicando testes paramétricos ou testes nao

paramétricos, as conclusdes sao as mesmas ou néo diferem significativamente.
Por conseguinte, nesta conjugacdo e considerando a especificidade das populagdes

respondentes e o objetivo desta investigacdo, considera-se que nenhuma destas cinco
distribuices verifica 0 pressuposto de normalidade.

Teste K-S Teste S-W

Prética de lideranca Tipo de assimetria Tipo de curtose Sig Sig
Mostrar o caminho Negativa (-0.592%) Platicurtica (-0.632**) 0.008 0.008
Inspirar uma vis&o conjunta Positiva (0.007*) Platicurtica (-1.263**) 0.054 0.017
Desafiar o processo Negativa (-0.377%) Leptocurtica (0.013**) 0.014 0.067
Permitir que os outros ajam Negativa (-0.338%) Platicdrtica (-0,574**) 0.184 0.156
Encorajar a vontade Positiva (0.201%) Platicurtica (-0.875**) 0.183 0.236

* Coeficiente de assimetria. ** Coeficiente da curtose. Teste K-S — Kolmogorov-Smirnov. Teste S-W — Shafiro-Wilk.
Tabela 31 - Dados relativos a analise da normalidade da distribuicdo do grupo “TND” no cenério de lideranca

desejado
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Tabela 32 - Graficos Caixa de Bigodes por pratica de lideranga relativos ao grupo “TND” no cenario de lideranga desejado

4.3.2. RELACAO ENTRE AS PRATICAS DE LIDERANCA E AS VARIAVEIS DEMOGRAFICAS
PARA 0S QUATRO GRUPOS

Para ndo estarmos a fazer exaustivamente referéncia em cada uma das subsecgoes
seguintes, parecendo tratar-se de repeticdo textual, ao que se pretende verificar para o
grupo “Docentes” relativamente a influéncia de cada uma das variaveis demograficas na
percecdo das praticas de lideranga, formulou-se a seguinte questdo geral, que ganha
especificidade enquadrada em cada uma das subsecgbes onde a variavel demografica

respetiva em apreco é especificada:

Existem diferengas estatisticamente significativas de percegao das praticas de lideranca em
fungdo da variavel demografica em apreco?

Ora, para se proceder a esta verificacdo, utilizou-se, para cada cenario de lideranga e para
cada variavel demografica respetiva, o teste ndo paramétrico mais adequado para testar as
hipbteses seguintes:

H .

o Né&o existem diferencas estatisticamente significativas de perce¢ao das praticas de lideranga em fungao

da varidvel demogréafica em aprego.

H . Existem diferengas estatisticamente significativas de perce¢do das praticas de lideranga em fungéo da
variavel demografica em aprego.

4.3.2.1. GRUPO “DOCENTES”

43.21.1. EM RELAQZ\O AO CENARIO DE LIDERANCA ATUAL
43.2.1.1.1.  VARIAVEL DEMOGRAFICA “GENERO”

Dos 136 docentes inquiridos, 73% afirmam ser do género feminino enquanto que o0s

restantes 27% dizem-se do género masculino.
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Tratando-se de duas variaveis independentes, o teste ndo paramétrico utilizado para testar
as hipoteses foi o teste Mann-Whitney, doravante designado apenas por Teste U, como é
também conhecido.
A Tabela 33 mostra os resultados da aplicagdo do Teste U, do Teste Wilconox, Teste W,
para amostras emparelhadas ou relacionadas, e do Teste Z e o valor da significancia
estatistica relativamente a cada uma das cinco praticas de lideranga.

Mostrar o Inspirar uma Desafiar o Permitir que os Encorajar a

caminho visdo conjunta processo outros ajam vontade
Mann-Whitney U 1702.500 1729.500 1718.500 1786.000 1787.000
Wilconox W 6652.500 6679.500 6668.500 2489.000 6737.000
Z -0.633 -0.500 -0.555 -0.224 -0.218
Asymp. Sig. (2-tailed) 0.527 0.617 0.579 0.823 0.827

Tabela 33 — Resultados dos testes estatisticos do grupo “Docentes” na perce¢éo das praticas de lideranga no
cenario de lideranga atual, em fungé&o do género.

Da Tabela 33 ndo se observam diferengas significativas pois para todas as cinco praticas de

lideranca verifica-se p >0.05. Donde, aceita-se H,, isto &, ndo existem diferencas

estatisticamente significativas de perce¢@o das préaticas de lideranga em funcéo da variavel
demogréfica “Género”. Todavia, em fung@o desta variavel demografica, os valores Mean
Rank obtidos para cada um dos dois subgrupos, sugerem que o subgrupo dos docentes do
género masculino percecionam com maior frequéncia relativa as praticas de lideranca
“Mostrar o caminho®, “Inspirar uma visdo conjunta’, “Desafiar o processo” e “Encorajar a
vontade”, enquanto que o subgrupo das docentes perceciona com maior frequéncia relativa

a préatica de liderancga “Permitir que 0s outros ajam’.

4.3.2.1.1.2. VARIAVEL DEMOGRAFICA “IDADE”

Dos 136 docentes inquiridos, 68% dizem ter uma idade entre 22 e 40 anos enquanto que 0s
restantes 32% afirmam ter mais de 40 anos.

Tratando-se também de duas varidveis independentes, o teste ndo paramétrico utilizado
para testar as hipéteses foi também o teste Mann-Whitney.

A Tabela 34 mostra os resultados da aplicacédo do Teste U, do Teste W, para amostras
emparelhadas, e do Teste Z e o valor da significancia estatistica relativamente a cada uma
das cinco praticas de lideranga.
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Mostrar o Inspirar uma Desafiar o Permitir que os Encorajar a

caminho visdo conjunta processo outros ajam vontade
Mann-Whitney U 1934.000 1802.000 1822.000 1954.500 1989.500
Wilconox W 6305.000 6173.000 6193.000 2900.500 2935.500
z -0.307 -0.926 -0.834 -0.212 -0.047
Asymp. Sig. (2-tailed) 0.759 0.355 0.404 0.832 0.963

Tabela 34 — Resultados dos testes estatisticos do grupo “Docentes” na percegdo das praticas de lideranga no

cenario de lideranca atual, em fungéo da idade

Os valores de p obtidos ndo revelam diferencas significativas na medida em que
relativamente as cinco préaticas de lideranga verifica-se p > 0.05. Donde, aceita-se H, isto

é, ndo existem diferencas estatisticamente significativas de percecdo das praticas de
lideranca em fungd@o da variavel demogréfica “Idade”. Contudo, em fungdo desta variavel
demografica, os valores Mean Rank obtidos para cada um dos dois subgrupos, sugerem
que o subgrupo dos docentes com idade superior a 40 anos percecionam com maior
frequéncia relativa as praticas de lideranga “Mostrar o caminho’, “Inspirar uma viséo
conjunta’ e “Desafiar o processo’, ja o subgrupo dos docentes com 22 a 40 anos de idade
perceciona com maior frequéncia relativa as praticas de lideranca “Permitir que 0s outros

ajam’ e “Encorajar a vontade’.

4.3.21.1.3. VARIAVEL DEMOGRAFICA “TEMPO DE SERVICO EFETIVO”

De toda a populagdo docente inquirida, 136, 33% dizem-se ter um tempo de servigo efetivo
inferior a 10 anos, 38% afirmam ter um tempo de servico efetivo de 11 a 20 anos enquanto
que os restantes 29% responderam ter mais de 20 anos de tempo de servico efetivo.
Tratando-se de trés variaveis independentes, o teste ndo paramétrico utilizado para testar
as hipdteses foi o teste Kruskal-Wallis, doravante designado apenas por Teste K-W.

A Tabela 35 mostra os resultados da aplicacédo do Teste K-W e o valor da significancia
estatistica relativamente a cada uma das cinco praticas de lideranga.

Mostrar o Inspirar uma Desafiar 0 Permitir que os Encorajar a

caminho visdo conjunta processo outros ajam vontade
Chi-Square 1.408 0.561 3.172 0.826 0.685
df 2 2 2 2 2
Asymp. Sig. 0.494 0.755 0.205 0.662 0.710

Tabela 35 — Resultados dos testes estatisticos do grupo “Docentes” na perce¢éo das praticas de lideranga no

cendrio de lideranca atual, em fungéo do tempo de servigo efetivo

Os valores de p obtidos ndo mostram diferengas significativas tendo em conta que

relativamente as cinco praticas de lideranga verifica-se p > 0.05. Donde, aceita-se H, isto
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é, ndo existem diferengas estatisticamente significativas de perce¢do das praticas de
lideranca em funcdo da variavel demografica “Tempo de servigo efetivo’. Porém, em funcao
desta variavel demografica, os valores Mean Rank obtidos para cada um dos trés
subgrupos, sugerem que o subgrupo dos docentes com 11 a 20 anos de tempo de servigo
efetivo percecionam com maior frequéncia relativa todas as cinco préaticas de lideranga,
seguido do subgrupo dos docentes com tempo de servico efetivo superior a 20 anos,
seguido do subgrupo dos docentes com menos de 10 anos de tempo de servico efetivo.

43.2.1.1.4. VARIAVEL DEMOGRAFICA “ANOS DE QA”

Do inquérito aos 136 docentes 48.5% destes dizem ter menos de 10 anos de QA, 39.7%
afirmam ter entre 10 a 20 anos de QA enquanto que os restantes 11.8% responderam “Nao
aplicavel”.

Tratando-se de trés variaveis independentes, o teste ndo paramétrico utilizado para testar
as hipoteses foi também o Teste K-W.

A Tabela 36 apresenta os resultados da aplicacdo do Teste K-W e o valor da significancia

relativamente a cada uma das cinco praticas de lideranca.

Mostrar o Inspirar uma Desafiar o Permitir que os Encorajar a

caminho visdo conjunta processo outros ajam vontade
Chi-Square 5.333 5.080 5.736 4.074 3.041
df 1 1 1 1 1
Asymp. Sig. 0.021 0.024 0.017 0.044 0.081

Tabela 36 — Resultados dos testes estatisticos do grupo “Docentes” na percegdo nas praticas de lideranga no

cendrio de lideranga atual, em fung¢éo dos anos de QA

Os valores obtidos para p revelam diferengas significativas de percecdo das praticas de
lideranca “Mostrar o caminho’, “Inspirar uma visdo conjunta’, “Desafiar o processo’ e
“Permitir que o0s outros ajam’, pois, p <0.05, observando-se, portanto, diferencas
significativas de perce¢do destas quatro praticas de lideranga, rejeitando-se, assim, H,, e
aceitando-se H_, ou seja, existem diferencas estatisticamente significativas de percecéo
das praticas de liderangca “Mostrar o caminho’, “Inspirar uma visdo conjunta’, “Desafiar o
processo” e “ Permitir que os outros ajam” em fungéo da variavel demogréfica “Anos de QA”.
Ja no tocante a pratica de lideranca “Encorajar a vontade” o valor 0.081 é superior a 0.05,
ndo se observando, assim, diferenca significativa, aceitando-se H,, isto é, ndo existe
diferenca estatisticamente significativa de perce¢do da pratica de lideranca “Encorajar a

vontade” em fungao da variavel demogréfica “Anos de QA’.
De facto, a observacdo dos valores Mean Rank (53.89; 54.04; 53.64 e 54.73) para o
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subgrupo constituido por 66 docentes com menos de 10 anos de QA e os valores Mean

Rank (68.58; 68.40; 68.88; 67.55) para 0 subgrupo constituido por 54 docentes com 10 a 20

anos de QA, sugerem que o subgrupo dos docentes com menos de 10 anos de QA, em

relacdo ao subgrupo dos com 10 a 20 anos de QA, perceciona com menor frequéncia
relativa os comportamentos que enformam as quatro praticas de lideranga nas quais se
registaram diferencas significativas. O mesmo parecem sugerir os valores Mean Rank

relativos a pratica de lideranca “Encorajar a vontade”, 55.51 para o primeiro subgrupo e

66.60 para o segundo subgrupo, embora neste caso a significancia estatistica do Teste K-W

nao permita deduzir disparidade significativa para que se verifique diferenca significativa de

percecao da pratica de lideranca “Encorajar a vontade” em fungao dos anos de QA.

Numa andlise mais fina, tendo em conta a Tabela 41, a partir dos valores das medianas e

das médias ponderadas para cada comportamento por pratica de lideranca, exceto a pratica

“Encorajar a vontade”, e por subgrupo de inquiridos, observa-se que relativamente a pratica

de lideranga:

e “Mostrar o caminho”, os valores das medianas e/ou das médias ponderadas dos
comportamentos estdo em consonancia com a ordem de percecdo das praticas de
lideranga sugerida pelos valores Mean Rank. Assim, importa relevar aqui 0s
comportamentos C1, C16 e C26 que diferem quer nos valores das medianas quer nos
valores das médias ponderadas. Neste sentido, verifica-se que o comportamento C1 é
percecionado nunca, ocasionalmente, algumas vezes ou muitas vezes por 72% dos
docentes do subgrupo com menos de 10 anos de QA, C26 é ocasionalmente, poucas
vezes ou muitas vezes percecionado por 62% dos docentes do mesmo subgrupo e o
comportamento C16 é percecionado nunca ou ocasionalmente por 56% dos docentes
também do mesmo subgrupo. Relativamente ao subgrupo de docentes com 10 a 20 anos
de QA, o comportamento C1 é nunca, algumas vezes, muitas e vezes ou frequentemente
percecionado por 100% dos docentes deste subgrupo, C26 é ocasionalmente, algumas
vezes, muitas vezes ou frequentemente percecionado por 100% dos docentes também
deste subgrupo e o comportamento C16 é nunca, ocasionalmente, algumas vezes ou
muitas vezes percecionado por 100% dos docentes também do subgrupo de docentes
com 10 a 20 anos de QA. Por conseguinte, reforcando o que a partida os valores Mean
Rank prediziam, em relacdo ao subgrupo de docentes com menos de 10 anos de QA, os
valores das medianas e respetivos valores das médias ponderadas sao maiores no
subgrupo de docentes com 10 a 20 anos de QA. Destes trés comportamentos, o
comportamento C16, "Pede feedback sobre como as suas acdes afetam o desempenho
dos outros”, € o menos percecionado pelos docentes dos dois subgrupos, sobretudo pelo
subgrupo de docentes com menos de 10 anos de QA, na diferenca estatisticamente
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significativa entre os dois subgrupos na perce¢do da utilizacdo da pratica de lideranga
“Mostrar o caminho” pelo diretor atual;

“Inspirar uma visdo conjunta’ as diferengas entre os dois subgrupos de docentes na
percecdo desta pratica de lideranga acompanham a ordem predita pelos valores Mean
Rank e aparecem refletidas tanto nos valores das medianas como nos valores das médias
ponderadas referentes aos comportamentos C7 e C12, por um lado, e aos
comportamentos C2, C17, C22 e C27, por outro. Na prética, significa que 50% dos
docentes com menos de 10 anos de QA percecionam nunca ou ocasionalmente 0s
comportamentos C7 e C12, sendo que 47% dos docentes deste subgrupo dizem nunca
percecionar C12. E estes mesmos comportamentos, C7 e C12, sdo percecionados
ocasionalmente, algumas vezes ou muitas vezes por 50% dos docentes com 10 a 20 anos
de QA. Por outro lado, 50% dos docentes do primeiro subgrupo nunca, ocasionalmente ou
algumas vezes percecionaram 0s comportamentos C2, C17 e C27 e nunca,
ocasionalmente, algumas vezes ou muitas vezes percecionaram o comportamento C22, ja
os docentes do segundo subgrupo dizem ter percecionado os comportamentos C2, C17 e
C27 nunca, ocasionalmente, algumas vezes ou muitas vezes, ou frequentemente no caso
do comportamento C22. Nao querendo significar que C22 néo tenha sido percecionado
também nunca, ocasionalmente, poucas vezes ou muitas vezes por docentes do segundo
subgrupo, docentes com 10 a 20 anos de QA. Nesta linha, reforcando o que a partida os
valores Mean Rank prediziam, em relagdo ao subgrupo de docentes com menos de 10
anos de QA, os valores das medianas e respetivos valores das médias ponderadas sao
maiores no subgrupo de docentes com 10 a 20 anos de QA. Dos seis comportamentos
que enformam a pratica de lideranca “Inspirar uma visdo conjunta’, os comportamentos
C7, “Descreve uma imagem estimulante de como o futuro podera ser’, e C12, “Pede aos
outros que partilhem um sonho empolgante para o futuro®, s&o 0s menos percecionados
pelo subgrupo de docentes com menos de 10 anos de QA, na diferenca estatisticamente
significativa entre os dois subgrupos na perce¢do da utilizacdo da pratica de lideranga
“Inspirar uma vis&o conjunta’ pelo diretor atual;

“Desafiar o processo’, os valores das medianas e das médias ponderadas acompanham a
ordem predita, de percecdo das praticas de lideranga dos dois subgrupos, pelos valores
Mean Rank. De facto os valores das medianas e das médias ponderadas relativas aos
comportamentos C3, C8, C18 e C23 que enformam a pratica de liderangca em apreco
diferem entre os dois subgrupos. Com efeito, todos os seis comportamentos que
enformam a pratica de lideranga “Desafiar o processo” e em particular estes quatro
comportamentos s&o todos eles, relativamente ao subgrupo de docentes com 10 a 20
anos de QA, menos percecionados pelo subgrupo de docentes com menos de 10 anos de
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QA. O comportamento C3 é percecionado ocasionalmente ou algumas vezes por 50% dos
docentes com menos de 10 anos de QA e percecionado ocasionalmente, algumas vezes
ou muitas vezes por 50% dos docentes com 10 a 20 anos de QA. O comportamento C8 é
percecionado ocasionalmente, algumas vezes ou muitas vezes por 50% dos docentes
com menos de 10 anos de QA e percecionado ocasionalmente, algumas vezes, muitas
vezes ou frequentemente por 50% dos docentes com 10 a 20 anos de QA. O
comportamento C18 é nunca, ocasionalmente ou algumas vezes percecionado por 50%
dos docentes com menos de 10 anos de QA e percecionado ocasionalmente, algumas
vezes ou muitas vezes (ou frequentemente, 31%) por 50% dos docentes com 10 a 20
anos de QA. O comportamento C28 é nunca, ocasionalmente ou algumas vezes,
percecionado por 50% dos docentes com menos de 10 anos de QA e nunca,
ocasionalmente, algumas vezes ou muitas vezes, 46%, por 50% dos docentes com 10 a
20 anos de QA, sendo que ¢ percecionado frequentemente por 4% destes docentes. Ja
relativamente aos comportamentos C13 e C23 néo se verificam diferengas entre os dois
subgrupos, as medianas correspondentes sdo iguais e as diferencas entre as médias
ponderadas respetivas variam entre 0.01 e 0.26 n&o sendo significativas. Sintetizando, em
relacdo ao subgrupo de docentes com menos de 10 anos de QA, os valores das
medianas e respetivos valores das médias ponderadas s&o maiores no subgrupo de
docentes com 10 a 20 anos de QA. Dos seis comportamentos que compdem a pratica de
lideranca “Desafiar o processo’, os comportamentos C3, “Procura oportunidades
desafiadoras para desenvolver e desafiar 0s seus préprios conhecimentos e
competéncias.”, C8, “Desafia as pessoas a usar meios novos e inovadores ao realizar o
seu trabalho.”, C18, “Pergunta:”O que podemos aprender com esta experiéncia?” quando
as coisas ndo correm conforme o esperado.” e C28, “Experimenta e assume riscos
mesmo quando ha possibilidade de fracasso.”, e sobretudo o comportamento C28, sdo os
menos percecionados pelo subgrupo de docentes com menos de 10 anos de QA, sendo
que o comportamentos C28 é de entre os restantes comportamentos também o menos
percecionado no subgrupo de docentes com 10 a 20 anos de QA e, por isso, também o
menos percecionado pelos dois subgrupos, na diferenga estatisticamente significativa
entre 0s dois subgrupos na perce¢do da utilizacdo da pratica de lideranga “Desafiar o
processo” pelo diretor atual;

“Permitir que os outros ajam’ verificam-se igualmente diferengas entre os comportamentos
que enformam esta pratica de lideranga que confirmam a tendéncia predita pelos valores
Mean Rank respetivos. O comportamento C29 apresenta, por um lado, o valor 3 para a
mediana do subgrupo dos docentes com menos de 10 anos de QA e valor 4 para 0
subgrupo de docentes com 10 a 20 anos de QA e, por outro, valores 3.3 e 3.69,
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respetivamente, para o primeiro e segundo subgrupos. Mais concretamente, 64% dos
docentes do primeiro subgrupo perceciona ocasionalmente ou algumas vezes o exercicio
do comportamento C29 enquanto que 81% dos docentes do segundo subgrupo
perceciona ocasionalmente, algumas vezes ou muitas vezes 0 exercicio do
comportamento C29. O comportamento C19, “Apoia as decisées que 0s outros tomam por
iniciativa prépria.”, é percecionado nunca, ocasionalmente ou algumas vezes por 50% dos
docentes de ambos 0s subgrupos e também o comportamento menos percecionado pelos
docentes de ambos os subgrupos. O comportamento C24, “Da liberdade de deciséo e
escolha sobre a forma de executar os eu trabalho.”, é percecionado ocasionalmente,
algumas vezes ou muitas vezes por 50% dos docentes de ambos os subgrupos. Os
restantes comportamentos, C4, C9 e C14, sdo percecionados por 50% dos docentes de
ambos 0s subgrupos ocasionalmente, algumas vezes, muitas vezes ou frequentemente,
apresentando valores de mediana iguais entre subgrupos e valores das médias
ponderadas correspondentes superiores, relativamente ao subgrupo de docentes com
menos de 10 anos de QA, no grupo de docentes com 10 a 20 anos de QA, com
diferencas a variar entre 0.02 e 0.23 parecendo ser pouco significativas. Sumariamente,
na diferenca estatisticamente significativa entre os dois subgrupos na perce¢do da
utilizacdo da pratica de lideranca “Permitir que os outros ajam” pelo diretor atual; em
relagcdo ao subgrupo de docentes com 10 a 20 anos de QA, o subgrupo de docentes com
menos de 10 anos de QA € o0 que menos perceciona a utilizagao da pratica de lideranga,
“Permitir que 0s outros ajam’, e respetivos comportamentos, os comportamentos C19 e
C29 sdao os menos percecionados pelos docentes de ambos os subgrupos, o
comportamento C24 é o que apresenta uma perce¢do intermédia por ambos 0s
subgrupos, o comportamento C29 é percecionado com mais frequéncia no primeiro
subgrupo que no segundo subgrupo e todos os restantes comportamentos, C4, C9 e C14,
que compdem esta pratica de lideranca sao percecionados mais frequentemente do que
0s restantes comportamentos por docentes de ambos 0s subgrupos.
Neste ponto, importa reter que, considerando a soma das somas das médias ponderadas
dos comportamentos nos dois subgrupos por pratica de lideranga, a pratica de lideranca
“Permitir que os outros ajam” é globalmente a mais percecionada pelos subgrupos, seguida
da pratica de lideranga “Mostrar o caminho’, seguida pela pratica de lideranca “Desafiar o
processo’, sequida da pratica “Inspirar uma visdo conjunta’. Pese embora, quando feita a
mesma aritmética por subgrupo, no subgrupo “Docente com 10 a 20 anos de QA”, a pratica
“Mostrar o caminho” seja mais percecionada do que a pratica “Permitir que 0s outros ajam’.
O que no fundo acaba por dizer bem que globalmente estas duas praticas de lideranga sao
as mais percecionadas pelos dois subgrupos. Quanto aos comportamentos, C16, C2, C7,
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C12, C17, C27, C3, C18, C28, C19 e C29, sobremaneira os comportamentos C16, C7, C12,
C17, C27 e C28, sé&o no global os menos percecionados pelo subgrupo de docentes com
menos de 10 anos de QA. Os comportamentos C28 e C19 foram os comportamentos menos
percecionados por ambos 0s subgrupos. Quanto ao facto de serem os docentes inquiridos
com menos de 10 anos de QA que menos percecionam 0 exercicio das praticas de
lideranca e respetivos comportamentos, podera querer dizer que estes docentes sdo 0s
menos acomodados, 0s mais vigilantes, 0s mais exigentes, 0s menos satisfeitos, os menos
dessensibilizados, 0s que tém percecdes diferentes da evidéncia desses comportamentos
e/ou valorizam de forma diferente cada um dos comportamentos, 0s que menos tempo tém
de relagdo proxima e de compartilha com o diretor ou 0s que mais valorizam a evidéncia
frequente desses comportamentos.

Importa agora saber se em cendrio de lideranca desejada se verificam ou ndo estas
conclusdes e qual das carateristicas anteriormente mencionadas se adequa melhor aos

docentes com menos de 10 anos de QA, fazendo constar tal em Discussdo e Conclusoes.

4.3.21.1.5. VARIAVEL DEMOGRAFICA “ViNCULO AO QA”

Dos 136 docentes inquiridos, 88% dizem-se pertencer ao QA e 12% afirmam n&o pertencer
ao QA.

Tratando-se de duas variaveis independentes, o teste ndo paramétrico utilizado para testar
as hipéteses foi o Teste U.

Da Tabela 37 podem observar-se os resultados da aplicagdo do Teste U, Teste W e Teste Z

e o valor da significAncia estatistica relativamente a cada uma das cinco préaticas de

lideranca.
Mostrar o Inspirar uma Desafiar o Permitir que os Encorajar a
caminho visdo conjunta processo outros ajam vontade
Mann-Whitney U 826.000 781.500 772.500 836.000 802.500
Wilconox W 997.000 952.500 943.500 1007.000 973.500
Z -1.520 -1.804 -1.866 -1.458 -1.671
Asymp. Sig. (2-tailed) 0.129 0.071 0.062 0.145 0.095

Tabela 37 — Resultados dos testes estatisticos do grupo “Docentes” na perce¢éo das praticas de lideranga no
cenario de lideranca atual, em fungéo do vinculo ao QA

Os valores de p obtidos ndo mostram diferengas significativas tendo em conta que
relativamente as cinco praticas de lideranca verifica-se p > 0.05. Por conseguinte, aceita-
se H,, isto &, ndo existem diferengas estatisticamente significativas de percecdo das

praticas de liderangca em funcdo da variavel demografica “Vinculo ao QA’. Todavia, em
funcdo desta varidvel demografica, os valores Mean Rank obtidos para cada um dos dois
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subgrupos, sugerem que o subgrupo dos docentes do Quadro de Agrupamento (QA), em
relagdo ao subgrupo dos docentes sem vinculo ao QA, perceciona com maior frequéncia
relativa todas as cinco préticas de lideranca.

4.3.2.1.1.6. VARIAVEL DEMOGRAFICA “NiVEL DE ENSINO QUE LECIONA”

Do inquérito aos 136 docentes, 14% destes dizem ser Educadores, 23% afirmam ser
docentes do 1.2 Ciclo (1CEB), 23% dizem ser docentes do 2.2 Ciclo (2CEB) e 40% declaram
ser docentes do 3.2 Ciclo (3CEB).

Tratando-se de quatro varidveis independentes, o teste ndo paramétrico utilizado para testar
as hipoteses foi também o Teste K-W.

A Tabela 38 expde os resultados da aplicacdo do Teste K-W e o valor da significancia

relativamente a cada uma das cinco praticas de lideranca.

Mostrar o Inspirar uma Desafiar 0 Permitir que os Encorajar a

caminho visdo conjunta processo outros ajam vontade
Chi-Square 24535 21.620 13.782 40.387 35.170
df 3 3 3 3 3
Asymp. Sig. 0.000 0.000 0.003 0.000 0.000

Tabela 38 — Resultados dos testes estatisticos do grupo “Docentes” na perce¢do nas praticas de lideranca no
cendrio de lideranga atual, em funcéo do nivel de ensino que leciona
Os valores obtidos para p revelam diferencas significativas de percecdo de todas as
praticas de lideranga, pois, p <0.05, observando-se, assim, diferencas significativas de
percecdo das cinco praticas de lideranca, rejeitando-se, pois, H,, e aceitando-se H,, ou
seja, existem diferencas estatisticamente significativas de percecéo de todas as préticas de
lideranca em fungéo da variavel demogréfica “Nivel de ensino que leciona’.

A Tabela 39 mostra os valores Mean Rank para cada um dos subgrupos de docentes em

funcao da variavel demografica “Nivel de ensino que leciona’.

Pratica Educadores 1CEB 2CEB 3CEB
Mostrar o caminho 97.50 65.66 83.00 51.91
Inspirar uma visdo conjunta 97.05 68.26 79.66 52.48
Desafiar 0 processo 93.76 68.56 74.40 56.41
Permitir que os outros ajam 99.82 69.61 89.48 45.23
Encorajar a vontade 104.58 70.18 81.77 47.61

Tabela 39 — Mean Ranks de cada subgrupo de docentes, por pratica de lideranga, em fungao do “Nivel de ensino
que leciona’, no cenario de lideranga atual

Com efeito, a observacdo dos valores Mean Rank da Tabela 39 permite verificar que o

subgrupo “Educadores” é o que apresenta maior valor Mean Rank relativamente as cinco
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pratica de lideranga, seguido do subgrupo “Docentes do 2.° Ciclo’, seguido do subgrupo

“Docente do 1.2 Ciclo”, seguido do subgrupo “Docente do 3.° Ciclo”. Ora estes valores

sugerem que este subgrupo, em relacdo aos restantes trés subgrupos, perceciona com

menor frequéncia relativa as cinco praticas de lideranca e respetivos comportamentos em
funcdo da varidvel demogréfica “Nivel de ensino que leciona’. Também os valores Mean

Rank para o subgrupo “Educadores” sugerem, em relacdo aos restantes subgrupos, que

este subgrupo perceciona com maior frequéncia relativa as cinco praticas de lideranga e

respetivos comportamentos em fungao da variavel demogréfica “Nivel de ensino que

leciona’

Promovendo uma andlise mais fina, tendo em conta a Tabela 42, a partir dos valores das

medianas e das médias ponderadas para cada comportamento por pratica de lideranca e

por subgrupo de inquiridos, observa-se que relativamente a pratica de lideranca:

e “Mostrar o caminho”, os valores das medianas e/ou das médias ponderadas dos

comportamentos estdo em consonancia com a ordem de percecdo das praticas de
lideranga sugerida pelos valores Mean Rank. Assim, importa destacar aqui 0s
comportamentos C6 e C16 que apresentam valores médios das medianas e das médias
ponderadas mais baixos, 3.5 e 2.5, respetivamente, enquanto que para os restantes
comportamentos os valores médios das medianas e das médias ponderadas sdo todos
eles superiores ou iguais a 4.25. Nesta linha, verifica-se que o comportamento C6,
“Dedica tempo e energia a garantir que as pessoas com quem trabalha sigam o0s
principios e padrées que estabeleceram.”, é percecionado: algumas vezes ou muitas
vezes por 95% dos docentes do subgrupo “Educadores”; algumas vezes ou muitas vezes
por 81% dos inquiridos do subgrupo “Docentes do 2.2 Ciclo”; ocasionalmente, algumas
vezes ou muitas vezes por 88% dos inquiridos do subgrupo “Docentes do 1.2 Ciclo”; nunca
ou ocasionalmente por 53% dos inquiridos do subgrupo “Docentes do 3.2 Ciclo”. Quanto
ao comportamento C16, “Pede feedback sobre como a suas agdes afetam o desempenho
dos outros.”, é percecionado: algumas vezes ou muitas vezes por 53% dos inquiridos do
subgrupo “Educadores”; nunca ou algumas vezes por 51% dos docentes do subgrupo
“‘Docentes do 2.2 Ciclo”; nunca, ocasionalmente ou poucas vezes por 65% dos inquiridos
do subgrupo “Docentes do 1.2 Ciclo”; nunca ou ocasionalmente por 68% dos inquiridos do
subgrupo “Docentes do 3.2 Ciclo”.
Em suma, os comportamentos C6 e C16 sdo os menos percecionados de entre todos 0s
comportamentos restantes, C1, C11, C21 e (26, na diferenca estatisticamente
significativa entre os quatro subgrupos na percecdo da utilizagdo da préatica de lideranga
“Mostrar o caminho” pelo diretor atual;

e “Inspirar uma visdo conjunta’ os valores das medianas e das médias ponderadas
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acompanham a ordem predita dos valores Mean Rank. Interessa, agora, realcar o facto de
todos os comportamentos, C2, C7, C12, C17, C22 e C27, que compdem esta préatica de
lideranca apresentarem valores de medianas inferiores a 4 em pelo menos um dos
subgrupos. Assim, por um lado, tendo em conta os valores das medianas de todos os
subgrupos, os valores médios das medianas dos comportamentos C2, C7, C12 e C17
variam entre 2 e 2.75 e, por outro lado, 0s comportamentos C22 e C27 apresentam
valores de mediana igual a 3 no subgrupo “Docentes do 3.° Ciclo”. Nesta senda, verifica-
se que o comportamento C2, “Olha para o futuro e fala sobre futuras tendéncias que
influenciardo o modo de execugdo do nosso trabalho.”, é percecionado: ocasionalmente
ou algumas vezes por 58% dos docentes do subgrupo “Educadores’; nunca,
ocasionalmente ou algumas vezes por 65% dos inquiridos do subgrupo “Docentes do 2.°
Ciclo”; nunca, ocasionalmente ou algumas vezes por 58% dos inquiridos do subgrupo
“Docentes do 1.° Ciclo”; e nunca ou ocasionalmente por 51% dos inquiridos do subgrupo
“Docentes do 3.° Ciclo”. Quanto ao comportamento C7, “Descreve uma imagem
estimulante de como o futuro podera ser.”, é percecionado: ocasionalmente ou algumas
vezes por 74% dos inquiridos do subgrupo “Educadores’; nunca, ocasionalmente ou
algumas vezes por 80% dos docentes do subgrupo “Docentes do 2.° Ciclo”; nunca,
ocasionalmente ou poucas vezes por 71% dos inquiridos do subgrupo “Docentes do 1.2
Ciclo”; e nunca ou ocasionalmente por 65% dos inquiridos do subgrupo “Docentes do 3.°
Ciclo”. Por seu lado, o comportamento C12, “Pede aos outros que compartilhem um
sonho empolgante para o futuro.”, é percecionado: nunca, ocasionalmente ou algumas
vezes por 74% dos inquiridos do subgrupo “Educadores”; nunca (42%), ocasionalmente
ou algumas vezes por 84% dos docentes do subgrupo “Docentes do 2.° Ciclo”; nunca ou
ocasionalmente por 75% dos inquiridos do subgrupo “Docentes do 1.2 Ciclo”; e nunca por
56% dos inquiridos do subgrupo “Docentes do 3.° Ciclo’. No que diz respeito ao
comportamento C17, “Mostra aos outros como oS seus interesses podem ser realizados
ao trabalharem para um fim comum.”, é percecionado: ocasionalmente ou algumas vezes
por 74% dos inquiridos do subgrupo “Educadores”; ocasionalmente ou algumas vezes por
84% dos docentes do subgrupo “Docentes do 2.° Ciclo’; ocasionalmente ou algumas
vezes por 65% dos inquiridos do subgrupo “Docentes do 1.2 Ciclo”; e nunca ou
ocasionalmente por 57% dos inquiridos do subgrupo “Docentes do 3.° Ciclo’. O
comportamento G22, “Descreve uma visdo geral daquilo que queremos atingir.”, é
percecionado nunca, ocasionalmente ou algumas vezes por 52% dos inquiridos do
subgrupo “Docentes do 3.° Ciclo”. Por seu turno, o comportamento C27, “Fala com
genuina convicgdo sobre o superior significado e propdsito do nosso trabalho.”, é
percecionado nunca, ocasionalmente ou algumas vezes por 62% dos inquiridos do
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subgrupo “Docentes do 3.° Ciclo’.
Em suma, os comportamentos C2, C7, C12 e C17 s&o os menos percecionados de entre
todos os comportamentos restantes, C22 e C27, embora estes apresentem medianas 3 e
médias ponderadas a variar, respetivamente, entre 3.44 e 3.13, na diferenca
estatisticamente significativa entre os quatro subgrupos na percecéo da utilizacéo da
pratica de lideranga “Inspirar uma visdo conjunta” pelo diretor atual;
“Desafiar o processo” os valores das medianas e das médias ponderadas acompanham a
ordem predita dos valores Mean Rank. Assim sendo, é de realcar os comportamentos C3,
C18 e C28 por apresentarem medianas iguais ou inferiores a 3 em pelo menos um dos
subgrupos em causa. Nesta perspetiva, observa-se que o comportamento C3, “Procura
oportunidades desafiadoras para desenvolver e desafiar 0s seus proprios conhecimentos
e competéncias.”, € percecionado: ocasionalmente ou algumas vezes por 55% dos
inquiridos do subgrupo “Docentes do 2.° Ciclo”. O comportamento C18, “Pergunta: “O que
podemos aprender com esta experiéncia?” quando as coisas ndo correm conforme o
esperado.”, é percecionado: ocasionalmente ou algumas vezes por 53% dos inquiridos do
subgrupo “Educadores’; ocasionalmente ou algumas vezes por 58% dos inquiridos do
subgrupo “Docentes do 2.2 Ciclo”; nunca, ocasionalmente ou algumas vezes por 58% dos
inquiridos do subgrupo “Docentes do 1.° Ciclo”; nunca, ocasionalmente ou algumas vezes
por 65% dos inquiridos do subgrupo “Docentes do 3.° Ciclo’. Finalmente, 0
comportamento C28, “Experimenta e assume riscos mesmo quando ha possibilidade de
fracasso.”, é percecionado: ocasionalmente ou algumas vezes por 53% dos inquiridos do
subgrupo “Educadores’; ocasionalmente ou algumas vezes por 64% dos inquiridos do
subgrupo “Docentes do 2.2 Ciclo”; nunca, ocasionalmente ou algumas vezes por 68% dos
inquiridos do subgrupo “Docentes do 1.2 Ciclo”; nunca ou ocasionalmente por 55% dos
inquiridos do subgrupo “Docentes do 3.° Ciclo’. Em sintese, os comportamentos C3, C18
e C28 séo os menos percecionados de entre todos os comportamentos restantes, C8,
C13 e C23, na diferenca estatisticamente significativa entre os quatro subgrupos na
percecdo da utilizacdo da pratica de lideranga “Desafiar o processo” pelo diretor atual;
“Permitir que 0s outros ajam” também os valores das medianas e das médias ponderadas
acompanham a ordem predita dos valores Mean Rank. Sendo assim, é de relevar os
comportamentos C19 e C29, por apresentarem medianas iguais ou inferiores a 3 em pelo
menos um dos quatro subgrupos, e o comportamento C24, que apresenta mediana 3 no
subgrupo “Docentes do 3.° Ciclo”. Neste sentido, verifica-se que o comportamento C19,
“Apoia as decisbes que o0s outros tomam por iniciativa prépria.”, € percecionado:
ocasionalmente ou algumas vezes por 55% dos inquiridos do subgrupo “Docentes do 1.°
Ciclo”; e nunca ou ocasionalmente por 51% dos inquiridos do subgrupo “Docentes do 3.°
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Ciclo’. O comportamento C24, “Da liberdade de deciséo e escolha sobre a forma como
executar o trabalho.”, é percecionado ocasionalmente ou algumas vezes por 54% dos
inquiridos do subgrupo “Docentes do 3.° Ciclo’. O comportamento C29, “Garante que as
pessoas aprendam novas competéncias e se desenvolvam para progredir no seu
trabalho.”, é percecionado: ocasionalmente ou algumas vezes por 62% dos inquiridos do
subgrupo “Docentes do 1.2 Ciclo”; e ocasionalmente ou algumas vezes por 63% dos
inquiridos do subgrupo “Docentes do 3.° Ciclo’. Sumariamente, os comportamentos C19,
C24 e C29 sao os menos percecionados de entre todos 0s comportamentos restantes,
C4, C9 e C14, na diferenca estatisticamente significativa entre os quatro subgrupos na
percecdo da utilizagdo da pratica de lideranga “Permitir que os outros ajam” pelo diretor
atual;

e “Encorajar a vontade” também nesta os valores das medianas e das médias ponderadas
acompanham a ordem predita dos valores Mean Rank. Desta forma, é de relevar os
comportamentos C5 e C10, por apresentarem medianas iguais a 3 em pelo menos um
dos quatro subgrupos. Nesta linha, observa-se que o comportamento C5, “Elogia as
pessoas quando fazem um trabalho bem feito.”, é percecionado nunca, ocasionalmente
ou algumas vezes por 55% dos inquiridos do subgrupo “Docentes do 3. Ciclo’. O
comportamento  C10, “Expressa confianga nos conhecimentos dos outros.”, é
percecionado nunca, ocasionalmente ou algumas vezes por 70% dos inquiridos do
subgrupo “Docentes do 3.° Ciclo’. Resumidamente, os comportamentos C5 e C10 sdo o0s
menos percecionados de entre todos os comportamentos restantes, C15, C20, C25 e
C30, na diferenca estatisticamente significativa entre os quatro subgrupos na percecao da
utilizacdo da pratica de lideranga “Encorajar a vontade” pelo diretor atual.

Posto tudo isto, interessa agora reter que, atendendo a soma das somas das médias
ponderadas dos comportamentos nos quatro subgrupos por pratica de lideranga, a prética
de lideranca globalmente mais percecionada pelos quatro subgrupos é “Permitir que 0s
outros ajam’, seguida da pratica “Encorajar a vontade’, seguida da pratica “Desafiar o
processo’, sequida da pratica “Mostrar o caminho’, seguida da prética “Inspirar uma visao
conjunta’. Por conseguinte, considerando as somas das médias ponderadas dos
comportamentos nos quatro subgrupos por pratica de lideranca, os comportamentos C6,
C16, G2, C7, C12, C17, C18, C28, C5 e C10 e, sobretudo, os comportamentos C16, C2, C7,
C12, C17, C18, C28, C19 e C29, foram globalmente os menos percecionados pelos quatro
subgrupos de docentes. Os comportamentos C6, C16, C2, C7, C12, C17, C22, C27, C18,
C28, C19, C24, C29, C5 e C10 séo globalmente os comportamentos menos percecionados
pelo subgrupo “Docentes do 3.° Ciclo”. Os comportamentos C16, C2, C7, C12, C17, C18 e

C28 sdo no global os menos percecionados pelo subgrupo “Educadores’. E os
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comportamentos G16, C2, C7, C12, C17, C18, C28, C19 e C29 sdo globalmente os menos
percecionados pelo subgrupo “Docentes do 1.2 Ciclo”. No subgrupo “Docentes do 2° Ciclo”,
os comportamentos G16, C2, C7, C12, C17, C3, C18 e C28 sdo globalmente os menos
percecionados. Os restantes 14 comportamentos registaram valores de medianas 4 ou 5 e
médias ponderadas a variar de 3.47 a 5, querendo significar serem globalmente
percecionados muitas vezes ou frequentemente pelos quatro subgrupos. Relativamente aos
subgrupos, o subgrupo “Educadores” é o que globalmente perceciona com maior frequéncia
0s comportamentos e as praticas de lideranga que os envolvem, seguido do subgrupo
“Docentes do 2° Ciclo”. O subgrupo “Docentes do 3° Ciclo®, seguido do subgrupo “Docentes
do 1° Ciclo”, é o que no global menos perceciona as praticas de lideranca e respetivos
comportamentos. Quanto a estes dois Ultimos casos, o facto dos docentes do 3.2 Ciclo
seguidos dos docentes do 1.2 Ciclo serem 0s que menos percecionam o exercicio das
praticas de lideranca e respetivos comportamentos, podera querer dizer, tal como foi
adiantado no caso dos docentes com menos de 10 anos de QA, que estes docentes sao 0s
menos acomodados, 0s mais vigilantes, 0s mais exigentes, 0s menos satisfeitos, 0s menos
dessensibilizados, 0s que tém percecdes diferentes da evidéncia desses comportamentos
e/ou valorizam de forma diferente cada um dos comportamentos, 0s que menos tempo tém
de relacéo proxima e de compartilha com o diretor ou 0s que mais valorizam a evidéncia
frequente desses comportamentos.

Interessa agora saber se em cenario de lideranga desejada se verificam ou ndo estas
conclusbes e qual das carateristicas anteriormente mencionadas se adequa melhor aos

docentes do 32 Ciclo e do 12 Ciclo, fazendo constar tal em Discussdo e Conclusoes.
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Grupo docentes:
Pi P2 P3 P4 P5
C1 [ Cci1  Ct6  C21  C26 C2 c7 Cl2 C17 C2 c27 | c3 c8 Ci3  Ci8 C23  C28 C4 c9 Ct4 C19 C4 C9 [C5 Clo Ci5 C20 €25  C30
st Me 4 4 5 2 5 4 3 2 2 3 4 3 3 4 4 3 5 3 5 5 5 3 4 3
Mp 375 342 433 244 447 389 | 328 238 198 27 376 27 | 328 397 38 318 462 27 | 432 433 45 298 398 33
o Me 5 4 5 4 5 5 4 45 4 4 5 4 4 5 4 45 5 35 5 5 5 8 4 4
Mp 43 3.98 44 358 457 42 371 38 38 376 413 389 4 435 409 409 463 32 455 438 452 B2 415 369
P1—Mostrar o caminho; P2 — Inspirar uma vis&o conjunta; P3 — Desafiar o processo; P4 — Permitir que os outros ajam; P5 — Encorajar a vontade
Me - Mediana; Mp — Média ponderada
S1 - Subgrupo “Docentes com menos de 10 anos de QA”; S2 — Subgrupo “Docentes com 10 a 20 anos de QA”
Tabela 40 - Medianas e Médias Ponderadas por comportamento em fungao da varidvel demogréfica “Anos de QA” no grupo “Docentes” e no cenario de lideranga atual.
P1 P2 P3 P4 P5
Ci C6 Ci1 C16 C21 C26 C2 Cc7 C12 C17 C22 c27 C3 C8 C13 C18 C23 C28 C4 C9 Ci4 C19 C24 C29 C5 C10 C15 C20 C25 C30
s Me 5 4 5 3 5 5 3 3 3 3 5 5 4 5 4 3 5 3 5 5 5 4 5 4 5 4 5 4 4 5
Mp 447 395 5 3.32 5 458 | 308 305 268 34 489 5 374 458 416 358 5 337 5 479 5 3.74 5 368 | 479 421 474 474 437 479
s Me 4 4 4 3 5 4 3 2 2 3 4 4 4 4 4 3 5 3 5 4 5 3 4 3 4 4 4 5 4 5
Mp 387 365 423 274 426 361 303 258 229 316 368 371 358 397 403 326 455 277 | 429 439 439 323 423 342 | 387 35 381 423 397 423
s Me 4 4 5 2 5 5 3 3 2 3 5 5 8 4 4 8 5 3 5 5 5 4 5 4 5 4 4 5 4 5
Mp 416 394 474 265 49 442 | 808 274 226 294 448 426 | 329 429 394 329 5 3 48 468 5 348 468 355 | 435 4 413 442 394 452
s Me 4 2 4 2 5 4 2 2 1 2 3 3 4 4 4 3 5 2 4 4 4 2 3 3 3 3 4 4 4 4
Mp 364 28 398 238 42 3.7 262 224 182 26 344 313 |33 378 383  3f6 420 275 | 387 404 407 273 336 327 |B8B 295 347 38 395 362

P1—Mostrar o caminho; P2 — Inspirar uma vis&o conjunta; P3 — Desafiar o processo; P4 — Permitir que os outros ajam; P5 — Encorajar a vontade
Me — Mediana; Mp — Média ponderada
S3 - Subgrupo “Educadores”; S4 — Subgrupo “Docentes do 1.2 Ciclo”; S5 — Subgrupos “Docentes do 2.2 Ciclo”; S6 — Subgrupo “Docentes do 3.% Ciclo”
Tabela 41 - Medianas e Médias Ponderadas por comportamento em fungao da varidvel demogréfica “Nivel de ensino que leciona” no grupo “Docentes” e no cenario de lideranga atual
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43.2.1.1.7. VARIAVEL DEMOGRAFICA “AREA DISCIPLINAR EM QUE LECIONA”

De toda a populacéo docente inquirida, 136, 24% dizem-se ser docentes que lecionam na
area disciplinar de Linguas e Ciéncias Sociais, 22% afirmam ser docentes que lecionam na
area disciplinar de Matematica e Ciéncias Experimentais, 17% dizem ser docentes que
lecionam na area disciplinar de Artes e/ou Expressdes enquanto que os restantes 37%
responderam “N&o aplicavel”.

Tratando-se de trés variaveis independentes, o teste ndo paramétrico utilizado para testar
as hipoteses foi o Teste K-W.

A Tabela 42 mostra os resultados da aplicacdo do Teste K-W e o valor da significancia
estatistica relativamente a cada uma das cinco praticas de lideranga.

Mostrar o Inspirar uma Desafiar o Permitir que os Encorajar a

caminho visdo conjunta processo outros ajam vontade
Chi-Square 0.652 0.511 0.878 0.433 0.986
df 2 2 2 2 2
Asymp. Sig. 0.722 0.775 0.645 0.805 0.611

Tabela 42 — Resultados dos testes estatisticos do grupo “Docentes” na percecéo das praticas de lideranga no

cenario de lideranga atual, em fungéo da area disciplinar em que lecionam

Os valores de p obtidos ndo mostram diferengas significativas tendo em conta que
relativamente as cinco praticas de lideranca verifica-se p > 0.05. Donde, aceita-se H,, isto

é, ndo existem diferencas estatisticamente significativas de perce¢ao das praticas de
lideranga em fungdo da variavel demografica “Area disciplinar em que leciona’. Com efeito,
em funcéo desta variavel demogréfica, os valores Mean Rank obtidos para cada um dos trés
subgrupos, sugerem que: o subgrupo dos docentes que lecionam na &rea disciplinar de
Linguas e Ciéncias Sociais percecionam com maior frequéncia relativa as praticas de
lideranga “Mostrar o caminho”®, “Inspirar uma visdo conjunta’, “Desafiar o processo” e
“Permitir que os outros ajam’; o subgrupo dos docentes que lecionam na area disciplinar de
Matematica e Ciéncias Experimentais perceciona com menor frequéncia relativa todas as
cinco praticas de lideranga; e o subgrupo dos docentes que leciona na area disciplinar de
Artes e Expressbes perceciona com maior frequéncia relativa a pratica de lideranca
“Encorajar a vontade’.

4.3.2.1.1.8. VARIAVEL DEMOGRAFICA “CARGO QUE EXERCE”

Dos 136 docentes inquiridos, 21% diz exercer o cargo de Professor Titular de Turma, 20%
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afirmam exercer o cargo de Diretor de Turma, 1% diz exercer o cargo de Coordenador de
Diretores de Turma, 4% afirma exercer o cargo de Coordenador de Departamento, 16% diz
exercer o cargo de Delegado de Grupo Disciplinar, 4% afirma exercer o cargo de Membro
do Conselho Geral, 4% diz exercer o cargo de Membro da Equipa de Autoavaliagdo, 6%
afirma exercer o cargo de Responsavel de um Clube/Oficina, 2% diz exercer o cargo de
Membro do Gabinete do Diretor, 1% afirma exercer o cargo de Coordenador de
Estabelecimento e 3% diz exercer o cargo de Coordenador de Ano e 18% diz “Néo
aplicavel”.

Tratando-se de onze variaveis independentes, o teste ndo paramétrico utilizado para testar
as hipoteses foi também o Teste K-W.

A Tabela 43 expde os resultados da aplicagdo do Teste K-W e o valor da significancia
relativamente a cada uma das cinco praticas de lideranca.

Mostrar o Inspirar uma Desafiar 0 Permitir que os Encorajar a

caminho visdo conjunta processo outros ajam vontade
Chi-Square 27.121 28.861 30.617 27.993 29.531
df 10 10 10 10 10
Asymp. Sig. 0.002 0.001 0.001 0.002 0.001

Tabela 43 — Resultados dos testes estatisticos do grupo “Docentes” na perce¢do nas praticas de lideranga no
cenario de lideranga atual, em fung&o do cargo que exercem

Os valores obtidos para p revelam diferencas significativas de percegdo de todas as
praticas de lideranga, pois, p <0.05, observando-se, assim, diferencas significativas de
percecao das cinco praticas de lideranca, rejeitando-se, pois, H,, e aceitando-se H,, ou

seja, existem diferencas estatisticamente significativas de percecéo de todas as praticas de
lideranca em funcéo da variavel demogréfica “Cargo que exerce’.

A Tabela 47 mostra os valores Mean Rank para cada um dos subgrupos de docentes em
funcao da variavel demografica “Cargo que exerce’.

Com efeito, a observacdo dos valores Mean Rank da Tabela 46 permite verificar que o
subgrupo “Coordenador de estabelecimento” é o que apresenta maior valor Mean Rank
relativamente as primeiras quatro praticas de lideranga, seguido do subgrupo “Membro do
Gabinete do Diretor’, seguido do subgrupo “Coordenador de ano’, seguido do subgrupo
“Membro da Equipa de Autoavaliagdo’. Ora estes valores sugerem que estes subgrupos, em
relagdo aos restantes sete subgrupos, perceciona com maior frequéncia relativa as quatro
primeiras praticas de lideranca e respetivos comportamentos em funcdo da varidvel
demogréfica “Cargo que exercem”. Também os valores Mean Rank para o subgrupo “Prof.
Titular de Turma® sugerem, em relacdo aos restantes dez subgrupos, que este subgrupo
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perceciona com menor frequéncia relativa as cinco praticas de lideranca e respetivos

comportamentos em funcdo da variavel demografica “Cargo que exerce” Quanto a pratica

de lideranga “Encorajar a vontade’, segundo os valores Mean Rank da Tabela 46, a

utilizacdo desta pratica é mais percecionada pelo subgrupo “Membro do Gabinete do

Diretor’, seguido do subgrupo “Coordenador de Estabelecimento’, seguido do subgrupo

“Coordenador de Ano”, seguido do subgrupo “Membro da Equipa de Autoavaliagdo’.

Levando a cabo uma andlise mais fina, tendo em conta a Tabela 47, a partir dos valores das

medianas e das médias ponderadas para cada comportamento por pratica de lideranca e

por subgrupo de inquiridos, observa-se que relativamente a pratica de lideranca:

e “Mostrar o caminho”, os valores das medianas e/ou das médias ponderadas dos
comportamentos estdo em consonancia com a ordem de percecdo das praticas de
lideranga sugerida pelos valores Mean Rank. Assim, importa destacar aqui os
comportamentos C1, C6, C11, C16 e C26 como os menos percecionados pelos
subgrupos de docentes que exercem cargos. O C1 é percecionado ocasionalmente ou
algumas vezes por 56% dos inquiridos do subgrupo “Prof. Titular de Turma’. O
comportamento C6 é percecionado: ocasionalmente ou algumas vezes por 55% dos
inquiridos do subgrupo “Prof. Titular de Turma’; nunca, ocasionalmente ou algumas vezes
por 51% dos inquiridos do subgrupo “Diretores de Turma”; algumas vezes por 100% dos
inquiridos do subgrupo “Coordenador de diretores de Turma’; ocasionalmente ou algumas
vezes por 67% dos inquiridos do subgrupo “Coordenador de Departamento”; algumas
vezes ou muitas vezes por 67% dos inquiridos do subgrupo “Membro do Conselho Geral’
e ocasionalmente ou algumas vezes por 63% dos inquiridos do subgrupo “Responsavel
por Clube/Oficina”. Por seu turno, o comportamento C11 é percecionado algumas vezes
ou muitas vezes por 67% dos inquiridos do subgrupo “Coordenador de Departamento’.
Quanto ao comportamento C16 é percecionado: nunca ou ocasionalmente por 83% dos
inquiridos do subgrupo “Prof. Titular de Turma’; nunca ou algumas vezes por 52% dos
inquiridos do subgrupo “Diretores de Turma’; ocasionalmente ou algumas vezes por 100%
dos inquiridos do subgrupo “Coordenador de Diretores de Turma’; nunca ou
ocasionalmente por 66% dos inquiridos do subgrupo “Coordenador de Departamento’,
nunca ou ocasionalmente por 59% dos inquiridos do subgrupo “Delegado de Grupo
Disciplinar’; algumas vezes ou muitas vezes por 34% (nunca, 17%, ocasionalmente, 17%,
frequentemente, 33%) dos inquiridos do subgrupo “Membro do Conselho Geral’; nunca ou
ocasionalmente por 63% dos inquiridos do subgrupo “Responsavel por Clube/Oficina’”; e
algumas vezes ou muitas vezes por 75% dos inquiridos do subgrupo “Coordenador de
Ano”. O comportamento C26 é percecionado ocasionalmente ou algumas vezes por 72%
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dos inquiridos do subgrupo “Prof. Titular de Turma’. J& o comportamento C21 é muitas
vezes ou frequentemente percecionado por mais de 50% dos inquiridos de todos os
subgrupos.

Em resumo, os comportamentos C6, “Dedica tempo e energia a garantir que as pessoas
com quem trabalho e sigam os principios e padrées que estabeleceram.”, e C16, “Pede
feedback sobre como as suas agbes afetam o desempenho dos outros”, sS40 0S menos
percecionados de entre todos os comportamentos restantes, C1, C11, C21 e C26, sendo
que o comportamento C21, “Constréi consenso em torno de um conjunto comum de
valores que foram estabelecidos para o funcionamento do nosso agrupamento.”, foi o
mais percecionado dentre todos o0s restantes comportamentos, na diferenca
estatisticamente significativa entre 0s onze subgrupos na percecdo da utilizacdo da
pratica de lideranga “Mostrar o caminho” pelo diretor atual;

“Inspirar uma visdo conjunta’ os valores das medianas e das médias ponderadas
acompanham a ordem predita dos valores Mean Rank. Interessa, agora, realcar o facto de
todos os comportamentos, C2, C7, C12, C17, C22 e C27, que compdem esta préatica de
lideranca apresentarem valores de medianas inferiores a 4 em pelo menos um dos
subgrupos. Nesta senda, verifica-se que o comportamento C2, “Olha para o futuro e fala
sobre futuras tendéncias que influenciardo o modo de execugdo do nosso trabalho.”, é
percecionado: nunca ou ocasionalmente por 61% dos docentes do subgrupo “Prof. Titular
de Turma’; nunca, ocasionalmente ou algumas vezes por 70% dos inquiridos do subgrupo
“Diretor de Turma’; algumas vezes ou muitas vezes por 100% dos inquiridos do subgrupo
“Coordenador de Diretores de Turma’; ocasionalmente (50%) ou muitas vezes por 67%
dos inquiridos do subgrupo “Coordenador de Departamento”; nunca, ocasionalmente ou
algumas vezes por 68% dos inquiridos do subgrupo “Delegado de Grupo Disciplinar’,
algumas vezes ou muitas vezes por 34% dos inquiridos do subgrupo “Membro da Equipa

~ A

de Autoavaliagdo”; e nunca, ocasionalmente ou algumas vezes por 64% dos inquiridos do
subgrupo “Responsavel por Clube/Oficina’. Quanto ao comportamento C7, “Descreve
uma imagem estimulante de como o futuro podera ser.”, é percecionado: nunca ou
ocasionalmente por 89% dos inquiridos do subgrupo “Prof. Titular de Turma’; nunca,
ocasionalmente ou algumas vezes por 78% dos docentes do subgrupo “Diretor de Turma’;
ocasionalmente ou algumas vezes por 100% dos inquiridos do subgrupo “Coordenador de
Diretores de Turma’; ocasionalmente ou algumas vezes por 66% dos inquiridos do
subgrupo “Coordenador de Departamento”; nunca (41%) ou ocasionalmente por 64% dos
inquiridos do subgrupo “Delegado de Grupo Disciplinar’; ocasionalmente ou algumas

vezes (50%) por 67% dos inquiridos do subgrupo “Membro da Equipa de Autoavaliagdo”;
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nunca (38%) ou ocasionalmente por 63% dos inquiridos do subgrupo “Responsavel por
Clube/Oficina”; e algumas vezes ou muitas vezes por 75% dos inquiridos do subgrupo
“Coordenador de Ano’. Por seu lado, o comportamento C12, “Pede aos outros que
compartilhem um sonho empolgante para o futuro.”, é percecionado: nunca por 67% dos
inquiridos do subgrupo “Prof. Titular de Turma’; nunca (37%), ocasionalmente ou algumas
vezes por 63% dos docentes do subgrupo “Diretor de Turma’; ocasionalmente por 100%
dos inquiridos do subgrupo “Coordenador de Diretores de Turma’; nunca por 67% dos
inquiridos do subgrupo “Coordenador de Departamento”; nunca por 55% dos inquiridos do
subgrupo “Delegado de Grupo Disciplinar’; ocasionalmente ou algumas vezes por 67%
dos inquiridos do subgrupo “Membro do Conselho Geral’; nunca ou algumas vezes (50%)
por 67% dos inquiridos do subgrupo “Membro da Equipa de Autoavaliagdo”; nunca por
63% dos inquiridos do subgrupo “Responsavel por Clube/Oficina’; e algumas vezes ou
muitas vezes por 100% dos inquiridos do subgrupo “Coordenador de Estabelecimento”;
No que diz respeito ao comportamento C17, “Mostra aos outros como 0s seus interesses
podem ser realizados ao trabalharem para um fim comum.”, é percecionado:
ocasionalmente por 61% dos inquiridos do subgrupo “Prof. Titular de Turma’; nunca,
ocasionalmente ou algumas vezes por 78% dos docentes do subgrupo “Diretor de Turma’;
algumas vezes por 100% dos inquiridos do subgrupo “Coordenador de Diretores de
Turma’; ocasionalmente (50%) ou algumas vezes por 67% dos inquiridos do subgrupo
“Coordenador de Departamento’; ocasionalmente (32%) ou algumas vezes por 50% dos
inquiridos do subgrupo “Delegado de Grupo Disciplinar’; nunca, ocasionalmente ou
algumas vezes por 51% dos inquiridos do subgrupo “Membro do Conselho Geral’;
algumas vezes ou muitas vezes por 34% dos inquiridos do subgrupo “Membro da Equipa
de Autoavaliagdo”; ocasionalmente ou algumas vezes por 76% dos inquiridos do subgrupo
“Responsavel por Clube/Oficina”; e algumas vezes ou muitas vezes por 50% dos
inquiridos do subgrupo “Coordenador de Ano”. O comportamento C22, “Descreve uma
visdo geral daquilo que queremos atingir.”, € percecionado ocasionalmente ou algumas
vezes por 61% dos inquiridos do subgrupo “Prof. Titular de Turma’. Por seu turno, o
comportamento C27, “Fala com genuina convicgdo sobre o superior significado e
propaosito do nosso trabalho.”, é percecionado: ocasionalmente ou algumas vezes por
55% dos inquiridos do subgrupo “Prof. Titular de Turma’; algumas vezes ou muitas vezes
por 34% dos inquiridos do subgrupo “Coordenador de Departamento”; nunca por 67% dos
inquiridos do subgrupo “Coordenador de Departamento”; ocasionalmente ou algumas
vezes por 63% dos inquiridos do subgrupo “Responsavel por Clube/Oficina’.

Em sintese, os comportamentos C12 e C7 s&o 0s menos percecionados dentre 0s
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restantes comportamentos que enformam a pratica de lideranca “Inspirar uma visdo
conjunta’, seguidos do comportamento C17, seguido do comportamento C2, seguido do
comportamento C27, enquanto que o comportamento C22 é o mais percecionado dentre
o0s restantes comportamentos por todos 0s onze subgrupos, com excec¢do do subgrupo
“Prof. Titular de Turma’, com uma média das medianas de 4.4 e uma média das médias
ponderadas de 4.3, na diferenca estatisticamente significativa entre os onze subgrupos na
percecdo da utilizagdo da préatica de lideranca “Inspirar uma visdo conjunta” pelo diretor
atual;

“Desafiar 0 processo” os valores das medianas e das médias ponderadas acompanham
também a ordem predita dos valores Mean Rank. Como tal, é de enfatizar os
comportamentos C28, C18, C3, C8 e C13, por esta ordem, sé&o 0s que apresentam
médias das medianas e médias das médias ponderadas com valores menores e inferiores
a 3.5 em pelo menos um dos subgrupos em apreco. Nesta perspetiva, verifica-se que o
comportamento C3, “Procura oportunidades desafiadoras para desenvolver e desafiar 0s
seus préprios conhecimentos e competéncias.”, é percecionado: ocasionalmente ou
algumas vezes por 61% dos inquiridos do subgrupo “Prof. Titular de Turma’;
ocasionalmente ou algumas vezes por 67% dos inquiridos do subgrupo “Diretor de
Turma’; algumas vezes ou muitas vezes por 100% dos inquiridos do subgrupo
“Coordenador de Diretores de Turma’; algumas vezes ou muitas vezes por 77% dos
inquiridos do subgrupo “Delegado de Grupo Disciplinar’; e algumas vezes ou muitas
vezes por 83% dos inquiridos do subgrupo “Membro do Conselho Geral'. Por sua vez o
comportamento C8, “Desafia as pessoas a usar meios novos e inovadores ao realizar o
seu trabalho.”, é percecionado: algumas vezes ou muitas vezes por 66% dos inquiridos do
subgrupo “Prof. Titular de Turma’; e algumas vezes ou muitas vezes por 34% dos
inquiridos do subgrupo “Membro do Conselho Geral'. O comportamento C13, “Procura,
fora da escola, meios inovadores de aperfeicoamento.”, é percecionado algumas vezes ou
muitas vezes por 34% dos inquiridos do subgrupo “Membro do Conselho Geral’. O
comportamento C18, “Pergunta: “O que podemos aprender com esta experiéncia?”
quando as coisas néo correm conforme o esperado.”, é percecionado: ocasionalmente ou
algumas vezes por 77% dos inquiridos do subgrupo “Prof. Titular de Turma’;
ocasionalmente ou algumas vezes por 74% dos inquiridos do subgrupo “Diretores de
Turma’; algumas vezes ou muitas vezes por 100% dos inquiridos do subgrupo
“Coordenador de Diretores de Turma’, algumas vezes por 50% dos inquiridos do
subgrupo “Coordenador de Departamento”; (ocasionalmente, 36%) algumas vezes ou
muitas vezes por 46% dos inquiridos do subgrupo “Delegado de Grupo Disciplinar’; e
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algumas vezes ou muitas vezes por 51% dos inquiridos do subgrupo “Responsavel por
Clube/Oficina’. Finalmente, o comportamento C28, “Experimenta e assume riscos mesmo
quando ha possibilidade de fracasso.”, é percecionado: ocasionalmente por 56% dos
inquiridos do subgrupo “Prof. Titular de Turma’; nunca, ocasionalmente ou algumas vezes
por 77% dos inquiridos do subgrupo “Diretores de Turma’; ocasionalmente (50%) ou
muitas vezes por 100% dos inquiridos do subgrupo “Coordenador de Diretores de Turma’,
ocasionalmente por 67% dos inquiridos do subgrupo “Coordenador de Departamento’,
nunca, ocasionalmente ou algumas vezes por 64% dos inquiridos do subgrupo “Delegado
de Grupo Disciplinar’; algumas vezes ou muitas vezes por 50% dos inquiridos do
subgrupo “Membro do Conselho Geral’; algumas vezes ou muitas vezes por 63% dos
inquiridos do subgrupo “Responsavel por Clube/Oficing’; e algumas vezes ou muitas
vezes por 100% dos inquiridos do subgrupo “Coordenador de Ano’. Em suma, 0s
comportamentos C28, C18, C3, C8 e C13, por esta ordem, s&o 0s menos percecionados
de entre todos os comportamentos restantes € o comportamento C23, “Garante a
definicdo de objetivos, planos e metas’, foi 0 mais percecionado dentre os restantes, na
diferenca estatisticamente significativa entre os onze subgrupos na perce¢éo da utilizagao
da prética de liderancga “Desafiar o processo” pelo diretor atual;

“Permitir que o0s outros ajam” os valores das medianas e das médias ponderadas
acompanham também a ordem predita dos valores Mean Rank. Como tal, é de realcar os
comportamentos C19 e C29, por apresentarem medianas iguais ou inferiores a 3.5 em
quatro dos onze subgrupos. Por sua vez, os comportamentos C4, C9, C14 e C24
apresentam medianas iguais ou superiores a 4 para todos 0s onze subgrupos. De facto,
verifica-se que o comportamento C19, “Apoia as decisées que 0s outros tomam por
iniciativa propria.”, é percecionado: algumas vezes ou muitas vezes por 77% dos
inquiridos do subgrupo “Prof. Titular de Turma’; ocasionalmente ou algumas vezes por
63% dos inquiridos do subgrupo “Diretores de Turma’; ocasionalmente por 67% dos
inquiridos do subgrupo “Coordenador de Departamento”; nunca, ocasionalmente ou
algumas vezes por 59% dos inquiridos do subgrupo “Delegado de Grupo Disciplinar’; e
algumas vezes ou muitas vezes por 67% dos inquiridos do subgrupo “Membro do
Conselho Geral’. O comportamento C29, “Garante que as pessoas aprendam novas
competéncias e se desenvolvam para progredir no seu trabalho.”, é percecionado:
algumas vezes por 78% dos inquiridos do subgrupo “Prof. Titular de Turma’;
ocasionalmente ou algumas vezes por 56% dos inquiridos do subgrupo “Diretores de
Turma’; algumas vezes por 67% dos inquiridos do subgrupo “Coordenador de
Departamento”; e ocasionalmente ou algumas vezes por 59% dos inquiridos do subgrupo
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“Delegado de Grupo Disciplinar’. Sinteticamente, os comportamentos C19 e C29 séo os
menos percecionados de entre todos os comportamentos restantes, C4, C9, C14 e C24,
sendo que estes s@o 0s mais percecionados pelos onze subgrupos, na diferenga
estatisticamente significativa entre 0s onze subgrupos na percecdo da utilizacdo da
pratica de lideranga “Permitir que o0s outros ajam” pelo diretor atual;

e “Encorajar a vontade” também nesta prética os valores das medianas e das médias
ponderadas acompanham a ordem predita dos valores Mean Rank. Com efeito, € de
sublinhar os comportamentos C5, C10 e C15, por apresentarem medianas iguais ou
inferiores a 3.5 em pelo menos dois dos onze subgrupos. Ja os restantes
comportamentos, C20, C25 e C30 sdo os mais percecionados pelos onze subgrupos
apresentando valores de mediana igual ou superior a 4 e valores de médias ponderadas a
variar entre 3.61 a 5. Nesta linha, observa-se que o comportamento C5, “Elogia as
pessoas quando fazem um trabalho bem feito.”, € percecionado: ocasionalmente ou
algumas vezes por 55% dos inquiridos do subgrupo “Prof. Titular de Turma’; nunca,
ocasionalmente ou algumas vezes por 52% dos inquiridos do subgrupo “Diretor de
Turma’; algumas vezes ou muitas vezes por 67% dos inquiridos do subgrupo
“Coordenador de Departamento’. O comportamento C10, “Expressa confianga nos
conhecimentos dos outros.”, & percecionado: ocasionalmente ou algumas vezes por 72%
dos inquiridos do subgrupo “Prof. Titular de Turma; algumas vezes ou muitas vezes por
63% dos inquiridos do subgrupo “Responsavel por Clube/Oficina’. Enquanto que o
comportamento C15, “Recompensa de modo criativo as contribui¢bes para o sucesso.”,
percecionado: ocasionalmente ou algumas vezes por 78% dos inquiridos do subgrupo
“Prof. Titular de Turma;, algumas vezes por 67% dos inquiridos do subgrupo “Coordenador
de Departamento’. Resumidamente, os comportamentos C5, C10 e C15 s&o 0s menos
percecionados de entre todos os comportamentos restantes, C20, C25 e C30, na
diferenca estatisticamente significativa entre 0s onze subgrupos na perce¢éo da utilizagao
da prética de lideranga “Encorajar a vontade” pelo diretor atual.

Chegados aqui, importa referir que os comportamentos C1, C6, C11, C16, C26, C2, C7,
C12, C17, C22, C27, C3, C8, C13, C18, C28, C19, C29, C5, C10 e C15, e entre estes
sobremaneira os comportamentos C6, C16, C2, C7, C12, C17, C3, C18, C28, C19, C29 e
C5, C10 e C15, foram os menos percecionados pelo computo geral dos onze subgrupos. Os
subgrupos S16, “Coordenador de Estabelecimento”, S15, “Membro do Gabinete do Diretor”,
S17, “Coordenador de Ano”, e S13, “Membro da Equipa de Autoavaliagdo’, foram 0s que

mais percecionaram a utilizagcao das praticas e respetivos comportamentos. Ja o subgrupo
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S7, “Prof. Titular de Turma’, seguido de S8, “Diretor de Turma’, seguido de S11, “Delegado
de Grupo Disciplinar’, seguido de S9, “Coordenador de Diretores de Turma’, seguido de
S10, “Coordenador de Departamento”, seguido de S14, “Responsavel por Clube/Oficina’,
sequido de S12, “Membro do Conselho Geral’, sao 0s que menos percecionam as praticas e
respetivos comportamentos no diretor atual.

Quanto ao caso de serem os subgrupos S16, S15, S17, S13 a percecionarem com maior
frequéncia as cinco praticas de lideranca e respetivos comportamentos pode estar
relacionado com um conhecimento mais profundo e holistico do exercicio do diretor, com a
compartilha do exercicio de lideranga e com uma maior proximidade com o diretor atual.
Quanto aos subgrupos S7, S8, S9, S10, S11, S12 e S14, a menor percecdo global dos
inquiridos destes subgrupos das préaticas de lideranga e dos respetivos comportamentos
pode dever-se a uma menor proximidade com o diretor atual, a dificuldades de gestéo de
tensdes entre os interesses individuais/grupo e coletivos/escola, a dificuldades de gestao de
interesses e conflitos de atores escolares (alunos/pais) dos quais s&o interlocutores lideres
intermédios, a insatisfacdo por ndo se sentirem estimulados, incentivados, apoiados e
auséncia de confianga no seu trabalho; ou por se tratar de subgrupos opositores a lideranca
do diretor atual.

Importa agora saber se em cendrio de lideranca desejada se verificam ou ndo estas
conclusdes e qual das “causas” anteriormente mencionadas se adequa melhor aos
subgrupos S7, S8, S9, S10, S11, S12 e S14, fazendo constar tal em Discusséo e
Conclusdes.

Contudo, uma vez chegados a este ponto, torna-se necessario revisitar as conclusoes
retiradas aquando da analise de contelido do PID — Projeto de Intervencdo do Diretor e
verificar, sem prejuizo do que vier a resultar deste mesmo exercicio envolvendo as
conclusdes em cenario de lideranca desejado, da solubilidade daquelas conclusdes com as
que resultaram desta subseccdo. Ora, a Tabela 44 mostra 0s comportamentos que
encontraram ocorréncias no PID, as respetivas medianas resultantes das respostas do
Diretor ao LPI Self e as medianas obtidas das respostas dos seis docentes membros do
Conselho Geral ao LPI Observer, 6rgdo a quem compete a avaliagao e analise do PID.

‘ Comportamentos
Medianas C26 C22 (8 C4 C9 C14 C29 C20 (C25
Medianas do LPI Self > 5 3 5 5 5 45 5
Medianas do Subgrupo “MCG” 35 4 35 45 4 5 4 5 4

Tabela 44 — Medianas do LP!I Self e do subgrupo “MCG” por comportamento com ocorréncias no PID
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Da andlise que resulta do cruzamento dos dados da Tabela 44 com os dados da Tabela 47
relativamente ao S12, subgrupo “Membro do Conselho Geral’, parece resultar que o diretor
e 0s seis membros docentes do Conselho Geral que o elegeram e reconduziram
procederam de acordo com o seu autoconhecimento sobre a tematica lideranga escolar do
qual os vinte e um restantes comportamentos nao faziam parte. Sendo vejamos: caso 0
diretor e os membros docentes do Conselho Geral preferissem em absoluto apenas e
exclusivamente os comportamentos da Tabela 44, os valores das medianas respetivas na
Tabela 47, linha S12, para todos os restantes vinte € um comportamentos seriam todas
iguais a 1, isto €, nunca seriam percecionados como forma de mostrar a sua irrelevancia ou
prescindibilidade, o que n&o se verifica. Por outro lado, caso o Diretor e 0s membros
docentes do Conselho Geral entendessem da dispensabilidade dos restantes vinte e um
comportamentos no PID, por entenderem que a sua pratica estava a partida garantida, os
valores das medianas para todos os vinte e um comportamentos restantes seriam iguais a 5

na Tabela 47, linha S12, 0 que também ndo se verifica.

4.3.21.1.9. VARIAVEL DEMOGRAFICA “ESCOLARIDADE”

Dos 136 docentes inquiridos, 85% dizem-se docentes licenciados e 15% afirmam ser
docentes com o grau de mestre/doutor.

Estando perante duas variaveis independentes, o teste ndo paramétrico utilizado para testar
as hipoteses foi o Teste K-W.

A Tabela 45 mostra os resultados da aplicacdo do Teste K-W e o valor da significancia
estatistica relativamente a cada uma das cinco praticas de lideranga.

Mostrar o Inspirar uma Desafiar o Permitir que os Encorajar a

caminho visdo conjunta processo outros ajam vontade
Chi-Square 0.593 1.515 0.998 0.253 0.551
df 1 1 1 1 1
Asymp. Sig. 0.441 0.218 0.318 0.615 0.458

Tabela 45 — Resultados dos testes estatisticos do grupo “Docentes” na perce¢éo das praticas de lideranga no

cendrio de lideranca atual, em fung¢éo da escolaridade

Os valores de p obtidos ndo mostram diferencas significativas tendo em conta que

relativamente as cinco praticas de lideranca verifica-se p > 0.05. Donde, aceita-se H,, isto

07
é, ndo existem diferengas estatisticamente significativas de percecao das praticas de
lideranga em funcdo da varidvel demografica “Escolaridade’. Porém, em fun¢do desta
variavel demogréfica, os valores Mean Rank obtidos para cada um dos dois subgrupos,
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sugerem que o subgrupo dos docentes licenciados, em relagdo ao subgrupo dos docentes
mestres/doutores, perceciona com maior frequéncia relativa todas as cinco praticas de

lideranca.
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Préatica PTT DT CDT CD DGD MCG MEA RCO MGD CE CA
Mostrar o caminho 31.78 45.65 68.50 50.50 53.32 58.25 75.67 56.75 92.50 96.75 78.50
Inspirar uma visdo conjunta 31.17 51.24 58.50 49.42 46.56 69.50 72.33 48.50 93.17 98.25 83.88
Desafiar o processo 33.69 40.76 57.50 62.33 55.43 48.67 80.42 59.75 87.17 97.75 83.75
Permitir que os outros ajam 36.31 48.02 66.50 50.42 46.86 50.17 77.58 56.06 100.00 102.00 81.13
Encorajar a vontade 35.89 42.63 59.50 55.50 52.18 55.75 79.25 52.63 99.00 94.00 86.75

PTT (S7) - Prof. Titular de Turma; DT (S8) — Diretor de Turma; CDT (S9) — Coordenador de Diretores de Turma; CD (S10) — Coordenador de Departamento; DGD (S11) — Delegado de Grupo Disciplinar; MCG (S12) - Membro do Conselho

Geral; MEA (S13) — Membro da Equipa de Autoavaliagéo; RCO (S14) — Responsavel por Clube/Oficina; MGD (S15) — Membro do Gabinete do Diretor; CE (S16) — Coordenador de Estabelecimento; CA (S17) — Coordenador de Ano

Tabela 46 — Mean Ranks de cada subgrupo de docentes, por pratica de lideranga, em fungao do “Cargo que exercem’.

P1 P2 P3 P4 P5

C1 C6 Cci C16 c21 C26 C2 C7 C12 C17 C22 c27 C3 C8 C13 C18 C23 C28 C4 C9 C14 C19 C24 C29 C5 c10 C15 C20 C25 C30

57 Me 3 3 4 2 4 3 2 2 1 2 3 3 3 3.5 4 25 5 2 4 4 4 3 4 3 K] 3 3 4 4 4
Mp 3.39 3.28 3.78 1.83 3.83 3.06 222 1.78 1.56 25 3.1 3.17 3.17 35 3.72 2,61 4.39 228 3.94 4.06 4 2.78 3.83 3.33 3.28 3.06 3.17 3.78 3.61 3.83

S8 Me 4 3 4 2 5 4 3 3 2 3 4 4 3 4 4 3 5 3 4 4 5 3 4 3 3 3 4 4 4 4
Mp 3.85 3.11 411 2.63 419 3.63 2.89 2.74 215 3 3.7 3.59 3.1 3.81 3.44 3 43 2.89 3.94 415 441 3.15 4.04 3.33 3.52 3.37 37 3.81 3.7 3.7

s9 Me 5 3 5 25 5 5 3.5 25 2 K] 5 5 35 4 4 35 5 3 5 5 5 4 4.5 4 4 4 4 5 4 5
Mp 5 3 4.74 25 4.9 4.42 3.5 25 2.26 2.94 4.48 4.26 35 4 3.94 35 5 3 5 5 5 3.48 4.5 3.55 4 4 4.13 4.42 3.94 4.52

$10 Me 45 25 35 2 4 4 3 2 1 25 4 35 4 4.5 45 3 5 2 4 45 4 3 4 3 35 4 3 4 4.5 4

Mp 417 3 3.83 2,67 4.33 4 3.33 2.33 1.83 3.07 417 35 3.67 4.33 45 35 4.83 2.67 4.67 4.33 4 2.83 417 35 3.83 3.67 3.67 4 45 4

S11 Me 4 4 5 2 5 5 K] 2 1 25 4.5 4 35 4 4 35 5 3 5 5 5 3 4.5 3 4 4 4 4.5 4.5 5
Mp 3.77 3.41 4.23 2.73 4.41 4 2.82 2.27 2.09 2.77 3.91 3.82 3.45 4.23 3.91 3.32 4.55 291 4 4.23 4.18 3.09 3.82 3.36 3.68 3.45 3.77 4.14 4.18 4.09

S12 Me 4 35 5 35 5 4.5 4 4 3 K] 4 5 35 35 35 4 4.5 35 45 5 5 35 45 4 4 35 4.5 5 4 45
Mp 4 3 433 3.33 5 3.83 35 3.83 3.17 3.33 35 45 3.33 35 35 3.83 417 3.33 3.83 4.33 417 3 3.67 4 4 35 417 417 4 3.83

s13 Me 5 4 5 45 5 5 35 3 3 35 5 45 4 5 45 45 5 4 5 5 5 4 5 4 5 4 5 5 45 5
Mp 45 3.67 4.83 3.67 4.83 5 3.33 3.147 317 35 4.83 4.33 3.83 4.67 433 417 5 3.83 4.67 4.83 4.83 3.83 4.67 417 4.83 4 4.67 4.83 45 4.83

S14 Me 4 25 5 2 5 5 25 2 1 25 4 3 4 4 4 35 5 35 5 4.5 5 4 5 4.5 4.5 3 4 4 4.5 45
Mp 413 3 4.75 2.38 4.63 4.63 2.88 2.38 225 2.63 413 35 4 4 3.88 3.25 4.88 3.13 4.38 4.38 4.63 3.63 4 3.38 4 3.13 3.88 413 413 4.13

15 Me 5 4 5 5 5 5 5 4 4 5 5 5 4 5 4 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5
Mp 5 4 5 5 5 5 5 4 3.67 4.67 5 5 4.33 5 3.67 5 5 4 5 5 5 5 5 4.67 5 5 5 5 5 5

16 Me 5 4.5 5 5 5 5 5 5 35 5 5 5 4.5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 4.5 5 5 5 5
Mp 5 4.5 5 5 5 5 5 5 3.5 5 5 5 4.5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 4.5 5 5 5 5

s17 Me 45 4 5 35 5 45 4.5 35 5 35 5 5 4 4.5 5 4 5 35 5 5 5 4 5 4 5 4 5 5 4 5
Mp 45 4.25 5 3.75 5 45 4.5 3.75 3.25 35 5 5 4.25 4.5 5 4 5 35 5 4.75 5 3.75 5 4.25 5 45 5 5 4.25 5

P1 - Mostrar o caminho; P2 — Inspirar uma vis&o conjunta; P3 — Desafiar o processo; P4 — Permitir que os outros ajam; P5 — Encorajar a vontade
Me — Mediana; Mp — Média ponderada
S7 - Subgrupo “Prof. Titular de Turma”; S8 — Subgrupo “Diretor de Turma”; S9 — Subgrupo “Coordenador de Diretores de Turma”; S10 — Subgrupo “Coordenador de Departamento”; S11 — Subgrupo “Delegado de Grupo Disciplinar”; S12 — Subgrupo
“Membro do Conselho Geral’; S13 — Subgrupo “Membro da Equipa de Autoavaliagao”; S14 — Subgrupo “Responsavel por Clube/Oficina”; S15 — Subgrupo “Membro do Gabinete do Diretor”; S16- Subgrupo “Coordenador de Estabelecimento”; S17 -
Subgrupo “Coordenador de Ano”
Tabela 47 - Medianas e Médias Ponderadas por comportamento em fungdo da variavel demografica “Cargo que exercem” no grupo “Docentes” e no cendrio de lideranca atual.
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4.3.2.1.2. EM RELAGAO AO CENARIO DE LIDERANGA DESEJADO

Como foi oportunamente demonstrado, também a distribuicdo dos docentes em cenério de
lideranca desejado nao verifica 0 pressuposto da normalidade, tendo sido aplicados os testes
nao paramétricos adequados como se pode observar nas subsecgdes desta subsecgao.

4321.21.  VARIAVEL DEMOGRAFICA “GENERO”

Dos 136 docentes inquiridos, 73% afirmam ser do género feminino enquanto que 0s
restantes 27% dizem-se do género masculino.

Tratando-se de duas variaveis independentes, o teste ndo paramétrico utilizado para testar
as hipoteses foi o Teste U.

A Tabela 48 mostra os resultados da aplicagdo do Teste U, do Teste Wilconox, Teste W,
para amostras emparelhadas ou relacionadas, e do Teste Z e o valor da significancia
estatistica relativamente a cada uma das cinco praticas de lideranga.

Mostrar o Inspirar uma Desafiar 0 Permitir que os Encorajar a
caminho visdo conjunta processo outros ajam vontade
Mann-Whitney U 1785.000 1813.500 1772.000 1760.500 1712.500
Wilconox W 6735.000 2516.500 6722.000 6710.500 6662.500
-0.239 -0.091 -0.299 -0.354 -0.588
Asymp. Sig. (2-tailed) 0.811 0.928 0.765 0.723 0.556

Tabela 48 — Resultados dos testes estatisticos do grupo “Docentes” na percegdo das praticas de lideranga no
cenario de lideranga desejado, em fungéo do género.

Da Tabela 48 ndo se observam diferengas significativas, pois, para todas as cinco praticas

de lideranca verifica-se p >0.05. Donde, aceita-se H,, isto €, ndo existem diferengas

estatisticamente significativas de perce¢do das praticas de lideranga em funcéo da variavel
demografica “Género”. Todavia, em funcdo desta variavel demografica, os valores Mean
Rank obtidos para cada um dos dois subgrupos, sugerem que o subgrupo dos docentes do
género masculino (valores Mean Rank: 69.76, 68.01, 70.11, 70.42 e 71.72) deseja
percecionar com maior frequéncia relativa as praticas de lideranca “Mostrar o caminho’,
“Desafiar o processo”, “Permitir que o0s outros ajam” e “Encorajar a vontade’, enquanto que
0 subgrupo das docentes (valores Mean Rank: 68.03, 68.68, 67.90, 67.78 e 67.30) deseja
percecionar com maior frequéncia relativa a pratica de lideranca. “Inspirar uma visdo

conjunta’.
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4321.22. VARIAVEL DEMOGRAFICA “IDADE”

Dos 136 docentes inquiridos, 68% dizem ter uma idade entre 22 e 40 anos enquanto que 0s
restantes 32% afirmam ter mais de 40 anos.

Tratando-se também de duas variaveis independentes, o teste ndo paramétrico utilizado
para testar as hipéteses foi também o Teste U.

A Tabela 49 mostra os resultados da aplicagdo do Teste U, do Teste W, para amostras
emparelhadas, e do Teste Z e o valor da significancia estatistica relativamente a cada uma
das cinco praticas de lideranca.

Mostrar o Inspirar uma Desafiar 0 Permitir que os Encorajar a

caminho visdo conjunta processo outros ajam vontade
Mann-Whitney U 1969.000 1982.500 1990.500 1955.500 1941.000
Wilconox W 6340.000 6353.500 2936.500 6326.500 2887.000
Z -0.150 -0.082 -0.043 -0.210 -0.277
Asymp. Sig. (2-tailed) 0.881 0.934 0.965 0.834 0.782

Tabela 49 — Resultados dos testes estatisticos do grupo “Docentes” na percecdo das praticas de lideranga no
cenario de lideranca desejado, em funcéo da idade

Os valores de p obtidos ndo revelam diferencas significativas na medida em que
relativamente as cinco praticas de lideranga verifica-se p > 0.05. Donde, aceita-se H, isto

é, ndo existem diferengas estatisticamente significativas de perce¢do das praticas de
lideranca em fungdo da varidvel demogréfica “Idade” em cenario de lideranga desejado.
Contudo, em fungdo desta varidvel demogréfica, os valores Mean Rank obtidos para cada
um dos dois subgrupos, sugerem que o subgrupo dos docentes com idade superior a 40
anos (valores Mean Rank: 69.21, 68.90, 68.29, 69.52 e 67.14) deseja percecionar com
maior frequéncia relativa as praticas de lideranga “Mostrar o caminho®, “Inspirar uma visdo
conjunta’ e “Permitir que o0s outros ajam’”, ja 0 subgrupo dos docentes com 22 a 40 anos de
idade (valores Mean Rank: 68.17, 68.32, 68.60, 68.03 e 69.13) deseja percecionar com
maior frequéncia relativa as praticas de lideranca “Desafiar o processo” e “Encorajar a

vontade”.

43.21.2.3.  VARIAVEL DEMOGRAFICA “TEMPO DE SERVICO EFETIVO”

De toda a populag¢do docente inquirida, 136, 33% dizem-se ter um tempo de servico efetivo
entre 0 (zero) e 10 anos, 38% afirmam ter um tempo de servico efetivo entre 11 e 20 anos
enquanto que os restantes 29% responderam ter mais de 20 anos de tempo de servigo
efetivo.

Tratando-se de trés variaveis independentes, o teste ndo paramétrico utilizado para testar
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as hipoteses foi o Teste K-W.
A Tabela 50 mostra os resultados da aplicacdo do Teste K-W e o valor da significancia
estatistica relativamente a cada uma das cinco praticas de lideranca.

Mostrar o Inspirar uma Desafiar 0 Permitir que os Encorajar a

caminho visdo conjunta processo outros ajam vontade
Chi-Square 0.203 0.065 0.126 0.090 0.016
df 2 2 2 2 2
Asymp. Sig. 0.903 0.968 0.939 0.956 0.992

Tabela 50 — Resultados dos testes estatisticos do grupo “Docentes” na perce¢éo das praticas de lideranga no

cendrio de lideranga desejado, em funcédo do tempo de servigo efetivo

Os valores de p obtidos ndo mostram diferengas significativas tendo em conta que
relativamente as cinco praticas de lideranca verifica-se p > 0.05. Donde, aceita-se H,, isto

é, ndo existem diferencas estatisticamente significativas de perce¢ao das praticas de
lideranca em fungdo da varidvel demogréfica “Tempo de servigo efetivo” em cenario de
lideranga desejado. Porém, em fungdo desta variavel demogréfica, os valores Mean Rank
obtidos para cada um dos trés subgrupos, sugerem que: o subgrupo dos docentes com mais
de 20 anos de tempo de servigo efetivo (valores Mean Rank: 70.67, 69.81, 69.65, 69.94 e
68.68) é o que mais deseja percecionar com maior frequéncia relativa as praticas de
lideranga “Mostrar o caminho®, “Inspirar uma visdo conjunta’, “Desafiar o processo” e
“Permitir que os outros ajam” e o segundo que deseja percecionar com maior frequéncia
relativa a pratica de lideranga “Encorajar a vontade”; o subgrupo dos docentes com 11 a 20
anos de tempo de servico efetivo (valores Mean Rank: 68.13, 68.06, 67.04, 67.49 e 68.88) é
de entre os trés subgrupos o que deseja percecionar com maior frequéncia relativa a préatica
de lideranga “Encorajar a vontade”, o segundo que deseja percecionar com maior frequéncia
relativa as praticas de lideranga “Mostrar o caminho” e “Inspirar uma vis&o conjunta’ e o
terceiro que deseja percecionar com maior frequéncia relativa as praticas de lideranga
“Desafiar o processo” e “Permitir que os outros ajam’; e 0 subgrupo de docentes com menos
de 10 anos de tempo de servico efetivo (valores Mean Rank: 67.04, 67.88, 69.19, 68.42 e
67.91) é 0 segundo que deseja percecionar com maior frequéncia relativa as praticas de
lideranga “Desafiar o processo” e “Permitir que 0s outros ajam” e o terceiro que deseja
percecionar com maior frequéncia relativa as praticas de lideranga “Mostrar o caminho’,

“Inspirar uma vis&o conjunta’ e “Encorajar a vontade’.

4.3.2.1.2.4. VARIAVEL DEMOGRAFICA “ANOS DE QA”

Do inquérito aos 136 docentes 48.5% destes dizem ter menos de 10 anos de QA, 39.7%
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afirmam ter entre 10 a 20 anos de QA enquanto que os restantes 11.8% responderam “Nao
aplicavel”.

Tratando-se de trés variaveis independentes, o teste ndo paramétrico utilizado para testar
as hipoteses foi também o Teste K-W.

A Tabela 51 apresenta os resultados da aplicagao do Teste K-W e o valor da significancia

relativamente a cada uma das cinco praticas de lideranca.

Mostrar o Inspirar uma Desafiar o Permitir que os Encorajar a

caminho visdo conjunta processo outros ajam vontade
Chi-Square 6.727 4.532 4.642 6.527 6.087
df 1 1 1 1 1
Asymp. Sig. 0.009 0.033 0.031 0.011 0.014

Tabela 51 — Resultados dos testes estatisticos do grupo “Docentes” na percegdo nas praticas de lideranga no

cendrio de lideranca desejado, em fung¢édo dos anos de QA

Os valores obtidos para p revelam diferencas significativas de percecédo das cinco praticas

il 13

de lideranga “Mostrar o caminho®, “Inspirar uma visdo conjunta’, “Desafiar o processo’,

“Permitir que os outros ajam” e “Encorajar a vontade”, pois, p <0.05, observando-se,

portanto, diferencas significativas de percecdo das cinco praticas de lideranga, rejeitando-

se, assim, H,, e aceitando-se H_,, ou seja, existem diferengas estatisticamente

significativas de percegdo das cinco praticas de lideranca em fungdo da variavel

demogréfica “Anos de QA”.

De facto, a observacao dos valores Mean Rank (53.39; 54.58; 54.49; 53.31; 53.48) para o

subgrupo constituido por 66 docentes com menos de 10 anos de QA e os valores Mean

Rank (69.19; 67.74; 67.84; 69.29; 69.07) para o subgrupo constituido por 54 docentes com

10 a 20 anos de QA, sugerem que o0 subgrupo dos docentes com menos de 10 anos de QA,

em relacdo ao subgrupo com 10 a 20 anos de QA, deseja percecionar com menor

frequéncia relativa os comportamentos que enformam as cinco praticas de lideran¢a nas
quais se registaram diferencas significativas.

Numa andlise mais fina, tendo em conta a Tabela 52, a partir dos valores das medianas e

das médias ponderadas para cada comportamento por pratica de lideranca e por subgrupo

de inquiridos, observa-se que relativamente a pratica de lideranga:

e “Mostrar o caminho”, os valores das medianas e/ou das médias ponderadas dos
comportamentos estdo em consonancia com a ordem de percecdo das praticas de
lideranca sugerida pelos valores Mean Rank. Assim, verificam-se diferengas nos valores
das medianas entre os dois subgrupos sobretudo nos comportamentos C6 e C16, na
diferenca estatisticamente significativa entre os dois subgrupos na percec¢ao da utilizagao
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da prética de lideranga “Mostrar o caminho” pelo diretor desejado. Por outro lado, neste
novo cenario de lideranga, tornou-se evidente a necessidade de realgar o comportamento
C16, “Pede feedback como as suas acdes afetam o desempenho dos outros.”, que deixa
de apresentar uma mediana de 2 para passar a apresentar uma mediana de 4 e uma
média ponderada de 2.44 para 3.58, no subgrupo de docentes com menos de 10 anos de
QA. Concretamente, 52% dos inquiridos do subgrupo de docentes com menos de 10 anos
de QA deseja percecionar muitas vezes ou frequentemente o exercicio deste
comportamento. Também no subgrupo de docentes com 10 a 20 anos de QA, C16, deixa
de apresentar uma mediana de 4 para passar a apresentar uma mediana de 5 e uma
média ponderada que passa de 3.58 para 4.24, isto é, 63% dos inquiridos do subgrupo
“‘Docentes com 10 a 20 anos de QA" deseja percecionar frequentemente o
comportamento C16 no diretor desejado. Os comportamentos C1, C6 e C26 passaram de
valores de medianas de 4, respetivamente, para valores de medianas de 5, 4.5 e 5,
respetivamente. Os comportamentos C11 e C21 mantiveram o valor 5 de mediana e
valores muito proximos de médias ponderadas, 4.33 para 4.44 e 4.47 para 4.41,
respetivamente. Por conseguinte, reforgcando o que a partida os valores Mean Rank
prediziam, em relagdo ao subgrupo de docentes com menos de 10 anos de QA, os
valores das medianas e respetivos valores das médias ponderadas sao maiores no
subgrupo de docentes com 10 a 20 anos de QA. Contudo, apesar do aumento dos valores
das medianas registados nos dois subgrupos, de entre todos os comportamentos, 0
comportamento C16, "Pede feedback sobre como as suas acdes afetam o desempenho
dos outros”, continua a ser 0 que menos desejam percecionar 0s docentes dos dois
subgrupos;

“Inspirar uma visdo conjunta’ as diferengas entre os dois subgrupos de docentes na
percecdo desta pratica de lideranga acompanham a ordem predita pelos valores Mean
Rank e aparecem refletidas tanto nos valores das medianas como nos valores das médias
ponderadas referentes aos seis comportamentos, G2, C7, C12, C17, C22 e C27, na
diferenca estatisticamente significativa entre os dois subgrupos na percecao da utilizagao
da pratica de lideranca “Inspirar uma visdo conjunta’ pelo diretor desejado. E também de
relevar, por um lado, o aumento muito significativo do valor da mediana do
comportamento C7, passando de 2 para 4.5, significando que 62% dos inquiridos do
subgrupo “Docentes com menos de 10 anos de QA’ desejam percecionar este
comportamento no diretor, por outro lado, enfatizar também o aumento significativo do
valor da mediana do comportamento C12, de 2 para 4, querendo significar que 62% dos
docentes com menos de 10 anos de QA desejam percecionar muitas vezes ou
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frequentemente C12 no diretor. Também o comportamento C27 apresenta um aumento
significativo no valor da mediana, passando de 3 para 5, 0 que na pratica se traduz em
52% dos docentes com menos de 10 anos de QA desejarem percecionar C27
frequentemente no diretor. Menos significativo, mas também merecedor de realce sdo os
valores das medianas dos comportamentos C2 e C17 que passaram de 3 para 4, ou seja,
para C2, 57% dos docentes com menos de 10 anos de QA desejam percecionar muitas
vezes ou frequentemente este comportamento no diretor e, para C17, 62% do docentes
com menos de 10 de QA desejam percecionar muitas vezes ou frequentemente este
comportamento no diretor. Quanto aos docentes com 10 a 20 anos de QA, 61%, 65%,
72%, 56%, 74% e 69% destes desejam, respetivamente, percecionar frequentemente 0s
comportamentos C2, C7, C12, C17, C22 e C27, no diretor. Nesta linha, refor¢ando o que
a partida os valores Mean Rank prediziam, em relagdo ao subgrupo de docentes com
menos de 10 anos de QA, os valores das medianas e respetivos valores das médias
ponderadas s&o maiores no subgrupo de docentes com 10 a 20 anos de QA. Dos seis
comportamentos que enformam a pratica de lideranga “Inspirar uma viséo conjunta’, 0s
comportamentos C2, C12 e C17 s&o os que os docentes com menos de 10 anos de QA
desejam percecionar menos dentre 0s restantes comportamentos;

“Desafiar o processo’, os valores das medianas e das médias ponderadas acompanham a
ordem predita, de percecdo das praticas de lideranca dos dois subgrupos, pelos valores
Mean Rank. Na verdade os valores das medianas e das médias ponderadas relativas aos
comportamentos C3, C13, C18 e C28 que enformam a pratica de lideranca em aprego
diferem entre os dois subgrupos. Com efeito, todos os seis comportamentos que
enformam a prética de lideranga “Desafiar o processo” e em particular estes quatro
comportamentos sdo todos eles, relativamente ao subgrupo de docentes com 10 a 20
anos de QA, menos percecionados pelo subgrupo de docentes com menos de 10 anos de
QA no cenario de lideranca desejado, na diferenca estatisticamente significativa entre os
dois subgrupos na percecédo da utilizagdo da pratica de lideranga “Desafiar o processo”
pelo diretor desejado. Posto isto, € de interesse realcar, do cenario de lideranga atual para
0 cenario de lideranca desejado, os comportamentos C3 e C18 cujos valores das
medianas passaram de 3 para 4.5, respetivamente, no subgrupo “Docentes com menos
de 10 anos de QA’. Também neste subgrupo dizer que o comportamento, C28, mantém
entre cenarios de lideranca a mediana 3 embora a média ponderada tenha subido de 2.71
para 3.2. Realgar também que este mesmo comportamento, C28, apresenta, no subgrupo
“Docentes com 10 a 20 anos de QA”, o valor de mediana mais baixo, 4, dentre os seis

comportamentos que compdem esta pratica de lideranca, pese embora os valores da
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mediana e da média ponderada tenham subido, do cenario de lideranga atual para o
cenario de lideranca desejado, de 3.5 para 4 e de 3.2 para 3.59, respetivamente,
enquanto que C3, C13 e C18 obtiveram medianas 5 no cenario desejavel pelos docentes
com 10 a 20 anos de QA. Portanto, 75% e 71% (50%, frequentemente) dos docentes com
menos de 10 anos de QA desejam percecionar, respetivamente, C3 e C18, muitas vezes
ou frequentemente no diretor. Quanto a C13, 73% dos docentes deste subgrupo deseja
percecionar muitas vezes ou frequentemente este comportamento no diretor. J& 61%,
74%, 70%, 67% e 89% dos docentes com 10 a 20 anos de QA desejam percecionar,
respetivamente, C3, C8, C13, C18 e C23, frequentemente, enquanto que 56% destes
docentes desejam percecionar muitas vezes C28. Em suma, os docentes com menos de
10 anos de QA, desejam percecionar, C28, no diretor com a mesma frequéncia com que o
percecionam no diretor atual, poucas vezes, por sua vez os comportamentos C3 e C18
desejam perceciond-los muitas vezes ou frequentemente no diretor em vez de o
percecionarem poucas vezes como dizem percecionar no diretor atual. Os docentes com
10 a 20 anos de QA, na sua maioria, desejam percecionar frequentemente 0s
comportamentos C3, C8, C13, C18 e C23 e muitas vezes (56%) o comportamento C28.
Isto é, quer para os docentes com 10 a 20 anos de QA, quer para os docentes com
menos de 10 anos de QA, mais para estes do que para aqueles, a percecdo do
comportamento C28, “Experimenta e assume riscos mesmo quando ha possibilidade de
fracasso.”, deve ter lugar poucas vezes, querendo significar que ndo desejam perceciona-
lo com mais frequéncia do que o percecionam atualmente, considerando, portanto, que o
diretor atual exerce C28 com a frequéncia desejada. Em todo o caso, em relagao aos
docentes com 10 a 20 anos de QA, os docentes com menos de 10 anos de QA, desejam
percecionar com menor frequéncia todos 0s seis comportamentos, mantendo no computo
geral menores diferencas entre as frequéncias de perce¢ao dos seis comportamentos no
cenario de lideranca atual e as frequéncias de perce¢do dos comportamentos no cenario
de lideranga desejado;

“Permitir que os outros ajam’ verificam-se igualmente diferengas entre os comportamentos
que enformam esta pratica de lideranga que confirmam a tendéncia predita pelos valores
Mean Rank respetivos. Um apontamento inicial para os comportamentos C19, C24 e C29
cujos valores das medianas e médias ponderadas diferem entre os dois subgrupos,
enguanto que nos restantes comportamentos os valores das medianas sdo iguais e 0s
valores das médias ponderadas ndo diferem significativamente, na diferenca
estatisticamente significativa entre os dois subgrupos na percecédo da utilizacao da pratica
de lideranca “Permitir que os outros ajam” pelo diretor desejado. Quanto a diferencas dos
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valores das medianas e das médias ponderadas dos comportamentos em apreco, entre 0
cenario de lideranca atual e o cenario de lideranca desejado, releva-se, relativamente ao
subgrupo de docentes com menos de 10 anos de QA, o facto: da média ponderada de
C19 aumentar, embora pouco significativamente, no cenario de lideranga desejado; da
média ponderada de C24 diminuir, muito pouco significativamente, no cenario de
lideranga desejado; da mediana de C29 aumentar em uma unidade no cenario de
lideranga desejado, e a mediana de C19 aumentar uma unidade no cendrio de lideranga
desejado; relativamente aos docentes com 10 a 20 anos de QA releva-se 0 aumento do
valor da mediana em uma unidade. Sinteticamente, os docentes com menos de 10 anos
de QA, desejam percecionar C19 no diretor com a mesma frequéncia com que o
percecionam no diretor atual, poucas vezes, por sua vez o comportamento G29 desejam
perceciond-lo muitas vezes ou frequentemente no diretor em vez de o percecionarem
poucas vezes como dizem percecionar no diretor atual. Os docentes com 10 a 20 anos de
QA, na sua maioria, desejam percecionar frequentemente os comportamentos C4, C9,
C14, C24 e C29, sendo que C24 e C29 s&o percecionados no diretor atual muitas vezes,
39% e 41%, respetivamente; ja o C19 é percecionado poucas vezes no diretor atual por
este subgrupo de docentes que desejam perceciona-lo muitas vezes (44%) no cenario de
lideranca desejado. Em todo o caso, em relagdo aos docentes com 10 a 20 anos de QA,
os docentes com menos de 10 anos de QA desejam percecionar com menor frequéncia
todos os seis comportamentos, mantendo no computo geral menores diferencas entre as
frequéncias de percecdo dos seis comportamentos no cenario de lideranca atual e as
frequéncias de percecao dos comportamentos no cenario de lideranga desejado;

“Encorajar a vontade” observam-se também diferengas entre os comportamentos que
compdem esta pratica de lideranga que confirmam a tendéncia predita pelos valores Mean
Rank respetivos. Um apontamento inicial para os comportamentos C15 e C25 cujos
valores das medianas e médias ponderadas diferem entre os dois subgrupos enquanto
que nos restantes comportamentos os valores das medianas sdo iguais e os valores das
médias ponderadas ndo diferem significativamente, na diferenca estatisticamente
significativa entre os dois subgrupos na percecdo da utilizacdo da pratica de lideranca
“Encorajar a vontade” pelo diretor desejado. Por outro lado, é de notar que os valores das
medianas dos comportamentos que enformam esta pratica de lideranga variam entre 4 e
5, isto €, pelo menos 50% dos inquiridos dos dois subgrupos percecionam ou desejam
percecionar muitas vezes ou frequentemente os comportamentos C5, G10, C15, C20, C25
e C30. Em todo o caso, em relagdo aos docentes com 10 a 20 anos de QA, os docentes
com menos de 10 anos de QA desejam percecionar com menor frequéncia todos os seis
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comportamentos da préatica de lideranga “Encorajar a vontade”.
Sobre a variavel demografica “Anos de QA” importa salientar que as praticas de lideranca
“Mostrar o caminho” e “Permitir que 0s outros ajam” sao aquelas cujos dois subgrupos
desejam mais percecionar. Interessa também notar que os comportamentos C16, C2, C7,
C12, C17, C3, C18, C28, C19, C24, C29, C15 e C25 sdo os que mais contribuiram para as
diferencas entre os dois subgrupos. Todavia, a exce¢do dos comportamentos C28 e C19,
estas diferencas refletem-se em valores de mediana a variar entre 4 e 5 traduzindo-se em
valores de frequéncia desejados de percecdo das praticas e respetivos comportamentos
que a verificarem-se parecem caraterizar um cenario de lideranca desejado de exceléncia
ou préximo desta. Porém, no que aos comportamentos C28 e C19 diz respeito, 81% e 52%,
respetivamente, dos docentes com menos de 10 anos de QA, sobretudo estes, desejam
perceciona-los poucas vezes no diretor desejado tal como dizem perceciona-los no diretor
atual. Por ultimo, é sobremaneira relevante referir as praticas e comportamentos a melhorar
para atingir o cenario de lideranga desejado. Na préatica de lideranga “Mostrar o caminho’, o
comportamento C16, “Pede feedback sobre como as suas agbes afetam o desempenho dos
outros.”, € 0 que exige a melhoria mais significativa da sua percec¢ao na 6tica dos docentes
com menos de 10 anos de QA. Em “Inspirar uma visdo conjunta’, os comportamentos C7,
“Descreve uma imagem estimulante de como o futuro podera ser.” e C12, “Pede aos outros
que compartilhem um sonho empolgante para o futuro.”, seguidos de C17, “Mostra aos
outros como 0s seus interesses podem ser realizados ao trabalharem para um fim comum.”,
C27, “Fala com genuina convicgdo sobre o superior significado e propdsito do nosso
trabalho.”, e G2, “Olha para o futuro e fala sobre futuras tendéncias que influenciardo o
modo de execugdo do nosso trabalho.”, sdo 0s que exigem a melhoria mais significativa da
sua percegao na 6tica dos docentes com menos de 10 anos de QA. Na prética de lideranca
“Desafiar o processo”, os comportamentos C28, “Experimenta e assume riscos mesmo
quando ha possibilidade de fracasso.*, C18, “Pergunta: “O que podemos aprender com esta
experiéncia?” quando as coisas ndo correram conforme o esperado., e C3, “Procura
oportunidades desafiadoras para desenvolver e desafiar 0s seus proprios conhecimentos e
competéncias. “, sdo 0s que exigem a melhoria mais significativa da sua perce¢ao na otica
dos docentes com menos de 10 anos de QA, sendo que C28 também exige uma melhoria
na Otica dos docentes com 10 a 20 anos de QA. Em “Permitir que os outros ajam’, o
comportamentos C29, “Garante que as pessoas aprendam novas competéncias e se
desenvolvam para progredir no seu trabalho.”, é o que exige a melhoria mais significativa da
sua percegao na dtica dos docentes com menos de 10 anos de QA, sendo que C19, “Apoia

as decisbes que 0s outros tomam por iniciativa prépria.”, exige uma melhoria igualmente
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significativa na otica dos docentes com 10 a 20 anos de QA. Assim, os comportamentos
C16, C17, C28, C19, C10, sdo os globalmente menos desejados pelos subgrupos.
Consequentemente, as praticas de lideranga globalmente menos percecionadas e que, por
isso, mais exigem uma melhoria significativa junto destes dois subgrupos de docentes sao,
atendendo as diferencas entre as médias ponderadas: “Inspirar uma visdo conjunta’

“Mostrar o caminho” e “Desafiar o processo”; Permitir que 0s outros ajam’.



Grupo docentes:

Pi P2 P3 P4 P5
Ct Cé C11 Ci6  C21 C26 c2 c7 Ci2 Ci7 €2 C27 c8 Ci3  Ci8 G238  C28 C4 c9 Cl4 C19 C4 C29 [C5 Ct0 Ci5 C20 C25  C30
s1d Me 5 45 4 45 5 5 5 45 5 3 5 5 3 4 4 4 4 4 5
Mp 43 398 444 358 441 421 371 38 382 376 42 4 435 409 409 453 32 455 438 452 812 391 402 |41t 352 432 397 414
o4 Me 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 4 5 5 4 5 5 5
Mp 461 457 463 424 465 463 42 439 448 409 45 43 419 452 452 44 438 3.59 48 472 463 37 431 439|435 394 433 446 441 452
P1—Mostrar o caminho; P2 — Inspirar uma vis&o conjunta; P3 — Desafiar o processo; P4 — Permitir que os outros ajam; P5 — Encorajar a vontade
Me — Mediana; Mp — Média ponderada
S1d — Subgrupo “Docentes com menos de 10 anos de QA”; S2d — Subgrupo “Docentes com 10 a 20 anos de QA”
Tabela 52 - Medianas e Médias Ponderadas por comportamento em fungéo da variavel demografica “Anos de QA” no grupo “Docentes” e no cenario de lideranga desejado.
P1 P2 P3 P4 P5
C1 Cé C11 C16 C21 C26 C2 C7 C12 C17 C22 c27 C3 C8 C13 C18 C23 C28 C4 C9 C14 C19 C24 C29 C5 C10 C15 G20 C25 C30
s34 Me 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 4 5 4 5 5 5 5 4 5
Mp 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4.05 5 5 5 4.26 5 495 5 458 5 5 484 5
sad Me 5 4 5 4 5 5 4 5 4 4 5 4 4 5 4 4 5 3 5 5 5 3 4 4 5 4 4 5 5 5
Mp 445 403 47 365 455 445 | 371 397 387 377 423 406 3.9 455 416 413 458 316 | 461 465 461 823 419 4 423 371 403 445 41 42
S5 Me 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5
Mp 5 455 5 452 49 49 468 458 474 468 494 49 481 484 494 5 5 3.94 5 5 5 394 481 47 487 442 484 481 4.48 49
Sed Me 4 4 4 3 4 5 3 4 4 3 4 3 3 4 4 3 5 3 5 5 5 3 3 4 4 3 3 4 4 4
Mp 4 389 402 325 409 389 | 329 362 362 818 382 34 351 393 384 36 435 302 44 407 415 291 388 373 | 365 307 35 391 382 369

P1 — Mostrar o caminho; P2 — Inspirar uma visao conjunta; P3 — Desafiar o processo; P4 — Permitir que os outros ajam; P5 — Encorajar a vontade
Me — Mediana; Mp — Média ponderada
S3d — Subgrupo “Educadores”; S4d — Subgrupo “Docentes do 1.2 Ciclo”; S5d — Subgrupos “Docentes do 2.2 Ciclo”; S6d — Subgrupo “Docentes do 3.2 Ciclo”
Tabela 53 — Medianas e Médias Ponderadas por comportamento em fungao da varidvel demogréfica “Nivel de ensino que leciona” no grupo “Docentes” e no cenario de lideranga desejado.
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4.3.2.1.25. VARIAVEL DEMOGRAFICA “VINCULO AO QA”

Dos 136 docentes inquiridos, 88% dizem-se pertencer ao QA e 12% afirmam néo pertencer
ao QA.

Tratando-se de duas variaveis independentes, o teste ndo paramétrico utilizado para testar
as hipdteses foi o Teste U.

Da Tabela 54 podem observar-se 0s resultados da aplicagdo do Teste U, Teste W e Teste Z
e o valor da significAncia estatistica relativamente a cada uma das cinco préticas de

lideranca.
Mostrar o Inspirar uma visda Desafiar o processc  Permitir que os Encorajar a
caminho conjunta outros ajam vontade
Mann-Whitney U 1051.500 1049.000 928.500 956.500 958.500
Wilconox W 8072.500 8070.000 7949.000 7977.500 7979.500
z -0.071 -0.086 -0.885 -0.691 -0.672
Asymp. Sig. (2-tailed) 0.943 0.931 0.376 0.489 0.502

Tabela 54 — Resultados dos testes estatisticos do grupo “Docentes” na percecéo das praticas de lideranga no
cendrio de lideranga desejado, em fungéo do vinculo ao QA

Os valores de p obtidos ndo mostram diferengas significativas tendo em conta que
relativamente as cinco praticas de lideranga verifica-se p > 0.05. Consequentemente,
aceita-se H,, isto é, ndo existem diferengas estatisticamente significativas de perce¢éo das

praticas de lideranga em funcdo da variavel demografica “Vinculo ao QA”. Todavia, em
fungdo desta varidvel demografica, os valores Mean Rank obtidos para cada um dos dois
subgrupos, sugerem que o subgrupo dos docentes do Quadro de Agrupamento (QA) (com
valores Mean Rank: 68.41, 68.39, 67.36, 67.61 e 67.62), em relacdo ao subgrupo dos
docentes sem vinculo ao QA (com valores Mean Rank: 69.08, 69.22, 75.94, 74.36 e 74.25),
deseja percecionar com menor frequéncia relativa todas as cinco praticas de lideranca.

4.3.2.1.26. VARIAVEL DEMOGRAFICA “NIVEL DE ENSINO QUE LECIONA”

Do inquérito aos 136 docentes, 14% destes dizem ser Educadores, 23% afirmam ser
docentes do 1.2 Ciclo (1CEB), 23% dizem ser docentes do 2.2 Ciclo (2CEB) e 40% declaram
ser docentes do 3.2 Ciclo (3CEB).

Tratando-se de quatro varidveis independentes, o teste ndo paramétrico utilizado para testar
as hipoteses foi também o Teste K-W.

A Tabela 55 expbe os resultados da aplicagdo do Teste K-W e o valor da significancia

relativamente a cada uma das cinco praticas de lideranca.



171

Mostrar o Inspirar uma Desafiar 0 Permitir que Encorajar a
caminho visao processo 0s outros vontade
conjunta ajam
Chi-Square 47.848 57.098 46.742 48.934 49.594
df 3 3 3 3 3
Asymp. Sig. 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000

Tabela 55 - Resultados dos testes estatisticos do grupo “Docentes” na perce¢do nas praticas de lideranga no
cenario de lideranga desejado, em fungéo do nivel de ensino que lecionam

Os valores obtidos para p revelam diferencas significativas de perce¢do de todas as
praticas de lideranca, pois, p <0.05, observando-se, assim, diferencas significativas de
percecéo das cinco préaticas de lideranga, rejeitando-se, pois, H,, € aceitando-se H_, ou
seja, existem diferencas estatisticamente significativas de percecdo de todas as praticas de
lideranga em fungdo da variavel demogréfica “Nivel de ensino que leciona’.

A Tabela 56 mostra os valores Mean Rank para cada um dos subgrupos de docentes em
fungao da variavel demografica “Nivel de ensino que leciona’.

Prética Educadores 1CEB 2CEB 3CEB
Mostrar o caminho 105.50 62.63 90.03 46.89
Inspirar uma vis&o conjunta 109.50 62.16 92.48 44.39
Desafiar 0 processo 101.63 61.53 93.92 46.65
Permitir que os outros ajam 103.84 66.16 91.97 44.38
Encorajar a vontade 107.11 67.37 89.58 43.92

Tabela 56 — Mean Ranks de cada subgrupo de docentes, por pratica de lideranga, em fungdo do “Nivel de
ensino que leciona’, no cenario de lideranga desejado

Com efeito, a observacdo dos valores Mean Rank da Tabela 56 permite verificar que o
subgrupo “Educadores” é o que apresenta maior valor Mean Rank relativamente as cinco
praticas de lideranca, seguido do subgrupo “Docentes do 2.° Ciclo’, seguido do subgrupo
“Docente do 1.2 Ciclo®, seguido do subgrupo “Docente do 3.° Ciclo’. Estes valores sugerem
que este subgrupo, em relagdo aos restantes trés subgrupos, deseja percecionar com
menor frequéncia relativa as cinco praticas de lideranca e respetivos comportamentos em
funcdo da varidvel demogréfica “Nivel de ensino que leciona’. Também os valores Mean
Rank para o subgrupo “Educadores’ sugerem, em relagdo aos restantes subgrupos, que
este subgrupo deseja percecionar com maior frequéncia relativa as cinco préaticas de
lideranga e respetivos comportamentos em fungao da variavel demogréfica “Nivel de ensino
que leciona’

Promovendo uma andlise mais fina, tendo em conta a Tabela 53, a partir dos valores das

medianas e das médias ponderadas para cada comportamento por pratica de lideranga e
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por subgrupo de inquiridos, observa-se que relativamente a pratica de lideranga:

e “Mostrar o caminho”, os valores das medianas e/ou das médias ponderadas dos
comportamentos estdo em consonancia com a ordem de percecdo das praticas de
lideranga sugerida pelos valores Mean Rank. Neste quadro, observam-se diferengas nos
valores das medianas entre os quatro subgrupos de docentes, com exce¢do dos
comportamentos C23, C4, C9 e C14, em todos os comportamentos e, sobremaneira, nos
comportamentos C16, C2, C12, C17, C27, C3, C13, C18, C28, C19, C24, C29, C10, C15
e C25, na diferenca estatisticamente significativa entre os dois subgrupos na perce¢éo da
utilizacdo da préatica de lideranga “Mostrar o caminho” pelo diretor desejado. Por outro
lado, na transicéo do cenario de lideranga atual para o cenario de lideranca desejado,
tornou-se evidente a necessidade de realgcar o comportamento: C6, “Dedica tempo e
energia a garantir que as pessoas com quem trabalha sigam os principios e padrées que
estabeleceram.”, que, no subgrupo de docentes do 3° ciclo, deixa de apresentar mediana
2 e passa a apresentar mediana 4 e que concretamente significa que 53% destes
docentes perceciona nunca ou ocasionalmente C6 e 67% dos inquiridos deste subgrupo
deseja perceciona-lo muitas vezes ou frequentemente; C16, “Pede feedback como as
suas agbes afetam o desempenho dos outros.”, em que, por um lado, 68% dos docentes
do 3 Ciclo perceciona nunca ou ocasionalmente C16 e 57% destes docentes deseja
perceciona-lo nunca, ocasionalmente ou algumas vezes e, por outro, pelo menos 50% dos
inquiridos dos restantes trés subgrupos perceciona nunca, ocasionalmente ou algumas
vezes C16 e pelo menos 50% destes deseja perceciona-lo muitas vezes ou
frequentemente; e G21, “Constroi consenso em torno de um conjunto comum de valores
que foram estabelecidos para o funcionamento do nosso agrupamento.”, em que 53% dos
docentes do 3? Ciclo o perceciona frequentemente e 53% deste subgrupo de docentes
deseja perceciona-lo ocasionalmente, algumas vezes ou muitas vezes. Por consequéncia,
é de reforcar o predito pelos valores Mean Rank; mencionar que os subgrupos e
correspondentes comportamentos néo referidos apresentam, do cenario de lideranga
atual para o cendrio e lideranca desejado, valores de medianas e/ou de médias
ponderadas superiores variando entre 4 e 5 os valores daquelas e 3.89 e 5 os valores
destas; e por fim realcar que C16 continua a ser o comportamento que no cémputo geral
deseja ser menos percecionado pelos quatro subgrupos com especial acentuagdo pelo
subgrupo “Docentes do 3° Ciclo”;

e “Inspirar uma visdo conjunta’ os valores das medianas e das médias ponderadas
acompanham a ordem predita dos valores Mean Rank. Neste quadro, observam-se
diferencas nos valores das medianas entre 0s quatro subgrupos de docentes em todos 0s
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comportamentos e, sobremaneira, nos comportamentos C2, C12, C17, C27, na diferenca
estatisticamente significativa entre os dois subgrupos na percecéo da utilizacao da pratica
de lideranga “Mostrar o caminho” pelo diretor desejado. Por outro lado, na transicédo do
cenario de lideranga atual para o cenario de lideranga desejado, tornou-se evidente a
necessidade de realcar o comportamento: C2, C7, C12, C17, pois, deixam de apresentar
valores de mediana a variar entre 1 e 3 para valores de mediana a variar entre 3 e 5. Mais
concretamente, o comportamento C2, “Olha para o futuro e fala sobre futuras tendéncias
que influenciardo 0 modo de execucdo do nosso trabalho.”, é desejado ser percecionado:
frequentemente por 100% dos inquiridos “Educadores”, apresentando um valor de
mediana de 5; muitas vezes ou frequentemente por 52% dos docentes do 1.2 Ciclo,
registando uma mediana de 4; frequentemente por 74% dos docentes do 2. Ciclo com um
valor de mediana 5; e ocasionalmente ou algumas vezes por 60% dos docentes do 3.°
Ciclo com mediana 3. Uma atencéo especial para este comportamento C2 no subgrupo
“Docentes do 3.° Ciclo”, para notar que este comportamento neste subgrupo no cenario de
lideranca atual apresentava mediana 2 e agora no cenario de lideranga desejado
apresenta mediana 3 e uma média ponderada de 3.29. O comportamento C7, “Descreve
uma imagem estimulante de como o futuro podera ser.”, é desejado ser percecionado:
frequentemente por 100% dos Educadores, apresentando no cenario de lideranga
desejado valor 5 de mediana em vez de 3 no cenario de lideranga atual; frequentemente
por 52% dos docentes do 1.2 Ciclo, passando a ter uma mediana 5 em contraponto com
um valor de mediana de 2 no cenario de lideranca atual; frequentemente por 77% dos
docentes do 2.% Ciclo como é traduzido pelo valor 5 da mediana em vez do valor 3 de
mediana verificado no cenario de lideranca atual; e muitas vezes ou frequentemente por
55% dos docentes do 3? Ciclo como dita o valor 4 da mediana em vez do valor 2 desta em
cenario de lideranga atual. O comportamento C12, “Pede aos outros que compartilhem um
sonho empolgante para o futuro.”, & desejado ser percecionado: frequentemente por
100% dos Educadores apresentando um valor de mediana 5 enquanto que no cenario de
lideranca atual apresenta um valor de mediana 3; muitas vezes ou frequentemente por
68% dos docentes do 1° Ciclo conforme traduz o valor 4 da mediana enquanto que este
valor € de 2 no cenario de lideranga atual; frequentemente por 81% dos docentes do 2°
Ciclo correspondendo a um valor da mediana de 5 contra um valor de 2 para a mesma no
cenario atual; e muitas vezes ou frequentemente por 57% dos docentes do 3° Ciclo como
nos mostra o valor 4 da mediana em vez do valor 1 para a mesma no cenario atual. O
comportamento C17, “Mostra aos outros como oS seus interesses podem ser realizados

ao trabalharem para um fim comum.”, é desejado ser percecionado: frequentemente por
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100% dos Educadores, assim estabelece o valor 5 da mediana em contraposicdo com o
valor 3 da mesma no cenario atual; muitas vezes ou frequentemente por 61% dos
docentes do 1° Ciclo traduzidos por um valor de mediana 4 em vez do valor 3 da mesma
no cenario atual; frequentemente por 74% dos docentes do 2° Ciclo a que corresponde
uma mediana igual a 5 em vez de uma mediana igual a 3 no cenario atual;
ocasionalmente ou algumas vezes por 62% dos docentes do 3° Ciclo como dita o valor 3
da mediana contra um valor 2 da mediana obtido em cenario de lideranca atual. O
comportamento C22, “Descreve uma visao geral daquilo que queremos atingir.”, mantém
os valores das medianas iguais a 5 nos subgrupos “Educadores’ e “Docentes do 2° Ciclo”
na transicdo do cenario de lideranca atual para o cenario de lideranca desejado enquanto
que nesta mesma transicdo o valor da mediana aumenta de 4 para 5 no subgrupo
“Docentes do 2° Ciclo’. Também nesta transi¢cao o valor da mediana aumenta de 3 para 4
no subgrupo “Docentes do 3° Ciclo”. Quanto a C27, “Fala com genuina convicgdo sobre o
superior significado e propdsito do nosso trabalho.”, mantém os valores das medianas na
transicdo do cenario de lideranga atual para o cenario de lideranca desejado, registando-
se um ligeiro aumento, muitissimo pouco significativo, na média ponderada registada no
subgrupo “Docentes do 3° Ciclo”. Desta forma, é de sublinhar o predito pelos valores
Mean Rank e mencionar que os comportamentos C2, C7, C12 e C17 registaram
aumentos bastante significativos nos valores das medianas e respetivas médias
ponderadas para todos os subgrupos. O comportamento C22, registou também aumento
dos valores das medianas nos subgrupos “Docentes do 1° Ciclo” e “Docentes do 3° Ciclo”
e 0 comportamento C27 n&do registou aumento significativo. Contudo, no subgrupo
“Docentes do 3° Ciclo”, os comportamentos C2, C17 e C27 sdo os que este subgrupo
deseja percecionar poucas vezes, significando que o que percecionam no cenario atual e
0 que desejam percecionar nao é significativamente diferente, dando mesmo a perceber,
parece, que 0 exercicio destes comportamentos deve ser percecionado poucas vezes em
qualquer cenario de lideranga;

“Desafiar o processo” também aqui os valores das medianas e das médias ponderadas
acompanham a ordem predita dos valores Mean Rank. Neste moldura, verificam-se
diferengas nos valores das medianas entre 0s quatro subgrupos de docentes em todos 0s
comportamentos exceto no comportamento C23, na diferenca estatisticamente
significativa entre os quatro subgrupos na percecdo da utilizagdo da prética de lideranga
“Desafiar o processo” pelo diretor desejado. O comportamento C3, “Procura
oportunidades desafiadoras para desenvolver e desafiar 0s seus proprios conhecimentos
e competéncias.”, € desejado ser percecionado: frequentemente por 84% dos docentes do
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2° Ciclo, com um valor de mediana de 5 enquanto que no cenario de lideranca atual este
valor é 3; e ocasionalmente ou algumas vezes por 60% dos docentes do 3° Ciclo cuja
mediana apresenta valor 3 enquanto que no cenario de lideranga atual este valor é 4. O
comportamento C18, “Pergunta: “O que podemos aprender com esta experiéncia?”
quando as coisas ndo correm conforme o esperado.” é desejado ser percecionado:
frequentemente por 100% dos educadores e por 94% dos docentes do 2° Ciclo, a que
correspondem medianas 5 e médias ponderadas também com valor 5; muitas vezes ou
frequentemente por 77% dos docentes do 1 Ciclo a que corresponde uma mediana com
o valor 4; e ocasionalmente ou algumas vezes por 51% dos docentes do 3° Ciclo cuja
mediana se mantém no valor 3 tal como no cenario e lideranga atual. J&4 o comportamento
C28, “Experimenta e assume riscos mesmo quando ha possibilidade de fracasso.”, é
desejado ser percecionado: muitas vezes por 95% dos educadores, valor da mediana 4 e
que € 3 no cenario de lideranca atual; nunca, ocasionalmente ou algumas vezes por 57%
dos docentes do 1° Ciclo, correspondendo a uma mediana igual a 3 tal como no cenario
de lideranga atual, registando apenas uma diferenga muito pouco significativa entre
valores das médias ponderadas que no cenario de lideranga desejado é superior em 0.39;
muitas vezes por 68% dos docentes do 2° Ciclo cujos valores das medianas na transi¢ao
de cendrios de lideranca verificaram um aumento de uma unidade, 3 para 4; e nunca,
ocasionalmente ou algumas vezes por 65% dos docentes do 3? Ciclo traduzidas pelo valor
3 da mediana que no cenario atual é de 2. Portanto, em suma, a excegdo, do
comportamento C23, em todos os outros se verificam diferengas entre valores das
medianas e médias ponderadas, sobretudo, nos comportamentos C3, C18 e C28 que
registam na transicdo de cenarios diferencas significativas como explicado acima. Realcar
o facto da maioria dos docentes do 3° Ciclo desejar percecionar algumas vezes o
comportamento C3 em vez de ser percecionado muitas vezes como acontece no cenario
de lideranca atual. Relevar também o facto dos docentes do 3% Ciclo continuarem a
desejar percecionar, C18, poucas vezes quer no cenario atual quer no cenario de
lideranca desejado, pese embora a média ponderada neste cendrio tenha aumentado
0.44, nada de significativamente influente para alterar o nivel de percecdo do
comportamento. Também o C28, parece ndo ser desejada a sua perce¢ao pela maioria
dos docentes do 12 e 3° Ciclos para além de algumas vezes, ndo obstante o facto de para
estes (ltimos, na sua maioria, deixar de ser percecionado ocasionalmente no cenario de
lideranca atual. Quanto a C3 é desejado ser percecionado algumas vezes em vez de ser
percecionado muitas vezes. Quanto ao comportamento C8 mantém mediana 5 na

transicdo de cenarios para o subgrupo “Educadores” e mediana 4 para o subgrupo
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“Docentes do 3° Ciclo” e deixa de apresentar medianas 4 para os subgrupos “Docentes do
1¢ Ciclo” e “Docentes do 2° Ciclo” para passar a apresentar mediana 5 nestes dois
subgrupos. O comportamento C13 apresenta em cenario de lideranga atual valores de
medianas 4 para 0s quatro subgrupos e apresenta agora em cenario de lideranca
desejado valor de mediana 5 nos subgrupos “Educadores” e “Docentes do 3° Ciclo”;

“Permitir que os outros ajam’, tal como nas restantes préaticas, os valores das medianas e
das médias ponderadas acompanham a ordem predita dos valores Mean Rank. Com
efeito, verificam-se diferengas nos valores das medianas entre 0s quatro subgrupos de
docentes apenas nos comportamentos C19, C24 e C29, na diferenca estatisticamente
significativa entre os quatro subgrupos na percecéo da utilizagéo da préatica de lideranga
“Permitir que os outros ajam” pelo diretor desejado. O comportamento C19, “Apoia as
decisées que o0s outros tomam por iniciativa propria.”, é desejado ser percecionado:
muitas vezes por 74% dos educadores, mantendo o valor de mediana 4 na transi¢ao de
cenarios de lideranga; poucas vezes por 64% dos docentes do 12 Ciclo mantendo o valor
3 para as medianas na transicdo de cenarios de lideranga; muitas vezes por 58% dos
docentes do 2° Ciclo mantendo o valor de mediana igual a 4 na transi¢éo de cenarios de
lideranga; e poucas vezes por 62% dos docentes do 3° Ciclo apresentando no cenario de
lideranca desejado o valor 3 para a mediana enquanto que no cenario de lideranca atual
apresenta o valor 2 para a mediana. O comportamento C24, “Da liberdade de deciséo e
escolha sobre a forma como executar o trabalho.” é desejado ser percecionado
frequentemente por 81% dos docentes do 2° Ciclo em vez de 71% como é registado no
cenario de lideranga atual. Quanto aos restantes subgrupos, dizer que os valores das
medianas s&o iguais nos dois cenarios, apesar de o valor da média ponderada diminuir,
0.04, no subgrupo “Docentes do 12 Ciclo’, e aumentar, 0.02, no subgrupo “Docentes do 3°
Ciclo”, no cendrio de lideranca desejado. O comportamento C29, “Garante que as
pessoas aprendam novas competéncias e se desenvolvam para progredir no seu
trabalho.”, é percecionado muitas vezes ou frequentemente por 53% dos docentes do 1°
Ciclo e ocasionalmente ou algumas vezes por 63% dos docentes do 3° Ciclo sendo que
desejam perceciona-lo frequentemente 95% dos docentes do 1° Ciclo e muitas vezes ou
frequentemente 58% dos docentes do 3.% Ciclo no cenario de lideranca desejado. Quanto
aos subgrupos “Educadores” e “Docentes do 2° Ciclo”, 95% daqueles e 74% destes
desejam perceciona-lo frequentemente, enquanto 53% dos educadores dizem perceciona-
lo muitas vezes ou frequentemente e 74% dos docentes do 2° Ciclo dizem perceciona-lo
frequentemente. Relativamente aos comportamentos C4, C9 e C14: 100% dos inquiridos
do subgrupo “Educadores” deseja perceciona-los frequentemente; 77% dos inquiridos do
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subgrupo dos docentes do 1° Ciclo desejam perceciona-los frequentemente; 100% dos
inquiridos dos docentes do 2° Ciclo desejam perceciona-los frequentemente; 58% dos
docentes do 3° Ciclo desejam percecionar C4 frequentemente; 53% destes docentes
desejam percecionar C9 frequentemente; e 55% também destes docentes deseja
percecionar C14 frequentemente. Por outro lado, em cenario de lideranca atual, releva-se
os comportamentos C4, C9 e C14 percecionados frequentemente por apenas 42%, 40% e
49% dos inquiridos do subgrupo “Docentes do 3° Ciclo”. Ainda sobre o C9, este é
percecionado no cenario atual frequentemente por 48% dos inquiridos do subgrupo
“Docentes do 1° Ciclo®. Sinteticamente, realcar que C19 é percecionado como a mesma
frequéncia com que é desejado percecionar nos subgrupos “Educadores” e “Docentes do
2° Ciclo’, mediana 4, e no subgrupo “Docentes do 1° Ciclo’, mediana 3, e é desejado
percecionar com maior frequéncia, mediana 3, do que € percecionado no cenario atual,
mediana 2. Realcar também C24 por ser percecionado com a mesma frequéncia com que
é desejado nos subgrupos “Educadores”, “Docentes do 1° Ciclo” e “Docentes do 3° Ciclo”,
medianas respetivas 5, 4 e 3, e 0s docentes do 3° Ciclo desejam perceciona-lo com maior
frequéncia, mediana 5, do que o percecionam no cenario atual, mediana 4. Quanto a C29,
este deve ser enfatizado atendendo ao facto de os subgrupos “Docentes do 12 Ciclo” e
“‘Docentes do 3° Ciclo” passarem a desejar perceciona-los com maior frequéncia, mediana
4, do que os percecionam no cenario de lideranca atual, mediana 3. Em metassintese,
reter que quanto a C19 os subgrupos “Docentes do 1° Ciclo” e “Docentes do 3° Ciclo” na
sua maioria desejam perceciona-lo poucas vezes3, ndo se registando diferencas
significativas de percegdo entre cenarios de lideranca, e quanto a C24 este Ultimo
subgrupo na sua maioria deseja perceciona-lo também poucas vezes, nao se registando
por conseguinte diferencas significativas de percecdo entre cenarios de lideranca. Ja C29
pede maior esforco ao diretor atual no sentido de evidenciar o exercicio deste
comportamento junto dos docentes do 1° Ciclo e dos docentes do 3° Ciclo, indo assim ao
encontro do desejado por estes dois subgrupos de docentes.

e “Encorajar a vontade” a semelhanca do que acontece nas praticas de lideranca
antecedentes também nesta os valores das medianas e das médias ponderadas
acompanham a ordem predita dos valores Mean Rank. Neste seguimento, observam-se
diferengas nos valores das medianas entre 0s quatro subgrupos de docentes em todos 0s
comportamentos que compdem esta pratica, na diferenca estatisticamente significativa

entre 0s quatro subgrupos na percecédo da utilizagao da pratica de lideranca “Encorajar a

38 Doravante sempre que for mencionada a designagao “poucas vezes® quer significar abreviadamente “nunca, ocasionalmente ou algumas
vezes'.
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vontade” pelo diretor desejado. Contudo, é de sublinhar os comportamentos C5, C10 e
C15 por serem nestes que se verificam as diferengas mais significativas do cenario de
lideranca atual para o cenario de lideranca desejado. Quanto ao comportamento C5,
“Elogia as pessoas quando fazem um trabalho bem feito.”, 64% dos docentes do 12 Ciclo
percepcionam-no muitas vezes ou frequentemente e 74% dos inquiridos deste subgrupo
desejam perceciona-lo muitas vezes ou frequentemente. Por outro lado, o comportamento
C5 regista alteracdo do valor da mediana de 4 para 5 no subgrupo “Docentes do 1° Ciclo”,
por outro lado, 55% dos docentes do 3° Ciclo percecionam poucas vezes C5, mediana 3,
e 55% dos docentes do mesmo subgrupo desejam perceciona-lo muitas vezes ou
frequentemente, mediana 4. Relativamente ao comportamento C10, “Expressa confianga
nos conhecimentos dos outros.”, este toma o valor 5 para a mediana nos subgrupos
“Educadores” e “Docentes do 2° Ciclo” no cenario de lideranca desejado em vez do valor
3 obtido no cenario de lideranca atual, ou seja, 74% dos educadores percecionam muitas
vezes ou frequentemente C10 e 100% desejam perceciond-lo muitas vezes ou
frequentemente, enquanto que 80% dos docentes do 2° Ciclo percecionam muitas vezes
(61%) ou frequentemente C10. Por seu turno, 67% dos docentes do 3° Ciclo percecionam
poucas vezes C10 e 71% dos inquiridos deste subgrupo desejam perceciona-lo também
poucas vezes, portanto, em relagdo a percentagem de docentes do 3° Ciclo, 67%, que diz
percecionar C10, verifica-se um aumento de 4% na percentagem de docentes do 3? Ciclo
que deseja percecionar C10 poucas vezes. Quanto ao comportamento C15,
“Recompensa de modo criativo as contribuicdes para o sucesso.”, 100% dos inquiridos do
subgrupo “Docentes do 2° Ciclo® perceciona-0 frequentemente e deseja continuar a
perceciona-lo frequentemente, ja 53% dos inquiridos do subgrupo “Docentes do 3° Ciclo”
percecionam muitas vezes ou frequentemente C15 e 53% desejam perceciona-lo
ocasionalmente ou algumas vezes, isto é, desejam perceciona-lo com menor frequéncia
do que o percecionam. Quanto aos comportamentos C20, “Reconhece publicamente
aqueles que ddo exemplo de compromissos com valores compartilhados’, C25, “Encontra
formas de celebrar as conquistas’, e C30, “Demonstra reconhecimento e da apoio as
pessoas pelas suas contribuicbes’, apresentam diferengas nos valores das medianas a
variar entre 4 e 5 em que se percebe que 0s subgrupos desejam perceciona-los com
maior frequéncia do que percecionam, porém salienta-se o facto da média ponderada de
C25 no subgrupo de docentes do 3° Ciclo apresentar, em relagdo ao cenario de lideranga
atual, um valor inferior em 0.13 no cendrio de lideranga desejado e, por outro lado, C30
apresentar uma média ponderada no subgrupo “Docentes do 1° Ciclo” inferior em 0.03 no

cenario desejado em relagdo ao cendrio atual, sendo que estes valores ndo sao
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significativos. Sumariamente, dizer que a maioria dos inquiridos do subgrupo “Docentes
do 3° Ciclo” deseja que: C5 seja percecionado com maior frequéncia; C10 continue a ser
percecionado poucas vezes em maior percentagem de inquiridos; e que C15 deixe de ser
percecionado muitas vezes ou frequentemente e passe a ser percecionado
ocasionalmente ou algumas vezes. Relativamente aos restantes subgrupos e a todos 0s
correspondentes comportamentos, C5, C10, C15, C20 e C30, a maioria dos inquiridos

daqueles desejam percecionar estes comportamentos muitas vezes ou frequentemente.

Sobre a variavel demogréfica “Nivel de ensino que leciona’, releva registar que de entre as
cinco praticas de lideranga a que 0s subgrupos menos desejam percecionar é “Inspirar uma
visdo conjunta’, sequida de “Encorajar a vontade’, seguida de “Desafiar o processo’,
seguida de “Permitir que os outros ajam’, sequida de “Mostrar o caminho’. De salientar
ainda que a préatica de lideranca “Inspirar uma visdo conjunta’ seguida da pratica de
lideranca “Mostrar o caminho” é a que apresenta maiores diferencas, registando aumentos
significativos sobretudo no subgrupo “Docentes do 3° Ciclo” do cenario de lideranca atual
para 0 cenario de lideranca desejado, facto que exige um esforco significativo ao diretor
atual para que o exercicio dos comportamentos seja percecionado como desejado. Registar
também que os docentes do 3° Ciclo sdo 0s que parecem apresentar mais reservas tanto no
que diz respeito a frequéncia de perce¢ao dos trinta comportamentos no diretor atual como
no que diz respeito & frequéncia com que desejam percecionar os trinta comportamentos. E,
por consequéncia, notério que o maior esfor¢o e empenho a desenvolver pelo diretor atual
no sentido de evidenciar o exercicio dos comportamentos reside nos comportamentos C6,
subgrupo “Docentes do 3¢ Ciclo’, C16, C2, C7, C12 e C17 em todos os subgrupos, C22 nos
subgrupos “Docentes do 1° Ciclo” e “Docentes do 3° Ciclo”, C3 no subgrupo “Docentes do 2°
Ciclo”, C18 nos subgrupos “Educadores”’, “Docentes do 1° Ciclo” e “Docentes do 2° Ciclo’,
C29 nos subgrupos “Docentes do 1° Ciclo” e “Docentes do 3° Ciclo’, e C5 no subgrupo
“Docentes do 3° Ciclo”. Notar também que os comportamentos C16, C2, C17, C27, C18,
C28, C19, C24 e C10 mantém o mesmo nivel de frequéncia de perce¢ao, pelo docentes do
3¢ Ciclo, no cenario de lideranca desejado, e que os comportamentos C21, C3 e C15
apresentam um menor nivel de frequéncia de percecdo, por este mesmo subgrupo de
docentes, também no cenario de lideranca desejado. Tendo em conta a soma das médias
ponderadas de cada acontecimento nos quatro grupos, C6, C16, C2, C17, C3, C28, C19,
C24, C10, C25, sdo globalmente os comportamentos que 0s subgrupos menos desejam
percecionar. Quanto ao caso de serem os docentes do 3.2 Ciclo seguidos dos docentes do
1¢ Ciclo os que menos desejam percecionar 0 exercicio das praticas de lideranca e
respetivos comportamentos, podera querer dizer que estes docentes sdo os que tém



180

percecdes diferentes da evidéncia desses comportamentos e/ou valorizam de forma

diferente cada um dos comportamentos.

4.3.21.2.7. VARIAVEL DEMOGRAFICA “AREA DISCIPLINAR EM QUE LECIONA”

Dos 136 docentes inquiridos, 24% dizem-se ser docentes que lecionam na area disciplinar
de Linguas e Ciéncias Sociais, 22% afirmam ser docentes que lecionam na area disciplinar
de Matematica e Ciéncias Experimentais, 17% dizem ser docentes que lecionam na area
disciplinar de Artes e/ou Expressdes enquanto que os restantes 37% responderam “N&ao
aplicavel”.

Tratando-se de trés variaveis independentes, o teste ndo paramétrico utilizado para testar
as hipoteses foi o Teste K-W.

A Tabela 57 mostra os resultados da aplicacédo do Teste K-W e o valor da significancia
estatistica relativamente a cada uma das cinco praticas de lideranga.

Mostrar o Inspirar uma Desafiar o Permitir que os Encorajar a

caminho visdo conjunta processo outros ajam vontade
Chi-Square 0.164 0.464 0.384 0.303 0.532
df 2 2 2 2 2
Asymp. Sig. 0.921 0.793 0.825 0.859 0.766

Tabela 57 — Resultados dos testes estatisticos do grupo “Docentes” na perce¢éo das praticas de lideranga no

cendrio de lideranca desejado, em funcéo da area disciplinar em que lecionam

Observando os valores de p obtidos estes ndo mostram diferengas significativas tendo em
conta que relativamente as cinco praticas de lideranca verifica-se p > 0.05. Logo, aceita-se
H,, isto &, ndo existem diferencas estatisticamente significativas de percecao das praticas

de lideranca em fungdo da variavel demografica “Area disciplinar em que leciona’. Com
efeito, em fungao desta variavel demogréfica, os valores Mean Rank obtidos para cada um
dos trés subgrupos, sugerem que: o0 subgrupo dos docentes que lecionam na darea
disciplinar de Linguas e Ciéncias Sociais (com valores Mean Rank: 44.64, 45.61, 45.53,
45.26 e 45.97) deseja, em relacdo a todos os restantes subgrupos, percecionar com maior
frequéncia relativa todas as cinco praticas de lideranca; o subgrupo dos docentes que
lecionam na &rea disciplinar de Matematica e Ciéncias Experimentais (com valores Mean
Rank: 42.17, 42.98, 41.82, 42.93 e 42.13) é o0 segundo a desejar percecionar com maior
frequéncia relativa as préaticas de lideranca “Inspirar uma visdo conjunta’, “Permitir que 0s
outros ajam” e “Encorajar a vontade’; e o subgrupo dos docentes que leciona na area
disciplinar de Artes e Expressdes (com valores Mean Rank: 43.61, 41.15, 42.78, 41.72 ¢
41.74) é o segundo a desejar percecionar com maior frequéncia as praticas de lideranca
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“Mostrar o caminho” e “Desafiar o processo’.

4.3.2.1.2.8. VARIAVEL DEMOGRAFICA “CARGO QUE EXERCE”

Da totalidade da populagdo docente, 136 docentes inquiridos, 21% diz exercer o cargo de
Professor Titular de Turma, 20% afirmam exercer o cargo de Diretor de Turma, 1% diz
exercer o cargo de Coordenador de Diretores de Turma, 4% afirma exercer o cargo de
Coordenador de Departamento, 16% diz exercer o cargo de Delegado de Grupo Disciplinar,
4% afirma exercer o cargo de Membro do Conselho Geral, 4% diz exercer o cargo de
Membro da Equipa de Autoavaliagdo, 6% afirma exercer o cargo de Responsavel por
Clube/Oficina, 2% diz exercer o cargo de Membro do Gabinete do Diretor, 1% afirma
exercer 0 cargo de Coordenador de Estabelecimento e 3% diz exercer o cargo de
Coordenador de Ano.

Tratando-se de onze variaveis independentes, o teste ndo paramétrico utilizado para testar
as hipoteses foi também o Teste K-W.

A Tabela 58 expde os resultados da aplicagdo do Teste K-W e o valor da significancia
relativamente a cada uma das cinco praticas de lideranca.

Mostrar o Inspirar uma Desafiar o Permitir que os Encorajar a

caminho visdo conjunta processo outros ajam vontade
Chi-Square 23.905 24111 18.725 24.042 21.931
Df 10 10 10 10 10
Asymp. Sig. 0.008 0.007 0.044 0.007 0.015

Tabela 58 — Resultados dos testes estatisticos do grupo “Docentes” na perce¢do nas praticas de lideranga no
cendrio de lideranca desejado, em fungéo do cargo que exercem

A observacdo da Tabela 58 permite verificar que os valores obtidos para p revelam
diferencas significativas de percecdo de todas as praticas de lideranca, pois, p <0.05,

observando-se, assim, diferengas significativas de percecédo das cinco praticas de lideranga,

rejeitando-se, pois, H,, e aceitando-se H_, ou seja, existem diferencas estatisticamente

significativas de percecdo de todas as praticas de lideranca em fungdo da variavel
demografica “Cargo que exerce’.

A Tabela 59 mostra os valores Mean Rank para cada um dos subgrupos de docentes em
fungdo da variavel demografica “Cargo que exerce’.

Com efeito, a observacdo dos valores Mean Rank da Tabela 59 permite verificar que o
subgrupo “Coordenador de estabelecimento” € o que apresenta maior valor Mean Rank
relativamente as primeiras trés praticas de lideranga, seguido do subgrupo “Membro do
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Gabinete do Diretor’, seguido do subgrupo “Coordenador de ano’, seguido do subgrupo
“Membro da Equipa de Autoavaliagdo’. Ora estes valores sugerem que estes subgrupos, em
relacdo aos restantes sete subgrupos, desejam percecionar com maior frequéncia relativa
as quatro primeiras praticas de lideranca e respetivos comportamentos em fungdo da
variavel demografica “Cargo que exerce’. Também os valores Mean Rank para 0s
subgrupos “Prof. Titular de Turma’ e “Responsavel por Clube/Oficina” sugerem, em relagao
aos restantes dez subgrupos, que estes subgrupos desejam percecionar com menor
frequéncia relativa as cinco praticas de lideranga e respetivos comportamentos em fungéo
da variavel demografica “Cargo que exerce’.

Empreendendo uma andlise mais fina, tendo em conta a Tabela 60, a partir dos valores das

medianas e das médias ponderadas para cada comportamento por pratica de lideranga e

por subgrupo de inquiridos, observa-se que relativamente a pratica de lideranga:

e “Mostrar o caminho”, os valores das medianas e/ou das médias ponderadas dos
comportamentos estdo em consonancia com a ordem de percecdo das praticas de
lideranga sugerida pelos valores Mean Rank. Todos os comportamentos apresentam
globalmente diferengas nos valores das medianas entre 0s onze subgrupos de docentes,
na diferenca estatisticamente significativa na percecdo da utilizacdo da pratica de
lideranca “Mostrar o caminho” pelo diretor desejado. Desta forma, importa destacar aqui
os comportamentos: C1, “E um exemplo pessoal daquilo que espera das outras
pessoas.”, no subgrupo “Membro do Conselho Geral’, que apresenta mediana 3.5 e que
na préatica se traduz na maioria dos inquiridos deste subgrupo afirmar desejar percecionar
nunca (17%), ocasionalmente (33%) ou frequentemente (50%) este comportamento, em
vez de algumas vezes ou muitas vezes, por 67% dos inquiridos do mesmo subgrupo, no
cenario de lideranca atual; C6, “Dedica tempo e energia a garantir que as pessoas com
quem trabalha sigam os principios e padrées que estabeleceram.”, por apresentar um
valor de mediana 3.5, ainda inferior a 4, em vez do valor 3 em cenario de lideranca atual.
Isto é, 66% dos inquiridos do subgrupo “Prof. Titulares de Turma” diz desejar percecionar
algumas vezes ou muitas vezes C6 em vez de 55% dos inquiridos deste subgrupo
percecionar C6 ocasionalmente ou algumas vezes; C16, “Pede feedback sobre como as
suas agdes afetam o desempenho dos outros.”, por tomar o valor 3 de mediana nos
subgrupos “Prof. Titulares de Turma’ e “Responsavel por Clube/Oficina’ enquanto que em
cendrio de lideranga atual as medianas respetivas tomam o valor 2. Mais concretamente,
por um lado, 72% dos inquiridos do subgrupo “Prof. Titulares de Turma’ desejam
percecionar ocasionalmente ou algumas vezes C16, enquanto que em cendrio de

lideranga atual é percecionado nunca ou ocasionalmente por 63% dos inquiridos do
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mesmo subgrupo e, por outro, 63% dos inquiridos do subgrupo “Responsavel por
Clube/Oficina” deseja percecionar C16 ocasionalmente (50%) ou muitas vezes, sendo que
é percecionado nunca ou ocasionalmente por 63% dos inquiridos deste mesmo subgrupo.
Portanto, sublinhar que os subgrupos “Membro do Gabinete do Diretor’, “Coordenador de
Estabelecimento”, “Coordenador de Ano” e “Membro da Equipa de Autoavaliagdo” sao 0s
que desejam percecionar com maior frequéncia todos os comportamentos que enformam
a préatica de lideranca “Mostrar o caminho” e o subgrupo “Prof. Titular de Turma” o que
deseja percecionar com menor frequéncia C6 e C16. De notar que estes dois
comportamentos, C6 e C16, sdo os que globalmente os subgrupos desejam percecionar
com menor frequéncia, sendo que também sdo os menos percecionados globalmente
pelos subgrupos em cendrio de lideranga atual e, por conseguinte, G6 e C16 acabam por
ser 0s que pedem, principalmente nos subgrupos em que se registam alteragbes nos
valores das medianas iguais ou inferiores a 3 para valores das medianas iguais ou
superiores a 4, e sobremaneira, para medianas iguais a 5, mais esforco e empenho por
parte do Diretor para poder responder ao desejado. De resto todos os subgrupos
globalmente desejam percecionar com maior frequéncia todos os comportamentos, a
excecdo de C1, C11 e C21 no subgrupo “Membro do conselho Geral’ e C21 e C26 no
subgrupo “Responsavel por Clube/Oficina’, do que globalmente séo percecionados no
cenario de lideranca atual. Assim, importa realcar que, atendendo a soma das médias
ponderadas respetivas, C16, seguido de C6, seguido de C1, seguido de C26, seguido de
C11, seguido de C21, sdo os comportamentos cujos subgrupos globalmente menos
desejam percecionar. Também no cenario de lideranca atual, atendendo a soma das
médias ponderadas, C16, seguido de C6, seguido de C26, seguido de C1, seguido de
C11, seguido de C21, sdo os comportamentos cuja maioria dos inquiridos dos subgrupos
percecionam com menor frequéncia. Assim, os comportamentos C16 e C6 sdo 0s que
pedem, principalmente nos subgrupos em que se registam alteracdes nos valores das
medianas iguais ou inferiores a 3 para valores das medianas iguais ou superiores a 4, e
sobretudo, para medianas iguais a 5, mais esfor¢co e empenho por parte do Diretor para
poder responder ao desejado. Reter também que, tendo em conta a soma das medias
ponderadas respetivas, o subgrupo “Membro do Conselho Geral’ é o que globalmente
menos deseja percecionar 0s comportamentos que compdem esta pratica de lideranga,
seguido do subgrupo “Responsavel por Clube/Oficina’, enquanto que em cenario de
lideranca atual o subgrupo “Prof. Titular de Turma’, seguido do subgrupo “Diretor de
Turma®, seguido do subgrupo “Coordenador de Departamento’, s&o 0s que menos
percecionam o0s comportamentos da pratica de lideranca “Mostrar o caminho”;
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“Inspirar uma visdo conjunta’ os valores das medianas e das médias ponderadas
acompanham a ordem predita dos valores Mean Rank. Nesta moldura, todos os
comportamentos apresentam globalmente diferencas nos valores das medianas entre
todos os subgrupos de docentes, na diferenca estatisticamente significativa na percegao
da utilizagdo da prética de lideranga “Inspirar uma visdo conjunta” pelo diretor desejado.
Neste quadro, interessa realcar os comportamentos: C2, “Olha para o futuro e fala sobre
futuras tendéncias que influenciardo o modo de execugdo do nosso trabalho.”, por um
lado, no subgrupo “Prof. Titulares de Turma®, cuja mediana toma o valor 3, um valor
inferior a 4, significando que 67% dos inquiridos deste subgrupo deseja percecionar G2
ocasionalmente ou algumas vezes, enquanto que no cendrio de lideranca atual 61% dos
inquiridos deste subgrupo diz percecionar C2 nunca ou ocasionalmente, e, por outro lado,
no subgrupo “Responsavel por Clube/Oficia’, cuja mediana de C2 € igual a 3 significando
que 63% dos inquiridos deste subgrupo deseja percecionar ocasionalmente ou algumas
vezes C2, enquanto que este comportamento em cendrio de lideranca atual apresenta
mediana igual a 2, ou seja, 65% dos inquiridos do mesmo subgrupo dizem percecionar
nunca, ocasionalmente ou algumas vezes este comportamento. Em relacdo aos
subgrupos “Membro do Gabinete do Diretor’ e “Coordenador de Estabelecimento”, C2,
apresenta valores de mediana iguais a 5 nos dois cenarios de lideranca e nos restantes
sete subgrupos toma valores de mediana a variar de 4.5 a 5 no cenario de lideranca
desejado e valores a variar de 3 a 3.5 no cenério de lideranca atual. Mais concretamente,
os inquiridos destes sete subgrupos desejam percecionar globalmente muitas vezes ou
frequentemente C2 sendo que globalmente o percecionam poucas vezes. Este facto
revela bem a importancia que a maioria dos inquiridos deste subgrupo atribuem a C2,
desejando perceciona-lo muitas vezes ou frequentemente em vez de o percecionarem
poucas vezes; C7, “Descreve uma imagem estimulante de como o futuro podera ser.”, por
apresentar, em cendrio de lideranca desejado, no subgrupo “Prof. Titular e Turma’,
mediana igual a 3, superior em uma unidade quando comparado com 0 cenario e
lideranca atual, o que significa que 56% dos inquiridos deste subgrupo desejam
percecionar ocasionalmente ou algumas vezes C7 enquanto que 89% dos inquiridos do
mesmo subgrupo dizem perceciona-lo nunca ou ocasionalmente. Quanto ao subgrupo
“Coordenador de Estabelecimento” apresenta valores de mediana iguais a 5 nos dois
cenarios de lideranga e nos restantes oito subgrupos toma valores de mediana a variar de
4 (apenas no subgrupo “Diretor de Turma”) a 5 no cenario de lideranca desejado e valores
a variar de 2 a 4 (este Ultimo valor apenas nos subgrupos “Membro do Conselho Geral’ e
“Membro do Gabinete do Diretor’) no cenario de lideranca atual. Na pratica, a maioria dos
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inquiridos destes oito subgrupos desejam percecionar globalmente muitas vezes ou
frequentemente C7 sendo que a maioria dos inquiridos destes subgrupos, com exce¢ao
feita aos subgrupos “Membro do Conselho Geral’ e “Membro do Gabinete do Diretor’,
globalmente o percecionam poucas vezes. Este facto revela também de uma forma
evidente a importancia que a maioria dos inquiridos dos subgrupos em apreco atribui a
C7, desejando globalmente perceciona-lo muitas vezes ou frequentemente em vez de o
percecionar globalmente poucas vezes; C12, “Pede aos outros que compartilhem um
sonho empolgante para o futuro”, cujo valor da mediana € 5 em ambos 0s cenarios, pese
embora o valor da média ponderada seja superior no cenario de lideranca desejado no
subgrupo “Coordenador de Ano’, e apresenta valores de mediana a variar de 4 a 5 para
todos os subgrupos em cenario de lideranca desejado enquanto que em cenario de
lideranca atual apresenta valores de mediana um nos subgrupos “Prof. Titular de Turma”,
“Coordenador de Departamento’, “Delegado de Grupo Disciplinar’ e “Responsavel por
Clube/Oficina’, valores de mediana 2 nos subgrupos “Diretor de Turma’” e “Coordenador
de Diretor de Turma’, valores de mediana 3 nos subgrupos “Membro do Conselho Geral

e “Membro da Equipa de Autoavaliagdo”, valor de mediana 3.5 no subgrupo “Coordenador
de Estabelecimento’, valor de mediana 4 no subgrupo “Membro do Gabinete do Diretor’ e
valor de mediana 5 no subgrupo “Coordenador de Ano”. Concretamente, a excecéo dos
subgrupos “Membro do Gabinete do Diretor’ e “Coordenador de Ano’, a maioria dos
inquiridos dos restantes subgrupos globalmente desejam percecionar muitas vezes ou
frequentemente C12 em vez de o percecionarem poucas vezes; C17, “Mostra aos outros
como 0s seus interesses podem ser realizados ao trabalharem para um fim comum.”, por
no cenario de lideranca desejado apresentar valores de mediana superiores para todos 0s
subgrupos, com exce¢do do subgrupo “Responsavel por Clube/Oficina” cujo valor da
mediana desce de 2.5 no cenario de lideranga atual para 2 no cenario desejado e com
excecdo dos subgrupos “Membro do Gabinete do Diretor’ e “Coordenador de
Estabelecimento” que conservam o valor 5 das medianas. Contudo, € de notar que nos
subgrupos “Prof. Titular de Turma’ e “Delegado e Grupo Disciplinar’ os valores das
medianas respetivos continuam em cenario de lideranca desejado a apresentar valores
inferiores a 4, querendo significar que globalmente a maioria dos inquiridos destes
subgrupos desejam continuar a percecionar C17 poucas vezes embora com valores de
frequéncia mais concentrados em algumas vezes e menos concentrados em nunca ou
ocasionalmente. Sublinhar ainda que a maioria dos inquiridos do subgrupo “Responsavel
por Clube/Oficina” deseja percecionar com menor frequéncia C17 do que o percecionam;

C22, “Descreve uma visdo geral daquilo que queremos atingir.”, destacando que o0s
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valores das medianas registam, em cenario de lideranca desejado, subidas para valores
iguais ou superiores a 4 em todos 0s subgrupos com exce¢do, por um lado, nos
subgrupos “Membro do Gabinete do Diretor’, “Coordenador de Estabelecimento” e
“Coordenador de Ano” cujos valores respetivos se mantém iguais a 5 e, por outro, no
subgrupo “Responsavel por Clube/Oficina” cujo valor da mediana desce de 4 no cenario
de lideranca atual para 3.5 no cenario de lideranca desejado significando que a maioria
dos inquiridos deste subgrupo deseja percecionar com menor frequéncia C22 do que diz
percecionar. Uma nota para o subgrupo “Prof. Titular de Turma’ que regista em cenario de
lideranca desejado uma subida do valor da mediana de 3 para 4, 0 que na pratica significa
que a maioria dos inquiridos deste subgrupo desejam percecionar com maior frequéncia
C22 do que afirma percecionar; e C27, “Fala com genuina convicgdo sobre o superior
significado e propésito do nosso trabalho.”, por registar no cenario de lideranga desejado
em todos os subgrupos valores das medianas superiores a 4 com excecao feita no
subgrupo “Responsavel por Clube/Oficina’ que mantém o valor 3 e um valor da média
ponderada inferior ao registado no cenario de lideranga atual. Salientar também, que nos
subgrupos “Prof. Titular de Turma® e “Coordenador de Departamento” os valores das
medianas respetivos registam, do cendrio de lideranga atual para o cenario de lideranca
desejado, aumentos respetivos de 3 para 4 e de 3.5 para 5, significando que este
comportamento é percecionado muito aquém do desejado pela maioria dos inquiridos
destes subgrupos. Por outro lado, a maioria dos inquiridos do subgrupo “Membro do
Conselho Geral’ deseja percecionar com menor frequéncia G27 do que diz percecionar,
pese embora a maioria dos inquiridos deste subgrupo afirme que perceciona muitas vezes
este comportamento. Em sintese, sublinhar que: os subgrupos “Membro do Gabinete do

Diretor’, “Coordenador de Estabelecimento”, “Coordenador de Ano” e “Membro da Equipa
de Autoavaliagdo” sdo os que desejam percecionar com maior frequéncia todos os
comportamentos que enformam a pratica de lideranca “Inspirar uma visdo conjunta”; o
subgrupo “Prof. Titular de Turma’ deseja percecionar poucas vezes C2, C7 e C17, sendo
que este subgrupo é de entre todos 0 que deseja percecionar com menor frequéncia C2 e
C7; o subgrupo “Delegados de Grupo Disciplinar’ deseja percecionar poucas vezes C17;
e 0 subgrupo “Responsavel por Clube/Oficina” deseja percecionar poucas vezes C2, C17,
C22 e C27, sendo que este subgrupo é dentre todos o que deseja percecionar com menor
frequéncia C17, C22 e C27. Assim, por ordem crescente de frequéncia C17, C2, C7 e
C27, C12 e C22 s&o os comportamentos que globalmente a maioria dos inquiridos dos
subgrupos deseja percecionar com menor frequéncia. J& em cenario de lideranga atual os

comportamentos que a maioria dos subgrupos globalmente diz percecionar com menor
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frequéncia sdo, por ordem crescente de frequéncia, C12, C7, C17, C27 e C22 e, por
conseguinte, C12 e C7 acabam por ser 0s que pedem, principalmente nos subgrupos em
que se registam alteracGes nos valores das medianas iguais ou inferiores a 3 para valores
das medianas iguais ou superiores a 4, e sobretudo para valores iguais a 5, mais esforgo
e empenho por parte do Diretor para poder responder ao desejado. De resto, a maioria
dos inquiridos de todos os subgrupos deseja percecionar com maior frequéncia do que
perceciona todos os comportamentos em apreco a excecao de C27 no subgrupo “Membro
do conselho Geral’ e C17 e C22 no subgrupo “Responsavel por Clube/Oficina’.
Finalmente, é de reter também que o subgrupo “Prof. Titular de Turma’ seguido do
subgrupo “Responsavel por Clube/Oficina” sdo 0s que globalmente menos desejam
percecionar 0os comportamentos que enformam esta prética de lideranga em causa,
enguanto que em cenario de lideranga atual o subgrupo “Prof. Titular de Turma” é o que
globalmente menos perceciona os comportamentos da préatica de lideranga “Inspirar uma
visdo conjunta’, seguido do subgrupo “Delegado de Grupo Disciplinar’, seguido do
subgrupo “Responsavel por Clube/Oficina’;

“Desafiar o0 processo” os valores das medianas e das médias ponderadas acompanham
também a ordem predita dos valores Mean Rank. Com efeito, todos os comportamentos
apresentam globalmente diferencas nos valores das medianas entre todos 0s subgrupos
de docentes, na diferenca estatisticamente significativa na percecdo da utilizagdo da
pratica de lideranga “Desafiar o processo” pelo diretor desejado. Neste enquadramento,
interessa enfatizar os comportamentos: C3, “Procura oportunidades desafiadoras para
desenvolver e desafiar 0s seus proprios conhecimentos e competéncias.”, por apresentar
o valor 3 para a mediana nos dois cendrios de lideranga no subgrupo “Prof. Titular e
Turma’, o que significa que a maioria dos inquiridos deste subgrupo deseja percecionar
C3 com a mesma frequéncia com que o perceciona, pese embora a média ponderada no
cenario desejado apresente um valor superior que se traduz em 6% dos inquiridos deste
subgrupo desejarem percecionar muitas vezes C3 em vez de ocasionalmente ou algumas
vezes. Também no subgrupo “Delegado de Grupo Disciplinar’, C3 apresenta um valor de
mediana de 3.5 em ambos o0s cenarios, embora tome um valor da média ponderada
superior no cendrio de lideranca desejado, correspondendo a 36% de inquiridos do
subgrupo que desejam percecionar frequentemente C3 em vez de o percecionarem
muitas vezes. No subgrupo “Responsavel por Clube/Oficina’, C3 apresenta mediana igual
a 3.5 no cendrio de lideranca desejado em vez de 4 no cenario de lideranca atual, uma
vez que 50% dos inquiridos deseja percecionar algumas vezes C3 enquanto que apenas
13% destes inquiridos perceciona algumas vezes C3 no cenario atual. J& no subgrupo
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“Diretor de Turma’, C3 apresenta mediana igual a 5 no cenario de lideranga desejado em
vez de 3 no cenario de lideranca atual, equivalendo a 52% dos inquiridos deste subgrupo
que dizem desejar percecionar frequentemente C3 contra 7% dos inquiridos do mesmo
subgrupo que diz perceciona-lo frequentemente. Também no subgrupo “Coordenador de
Diretores de Turma’, C3 apresenta uma mediana igual a 5 no cenario desejado enquanto
que no cendrio atual apresenta uma mediana igual a 3.5, isto é, 100% dos inquiridos
deste subgrupo deseja percecionar frequentemente C3 e 50% dos inquiridos do mesmo
subgrupo perceciona-o algumas vezes ou muitas vezes. Por fim, no subgrupo “Membro
do Conselho Geral’, C3 apresenta uma mediana igual a 4.5 em cenario de lideranca
desejado contra uma mediana de 3.5 em cenario de lideranca atual, 0 que na pratica se
traduz em 67% dos inquiridos do subgrupo desejarem percecionar C3 muitas vezes ou
frequentemente e 83% dos inquiridos do mesmo subgrupo perceciona-o algumas vezes
ou muitas vezes. Nos restantes subgrupos, C3 toma valores de mediana iguais ou
superiores a 4, ou seja, a maioria dos inquiridos desses subgrupos desejam percecionar e
percecionam muitas vezes ou frequentemente o comportamento C3; C8, “Desafia as
pessoas a usar meios novos e inovadores ao realizar o seu trabalho.”, por apresentar
medianas com valores iguais ou superiores a 4 para todos os subgrupos, com excecédo do
subgrupo “Responsavel por Clube/Oficina” que apresenta mediana igual a 3.5 contra um
valor de mediana 4 no cenario de lideranca atual e portanto a maioria dos inquiridos deste
subgrupo perceciona com maior frequéncia C8 do que deseja percecionar. Realcar
também que a maioria dos inquiridos dos subgrupos “Prof. Titular de Turma® e “Membro
do Conselho Geral” perceciona com menor frequéncia C8 do que deseja percecionar. De
facto C8 apresenta, por um lado, uma mediana naquele subgrupo igual a 5 no cenario de
lideranca desejado e igual a 3.5 em cenario de lideranga atual e, por outro, uma mediana
neste Ultimo subgrupo igual a 4 no cendrio de lideranca desejado e igual a 3.5 no cenario
de lideranca atual; C13, “Procura, fora da escola, meios inovadores de aperfeicoamento.”,
por registar em cenario de lideranca desejado medianas iguais ou superiores a 4 para
todos os subgrupos com excegao do subgrupo “Responsavel por Clube/Oficina” em que
neste regista uma mediana igual a 3.5 enquanto que em cenario de lideranga atual regista
um valor de mediana igual a 4.5, 0 que na pratica quer significar que a maioria dos
inquiridos deste subgrupo perceciona com maior frequéncia C13 do que deseja
percecionar. Salientar que a maioria dos inquiridos do subgrupo “Membro do Conselho
Geral’ perceciona com muito menor frequéncia C13 do que deseja percecionar, pois, 0
valor da mediana no cendrio de lideranga desejado é 5 enquanto que o valor da mediana
em cendrio de lideranca atual é 3.5; C18, “Pergunta: “O que podemos aprender com esta
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experiéncia?” quando as coisas ndo correm conforme o esperado.”, uma vez que regista
em cendrio de lideranca desejado valores de medianas iguais ou superiores a 4 em todos
0s subgrupos com excec¢ao do subgrupo “Responsavel por Clube/Oficina” em que regista
uma mediana igual a 2.5 e igual a 3.5 em cendrio de lideranca atual , isto é,
concretamente a maioria dos inquiridos deste subgrupo perceciona com maior frequéncia
C13 do que deseja percecionar. Enfatizar que a maioria dos inquiridos dos subgrupos
“Prof. Titular e Turma’, “Diretor de Turma’, “Coordenador de diretores de turma’,
“Coordenador de Departamento” e “Delegado de Grupo Disciplinar’ perceciona com muito
menor frequéncia C13 do que deseja percecionar, pois, em cenario de lideranca atual os
valores das medianas variam de 2.5 a 3.5 e no cenario de lideranca desejado variam de 4
a 5; C23, “Garante a definicao de objetivos, planos e metas.”, pois apresenta em cenario
de lideranca desejado valores de medianas iguais ou superiores a 4 para todos 0s
subgrupos, excegao feita ao subgrupo “Responsavel por Clube/Oficina’, o que significa
que a maioria dos inquiridos daqueles subgrupos deseja percecionar muitas vezes ou
frequentemente C23, ja a maioria dos inquiridos do subgrupo “Responsavel por
Clube/Oficina” perceciona com maior frequéncia este comportamento do que deseja
perceciond-lo uma vez que apresenta mediana igual a 5 em cenario de lideranca atual e
igual a 4 em cenario de lideranca desejado; e C28, “Experimenta e assume riscos mesmo
quando ha possibilidade de fracasso.”, por registar em cenéario de lideranca desejado
valores de medianas iguais ou superiores a 4 em todos 0s subgrupos, excecionando 0s
subgrupos “Prof. Titular de Turma’, “Coordenador de Diretores de Turma’, “Membro do
Conselho Geral' e “Responsavel por Clube/Oficina’, o que quer significar que a maioria
dos inquiridos daqueles subgrupos deseja percecionar com maior frequéncia C28 do que
diz percecionar. Com efeito, a maioria dos inquiridos dos subgrupos “Prof. Titular de
Turma’, “Diretor de Turma’, “Coordenador de Diretores de Turma’, “Coordenador de
Departamento®, “Delegado de Grupo Disciplinar’, “Membro do Conselho Geral’
“Responsavel por Clube/Oficina’ e “Coordenador de Ano”, perceciona globalmente poucas
vezes C28, pois este apresentar valores de medianas nestes subgrupos a variar de 2 a
3.5 em cenario de lideranga atual, e deseja percecionar globalmente algumas vezes ou
muitas vezes C28, por este apresentar valores de medianas a variar de 3 a 4 em cenario
de lideranga desejado, 0 que na pratica quer significar que a maioria dos inquiridos destes
subgrupos globalmente perceciona com menor frequéncia C28 do que deseja
percecionar. Sumariamente, importa reter que: os subgrupos “Membro do Gabinete do

Diretor’, “Coordenador de Estabelecimento”, “Coordenador de Ano” e “Membro da Equipa
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de Autoavaliagdo” sdo os que desejam percecionar com maior frequéncia todos os
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comportamentos que enformam a pratica de lideranga “Inspirar uma visdo conjunta’; a
maioria dos inquiridos do subgrupo “Prof. Titular de Turma” deseja percecionar poucas
vezes C3 e C28, sendo que este subgrupo é de entre todos o que deseja percecionar com
menor frequéncia estes dois comportamentos; no subgrupo “Coordenador de Diretores de
Turma” a maioria dos inquiridos deseja percecionar algumas vezes (50%) ou muitas vezes
(50%) o comportamento C28; a maioria dos inquiridos do subgrupo “Delegados de Grupo
Disciplinar’ deseja percecionar ocasionalmente, algumas vezes ou muitas vezes C3; no
subgrupo “Membro do Conselho Geral’ a maioria deseja percecionar algumas vezes ou
muitas vezes C28; e no subgrupo “Responsavel por Clube/Oficina” a maioria deseja
percecionar poucas vezes C3, C8, C13, C18 e C28, sendo que este subgrupo é dentre
todos 0 que deseja percecionar com menor frequéncia C8, C13 e C18. Assim, atendendo
a soma das médias ponderadas respetivas, por ordem crescente de frequéncia C28, C18,
C3, C8, C13, C23 sdo os comportamentos que globalmente os subgrupos desejam
percecionar com menor frequéncia. Ja em cenario de lideranga atual os comportamentos
que os subgrupos globalmente dizem percecionar com menor frequéncia sao, atendendo
a soma das médias ponderadas respetivas, por ordem crescente de frequéncia, C28, C3,
C18, C13, C8, C23 e, ainda assim, C28, C3 e C18 acabam por ser 0s que pedem,
principalmente nos subgrupos em que se registam alteracdes nos valores das medianas
iguais ou inferiores a 3 para valores das medianas iguais ou superiores a 4, mais esforco
e empenho por parte do Diretor para poder responder ao desejado. De resto a maioria dos
inquiridos dos subgrupos deseja percecionar com maior frequéncia do que perceciona
todos os comportamentos, a excecdo de C3, C8, C13, C18 e C28 no subgrupo
“Responsavel por Clube/Oficina”. Por fim é de notar também que o subgrupo “Prof. Titular
de Turma” seguido do subgrupo “Responsavel por Clube/Oficina” sdo os que globalmente
menos desejam percecionar 0s comportamentos que enformam esta prética de lideranga,
enguanto que em cenario de lideranca atual o subgrupo “Prof. Titular de Turma” seguido
do subgrupo “Diretor de Turma’ s& os que globalmente menos percecionam 0s
comportamentos da prética de lideranga “Desafiar o processo’;

“Permitir que os outros ajam” os valores das medianas e das médias ponderadas
acompanham também a ordem predita dos valores Mean Rank. Por outro lado, todos os
comportamentos que enformam esta pratica de lideranga apresentam globalmente
diferencas nos valores das medianas, exceto C4 que apresenta apenas diferengas nos
valores das médias ponderadas, entre todos os subgrupos de docentes, na diferenca
estatisticamente significativa na percecdo da utilizacdo da pratica de lideranca “Permitir
que o0s outros ajam” pelo diretor desejado. Nesta moldura, importa realgar 0s
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comportamentos: C19, “Apoia as decisbes que os outros tomam por iniciativa propria.”,
que apresenta o valor 2 para a mediana no cenario de lideranga desejado e o valor 3 para
a mediana no cenario de lideranca atual no subgrupo “Prof. Titular e Turma’, o que
significa que a maioria dos inquiridos deste subgrupo deseja percecionar com menor
frequéncia C19 do que perceciona, na pratica quer dizer que a maioria dos inquiridos
deste subgrupo deseja percecionar nunca ou ocasionalmente C19 em vez de o
percecionar ocasionalmente ou algumas vezes. Nos subgrupos “Diretores de Turma’,
“Coordenador de Departamento” e “Delegado de Grupo Disciplinar’, atendendo aos
valores das medianas no cenario de lideranca desejado e no cenario de lideranca atual, a
maioria dos inquiridos deseja percecionar muitas vezes ou frequentemente C19 em vez
de o percecionar poucas vezes. Ou seja a maioria dos inquiridos destes subgrupos deseja
percecionar com maior frequéncia C19 do que diz percecionar. Ja no subgrupo “Membro
do Conselho Geral’, os valores das medianas registados nos cenarios de lideranga, dizem
que a maioria dos inquiridos deste subgrupo deseja percecionar muitas vezes ou
frequentemente C19 em vez de, como afirma, 0 percecionar nunca, ocasionalmente,
algumas vezes ou muitas vezes. Isto €, a maioria dos inquiridos deste subgrupo deseja
percecionar com maior frequéncia C19 do que diz percecionar. No subgrupo
“Responsavel por Clube/Oficina’, as medianas e as médias ponderadas dizem que a
maioria dos inquiridos deseja percecionar nunca ou ocasionalmente C19 em vez de o
percecionar, como diz, algumas vezes ou muitas vezes. Ou seja, a maioria dos inquiridos
deste subgrupo diz percecionar com maior frequéncia C19 do que diz desejar percecionar.
Também no subgrupo “Coordenador de Estabelecimento’, tendo em conta os valores das
medianas e das médias ponderadas, a maioria dos inquiridos deste subgrupo deseja
percecionar muitas vezes ou frequentemente G19 e 100% dos inquiridos deste mesmo
subgrupo afirma perceciona-lo frequentemente. Relativamente aos subgrupos restantes,
“Coordenador de Diretores de Turma’, “Membro da Equipa de Autoavaliagdo’, “Membro
do Gabinete do Diretor’ e “Coordenador de Ano”, segundo os valores das medianas e das
médias ponderadas, a maioria dos inquiridos destes subgrupos deseja percecionar com
maior frequéncia C19 do que afirma percecionar, sendo que o perceciona globalmente
muitas vezes ou frequentemente; C24, “Da liberdade de deciséo e escolha sobre a forma
como executar o trabalho.”, cuja maioria dos inquiridos do subgrupo “Responsavel por
Clube/Oficina” perceciona-o frequentemente e deseja perceciond-lo ocasionalmente ou
algumas vezes. Em relagdo aos restantes subgrupos, a maioria dos inquiridos
globalmente perceciona muitas vezes ou frequentemente C24 e deseja perceciona-lo
globalmente muitas vezes ou frequentemente. Nos subgrupos “Coordenador de Diretores
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de Turma’, “Membro do gabinete do Diretor’, “Coordenador de Estabelecimento’ e
“Coordenador de Ano’, a maioria dos inquiridos deseja percecionar C24 com a mesma
frequéncia com que o perceciona, muitas vezes ou frequentemente, pese embora com
maior percentagem para o frequentemente; C29, “Garante que as pessoas aprendam
novas competéncias e se desenvolvam para progredir no seu trabalho.” cuja maioria dos
inquiridos do subgrupo “Responsavel por Clube/Oficina” perceciona-o algumas vezes ou
muitas vezes e deseja perceciona-lo algumas vezes ou frequentemente; e C4, C9 e C14,
cuja maioria dos inquiridos dos onze subgrupos globalmente deseja percecionar muitas
vezes ou frequentemente tal como diz percecionar. Sinteticamente, dizer que,
considerando a soma dos valores das médias ponderadas respetivos, 0s comportamentos
C19, seguido de C29, seguido de C24, séo os comportamentos menos percecionados
globalmente pelos onze subgrupos e os comportamentos C19, seguido de C24, seguido
de C29 sdo os que globalmente 0s onze subgrupos menos desejam percecionar, ainda
assim, G19 e C29 sdo os comportamentos que pedem, principalmente nos subgrupos em
que se registam alteragdes nos valores das medianas iguais ou inferiores a 3 para valores
das medianas iguais ou superiores a 4, e sobremaneira, para medianas iguais a 5, mais
esforco e empenho por parte do Diretor para poder responder ao desejado. Em todo o
caso, € de notar que a maioria dos inquiridos dos subgrupos deseja percecionar com igual
ou maior frequéncia do que perceciona todos os comportamentos, a excecdo dos
comportamentos C19, C24 e C29 no subgrupo “Responsavel por Clube/oficina’, querendo
significar que estes comportamentos para este subgrupo devem ser percecionados nunca,
ocasionalmente ou algumas vezes e ndo percecionados muitas vezes ou frequentemente.
Finalmente, é de salientar também que o subgrupo “Responsavel por Clube/Oficina’
seguido do subgrupo “Prof. Titular de Turma’ sdo de entre todos 0s subgrupos 0s que
menos desejam percecionar globalmente os seis comportamentos que enformam a
pratica de lideranga “Permitir que os outros ajam” e, por outro lado, o subgrupo “Prof.
Titular de Turma’, seguido do subgrupo “Membro do Conselho Geral’, seguido do
subgrupo “Diretor de Turma’ sdo 0s que menos percecionam globalmente os
comportamentos que compdem esta pratica de lideranca;

“Encorajar a vontade” também nesta pratica os valores das medianas e das médias
ponderadas acompanham a ordem predita dos valores Mean Rank. Com efeito, todos os
comportamentos que enformam esta pratica de lideranca apresentam globalmente
diferengas nos valores das medianas entre todos 0s subgrupos de docentes, na diferenca
estatisticamente significativa na perce¢ao da utilizagio da pratica de lideranga “Encorajar
a vontade” pelo diretor desejado. Neste quadro, impera salientar os comportamentos: C5,
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“Elogia as pessoas quando fazem um trabalho bem feito.”, que apresenta no cenério de
lideranca desejado e no subgrupo “Prof. Titular de Turma’ mediana 4 em vez do valor 3
no cenario de lideranca atual significando que a maioria dos inquiridos deste subgrupo
deseja percecionar com maior frequéncia C5 do que diz percecionar, 0 que na préatica
quer dizer que a maioria dos inquiridos deste subgrupo deseja percecionar muitas vezes
ou frequentemente C5 em vez de o percecionar ocasionalmente ou algumas vezes. No
subgrupo “Diretor de Turma’, a maioria dos inquiridos deseja percecionar C5 com maior
frequéncia do que diz perceciona-lo, mais concretamente a maioria dos inquiridos deste
subgrupo deseja percecionar muitas vezes ou frequentemente C5 em vez de, como
afirma, o percecionar nunca, ocasionalmente ou algumas vezes. A maioria dos inquiridos
do subgrupo “Coordenador de Departamento” deseja percecionar com maior frequéncia
C5 do que afirma percecionar, concretizando a maioria dos inquiridos deste subgrupo
deseja percecionar frequentemente C5 em vez de, como diz, 0 percecionar algumas
vezes ou muitas vezes. Nos subgrupos “Coordenador de Diretores de Turma’, “Delegado
de Grupo Disciplinar’ e “Membro do Conselho Geral’ a maioria dos inquiridos dos
subgrupos deseja percecionar com maior frequéncia C5 em relacdo ao que diz
percecionar, ou seja, a maioria dos inquiridos dos subgrupos deseja percecionar
frequentemente C5 em vez de, como afirma, perceciond-lo muitas vezes ou
frequentemente. Quanto aos restantes subgrupos, com excecdo do caso do subgrupo
“Responsavel por Clube/Oficina”, a maioria dos inquiridos deseja percecionar com a
mesma frequéncia C5 como diz percecionar, isto é, a maioria dos inquiridos deseja
percecionar frequentemente C5 como diz percecionar. Relativamente ao subgrupo
“Responsavel por Clube/Oficina’, a maioria dos inquiridos deste subgrupo deseja
percecionar algumas vezes ou muitas vezes C5 em vez de, como afirma, o percecionar
muitas vezes ou frequentemente; C10, “Expressa confianga nos conhecimentos dos
outros.”, cuja maioria dos inquiridos do subgrupo “Prof. Titular de Turma’ deseja
percecionar ocasionalmente ou algumas vezes C10 contra ocasionalmente ou algumas
vezes como diz percecionar, sendo que 11% dos inquiridos que dizem percecionar
ocasionalmente responderam percecionar frequentemente C10. No subgrupo “Diretor de
Turma’, a maioria de inquiridos deste subgrupo deseja percecionar com maior frequéncia
C10 do que diz percecionar, configurando na pratica uma maioria de inquiridos deste
subgrupo que deseja percecionar muitas vezes ou frequentemente C10 em vez de, como
afirma, perceciona-lo ocasionalmente ou algumas vezes. Quanto ao subgrupo
“Coordenador de Diretores de Turma’, a maioria dos inquiridos deste subgrupo deseja

percecionar com menor frequéncia C10 do que diz percecionar, isto €, a maioria dos
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inquiridos deste subgrupo deseja percecionar algumas vezes ou muitas vezes C10 em
vez de, como afirma, perceciona-lo muitas vezes. Em relagdo ao subgrupo “Coordenador
de Departamento”, a maioria dos inquiridos deste subgrupo deseja percecionar com maior
frequéncia do que diz percecionar, ou seja, a maioria dos inquiridos deste subgrupo
deseja percecionar C10 muitas vezes ou frequentemente em vez de, como diz, o
percecionar algumas vezes ou muitas vezes. No subgrupo “Delegado de Grupo
Disciplinar’, a maioria dos inquiridos deseja percecionar com menor frequéncia C10 do
que diz percecionar, na pratica quer dizer que a maioria dos inquiridos deseja percecionar
muitas vezes ou frequentemente C10 tal como diz percecionar, todavia a concentragéo
das respostas na opgao frequentemente é mais significativa no cendrio de lideranca
desejado. Quanto ao subgrupo “Membro do Conselho Geral’, a maioria dos inquiridos
deste subgrupo deseja percecionar com maior frequéncia C10 do que diz percecionar,
concretamente a maioria dos inquiridos deste subgrupo deseja percecionar muitas vezes
ou frequentemente C10 em vez de, como afirma, perceciona-lo algumas vezes ou muitas
vezes. Também no subgrupo “Membro da Equipa de Autoavaliagdo’, a maioria dos
inquiridos deseja percecionar C10 com maior frequéncia do que aquela que diz
percecionar, isto €, a maioria dos inquiridos deste subgrupo deseja percecionar muitas
vezes ou frequentemente C10 como diz percecionar, sendo que 0s respondentes
concentraram mais a sua escolha na opcdo frequentemente no cenario de lideranca
desejado. Relativamente aos subgrupos “Membro do Gabinete do Diretor’ e “Coordenador
de Estabelecimento’, a maioria dos inquiridos destes subgrupos desejam percecionar C10
com a mesma frequéncia com que afirma perceciona-lo, com os valores das medianas a
variarem de 4.5 a 5. Sobre o subgrupo “Coordenador de Ano”, a maioria dos inquiridos
deste subgrupo deseja percecionar com maior frequéncia C10 do que aquela diz
percecionar, concretizando a maioria dos inquiridos deste subgrupo deseja percecionar
muitas vezes ou frequentemente C10 tal como diz percecionar, porém regista-se uma
maior percentagem de inquiridos a escolher a opcdo frequentemente no cendrio de
lideranca desejado. Por ultimo, no subgrupo “Responsavel por Clube/Oficina’, a maioria
dos inquiridos deseja percecionar com menor frequéncia C10 do que diz percecionar, por
outras palavras, a maioria dos inquiridos deste subgrupo deseja percecionar
ocasionalmente ou algumas vezes C10 tal como diz percecionar, todavia a percentagem
de inquiridos que respondeu ocasionalmente foi superior no cendrio de lideranca
desejado; C15, “Recompensa de modo criativa as contribuicbes para o sucesso.”, por
apresentar, em ambos 0s cendrios de lideranga, valores das medianas a variar de 4 a 5

com exceg¢ao nos subgrupos “Prof. Titular de Turma’, “Coordenador de Departamento” e
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“Responsavel por Clube/Oficina’. Isto é, a maioria dos inquiridos daqueles subgrupos
desejam percecionar muitas vezes ou frequentemente tal como diz percecionar, sendo
que no cenario de lideranca desejado se verifica uma maior percentagem na opgao
“Frequentemente” nos subgrupos “Diretor de Turma’, “Coordenador de Diretores de
Turma® e “Membro do Conselho Geral’. Quanto ao subgrupo “Prof. Titular de Turma’, a
maioria dos inquiridos deste subgrupo deseja percecionar com maior frequéncia G15 do
que diz percecionar, pois em relacdo ao cenario de lideranca atual, C15, neste subgrupo e
em cenario de lideranca desejado, apresenta um valor de mediana superior em 0.5 (3
para 3.5), na pratica significa que 61% dos inquiridos deseja percecionar algumas vezes
ou muitas vezes C15 contra 61% dos inquiridos do mesmo subgrupo que diz percecionar
algumas vezes C15. Relativamente ao subgrupo “Membro do Conselho Geral’, a maioria
dos inquiridos deste subgrupo deseja percecionar com maior frequéncia C15 do que diz
percecionar, uma vez que relativamente ao cendrio de lideranca atual, C15, neste
subgrupo e em cenario de lideranga desejado, apresenta um valor de mediana superior
em 0.5 (4.5 para 5), na pratica significa que a maioria dos inquiridos deseja percecionar
frequentemente C15 em vez de, como afirma, o percecionar muitas vezes ou
frequentemente. No tocante ao subgrupo “Responsavel por Clube/Oficina’, a maioria dos
inquiridos deseja percecionar C15 com menor frequéncia do que diz percecionar, ou seja,
a maioria dos inquiridos deseja percecionar algumas vezes C15 em vez de o percecionar
muitas vezes ou frequentemente; C20, “Reconhece publicamente aqueles que dédo
exemplo de compromissos com valores compartilhados”, cuja maioria dos inquiridos de
todos os subgrupos, com excecdo dos subgrupos “Membro do Conselho Geral,
“Responsavel por Clube/Oficina’, “Membro do Gabinete do Diretor’, “Coordenador de
Estabelecimento” e “Coordenador de Ano’, deseja percecionar com maior frequéncia C20
do que diz percecionar. Ou seja, a maioria deseja percecionar frequentemente C20 em
vez de o percecionar muitas vezes ou frequentemente. Quanto aos subgrupos “Membro
do Gabinete do Diretor’, “Coordenador de Estabelecimento” e “Coordenador de Ano’, a
maioria dos inquiridos destes subgrupos deseja percecionar frequentemente G20 como
diz percecionar. Ja em relagdo ao subgrupo “Membro do Conselho Geral’, a maioria dos
inquiridos deseja percecionar com menor frequéncia C20 do que diz percecionar,
querendo significar que a maioria dos inquiridos deseja percecionar frequentemente C20
em vez de o percecionar, como diz, muitas vezes ou frequentemente. Também no
subgrupo “Responsavel por Clube/Oficina’, a maioria dos inquiridos deseja percecionar
com menor frequéncia C20 do que diz percecionar, concretamente significa que a maioria

dos inquiridos deseja percecionar algumas vezes C20 em vez de o percecionar, como diz,
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muitas vezes ou frequentemente; C25, “Encontra formas de celebrar as conquistas’, cuja
maioria dos inquiridos deseja com menor frequéncia C25 do que diz percecionar, o que na
pratica € 0 mesmo que dizer que maioria dos inquiridos do subgrupo “Prof. Titular de
Turma® deseja percecionar algumas vezes, muitas vezes ou frequentemente C25 em vez
de, como diz, perceciona-lo muitas vezes ou frequentemente. Nos subgrupos

“Coordenador de Diretores de Turma’, “Coordenador de Departamento”, “Membro da
Equipa de Autoavaliagdo” e “Coordenador de Ano”, a maioria dos inquiridos deseja
percecionar com maior frequéncia C25 do que diz percecionar, de outra forma, quer dizer
que a maioria dos inquiridos destes subgrupos desejam percecionar frequentemente C25
em vez de o percecionar muitas vezes ou frequentemente. No subgrupo “Diretor de
Turma’, a maioria dos inquiridos deseja percecionar muitas vezes ou frequentemente C25
tal como diz percecionar, contudo em cendrio de lideran¢a desejado a percentagem de
inquiridos que responde “Frequentemente” € o dobro daquela que se verifica em cenario
de lideranca atual. Nos subgrupos “Delegado de Grupo Disciplinar’, “Membro do Conselho
Geral’, “Responsavel por Clube/Oficina” e “Membro do Gabinete do Diretor’, a maioria dos
inquiridos destes subgrupos deseja percecionar com menor frequéncia C25 do que diz
percecionar. A maioria dos inquiridos do subgrupo “Delegado de Grupo Disciplinar’ deseja
percecionar muitas vezes ou frequentemente C25 tal como diz percecionar, todavia
apresenta menor percentagem de inquiridos a responder “Frequentemente” no cenario de
lideranca desejado. Nos subgrupos “Membro do Conselho Geral’ e “Responsavel por
Clube/Oficina’, a maioria dos inquiridos deseja percecionar com menor frequéncia G25 do
que diz percecionar, na pratica a maioria dos inquiridos destes subgrupos deseja
percecionar algumas vezes, muitas vezes ou frequentemente C25 em vez de, como diz,
perceciona-lo muitas vezes ou frequentemente; C30, “Demonstra reconhecimento e da
apoio as pessoas pelas suas contribuicbes.”, pois apresenta, em ambos o0s cendrios de
lideranga, valores das medianas a variar de 4 a 5 com exce¢do no subgrupo
“Responsavel por Clube/Oficina’, “Membro do Gabinete do Diretor’, “Coordenador de
Estabelecimento” e “Coordenador de Ano’. Isto €, a maioria dos inquiridos daqueles
subgrupos desejam percecionar muitas vezes ou frequentemente tal como diz
percecionar, sendo que no cenario de lideranca desejado se verifica uma maior
percentagem na opcao “Frequentemente” nos subgrupos “Prof. Titular de Turma’, “Diretor
de Turma’ e “Coordenador de Departamento’. Assim, nos subgrupos “Membro do
Conselho Geral’ e “Responsavel por Clube/Oficina’, a maioria dos inquiridos deseja
percecionar com menor frequéncia C30 do que diz percecionar. Concretamente nos casos

dos subgrupos “Membro do Conselho Geral’ e “Responsavel por Clube/Oficina’, a maioria
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dos inquiridos deste subgrupo deseja percecionar algumas vezes ou muitas vezes C30 e
diz perceciond-lo muitas vezes ou frequentemente. Ja nos subgrupos “Membro do
Gabinete do Diretor’, “Coordenador de Estabelecimento” e “Coordenador de Ano’, a
maioria dos inquiridos deseja percecionar C30 como diz percecionar, ou seja, a maioria
dos inquiridos destes subgrupos deseja percecionar frequentemente C30 como diz
percecionar. Sumariamente, realcar que, considerando a soma dos valores das médias
ponderadas respetivos, os comportamentos C10, seguido de C15, seguido de C5, seguido
de C25, sdo o0s comportamentos menos percecionados globalmente pelos onze
subgrupos e os comportamentos C5, seguido de C30, sdo os que globalmente os onze
subgrupos menos desejam percecionar, ainda assim, C5 é o comportamento que pede,
principalmente nos subgrupos em que se registam alteragdes nos valores das medianas
iguais ou inferiores a 3 para valores das medianas iguais ou superiores a 4, mais esfor¢o
e empenho por parte do Diretor para poder responder ao desejado. Em todo o caso, é de
reter que a maioria dos inquiridos dos subgrupos deseja percecionar com igual ou maior
frequéncia do que perceciona todos os comportamentos, a excecdo de todos os
comportamentos no subgrupo “Responsavel por Clube/oficina’ e de C25 no subgrupo
“Membro do Conselho Geral’, este Ultimo, por registar uma média ponderada inferior a 5
ou seja uma percentagem inferior de inquiridos que responde “Frequentemente”. Ora
estes dados, significam que a maioria dos inquiridos do subgrupo “Responsavel por
Clube/oficina” deseja percecionar algumas vezes, muitas vezes ou frequentemente C5 e
C25, algumas vezes ou muitas vezes C20 e C30, e nunca, ocasionalmente ou algumas
vezes G10. Por dltimo, é de enfatizar também que o subgrupo “Responsavel por
Clube/Oficina” seguido do subgrupo “Prof. Titular de Turma’ sao de entre todos 0s
subgrupos 0s que menos desejam percecionar globalmente os comportamentos que
enformam a préatica de lideranca “Encorajar a vontade”, sendo que 0 subgrupo “Prof.
Titular de Turma’ seguido do subgrupo “Diretor de Turma’ sao 0S que mMenos
percecionam globalmente todos os comportamentos que compdem esta pratica.



Pratica PTT DT CDT CD DGD MCG MEA RCO MGD CE CA
Mostrar o caminho 46.00 47.46 64.50 66.00 56.59 35.08 81.50 41.81 81.50 81.50 73.00
Inspirar uma vis&o conjunta 33.44 51.74 73.75 66.58 49.91 54.83 75.67 38.75 85.50 85.50 73.88
Desafiar o processo 34.67 51.52 62.25 67.92 54.14 47.67 75.58 39.63 76.50 76.50 70.75
Permitir que os outros ajam 39.19 49.74 66.25 56.17 54.77 46.83 70.75 35.33 97.50 86.25 80.63
Encorajar a vontade 39.50 48.59 65.75 61.42 50.52 45.58 79.58 39.38 86.67 83.25 83.25

PTT (S7d) — Prof. Titular de Turma; DT (S8d) — Diretor de Turma; CDT (S9d) — Coordenador de Diretores de Turma; CD (S10d) — Coordenador de Departamento; DGD (S11d) — Delegado de Grupo Disciplinar; MCG (S12d) — Membro do Conselho
Geral; MEA (S13d) - Membro da Equipa de Autoavaliagdo; RCO (S14d) — Responsavel por Clube/Oficina; MGD (S15d) — Membro do Gabinete do Diretor; CE (S16d) — Coordenador de Estabelecimento; CA (S17d) — Coordenador de Ano

Tabela 59 — Mean Ranks de cada subgrupo de docentes, por pratica de lideranca, em fungéo do “Cargo que exerce” no cenério de lideranca desejado.

P1 P2 P3 P4 P5

C1 C6 Cci1 C16 c21 C26 C2 C7 C12 C17 C22 ca7 C3 C8 C13 C18 C23 C28 C4 C9 Cl4 C19 C24 C29 C5 C10 C15 C20 C25 C30

74 Me 5 35 5 3 5 5 3 3 4 3 4 4 3 5 4 4 5 3 5 5 5 2 4 4 4 3 35 4.5 35 5
Mp 4.28 3.56 4.56 3.06 4.39 422 3147 3.44 3.56 3.33 3.83 3.56 3.44 433 3.83 3.83 4.39 261 4.39 45 4.44 2.56 3.78 35 3.78 3.39 3.56 417 3.67 4.22

S8d Me 5 5 5 4 5 5 5 4 5 4 5 5 5 5 4 5 5 4 5 5 5 4 4 4 4 4 5 5 4 5
Mp 4.41 3.89 4.3 3.78 43 4.26 3.89 3.93 4.07 3.89 4.33 4.07 4.04 4.26 4.07 4.15 4.44 3.48 4.56 4.37 4.41 3.33 4.07 4.15 4.04 3.74 4.07 4.3 4 4.19

S9d Me 5 45 5 45 5 5 5 5 5 45 5 5 5 45 5 45 5 35 5 5 5 45 45 45 5 35 5 5 5 5

Mp 5 45 5 45 5 5 5 5 5 45 5 5 5 45 5 45 5 35 5 5 5 45 45 45 5 35 5 5 5 5

s10d Me 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4.5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 4 4 4 5 35 4.5 5 5 5
Mp 4.83 4.5 5 4.83 5 5 4.5 5 5 4.5 5 4.83 4.83 4.83 4.83 4.83 5 3.83 5 5 5 3.67 4.33 4.33 4.5 3.67 4.5 5 5 4.67

S11d Me 5 5 5 5 5 5 5 5 5 35 5 5 35 5 5 5 5 4 5 5 5 4 5 5 5 4 4 5 45 5
Mp 4.45 4.64 4.45 3.91 4.55 4.32 3.91 4.05 4.14 3.77 427 3.95 3.86 441 4.23 423 471 3.59 4.68 4.45 4.5 3.64 4.18 4.32 49 3.78 4 427 4.09 427

s12d Me 35 45 45 45 45 45 45 45 45 45 5 4 45 4 5 45 5 35 5 5 45 4 45 45 5 4 5 45 35 4
Mp 3.33 4 417 35 417 3.83 4 45 3.83 417 433 3.67 4 3.83 45 4 45 3.17 45 417 4 4 3.83 3.83 45 3.83 4 3.83 3.33 3.67

134 Me 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 4 5 5 5 45 5 5 5 5

Mp 5 5 5 5 5 5 4.67 5 5 4.67 5 5 4.83 4.83 4.83 5 5 417 5 5 5 4 4.83 4.67 4.83 4.33 5 5 5 5

S14d Me 5 45 45 3 4 45 3 45 4 2 35 3 35 35 35 25 4 3 5 45 4 2 3 3 35 25 3 3 35 3
Mp 413 4 3.88 3.38 4 3.88 3.38 3.75 3.63 3.13 3.63 3.38 3.88 3.88 3.88 3.25 4.38 3.25 4.63 4 4 25 3.38 3.75 3.88 3 3.75 3.75 35 3.63

S154 Me 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5

Mp 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4.67 5

S16d Me 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 45 5 5 5 45 5 5 5 5

Mp 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 45 5 5 5 45 5 5 5 5

$17d Me 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 4 5 5 5 45 5 5 5 5

Mp 5 5 5 4.5 5 5 5 5 4 4.25 5 5 5 5 4.75 4.75 5 4 5 5 5 4.25 5 5 5 4.5 5 5 5 5

P1 — Mostrar o caminho; P2 — Inspirar uma visao conjunta; P3 — Desafiar 0 processo; P4 — Permitir que os outros ajam; P5 — Encorajar a vontade

Me — Mediana; Mp — Média ponderada

S7d — Subgrupo “Prof. Titular de Turma”; S8d — Subgrupo “Diretor de Turma”; S9d — Subgrupo “Coordenador de Diretores de Turma”; S10d — Subgrupo “Coordenador de Departamento”; S11d — Subgrupo “Delegado de Grupo Disciplinar’; S12d-
Subgrupo “Membro do Conselho Geral”; $13d — Subgrupo “Membro da Equipa de Autoavaliagéo”; S14d — Subgrupo “Responsavel por Clube/Oficina”; S15d — Subgrupo “Membro do Gabinete do Diretor”; S16d - Subgrupo “Coordenador de

Estabelecimento”; S17d — Subgrupo “Coordenador de Ano”

Tabela 60 — Medianas e Médias Ponderadas por comportamento em fungdo da varidvel demogréfica “Cargo que exerce” no grupo “Docentes” e no cenario de lideranga desejado.
198
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Uma vez aqui chegados, importa referir que os comportamentos C1, C6, C16, C26, C2, C7,
C12, C17, C27, C3, C8, C13, C18, C28, C19, C24, C29, C10, C15, C25, C30, entre estes
sobremaneira os comportamentos C6, C16, C2, C17, C3, C18, C28, C19, C24, C29, C10,
C15 e C25, foram os que os subgrupos globalmente menos desejam percecionar. Os
subgrupos S16, “Coordenador de Estabelecimento’, S15, “Membro do Gabinete do Diretor”,
S17, “Coordenador de Ano”, e S13, “Membro da Equipa de Autoavaliagdo’, foram 0s que
globalmente mais desejam percecionar a utilizagdo das praticas e respetivos
comportamentos. Ja o subgrupo S7, “Prof. Titular de Turma’, S8, “Diretor de Turma’, S11,
“Delegado de Grupo Disciplinar’, S10, “Coordenador de Departamento’, S12, “Membro do
Conselho Geral’, S14, “Responsavel por Clube/Oficina’, s@o 0s que globalmente menos
desejam percecionar as praticas e respetivos comportamentos no diretor atual.

Quanto ao caso de serem os subgrupos S16, S15, S17, S13 a desejarem percecionar com
maior frequéncia as cinco praticas de lideranca e respetivos comportamentos pode estar
relacionado com um conhecimento mais profundo e holistico do exercicio do diretor, com a
compartilha do exercicio de lideranga e com uma maior proximidade com o diretor atual.
Quanto aos subgrupos S7, S8, S9, S10, S11, S12 e S14, o menor desejo destes de
percecionarem globalmente as préticas de lideranga e os respetivos comportamentos pode
dever-se a uma menor proximidade com o diretor atual, a dificuldades de gestao de tensdes
entre 0s interesses individuais/grupo e coletivos/escola, a dificuldades de gestdo de
interesses e conflitos de atores escolares (alunos/pais) dos quais s&o interlocutores lideres
intermédios, a insatisfacdo por ndo se sentirem estimulados, incentivados, apoiados e
auséncia de confianga no seu trabalho; ou por se tratar de subgrupos opositores a lideranca
do diretor atual.

Retomando o fio a miada em matéria de PID — Projeto de Intervengao do Diretor, uma vez
neste ponto, torna-se necessario revisitar as conclusdes retiradas aquando da andlise de
contetdo do PID - Projeto de Intervengdo do Diretor e verificar, sem prejuizo do que vier a
resultar deste mesmo exercicio envolvendo as conclusdes em cendrio de lideranca
desejado, da solubilidade daquelas conclusées com as que resultaram desta subsecgéo.
Ora, a Tabela 44 mostra os comportamentos que encontraram ocorréncias no PID, as
respetivas medianas resultantes das respostas do Diretor ao LPI Self e as medianas obtidas
das respostas dos seis docentes membros do Conselho Geral ao LPI Observer, érgéo a
quem compete a avaliagdo e analise do PID.

Da andlise que resulta do cruzamento dos dados da Tabela 44 com os dados da Tabela 61
relativamente ao S12d, subgrupo “Membro do Conselho Geral’, parece resultar que o diretor
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e 0s seis membros docentes do Conselho Geral que o reconduziram procederam de acordo
com o0 seu autoconhecimento sobre a tematica lideranga escolar do qual os vinte € um
restantes comportamentos ndo faziam parte. Sendo vejamos: caso o diretor € 0s membros
docentes do Conselho Geral preferissem em absoluto apenas e exclusivamente 0s
comportamentos da Tabela 44, os valores das medianas respetivas na Tabela 60, linha
S12d, para todos os restantes vinte e um comportamentos seriam todas iguais a 1, isto &,
nunca seriam percecionados como forma de mostrar a sua irrelevancia ou prescindibilidade,
0 que nao se verifica. Por outro lado, caso o Diretor e os membros docentes do Conselho
Geral entendessem da dispensabilidade dos restantes vinte e um comportamentos no PID,
por entenderem que a sua pratica estava a partida garantida, os valores das medianas para
todos os vinte e um comportamentos restantes seriam iguais a 5 na Tabela 60, linha S12d, o

que também n&o se verifica.

4.3.21.29. VARIAVEL DEMOGRAFICA “ESCOLARIDADE”
Dos 136 docentes inquiridos, 85% dizem-se docentes licenciados e 15% afirmam ser

docentes com o grau de mestre/doutor.

Estando perante duas variaveis independentes, o teste ndo paramétrico utilizado para testar
as hipoteses foi o Teste K-W.

A Tabela 61 mostra os resultados da aplicacédo do Teste K-W e o valor da significancia
estatistica relativamente a cada uma das cinco praticas de lideranga.

Mostrar o Inspirar uma visdo Desafiar 0 Permitir que os Encorajar a

caminho conjunta processo outros ajam vontade
Chi-Square 2.125 2.152 4.400 3.717 5.295
df 1 1 1 1 1
Asymp. Sig. 0.145 0.142 0.036 0.054 0.021

Tabela 61 — Resultados dos testes estatisticos do grupo “Docentes” na perce¢éo das praticas de lideranga no

cendrio de lideranca desejado, em fungéo da escolaridade

Os valores de p obtidos mostram diferencas significativas na préatica de lideranca “Desafiar

0 processo” e “Encorajar a vontade” tendo em conta que relativamente a estas duas praticas

de lideranca verifica-se p <0.05. Donde, aceita-se H_, isto &, existem diferencas

estatisticamente significativas de perce¢do destas duas praticas de lideranga em func¢ao da
variavel demogréfica “Escolaridade’. Com efeito, em fun¢ao desta variavel demogréfica, os
valores Mean Rank obtidos para cada um dos dois subgrupos, sugerem que o subgrupo dos
docentes licenciados, em relacdo ao subgrupo dos docentes mestres/doutores, deseja
percecionar com menor frequéncia relativa todas as cinco praticas de lideranga.
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Grupo docentes:
P1 P2 P3 P4 P5
C1 Cé Ci1 C16 C21 C26 (o7} c7 C12 C17 C22 c27 C3 C8 C13 C18 C23 C28 C4 C9 C14 C19 C24 C29 G5 C10 C15 C20 C25 C30
184 Me 5 5 5 4 5 5 4 5 5 4 5 5 4 5 5 5 5 4 5 5 5 4 5 4 5 4 5 5 5 5
Mp 4.44 4.18 4.49 3.81 4.47 4.37 3.88 4.03 4.07 3.84 4.28 4.03 3.99 4.38 4.27 4.16 46 3.32 4.63 4.52 453 3.28 4.05 413 42 3.65 4.06 4.33 413 4.26
s1ad Me 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 4 5 5 5 4 5 5 5 5
Mp 4.65 45 4.8 4.25 4.75 46 43 4.6 4.45 435 4.65 46 4.75 4.7 4.55 46 4.85 39 4.9 47 4.8 4.15 45 45 4.55 4.25 4.7 4.75 4.45 4.65

P1 —Mostrar o caminho; P2 — Inspirar uma vis&o conjunta; P3 — Desafiar o processo; P4 — Permitir que os outros ajam; P5 — Encorajar a vontade

Me — Mediana; Mp — Média ponderada

S18d — Subgrupo “Docentes licenciados”; S19d — Subgrupo “Docentes mestres/doutores”
Tabela 62 — Medianas e Médias Ponderadas por comportamento em fungao da varidvel demogréfica “Escolaridade” no grupo “Docentes” e no cendrio de lideranca desejado.
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Desenvolvendo uma anélise mais fina, tendo em conta a Tabela 62, a partir dos valores das
medianas e das médias ponderadas para cada comportamento por pratica de lideranca e
por subgrupo de inquiridos, observa-se que relativamente a pratica de lideranga:

e “Desafiar o0 processo” os valores das medianas e das médias ponderadas acompanham
também a ordem predita dos valores Mean Rank. Com efeito, o comportamento C3
apresenta diferencas nos valores das medianas e das médias ponderadas entre os dois
subgrupos e todos os restantes comportamentos apresentam globalmente diferencas nos
valores das médias ponderadas entre os dois subgrupos, na diferenca estatisticamente
significativa na perce¢do da utilizagdo da pratica de lideranga “Desafiar o processo” pelo
diretor desejado. Neste quadro, a pratica de lideranga “Desafiar o processo” é
globalmente a prética de lideranga cujo subgrupo “Docentes licenciados” menos deseja
percecionar. O subgrupo “Docentes mestres/doutores” é o que mais deseja percecionar
todos os comportamentos que compdem as duas praticas de lideranca e, por conseguinte,
0 que mais deseja percecionar ambas as praticas de lideranca. Na pratica de lideranca
“Desafiar o processo’, o comportamento C23, “Garante a definicdo de objetivos, planos e
metas.”, é, no global, 0 que ambos 0s subgrupos mais desejam percecionar, seguido de
C8, “Desafia as pessoas a usar meios novos e inovadores ao realizar o seu trabalho.”,
seguido de C13, “Procura, fora da escola, meios inovadores de aperfeicoamento.”,
seguido de C18, “Pergunta: “O que podemos aprender com esta experiéncia?” quando as
coisas ndo correm conforme o esperado.”, j& o comportamento C28, “Experimenta e
assume riscos mesmo quando ha possibilidade de fracasso.”, € o comportamento que
ambos 0s subgrupos menos desejam percecionar seguido do comportamento C3,
“Procura oportunidades desafiadoras para desenvolver e desafiar 0s seus proprios
conhecimentos e competéncias.”, pois, 48% do inquiridos do subgrupo “Docentes
licenciados” deseja percecionar C28 nunca, ocasionalmente ou algumas vezes, enquanto
que 39% dos inquiridos do subgrupo “Docentes licenciados” deseja percecionar C3
ocasionalmente ou algumas vezes. Quanto aos comportamentos C18 e C13 menos de
30% dos inquiridos do subgrupo “Docentes licenciados” deseja perceciona-lo
ocasionalmente ou algumas vezes e 10% dos inquiridos do subgrupo “Docentes
mestres/doutores”  deseja  perceciona-los  ocasionalmente.  Relativamente  ao
comportamento  C8, 20% dos inquiridos deste subgrupo deseja perceciona-lo
ocasionalmente ou algumas vezes e 10% dos inquiridos do subgrupo “Docentes
mestres/doutores” deseja perceciona-lo ocasionalmente ou algumas vezes. Finalmente,
no tocante ao comportamento C23, apenas 13% dos inquiridos deste mesmo subgrupo
deseja perceciona-lo ocasionalmente ou algumas vezes e 5% dos inquiridos do subgrupo



203

“Docentes mestres/doutor’ deseja perceciona-lo ocasionalmente;

e “Encorajar a vontade” também nesta pratica os valores das medianas e das médias
ponderadas acompanham a ordem predita dos valores Mean Rank. De facto, a excegao
do comportamento C10, “Expressa confianga nos conhecimentos dos outros.”, todos 0s
restantes cinco comportamentos que enformam esta pratica de lideranca apresentam
mediana igual a 5. Contudo, todos os comportamento apresentam globalmente diferengas
nos valores de médias ponderadas correspondentes entre os dois subgrupos, na
diferenca estatisticamente significativa na perce¢do da utilizagdo da pratica de lideranga
“Encorajar a vontade” pelo diretor desejado. Nesta perspetiva, a pratica de lideranca
“Encorajar a vontade” é globalmente a préatica de lideranga cujos dois subgrupos mais
desejam percecionar. O subgrupo “Docentes mestres/doutores” €, como foi adiantado, o
que globalmente mais deseja percecionar todos os comportamentos que compdem as
duas praticas de lideranca. Assim, nesta pratica de lideranca, 0 comportamento C20,
“Reconhece publicamente aqueles que déo exemplo de compromissos com valores
compartilhados”, é, no global, 0 que ambos os subgrupos mais desejam percecionar,
seguido de GC30, “Demonstra reconhecimento e dd apoio as pessoas pelas suas
contribuicbes.”, seguido de C15, “Recompensa de modo criativo as contribuicées para o
sucesso.”, sequido de C5, “Elogia as pessoas quando fazem um trabalho bem feito.”, ja o
comportamento C10, “Expressa confianga nos conhecimentos dos outros.”, é o
comportamento que ambos 0s subgrupos menos desejam percecionar seguido do
comportamento C25, “Encontra formas de celebrar as conquistas’, pois, 44% do inquiridos
do subgrupo “Docentes licenciados” deseja perceciona-lo nunca, ocasionalmente ou
algumas vezes, enquanto que 39% dos inquiridos do subgrupo “Docentes licenciados”
deseja percecionar G25 nunca, ocasionalmente ou algumas vezes. Quanto ao
comportamento C15, 33% dos inquiridos do subgrupo “Docentes licenciados” deseja
perceciona-lo ocasionalmente ou algumas vezes. Relativamente ao comportamento C30,
25% dos inquiridos deste mesmo subgrupo deseja perceciona-lo ocasionalmente ou
algumas vezes. Finalmente, no tocante ao comportamento C20, 24% dos inquiridos do
subgrupo “Docentes licenciados” deseja perceciona-lo ocasionalmente ou algumas vezes.

Em sintese, dentre as praticas de lideranca “Desafiar o processo” e “Encorajar a vontade”, a

pratica de lideranca “Desafiar o processo” é a que globalmente o subgrupo “Docentes

licenciados” menos deseja percecionar enquanto que o subgrupo “Docentes
mestres/doutores” deseja na globalidade percecionar igualmente ambas as praticas de
lideranca. Na préatica de lideranca “Desafiar o processo”, C23, “Garante a definicdo de
objetivos, planos e metas.”, é, no global, 0 que ambos os subgrupos mais desejam
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percecionar enquanto que C28, “Experimenta e assume riscos mesmo quando ha
possibilidade de fracasso.”, € o comportamento que ambos 0s subgrupos menos desejam
percecionar. Na préatica de lideranca “Encorajar a vontade”, G20, “Reconhece publicamente
aqueles que ddo exemplo de compromissos com valores compartilhados’, é, no global, o
que ambos 0s subgrupos mais desejam percecionar e o comportamento C10, “Expressa
confianga nos conhecimentos dos outros.”, € o comportamento que ambos 0s subgrupos
menos desejam percecionar. Desta forma, o subgrupo “Docentes mestres/doutores” é o que
mais valoriza todos 0s comportamentos que compdem as praticas de lideranca “Desafiar o
processo” e “Encorajar a vontade” e, por conseguinte, 0 que mais valoriza estas praticas de
lideranca. Reter também, por um lado, que na pratica de lideranca “Desafiar o processo’, o
comportamento C28, “Experimenta e assume riscos mesmo quando ha possibilidade de
fracasso.”, € o menos valorizado por ambos o0s subgrupos e o comportamento C23,
“Garante a definicdo de objetivos, planos e metas.”, 0 mais valorizado por ambos 0s
subgrupos e, por outro, que na pratica de lideranga “Encorajar a vontade’, C10, “Expressa
confianga nos conhecimentos dos outros.”, € o comportamento menos valorizado e C20,
“Reconhece publicamente aqueles que ddo exemplo de compromissos com valores
compartilhados”, o mais valorizado por ambos 0s subgrupos.

4.3.2.2. GRUPO “ALUNOS”

Antes de mais, importa dizer que em relagdo as varidveis demograficas “ldade”, “Ciclo de
Ensino que Frequenta’ e “Anos de frequéncia do Agrupamento’, das respostas ao
questionario verifica-se que: a idade de todos os alunos respondentes pertence ao intervalo
[14,18 anos]; o ciclo de ensino que todos os alunos frequentam é o 3° Ciclo (9% Ano); todos
0s alunos frequentam o agrupamento ha 12 ou menos anos. Ora, existindo somente um tipo
de resposta para cada uma destas trés variaveis demograficas nao foi possivel, nem tinha
propdsito, fazer o teste para verificar da existéncia ou ndo de diferengas estatisticamente
significativas de percecédo das préticas de lideranga em funcdo de cada uma destas trés

variaveis demogréficas.

Com efeito, tal como foi exposto aquando do Grupo “Docentes”’, para néo estarmos a fazer
exaustivamente referéncia em cada uma das subsecgdes seguintes, parecendo tratar-se de
repeticdo textual, ao que se pretende verificar para o grupo “Alunos’ relativamente a
influéncia de cada uma das varidveis demograficas na percecao das praticas de lideranca,
formulou-se a seguinte questao geral, que ganha especificidade enquadrada em cada uma
das subsecgdes onde a varidvel demografica respetiva em apreco é especificada:
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Existem diferencas estatisticamente significativas de percegdo das praticas de lideranca em

funcdo da variavel demogréfica em apreco?

Para se proceder a esta verificagdo, utilizou-se, para cada cenario de lideranca e para cada
variavel demogréfica respetiva, 0 teste ndo paramétrico mais adequado para testar as

hipbteses seguintes:

H . N&o existem diferencas estatisticamente significativas de percegéo das praticas de lideranga em fungéo

da varidvel demografica em aprego.

H . Existem diferencas estatisticamente significativas de percegéo das praticas de lideranca em fungéo da
varidvel demografica em apreco.

4.3.2.2.1. EM RELAGAO AO CENARIO DE LIDERANGA ATUAL

43.221.1. VARIAVEL DEMOGRAFICA “GENERO”

Dos 73 alunos inquiridos, 74% afirmam ser do género feminino enquanto que os restantes
26% dizem-se do género masculino.

Tratando-se de duas variaveis independentes, o teste ndo paramétrico utilizado para testar
as hipdteses foi o Teste U.

A Tabela 63 mostra os resultados da aplicagdo do Teste U, do Teste W e do Teste Z e 0

valor da significancia estatistica relativamente a cada uma das cinco préaticas de lideranca.

Mostrar o Inspirar uma Desafiar o Permitir que os Encorajar a

caminho visdo conjunta processo outros ajam vontade
Mann-Whitney U 498.000 465.500 466.000 475.500 489.000
Wilconox W 1983.000 1950.500 1951.000 1960.500 1974.000
Z -0.190 -0.599 -0.594 -0.480 -0.305
Asymp. Sig. (2-tailed) 0.849 0.549 0.553 0.631 0.760

Tabela 63 — Resultados dos testes estatisticos do grupo “Alunos” na percecéo das praticas de lideranga no cenario
de lideranca atual, em fungéo do género.

Da Tabela 63 n&o se observam diferencas significativas na medida em que para todas as

cinco préticas de lideranca verifica-se p > 0.05. Donde, aceita-se H,, isto &, néo existem

diferengas estatisticamente significativas de percecao das praticas de lideranca em funcao
da variavel demografica “Género”. Porém, em fungao desta variavel demografica, os valores
Mean Rank obtidos para o subgrupo “Alunos género masculino® (37.79; 39.50; 39.47; 38.97;
38.26) e para o subgrupo “Alunos género feminino” (36.72; 36.12; 36.13; 36.31; 36.56),
sugerem que o subgrupo dos alunos do género masculino percecionam com maior
frequéncia relativa as praticas de lideranga “Mostrar o caminho®, “Inspirar uma viséo

conjunta’, “Desafiar o processo”, “Permitir que 0s outros ajam” e “Encorajar a vontade”.
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4.3.22.2. EMRELAGAO AO CENARIO DE LIDERANGA DESEJADO
4.3.2221. VARIAVEL DEMOGRAFICA “GENERO”
Dos 73 alunos inquiridos, 74% afirmam ser do género feminino enquanto que os restantes

26% dizem-se do género masculino.

Tratando-se de duas variaveis independentes, o teste ndo paramétrico utilizado para testar
as hipdteses foi o Teste U.

A Tabela 64 mostra os resultados da aplicacdo do Teste U, Teste W e do Teste Z e o valor
da significancia estatistica relativamente a cada uma das cinco préticas de lideranga.

Mostrar o Inspirar uma Desafiar o Permitir que os Encorajar a

caminho visdo conjunta processo outros ajam vontade
Mann-Whitney U 397.000 396.500 370.000 355.000 360.500
Wilconox W 587.000 586.500 560.000 545.000 550.500
YA -1.892 -1.834 -2.108 -2.194 -2.032
Asymp. Sig. (2-tailed) 0.059 0.067 0.035 0.028 0.042

Tabela 64 — Resultados dos testes estatisticos do grupo “Alunos” na percegao das praticas de lideranca no
cenario de lideranga desejado, em funcéo do género.

Da Tabela 64 observam-se diferencas significativas, pois, para as praticas de lideranca

“Desafiar o processo’, “Permitir que os outros ajam” e “Encorajar a vontade” verifica-se

p<0.05. Sendo assim, aceita-se H_, isto é, existem diferencas estatisticamente

significativas de perce¢ao das trés praticas de lideranca enumeradas anteriormente em
funcdo da variavel demografica “Género”. Com efeito, em fungdo desta variavel
demografica, os valores Mean Rank obtidos para o subgrupo “Alunos género feminino”
(valores Mean Rank: 39.15; 39.16; 39.65; 39.93; 39.82) e para o subgrupo “Alunos género
masculino” (valores Mean Rank: 30.89; 30.87; 29.47; 28.68; 28.97), sugerem que 0
subgrupo “Alunos género feminino” deseja percecionar com maior frequéncia relativa as
praticas de lideranca “Mostrar o caminho’, “Inspirar uma visdo conjunta’, “Desafiar o

processo’, “Permitir que os outros ajam’ e “Encorajar a vontade”. Todavia, a soma das
médias ponderadas dos comportamentos por pratica de lideranga para cada subgrupo
confirma que o subgrupo “Alunos género masculino’, relativamente ao subgrupo “Alunos
género feminino”, deseja percecionar com menor frequéncia todas as praticas de lideranga
exceto a pratica de lideranca “Permitir que os outros ajam’.

Empreendendo uma anélise mais fina, tendo em conta a Tabela 65, a partir dos valores das
medianas e das médias ponderadas para cada comportamento por pratica de lideranca e
por subgrupo de inquiridos, observa-se que relativamente a pratica de lideranga:

e “Desafiar o processo” os valores das medianas e das médias ponderadas acompanham a

ordem predita dos valores Mean Rank. Com efeito, a exce¢do do comportamento C28,
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“Experimenta e assume riscos mesmo quando ha possibilidade de fracasso.”, cujas
medianas € médias ponderadas tomam respetivamente iguais valores nos dois
subgrupos, todos os restantes comportamentos que compdem esta pratica de lideranca
apresentam diferencas nos valores das médias ponderadas entre os dois subgrupos, na
diferenca estatisticamente significativa na percecdo da utilizagao da pratica de lideranga
“Desafiar o processo” pelo diretor desejado. Neste contexto, a pratica de lideranca
“Desafiar o processo” € globalmente a segunda pratica de lideranga cujos dois subgrupos
mais desejam percecionar. O subgrupo “Alunos género feminino” é o que, no global, mais
deseja percecionar esta pratica de lideranca, como alids ja tinha sido avancado. O
comportamento C23, “Garante a definicdo de objetivos, planos e metas.”, é dentre todos
0s comportamentos o0 que o0s dois subgrupos mais deseja percecionar, pese embora no
subgrupo “Alunos género feminino®, 6% dos inquiridos afirme desejar percecionar muitas
vezes C23 e os restantes 96% afirme desejar percecionar frequentemente este
comportamento, enquanto que 100% dos inquiridos do subgrupo “Alunos género
masculino® diz desejar percecionar C23. Por outro lado, o comportamento C28,
“Experimenta e assume riscos mesmo quando ha possibilidade de fracasso.”, revela-se 0
comportamento que ambos 0s subgrupos menos desejam percecionar, seguido de C13,
“Procura, fora da escola, meios inovadores de aperfeicoamento.”, seguido de C18,
“Pergunta: “O que podemos aprender com esta experiéncia?” quando as coisas ndo
correm conforme o esperado.”. Relativamente aos restantes comportamentos, a seguir a
C23, o comportamento cujos subgrupos mais desejam percecionar é C3, “Procura
oportunidades desafiadoras para desenvolver e desafiar 0s seus proprios conhecimentos
e competéncias.”, ex aequo com C8, “Desafia as pessoas a usar meios novos e
inovadores ao realizar o seu trabalho.”;

“Permitir que os outros ajam” os valores das somas das médias ponderadas ditam que 0
subgrupo “Alunos género masculino’, em relagdo ao subgrupo “Alunos género feminino”,
é 0 que mais deseja percecionar esta pratica de lideranga, embora a diferenca entre os
valores das somas seja de 0.20. Alias, para o subgrupo “Alunos género masculino” esta
pratica de lideranca € mesmo aquela que mais deseja percecionar dentre as trés, sendo
que para o subgrupo “Alunos género feminino® é a prética de lideranga que este menos
deseja percecionar. Assim, pese embora todos 0s comportamentos que enformam esta
pratica de lideranga apresentem valores de medianas respetivamente iguais, registam
também valores diferentes para as médias ponderadas entre subgrupos, na diferenca
estatisticamente significativa na percecdo da utilizacdo da pratica de lideranca “Permitir
que os outros ajam” pelo diretor desejado. Relevar o facto de C14, “Trata os outros com
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dignidade e respeito.”, ser o comportamento cujos subgrupos, na globalidade, mais
desejam percecionar, sequido de C9, “Escuta com atengdo e ativamente os diferentes
pontos de vista.”, seguido de C4, “Desenvolve relagbes cooperativas entre as pessoas
com quem trabalha.”, seguido de C24, “Da liberdade de deciséo e escolha sobre a forma
como executar o trabalho.”. Ja o comportamento C19, “Apoia as decisées que 0s outros
tomam por iniciativa propria.”, é o que ambos 0s subgrupos menos desejam percecionar
dentre todos. Quanto ao comportamento C29, “Garante que as pessoas aprendam novas
competéncias e se desenvolvam para progredir no seu trabalho.”, é, para os dois
subgrupos, a seguir a G19, o que, no global, menos desejam percecionar;

e “Encorajar a vontade’ também nesta pratica os valores das medianas e das médias
ponderadas acompanham globalmente a ordem predita dos valores Mean Rank. De facto,
a excecao do comportamento C10, “Expressa confianga nos conhecimentos dos outros.”,
que regista valor 5 de mediana no subgrupo “Alunos género feminino” e valor 4 de
mediana no subgrupo “Alunos género masculino®, todos o0s restantes cinco
comportamentos que enformam esta pratica de lideranca apresentam mediana igual a 5
nos dois subgrupos. Contudo, todos 0s comportamento mostram, globalmente, diferencas
nos valores de médias ponderadas correspondentes entre os dois subgrupos, na
diferenca estatisticamente significativa na percecdo da utilizagao da pratica de lideranga
“Encorajar a vontade” pelo diretor desejado. Nesta linha, a pratica de lideranca “Encorajar
a vontade” é globalmente a pratica de lideranga cujo subgrupo “Alunos género feminino”
mais deseja percecionar € a que o subgrupo “Alunos género masculino” menos deseja
percecionar. Relativamente aos comportamentos que compdem esta pratica de lideranga,
ha que enfatizar C30, “Demonstra reconhecimento e da apoio as pessoas pelas suas
contribuigées.”, como o comportamento cujos dois subgrupos globalmente mais desejam
percecionar, seguido de C15, “Recompensa de modo criativo as contribuicées para o
sucesso.”, seguido de C5, “Elogia as pessoas quando fazem um trabalho bem feito.”,
seqguido de C20, “Reconhece publicamente aqueles que ddo exemplo de compromissos
com valores compartilhados’, seguido de C25, “Encontra formas de celebrar as
conquistas’. Por outro lado, faz todo o sentido enfatizar C10, “Expressa confianga nos
conhecimentos dos outros.”, como 0 comportamento cujos dois subgrupos menos

desejam percecionar dentre todos 0s comportamentos.

Sumariamente, dentre as praticas de lideranga “Desafiar o processo”, “Permitir que 0s outros
ajam’ e “Encorajar a vontade”, a pratica de lideranca “Desafiar o processo” é a segunda que
globalmente os subgrupos “Alunos género feminino” e “Alunos género masculino” desejam

percecionar, a pratica de lideranga “Permitir que 0s outros ajam” é a que o subgrupo “Alunos
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género masculino” mais deseja percecionar e a que 0 subgrupo “Alunos género feminino”
menos deseja percecionar, enquanto que a pratica de lideranca “Encorajar a vontade” é
aquela cujo subgrupo “Alunos género feminino” mais deseja percecionar € a que o subgrupo
“Alunos género masculino” menos deseja percecionar. Na pratica de lideranca “Desafiar o
processo’, C23, “Garante a definicdo de objetivos, planos e metas.”, € o que ambos 0S
subgrupos mais desejam percecionar enquanto que C28, “Experimenta e assume riscos
mesmo quando ha possibilidade de fracasso.”, € o comportamento que ambos 0s subgrupos
menos desejam percecionar. Na pratica de lideranca “Permitir que os outros ajam’, C14,
“Trata os outros com dignidade e respeito.”, é o comportamento que globalmente os
subgrupos mais desejam percecionar e C19, “Apoia as decisdes que os outros tomam por
iniciativa propria.”, o comportamento que os subgrupos menos desejam percecionar. Na
pratica de lideranga “Encorajar a vontade”, C30, “Demonstra reconhecimento e da apoio as
pessoas pelas suas contribuigbes.”, é globalmente para os subgrupos o comportamento que
mais desejam percecionar e, por sua vez, o comportamento C10, “Expressa confianca nos

conhecimentos dos outros.”, revela ser 0 que 0s subgrupos menos desejam percecionar.

C25

C30

S20d

S21d

P3 P4 P5
C3 C8 C13 C18 C23 C28 C4 C9 C14 C19 C24 C29 C5 C10 C15 C20
Me 5 5 5 5 5 4 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5
Mp 485 491 485 491 4.94 411 4.87 487 4.93 419 4.87 481 4.89 450 4.87 4.80
Me 5 5 5 5 5 4 5 5 5 4 5 5 5 4 5 5

Mp 4.95 4.89 4.63 4.74 5 4.1 4.89 5 5 4.16 4.84 4.84 4.74 4.37 4.79 4.79

5
4.65

5
4.68

5
4.89

5
4.79

P3 — Desafiar o processo; P4 — Permitir que os outros ajam; P5 — Encorajar a vontade
Me — Mediana; Mp — Média ponderada
$20d - Subgrupo “Alunos do género feminino”; S21d — Subgrupo “Alunos do género masculino”

Tabela 65 - Medianas e Médias Ponderadas por comportamento em funcéo da varidvel demogréfica “Género”
no grupo “Alunos” e no cenario de lideranga desejado.

4.3.2.3. GRUPO “PAIS”

Importa para ja adiantar que em relacdo a varidvel demogréfica “Ciclo de Ensino que
Frequenta o educando”, das respostas ao questionario verifica-se que o ciclo de ensino que
todos os alunos frequentam é o 3 Ciclo (9° Ano). Assim, existindo somente um tipo de
resposta para esta variavel demogréafica nao foi possivel, nem tinha propésito, fazer o teste
para verificar da existéncia ou ndo de diferencas estatisticamente significativas de percecao
das praticas de lideranca em funcdo destas varidvel demografica. Por outro lado,
relativamente a varidvel demogréfica “Cargo que exerce’, apenas se obteve uma resposta
ndo sendo possivel verificar a existéncia ou ndo de diferengas estatisticamente significativas

de percecao das praticas de lideranca em funcédo desta variavel.

Ora, seguindo 0 mesmo procedimento aquando do grupos de inquiridos anteriores, para ndo
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estarmos a fazer exaustivamente referéncia em cada uma das subsecgdes seguintes,
parecendo tratar-se de repeticdo textual, ao que se pretende verificar para o grupo “Pais”
relativamente a influéncia de cada uma das variaveis demograficas na percecao das
praticas de lideranca, formulou-se a seguinte questdo geral, que ganha especificidade
enquadrada em cada uma das subsecgbes onde a variavel demogréfica respetiva em

apreco é especificada:

Existem diferengas estatisticamente significativas de percegao das praticas de lideranca em

fungdo da variavel demografica em apre¢o?

Para se proceder a esta verificagdo, utilizou-se, para cada cenario de lideranca e para cada
variavel demogréfica respetiva, 0 teste ndo paramétrico mais adequado para testar as
hipbteses seguintes:

H .

o Néo existem diferencas estatisticamente significativas de perce¢ao das praticas de lideranga em fungao

da varidvel demogréfica em aprego.

H . Existem diferengas estatisticamente significativas de percego das praticas de lideranga em fungéo da
variavel demografica em aprego.

43.23.1. EM RELAQZ\O AO CENARIO DE LIDERANCA ATUAL
4.3.23.1.1.  VARIAVEL DEMOGRAFICA “GENERO”

Dos 73 pais inquiridos, 62% afirmam ser do género feminino enquanto que os restantes
38% dizem-se do género masculino.

Tratando-se de duas variaveis independentes, o teste ndo paramétrico utilizado para testar
as hipoteses foi o Teste U.

A Tabela 66 mostra os resultados da aplicagdo do Teste U, do Teste W e do Teste Ze o

valor da significancia estatistica relativamente a cada uma das cinco préaticas de lideranca.

Mostrar o Inspirar uma Desafiar o Permitir que os Encorajar a

caminho visdo conjunta processo outros ajam vontade
Mann-Whitney U 615.000 624.000 613.500 628.000 627.000
Wilconox W 1021.000 1030.000 1648.500 1663.000 1662.000
z -0.171 -0.068 -0.188 -0.023 -0.034
Asymp. Sig. (2-tailed) 0.864 0.946 0.851 0.982 0.973

Tabela 66 — Resultados dos testes estatisticos do grupo “Pais” na percecéo das praticas de lideranga no cenario
de lideranca atual, em fungéo do género.

A partir da Tabela 66 ndo se observam diferencas significativas na medida em que para

todas as cinco praticas de lideranga verifica-se p > 0.05. Donde, aceita-se H,, isto é, ndo

existem diferengas estatisticamente significativas de percecao das praticas de lideranga em
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funcao da varidvel demografica “Género’. Porém, em fungdo desta varidvel demografica, os
valores Mean Rank obtidos para o subgrupo “Pais género masculino” (36.46; 36.79; 37.59;
37.07; 37.11) e para o subgrupo “Pais género feminino” (37.33; 37.13; 36.63; 36.96; 36.93),
sugerem que 0 subgrupo dos pais do género feminino percecionam com maior frequéncia
relativa as praticas de liderangca “Mostrar o caminho’ e “Inspirar uma visdo conjunta’
enquanto que o subgrupo dos pais do género masculino percecionam com maior frequéncia
relativa as praticas de lideranca “Desafiar o processo’, “Permitir que os outros ajam’” e
“Encorajar a vontade”.

4323.1.2. VARIAVEL DEMOGRAFICA “IDADE”
Dos 73 pais inquiridos, 62% afirmam ter 22 a 40 anos enquanto que os restantes 38% dizem

ter mais de 40 anos.

Tratando-se de duas variaveis independentes, o teste ndo paramétrico utilizado para testar
as hipdteses foi o Teste U.

A Tabela 67 mostra os resultados da aplicagao do Teste U, Teste W e do Teste Z e o valor
da significancia estatistica relativamente a cada uma das cinco praticas de lideranga.

Mostrar o Inspirar uma Desafiar o Permitir que os Encorajar a

caminho visdo conjunta processo outros ajam vontade
Mann-Whitney U 492.500 432.500 425.000 422.500 490.500
Wilconox W 1527.500 1467.500 1460.000 1457.500 1525.500
YA -1.570 -2.246 -2.338 -2.401 -1.603
Asymp. Sig. (2-tailed) 0.116 0.025 0.019 0.016 0.109

Tabela 67 — Resultados dos testes estatisticos do grupo “Pais” na perce¢ao das praticas de lideranga no cenario
de lideranga atual, em fungdo da idade.

Da Tabela 67 observam-se diferengas significativas, pois, para as praticas de lideranga

“Inspirar uma visdo conjunta’, “Desafiar o processo” e “Permitir que 0s outros ajam’ verifica-

se p<0.05. Assim, aceita-se H_, isto é, existem diferengas estatisticamente significativas

de percecdo das trés praticas de lideranca enumeradas anteriormente em funcdo da
varidvel demogréfica “Idade”. Com efeito, em fung@o desta varidvel demogréfica, os valores
Mean Rank obtidos para o subgrupo “Pais com idade de 22 a 40 anos” (valores Mean Rank:
33.94; 32.61; 32.44; 32.39; 33.90) e para o subgrupo “Pais com idade superior a 40 anos”
(valores Mean Rank: 41.91; 44.05; 44.32; 44.41; 41.98), sugerem que 0 subgrupo “Pais com
idade superior a 40 anos” perceciona com maior frequéncia relativa todas as praticas de
lideranca.

Intentando uma analise mais fina, tendo em conta a Tabela 68, a partir dos valores das
medianas e das médias ponderadas para cada comportamento por pratica de lideranca e
por subgrupo de inquiridos, observa-se que relativamente a pratica de lideranca:
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e “Inspirar uma visdo conjunta’ os valores das medianas e das médias ponderadas
acompanham a ordem predita dos valores Mean Rank, os comportamentos C17, C22 e
C27 tomam iguais valores de medianas e valores diferentes de médias ponderadas nos
dois subgrupos e os comportamentos C2, C7 e C12 tomam valores respetivos diferentes
de medianas e de médias ponderadas nos dois subgrupos, na diferenca estatisticamente
significativa na perce¢ao da utilizagdo da pratica de lideranga “Desafiar o processo” pelo
diretor atual. Neste moldura, a pratica de lideranca “Permitir que os outros ajam” é a
pratica de lideranca cujos dois subgrupos mais percecionam. Como referido, 0 subgrupo
“Pais com idade superior a 40 anos” é o que, no global, mais perceciona esta pratica de
lideranca. O comportamento C27, “Fala com genuina convicgdo sobre o superior
significado e propdsito do nosso trabalho.”, é dentre todos 0s comportamentos o0 que 0
subgrupo “Pais com idade de 22 a 40 anos’ mais perceciona e 0 segundo mais
percecionado pelo subgrupo “Pais com idade superior a 40 anos’. O comportamento C22,
“Descreve uma visdo geral daquilo que queremos atingir”, € de entre todos os
comportamentos 0 mais percecionado pelo subgrupo “Pais com idade superior a 40 anos”
e 0 segundo mais percecionado pelo subgrupo “Pais com idade de 22 a 40 anos’. C2,
“Olha para o futuro e fala sobre futuras tendéncias que influenciardo o modo de execucdo
do nosso trabalho.”, é o terceiro comportamento cujos subgrupos mais percecionam,
seguido de C17, “Mostra aos outros como 0s seus interesses podem ser realizados ao
trabalharem para um fim comum.”. O comportamento C12, “Pede aos outros que
partilhem um sonho empolgante para o futuro.” é, dentre os seis comportamentos que
enformam esta pratica de lideranga, 0 menos percecionado por ambos 0s subgrupos,
seguido do comportamento C7, “Descreve uma imagem estimulante de como o futuro
podera ser.”. Realcar que C12 € mesmo o unico comportamento, dentre os restantes, que
a maioria dos inquiridos do subgrupo “Pais com idade de 22 a 40 anos” afirma percecionar
nunca (24%) ou ocasionalmente.(27%);

e “Desafiar o processo” os valores das medianas e das médias ponderadas acompanham a
ordem predita dos valores Mean Rank. Nesta senda, todos os comportamentos registam
valores de mediana e/ou média ponderada diferentes nos dois subgrupos, na diferenga
estatisticamente significativa na percegéo da utilizagdo da prética de lideranca “Desafiar o
processo” pelo diretor atual. Neste contexto, a pratica de lideranga “Desafiar o processo” é
a segunda pratica de lideranca cujos dois subgrupos mais desejam percecionar. O
subgrupo “Pais com idade superior a 40 anos” é o0 que, no global, mais deseja percecionar
esta pratica de lideranca. O comportamento C23, “Garante a definicdo de objetivos,
planos e metas.”, é dentre todos os comportamentos o que, globalmente, os dois
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subgrupos mais percecionam, pese embora no subgrupo “Pais com idade superior a 40
anos” os inquiridos digam percecionar ocasionalmente, muitas vezes ou frequentemente
este comportamento enquanto que no subgrupo “Pais com idade de 22 a 40 anos” 0s
inquiridos afirmem percecionar algumas vezes, muitas vezes ou frequentemente este
comportamento. C8, “Desafia as pessoas a usar meios novos e inovadores ao realizar o
seu trabalho.”, é, no global, 0 segundo comportamento mais percecionado por ambos 0s
subgrupos, seguido de C13, “Procura, fora da escola, meios inovadores de
aperfeicoamento.”. C3, é o quarto mais percecionado pelo subgrupo “Pais com idade
superior a 40 anos” e 0 quinto mais percecionado pelo subgrupo “Pais com idade de 22 a
40 anos’. O comportamento C18, “Pergunta: “O que podemos aprender com esta
experiéncia?” quando as coisas ndo correm conforme o esperado.”, € o quarto mais
percecionado pelos subgrupo “Pais com idade de 22 a 40 anos’ e o quinto mais
percecionado pelo subgrupo “Pais com idade superior a 40 anos’. Quanto a C28,
“Experimenta e assume riscos mesmo quando ha possibilidade de fracasso.”, é, dentre
todos os comportamentos, 0 menos percecionado por ambos 0s subgrupos;

“Permitir que os outros ajam” os valores das medianas e das médias ponderadas
acompanham a ordem predita dos valores Mean Rank. Assim, a excecdo do
comportamento C14, “Trata os outros com dignidade e respeito.”, que regista
respetivamente iguais valores de medianas e médias ponderadas, todos 0s
comportamentos restantes registam valores de média ponderada diferentes nos dois
subgrupos, na diferencga estatisticamente significativa na perce¢ao da utilizagao da pratica
de lideranga “Permitir que os outros ajam” pelo diretor atual. Neste enquadramento, esta
pratica de lideranca é a mais percecionada por ambos os subgrupos. O subgrupo “Pais
com idade superior a 40 anos” € o que, no global, mais perceciona esta pratica de
lideranca. C14, é o comportamento mais percecionado por ambos 0s subgrupos, seguido
de C4, “Desenvolve relagbes cooperativas entre as pessoas com quem trabalha.”, sequido
de C24, “Da liberdade de deciséo e escolha sobre a forma como executar o trabalho.”,
sequido de C9, “Escuta com atencdo e ativamente os diferentes pontos de vista.”.
Finalmente, C19, “Apoia as decisées que 0s outros tomam por iniciativa prépria.”, e C29,
“Garante que as pessoas aprendam novas competéncias e se desenvolvam para
progredir no seu trabalho.”, sdo 0s menos percecionados, dentre todos o0s
comportamentos, por ambos os subgrupos, sendo que C29 é, globalmente, o
comportamento menos percecionado por ambos 0s subgrupos, pois, no subgrupo “Pais
com idade de 22 a 40 anos’, 52% dos inquiridos afirma percecionar C29 muitas vezes ou
frequentemente enquanto que 56% dos inquiridos deste subgrupo diz percecionar C19
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muitas vezes ou frequentemente. Também no subgrupo “Pais com idade superior a 40
anos’, 82% dos inquiridos diz percecionar muitas vezes ou frequentemente C29 e 85%

dos inquiridos afirma percecionar muitas vezes ou frequentemente C19.

Sinteticamente, dentre as praticas de lideranca “Inspirar uma visdo conjunta’, “Desafiar o
processo” e “Permitir que os outros ajam’, esta Ultima é a que globalmente os subgrupos
“Pais com idade de 22 a 40 anos’ e “Pais com idade superior a 40 anos’ mais dizem
percecionar, seguida da pratica de lideranca “Desafiar o processo”, seguida da pratica de
lideranca “Inspirar uma visdo conjunta’. O subgrupo “Pais com idade superior a 40 anos” é o
que globalmente mais diz percecionar as trés praticas de lideranca. Na pratica de lideranga
“Permitir que os outros ajam’, o comportamento C14, “Trata 0s outros com dignidade e
respeito.”, € 0 que ambos 0s subgrupos mais dizem percecionar enquanto que C29, “Escuta
com atengéo e ativamente os diferentes pontos de vista.”, seguido de C19, “Apoia as decisées
que os outros tomam por iniciativa propria.”, sdo nesta ordem os comportamentos que 0s
subgrupos dizem menos percecionar. Na pratica de lideranga “Desafiar o processo”, C23,
“Garante a definicdo de objetivos, planos e metas.”, € o mais percecionado pelos dois
subgrupos, ja C28, “Experimenta e assume riscos mesmo quando ha possibilidade de
fracasso.”, seguido de C18, “Pergunta: “O que podemos aprender com esta experiéncia?”
quando as coisas ndo correm conforme o esperado.”, sdo por esta ordem 0s menos
percecionados pelos inquiridos dos dois subgrupos. Por fim, na pratica de lideranca “Inspirar
uma visdo conjunta’, G22, “Descreve uma visdo geral daquilo que queremos atingir.”, € 0 que
ambos os subgrupos mais dizem percecionar enquanto que C12, “Pede aos outros que
partilhem um sonho empolgante para o futuro.”, sequido de C7, “Descreve uma imagem
estimulante de como o futuro podera ser.”, sequido de C17, “Mostra aos outros como 0s seus
interesses podem ser realizados ao trabalharem para um fim comum.”, so, nesta ordem, os

menos percecionados pelos dois subgrupos.

P2 P3 P4
C2 C7 C12 C17 C22 C27 C3 C8 C13 C18 C23 C28 C4 C9 C14 C19 C24  C29
s18 Me K] 3 2 3 5 5 3 4 4 4 5 3 5 5 5 4 5 4
Mp 3.40 3.09 2.58 3.24 4.42 4.38 3.58 4.36 3.89 3.58 4.80 3.27 4.67 4.49 4.89 3.87 4.58 3.64
s19 Me 4 35 3 3 5 5 4 5 4 4 5 4 5 5 5 4 5 4
Mp 3.96 3.46 3.21 3.61 4.82 4.75 3.93 4.54 4.29 3.89 4.86 3.68 4.79 47 4.89 4.00 479  4.00

P2 — Inspirar uma visdo conjunta; P3 — Desafiar o processo; P4 — Permitir que os outros ajam

Me — Mediana; Mp — Média ponderada

S18 — Subgrupo “Pais com idade de 22 a 40 anos”; S19 — Subgrupo “Pais com idade superior a 40 anos”

Tabela 68 — Medianas e Médias Ponderadas por comportamento em fungdo da variavel demografica “Idade” no
grupo “Pais” e no cenario de lideranga atual.
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43.23.1.3. VARIAVEL DEMOGRAFICA “ESCOLARIDADE”
Dos 73 pais inquiridos, 4% diz ter o 12 Ciclo, 8% afirma ter 0 2° Ciclo, 44% diz ter o 32 Ciclo,

7% declara ter o 10° Ano, 8% diz ter o 11° Ano, 19% afirma ter o 12° Ano, 3% diz ter
Bacharelato, 4% afirma ter licenciatura e 3% diz ter Mestrado/Doutoramento.

Uma vez perante nove variaveis independentes, o teste ndo paramétrico utilizado para
testar as hipdteses foi o0 Teste K-W.

A Tabela 69 mostra os resultados da aplicacédo do Teste K-W e o valor da significancia

estatistica relativamente a cada uma das cinco praticas de lideranga.

Mostrar o Inspirar uma visao Desafiar o Permitir que os Encorajar a

caminho conjunta processo outros ajam vontade
Chi-Square 6.441 8.378 11.184 12.719 7.059
df 8 8 8 8 8
Asymp. Sig. 0.598 0.397 0.192 0.122 0.530

Tabela 69 — Resultados dos testes estatisticos do grupo “Pais” na perce¢éo das préticas de lideranga no cenario
de lideranga atual, em fungdo da escolaridade

Os valores de p obtidos ndo revelam diferencas significativas nas praticas de lideranca
tendo em conta que relativamente a todas as praticas verifica-se p > 0.05. Logo, aceita-se
H,, isto é, ndo existem diferencas estatisticamente significativas de percecao das cinco

praticas de lideranca em fungdo da variavel demografica “Escolaridade”. Com efeito, em
funcao desta variavel demografica, os valores Mean Rank obtidos para cada um dos nove
subgrupos, sugerem que o subgrupo dos pais licenciados, em relagdo aos restantes,
perceciona com maior frequéncia relativa todas as cinco praticas de lideranca exceto a
pratica de lideranca “Inspirar uma visdo conjunta’ que é mais percecionada pelo subgrupo
dos pais com o 2° Ciclo. Tendo também em consideracdo os valores Mean Rank, estes
sugerem que o0 subgrupo de pais detentores de bacharelato é o que perceciona com menor
frequéncia todas as praticas de lideranga com excegdo das praticas de lideranga “Inspirar
uma visdo conjunta’ e “Encorajar a vontade’, que parecem ser percecionadas com menor
frequéncia, dentre o0s restantes  subgrupos, pelo subgrupo  “Pais com

mestrado/doutoramento”

4.32.3.1.4. VARIAVEL DEMOGRAFICA “CARGO QUE EXERCE”
Como avangdmos oportunamente, relativamente a variavel demogréfica, apenas se obteve

uma resposta ndo sendo possivel verificar a existéncia ou ndo de diferengas
estatisticamente significativas de percecdo das praticas de lideranga em fungdo desta
varigvel. Contudo, o grupo “Pais” esta representado no 6rgdo coletivo Conselho Geral a

quem compete eleger, reconduzir ou nao reconduzir o 6rgdo unipessoal Diretor. Da
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populacdo dos Pais um dos inquiridos é membro do Conselho Geral, sendo que este
membro participou no processo de eleicdo e de reconducdo do Diretor. Este pai diz ser
detentor de Mestrado/Doutoramento fazendo, portanto, parte dos 3% que afirma ter
mestrado/doutoramento. Neste sentido, a semelhanca do que foi feito no grupo “Docentes”
sobre o PID — Projeto de Intervencdo do Diretor. Assim, afigura-se necessario revisitar as
conclusdes retiradas sobre o PID — Projeto de Interveng@o do Diretor e verificar, sem
prejuizo do que vier a resultar deste mesmo exercicio envolvendo as conclusdes em cenario
de lideranga desejado, da solubilidade daquelas conclusdes com as que resultaram desta
subseccdo. Nesta perspetiva, a Tabela 70 mostra 0s comportamentos que encontraram
ocorréncias no PID, as respetivas medianas resultantes das respostas do Diretor ao LPI Self
e as pontuacdes obtidas das respostas do membro do grupo “Pais” do Conselho Geral, ao

LPI Observer, 6rgdo a quem compete a avaliagao e analise do PID.

| Comportamentos
Medianas C26 (C22 C8 C4 C9 C14 C29 C20 (C25
Medianas do LPI Self S S 3 S S S 4 S 5
Pontuagdes do Pai atribuidas aos comportamentos 5 5 5 5 4 5 4 4 4

Tabela 70 — Medianas do LPI Self e do subgrupo “Pais” por comportamento com ocorréncias no PID no cenario de lideranga
atual.

Da analise que resulta do cruzamento dos dados da Tabela 70 com os dados das respostas
dadas pelo inquirido, pai, que o elegeu e o reconduziu, parece resultar que o Diretor e este pai
procederam de acordo com o seu autoconhecimento sobre a tematica lideranga escolar do
qual os vinte e um comportamentos restantes ndo faziam parte. Sendo vejamos: caso o
diretor e o pai do Conselho Geral preferissem em absoluto apenas e exclusivamente 0s
comportamentos da Tabela 70, os valores das pontuagdes respetivas atribuidas pelo pai
membro do Conselho Geral para todos os restantes vinte € um comportamentos seriam todas
iguais a 1, isto &, nunca seriam percecionados como forma de mostrar a sua irrelevancia ou
prescindibilidade, o que nao se verifica, pois, a pontuacdo mais baixa atribuida pelo pai foi 3,
aos comportamentos C12, C13, C16, C17 e C19, 4, aos comportamentos C1, C2, C5, C7, C9,
C10, C18, C20, C24, C25, C28 e C29, e 5, aos comportamentos C3, C4, C6, C8, C11,C14,
C15, C21, C22, G23, C26, C27 e C30. Por outro lado, caso o Diretor e 0 pai, em aprego,
entendessem da dispensabilidade dos restantes vinte e um comportamentos no PID, por
entenderem que a sua pratica estava a partida garantida, os valores das pontuacdes para
todos os vinte e um comportamentos restantes seriam iguais a 5, 0 que também ndo se

verifica.
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4.3.2.3.2. EM RELAGAO AO CENARIO DE LIDERANGA DESEJADO

4.323.21.  VARIAVEL DEMOGRAFICA “GENERO”
Dos 73 pais inquiridos, 62% afirmam ser do género feminino enquanto que os restantes

38% dizem-se do género masculino.

Tratando-se de duas variaveis independentes, o teste ndo paramétrico utilizado para testar
as hipdteses foi o Teste U.

A Tabela 71 mostra os resultados da aplicagdo do Teste U, do Teste W e do Teste Z e 0

valor da significancia estatistica relativamente a cada uma das cinco préaticas de lideranca.

Mostrar o Inspirar uma Desafiar o Permitir que os Encorajar a

caminho visdo conjunta processo outros ajam vontade
Mann-Whitney U 627.500 569.000 596.500 488.000 528.000
Wilconox W 1662.500 975.000 1631.500 1523.000 1563.000
z -0.039 -0.897 -0.456 -1.807 -1.226
Asymp. Sig. (2-tailed) 0.969 0.370 0.648 0.071 0.220

Tabela 71 — Resultados dos testes estatisticos do grupo “Pais” na perce¢éo das praticas de lideranga no cenario
de lideranga desejado, em fungéo do género.

A partir da Tabela 71 ndo se observam diferencas significativas na medida em que para

todas as cinco praticas de lideranga verifica-se p > 0.05. Donde, aceita-se H,, isto é, ndo

existem diferengas estatisticamente significativas de percecao das praticas de lideranga em
funcdo da varidvel demografica “Género”. Porém, em fungdo desta varidvel demografica, os
valores Mean Rank obtidos para o subgrupo “Pais género masculino” (37.09; 34.82; 38.20;
42.07; 40.64) e para o subgrupo “Pais género feminino” (36.94; 38.36; 36.26; 33.84; 34.73),
sugerem que o subgrupo dos pais do género feminino deseja percecionar com maior
frequéncia relativa as praticas de lideranga “Inspirar uma visdo conjunta’ enquanto que o
subgrupo dos pais do género masculino deseja percecionar com maior frequéncia relativa

as praticas de lideranga “Mostra o caminho”, “Desafiar o processo”, “Permitir que 0s outros

ajam’ e “Encorajar a vontade”.

43.23.2.2. VARIAVEL DEMOGRAFICA “IDADE”
Do total dos pais inquiridos, 73, 62% afirmam ter 22 a 40 anos enquanto que 0s restantes

38% dizem ter mais de 40 anos.

Tratando-se de duas variaveis independentes, o teste ndo paramétrico utilizado para testar
as hipoteses foi o Teste U.

A Tabela 72 mostra os resultados da aplicacéo do Teste U, Teste W e do Teste Z e o valor
da significancia estatistica relativamente a cada uma das cinco praticas de lideranga.
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Mostrar o Inspirar uma Desafiar 0 Permitir que os Encorajar a

caminho visdo conjunta processo outros ajam vontade
Mann-Whitney U 611.500 607.500 622.500 614.500 599.500
Wilconox W 1646.500 1642.500 1657.500 1020.500 1634.500
Z -0.290 -0.331 -0.102 -0.197 -0.367
Asymp. Sig. (2-tailed) 0.772 0.741 0.919 0.844 0.714

Tabela 72 - Resultados dos testes estatisticos do grupo “Pais” na percecéo das praticas de lideranca no cenario

de lideranga desejado, em fungao da idade.

Da Tabela 72 ndo se observam diferencas significativas, pois, para as cinco praticas de

lideranga verifica-se p >0.05. Assim, aceita-se H,, isto é, ndo existem diferencas

estatisticamente significativas de perce¢ao das cinco praticas de lideranca em funcao da
variavel demografica “Idade”. Porém, em funcdo desta variavel demografica, os valores
Mean Rank obtidos para o subgrupo “Pais com idade de 22 a 40 anos” (valores Mean Rank:
36.59; 36.50; 36.83; 37.34; 36.32) e para o subgrupo “Pais com idade superior a 40 anos’
(valores Mean Rank: 37.66; 37.80; 37.27; 36.45; 38.09), sugerem que o subgrupo “Pais com
idade superior a 40 anos’ deseja percecionar com maior frequéncia relativa todas as
praticas de lideranga com excecdo da pratica de lideranca “Permitir que os outros ajam’.

4.3.2.323. VARIAVEL DEMOGRAFICA “ESCOLARIDADE”
Dos 73 pais inquiridos, 4% diz ter o 12 Ciclo, 8% afirma ter 0 2° Ciclo, 44% diz ter o 3° Ciclo,

7% declara ter o 10° Ano, 8% diz ter o 11% Ano, 19% afirma ter o 12° Ano, 3% diz ter
Bacharelato, 4% afirma ter licenciatura e 3% diz ter Mestrado/Doutoramento.

Uma vez perante nove variaveis independentes, o teste ndo paramétrico utilizado para
testar as hipdteses foi o Teste K-W.

A Tabela 73 mostra os resultados da aplicacdo do Teste K-W e o valor da significancia

estatistica relativamente a cada uma das cinco praticas de lideranga.

Mostrar o Inspirar uma visao Desafiar 0 Permitir que os Encorajar a

caminho conjunta processo outros ajam vontade
Chi-Square 6.441 8.378 11.184 12.719 7.059
df 8 8 8 8 8
Asymp. Sig. 0.598 0.397 0.192 0.122 0.530

Tabela 73 — Resultados dos testes estatisticos do grupo “Pais” na perce¢éo das praticas de lideranga no cenario

de lideranga desejado, em fungdo da escolaridade

Os valores de p obtidos ndo revelam diferencas significativas nas praticas de lideranca
tendo em conta que relativamente a todas as praticas verifica-se p > 0.05. Logo, aceita-se
H,, isto é, ndo existem diferengas estatisticamente significativas de percecdo das cinco

praticas de lideranca em funcdo da variavel demografica “Escolaridade’. Com efeito, em
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funcdo desta variavel demografica, os valores Mean Rank obtidos para cada um dos nove
subgrupos, sugerem que o subgrupo dos pais licenciados, em relagdo aos restantes, deseja
percecionar com maior frequéncia relativa todas as cinco praticas de lideranca exceto a
pratica de lideranca “Inspirar uma visdo conjunta’, pois os valores sugerem que 0 subgrupo
dos pais com 0 2° Ciclo € o que deseja percecionar com maior frequéncia esta Ultima pratica
de lideranca. Tendo também em consideragao os valores Mean Rank, estes sugerem que o
subgrupo de pais detentores de bacharelato é o que deseja percecionar com menor
frequéncia todas as praticas de liderangca com exce¢do das praticas de lideranca “Inspirar
uma Vvisdo conjunta’ e “Encorajar a vontade® cujo o subgrupo “Pais com
mestrado/doutoramento” parece, dentre 0s restantes subgrupos, ser o que deseja

perceciond-la com menor frequéncia.

4.32.3.24. VARIAVEL DEMOGRAFICA “CARGO QUE EXERCE”

Retomando o fio a miada em matéria de PID — Projeto de Intervengéo do Diretor, e uma vez
agora situados em contexto de cenario de lideranga desejado, torna-se necessario revisitar
as conclusdes retiradas em contexto de lideranga atual relativas ao grupo “Pais”. Ora, a
Tabela 74 mostra os comportamentos que encontraram ocorréncias no PID, as respetivas
medianas resultantes das respostas do Diretor ao LPI Self e as pontuagdes obtidas das
respostas, em cendrio de lideranca desejado, do pai, pertencente aos 3% dos pais que
afirma ter como escolaridade mestrado/doutoramento, membro do Conselho Geral, ao LP!I
Observer, 6rgao a quem compete a avaliacdo e analise do PID.

Da andlise que resulta do cruzamento dos dados da Tabela 74 com as pontuagdes atribuidas
pelo pai, em causa, parece resultar que o diretor e este pai membro do Conselho Geral que o
elegeu e reconduziu procederam de acordo com o seu autoconhecimento sobre a tematica
lideranga escolar do qual os vinte e um restantes comportamentos néo faziam parte. Senéo
vejamos: caso o diretor e 0 membro pai do Conselho Geral preferissem em absoluto apenas e
exclusivamente os comportamentos da Tabela 74, os valores das pontuagdes respetivas
atribuidos para todos os restantes vinte e um comportamentos seriam todas iguais a 1, isto é,
o diretor e o pai, membro do Conselho Geral, nunca desejariam percecionar os restantes vinte
e um comportamentos como forma de mostrar a sua irrelevancia ou prescindibilidade, o que
nao se verifica, pois, a pontuacao mais baixa atribuida pelo pai foi 2, ao comportamento C6, 4,
aos comportamentos G7, C9, C10, G21 e C25, e 5, aos comportamentos C1, C2, C3, C4, C5,
C8, C11, C12, C13, C14, C15, C16, C17, C18, C19, C20, C22, C23, C24, C26, C27, C28, C29
e C30. Por outro lado, caso o Diretor e 0 pai, em apreco, entendessem da dispensabilidade
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dos restantes vinte e um comportamentos no PID, por entenderem que a sua prética estava a
partida garantida, os valores das pontuagdes para todos os vinte e um comportamentos

restantes seriam iguais a 5, 0 que também n&o se verifica.

| Comportamentos
Medianas C26 C22 C8 C4 C9 C14 C29 (C20 (25
Medianas do LPI Self 5> 5 3 5 5 5 45 5
Pontuagdes do Pai atribuidas aos comportamentos 5 5 5 5 4 5 5 5 4

Tabela 74 — Medianas do LPI Self e do subgrupo “Pais” por comportamento com ocorréncias no PID no cenario de lideranca
desejado.

4.3.24. GRUPO “TRABALHADORES NAO DOCENTES”

Interessa antes de tudo o mais avangar que em relacéo a varidvel demogréfica “Cargo que
exerce”, das respostas ao questionario verifica-se que apenas existem duas respostas.
Assim, esta varidvel demografica ndo foi possivel ser utilizada para verificar da existéncia ou
ndo de diferencas estatisticamente significativas de perce¢do das praticas de lideranga em
funcdo desta varidvel demogréfica.

Ora, seguindo o mesmo procedimento aquando dos grupos de inquiridos anteriores, para
ndo estarmos a fazer exaustivamente referéncia em cada uma das subseccdes seguintes,
parecendo tratar-se de repeticdo textual, ao que se pretende verificar para o grupo “TND -
Trabalhadores N&o Docentes” relativamente a influéncia de cada uma das varidveis
demograficas na perce¢ao das praticas de lideranga, formulou-se a seguinte questao geral,
que ganha especificidade enquadrada em cada uma das subseccbes onde a variavel
demografica respetiva em apreco é especificada:

Existem diferencas estatisticamente significativas de perce¢ao das praticas de lideranca em

funcdo da variavel demogréfica em apreco?

Para se proceder a esta verificacdo, utilizou-se, para cada cenario de lideranca e para cada
variavel demogréfica respetiva, o teste ndo paramétrico mais adequado para testar as
hipbteses seguintes:

H . N&o existem diferencas estatisticamente significativas de percegéo das praticas de lideranga em fungéo
da varidvel demografica em aprego.

H . Existem diferencas estatisticamente significativas de perce¢ao das praticas de lideranga em fungéo da
varidvel demogréfica em aprego.
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4.3.2.4.1. EMRELACAO AO CENARIO DE LIDERANCA ATUAL
43.24.1.1.  VARIAVEL DEMOGRAFICA “GENERO”
Dos 45 trabalhadores n&o docentes inquiridos, 80% afirmam ser do género feminino

enquanto que os restantes 20% dizem-se do género masculino.

Tratando-se de duas variaveis independentes, o teste ndo paramétrico utilizado para testar
as hipdteses foi o Teste U.

A Tabela 75 mostra os resultados da aplicagao do Teste U, do Teste W e do Teste Z e o

valor da significancia estatistica relativamente a cada uma das cinco préaticas de lideranca.

Mostrar o Inspirar uma Desafiar o Permitir que os Encorajar a

caminho visdo conjunta processo outros ajam vontade
Mann-Whitney U 125.000 93.000 107.000 117.000 140.500
Wilconox W 170.000 138.000 152.000 162.000 185.500
yA -1.054 -1.969 -1.567 -1.281 -0.614
Asymp. Sig. (2-tailed) 0.292 0.049 0.117 0.200 0.539
Exact Sig. [2*(1-tailed Sig.)] 0.3062 0.0512 0.1232 0.2112 0.5482

a — Not corrected for ties.
Tabela 75 - Resultados dos testes estatisticos do grupo “TND - Trabalhadores n&o docentes” na percecao das praticas
de lideranga no cendrio de lideranga atual, em fun¢éo do género.

A partir da Tabela 75 ndo se observam diferengas significativas na medida em que para

todas as cinco praticas de lideranga verifica-se p > 0.05. Donde, aceita-se H,, isto é, ndo

existem diferengas estatisticamente significativas de percecdo das praticas de lideranga em
funcéo da varidvel demografica “Género”. Porém, em fungdo desta varidvel demografica, os
valores Mean Rank obtidos para o subgrupo “TND género masculino” (18.89; 15.33; 16.89;
18.00; 20.61) e para o subgrupo “TND género feminino® (24.03; 24.92; 24.53; 24.25; 23.60),
sugerem que o subgrupo dos TND do género feminino perceciona com maior frequéncia
relativa todas as praticas de lideranga.

4.3.2.4.12. VARIAVEL DEMOGRAFICA “IDADE”
Do total dos trabalhadores ndo docentes inquiridos, 45, 69% afirmam ter 18 a 40 anos

enquanto que os restantes 31% dizem ter mais de 40 anos.

Tratando-se de duas variaveis independentes, o teste ndo paramétrico utilizado para testar
as hipdteses foi o Teste U.

A Tabela 76 mostra os resultados da aplicacdo do Teste U, Teste W e do Teste Z e o valor

da significancia estatistica relativamente a cada uma das cinco préticas de lideranga.
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Mostrar o Inspirar uma Desafiar 0 Permitir que os Encorajar a

caminho visdo conjunta processo outros ajam vontade
Mann-Whitney U 215.500 216.000 207.000 177.000 215.500
Wilconox W 320.500 321.000 703.000 282.000 711.500
Z -0.037 -0.025 -0.246 -0.984 -0.037
Asymp. Sig. (2-tailed) 0.971 0.980 0.806 0.325 0.970

Tabela 76 — Resultados dos testes estatisticos do grupo “TND” na percecédo das praticas de lideranga no cenario
de lideranga atual, em fungdo da idade.

Da leitura da Tabela 76 ndo se observam diferengas significativas, pois, para as cinco

praticas de lideranca verifica-se p >0.05. Logo, aceita-se H,, isto é, ndo existem

diferengas estatisticamente significativas de perce¢do das cinco praticas de lideranca em
funcao da variavel demogréfica “Idade”. Com efeito, em funcdo desta variavel demografica,
os valores Mean Rank obtidos para o subgrupo “TND com idade de 18 a 40 anos” (valores
Mean Rank: 23.05; 23.03; 22.68; 24.29; 22.95) e para o subgrupo “TND com idade superior
a 40 anos” (valores Mean Rank: 22.89; 22.93; 23.71; 20.14; 23.11), sugerem que 0
subgrupo “TND com idade superior a 40 anos” perceciona com maior frequéncia relativa as
praticas de lideranca “Desafiar o processo” e “Encorajar a vontade” enquanto que 0
subgrupo “TND com idade de 18 a 40 anos” perceciona com maior frequéncia as praticas de
lideranca restantes; “Mostrar o caminho®, “Inspirar uma visdo conjunta’ e “Permitir que 0s

outros ajam’”.

4.3.24.1.3.  VARIAVEL DEMOGRAFICA “TEMPO DE SERVIGO EFETIVO”

Dos 45 TND inquiridos, 40% diz ter 0 a 10 anos de tempo de servico efetivo, 31% afirma ter
11 a 20 anos de tempo de servigo efetivo e 29% diz ter mais de 20 anos de tempo de servigo
efetivo.

Uma vez perante trés variaveis independentes, o teste ndo paramétrico utilizado para testar
as hipoteses foi o Teste K-W.

A Tabela 77 mostra os resultados da aplicacdo do Teste K-W e o valor da significancia

estatistica relativamente a cada uma das cinco praticas de lideranga.

Mostrar o Inspirar uma visédo Desafiar o Permitir que os Encorajar a

caminho conjunta processo outros ajam vontade
Chi-Square 0.561 0.995 0.711 1.873 0.090
df 2 2 2 2 2
Asymp. Sig. 0.756 0.608 0.701 0.392 0.956

Tabela 77 - Resultados dos testes estatisticos do grupo “TND” na percegéo das praticas de lideranga no cenario
de lideranga atual, em fungao do tempo de servigo efetivo.

Os valores de p obtidos nao revelam diferencas significativas nas praticas de lideranca
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tendo em conta que relativamente a todas as praticas verifica-se p > 0.05. Logo, aceita-se
H,, isto é, ndo existem diferencas estatisticamente significativas de percecao das cinco

praticas de lideranca em funcéo da variavel demografica “Tempo de servico efetivo’. Porém,
em funcéo desta variavel demogréfica, os valores Mean Rank obtidos para cada um dos trés
subgrupos?, sugerem que o subgrupo dos TND com 11 a 20 anos de tempo de servigo
efetivo (valores Mean Rank: 25.07; 25.86; 20.82; 22.32; 22.82), em relacdo aos restantes,
perceciona com maior frequéncia as praticas de lideranga “Mostrar o caminho® e “Inspirar
uma visdo conjunta’, ja quanto ao subgrupo TND com 0 a 10 anos de tempo de servico
efetivo (valores Mean Rank: 21.61; 21.42; 24.75; 26.00; 23.67) este parece percecionar com
maior frequéncia as restantes praticas de lideranca: “Desafiar o processo’, “Permitir que 0s

outros ajam’” e “Encorajar a vontade”.

4.3.24.1.4.  VARIAVEL DEMOGRAFICA “ANOS DE QA”

Do total dos TND inquiridos, 45, 53% diz ter menos de 10 anos de QA — Quadro do
Agrupamento, 45% afirma ter 10 a 20 anos de QA e 2% registou “Auséncia de resposta a um
item caso (de enquadramento)’ do questionario”.

Uma vez perante 0 quadro de respostas anterior, o teste ndo paramétrico utilizado para
testar as hipdteses foi o Teste K-W.

A Tabela 78 mostra os resultados da aplicacédo do Teste K-W e o valor da significancia

estatistica relativamente a cada uma das cinco praticas de lideranga.

Mostrar o Inspirar uma viséo Desafiar 0 Permitir que os Encorajar a

caminho conjunta processo outros ajam vontade
Chi-Square 0.487 0.009 0.259 1.572 0.214
df 1 1 1 1 1
Asymp. Sig. 0.485 0.924 0.611 0.210 0.644

Tabela 78 - Resultados dos testes estatisticos do grupo “TND” na percegéo das praticas de lideranga no cenario
de lideranca atual, em fungéo dos anos de QA.

Os valores de p obtidos ndo revelam diferencas significativas nas praticas de lideranca
tendo em conta que relativamente a todas as praticas verifica-se p > 0.05. Assim, aceita-
se H,, isto &, ndo existem diferengas estatisticamente significativas de perce¢do das cinco

praticas de lideranca em funcdo da variavel demografica “Anos de QA". Com efeito, em
funcdo desta variavel demografica, os valores Mean Rank obtidos para cada um dos
subgrupos, excluindo o subgrupo “N&o aplicavel”, sugerem que o subgrupo dos TND com

39 Valores Mean Rank para o subgrupo “TND com mais de 20 anos de tempo de servigo efetivo”: 22.69; 22.12; 22.92;
19.58; 22.27.
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menos de 10 anos de QA (valores Mean Rank: 21.27; 22.33; 23.40; 24.71; 23.31), em
relacdo aos restantes, perceciona com maior frequéncia as praticas de lideranga “Desafiar o
processo’,
dos TND com 10 a 20 anos de QA (valores Mean Rank: 23.98; 22.70; 21.43; 19.85; 21.53)

perceciona com maior frequéncia as praticas de lideranga “Mostrar o caminho® e “Inspirar

Permitir que 0s outros ajam” e “Encorajar a vontade” enquanto que 0 subgrupo

uma vis&o conjunta’.

43.24.15.  VARIAVEL DEMOGRAFICA “VINCULO AO QA”
Do total dos trabalhadores n&o docentes inquiridos, 45, 96% afirma ser do QA, 2% diz néo

ser do QA e 2% registou a opcdo “Nao aplicavel’. Tratando-se de duas varidveis
independentes, o teste ndo paramétrico utilizado para testar as hipéteses foi o Teste U.

A Tabela 79 mostra os resultados da aplicacdo do Teste U, Teste W e do Teste Z e o valor
da significancia estatistica relativamente a cada uma das cinco préticas de lideranca.

Mostrar o Inspirar uma Desafiar o Permitir que os Encorajar a

caminho visdo conjunta processo outros ajam vontade
Mann-Whitney U 2.000 3.000 0.500 1.000 3.000
Wilconox W 948.000 949.000 946.500 947.000 949.000
A -1.541 -1.466 -1.661 -1.620 -1.467
Asymp. Sig. (2-tailed) 0.123 0.143 0.097 0.105 0.142
Exact Sig. [2*(1-tailed Sig.)] 0.1362 0.1822 0.0452 0.0912 0.1822

a— Not corrected for ties.
Tabela 79 — Resultados dos testes estatisticos do grupo “TND” na percegdo das préticas de lideranga no cendrio de
lideranga atual, em fungdo do vinculo ao QA.

Da leitura da Tabela 79 observam-se diferengas significativas apenas na pratica de
lideranca “Desafiar o processo’, pois, para esta pratica de lideranca verifica-se p <0.05.

Donde, aceita-se H , ou seja, existem diferencas estatisticamente significativas de

a’

percecao da pratica de lideranca “Desafiar o processo” em fungdo da varidvel demografica
“Vinculo ao QA’. Por outro lado, em funcdo desta variavel demografica, os valores Mean
Rank obtidos para o subgrupo “TND do QA” (valores Mean Rank: 22.05; 22.07; 22.01;
22.02; 22.07) e para o subgrupo “TND nédo do QA” (valores Mean Rank: 42.00; 41.00; 43.50;
43.00; 41.00), sugerem que o subgrupo “TND ndo do QA” perceciona com maior frequéncia
relativa todas as praticas de lideranga.

Levando a cabo uma analise mais fina, tendo em consideracdo a Tabela 80, a partir dos
valores das medianas e das médias ponderadas para cada comportamento por préatica de
lideranca e por subgrupo de inquiridos, observa-se que relativamente a pratica de lideranca
“Desafiar o processo” os valores das medianas e das médias ponderadas acompanham a
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ordem predita dos valores Mean Rank. Neste quadro, todos os comportamentos registam
valores de mediana e de média ponderada diferentes nos dois subgrupos, na diferenca
estatisticamente significativa na percec¢do da utilizacdo da préatica de lideranca “Desafiar o
processo” pelo diretor atual. Neste contexto, a pratica de lideranca “Desafiar o processo” é,
segundo a soma das médias ponderadas, a pratica de lideranga cujos dois subgrupos, em
média, menos percecionam. O subgrupo “TND ndo do QA" é o que, no global, mais
perceciona esta pratica de lideranca. O comportamento C23, “Garante a definicdo de
objetivos, planos e metas.”, é dentre todos 0s comportamentos o que, em média, 0s dois
subgrupos mais percecionam, seguido de C18, “Pergunta: “O que podemos aprender com
esta experiéncia?” quando as coisas ndo correm conforme o esperado.”. O comportamento
(28, “Experimenta e assume riscos mesmo quando ha possibilidade de fracasso.”, é dentre
todos os comportamentos o que, em média, os dois subgrupos menos percecionam,
sequido de C13, “Procura, fora da escola, meios inovadores de aperfeicoamento.”, sequido
de C8, “Desafia as pessoas a usar meios novos e inovadores ao realizar o seu trabalho.”,
sequido de C3, “Procura oportunidades desafiadoras para desenvolver e desafiar 0s seus
préprios conhecimentos e competéncias”. Alias, C28 regista mesmo um valor de mediana
igual a 2 e um média ponderada igual a 2.02 no subgrupo “TND do QA” enquanto que no
subgrupo “TND ndo do QA" apresenta um valor de mediana igual a 5 e uma média
ponderada com o valor 4.

Sumariamente, a pratica de lideranca “Desafiar o0 processo” é, segundo a soma das médias
ponderadas, a pratica de lideranga cujos dois subgrupos, em média, menos percecionam. O
subgrupo “TND néo do QA” é o que, no global, mais perceciona esta préatica de lideranca. O
comportamento C23, “Garante a definicdo de objetivos, planos e metas.”, é dentre todos 0s
comportamentos 0 que, em média, os dois subgrupos mais percecionam, enquanto que 0
comportamento C28, “Experimenta e assume riscos mesmo quando ha possibilidade de
fracasso.”, € dentre todos 0s comportamentos o que, em média, os dois subgrupos menos

percecionam.

P3
C3 C8 C13 C18 C23 C28

Me 3 3 3 3 3 2
Mp 2.81 3.19 3.10 3.17 3.29 2.02

S20

Me 5 4 4 5 5 4
Mp 5 4 4 5 5 4

S21

P3 — Desafiar o processo

Me — Mediana; Mp — Média ponderada

S20 - Subgrupo “TND do QA”; S21 — Subgrupo “TND nao do QA"

Tabela 80 — Medianas e Médias Ponderadas por comportamento em fungao da variavel demogréfica “Vinculo
ao QA”, no grupo “TND” e no cenario de lideranga atual.
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43.24.1.6. VARIAVEL DEMOGRAFICA “CARGO QUE EXERCE”
Como mencionado oportunamente, relativamente a variavel demografica “Cargo que

exerce’, apenas se obteve uma resposta ndo sendo possivel verificar a existéncia ou ndo de
diferencas estatisticamente significativas de percecédo das praticas de lideranca em fungao
desta variavel. Contudo, o grupo “TND’ esta representado no 6rgao coletivo Conselho Geral
a quem compete eleger, reconduzir ou ndo reconduzir o 6rgao unipessoal Diretor. Da
populacdo dos TND dois dos inquiridos sdo membros do Conselho Geral, sendo que estes
membros participaram no processo de eleicdo e de reconducdo do Diretor. Destes
trabalhadores ndo docentes um diz-se detentor do 3° Ciclo e outro detentor de licenciatura
fazendo, portanto, parte respetivamente dos 30% que afirma ter o 3° Ciclo e dos 9% que
afirma ter licenciatura. Neste sentido, a semelhanca do que foi feito nos grupos “Docentes” e
“Pais” sobre o PID — Projeto de Intervencéo do Diretor, afigura-se necessario revisitar as
conclusdes retiradas sobre o PID — Projeto de Intervengdo do Diretor e verificar, sem
prejuizo do que vier a resultar deste mesmo exercicio envolvendo as conclusdes em cenario
de lideranga desejado, da solubilidade daquelas conclusbes com as que resultam desta
subseccdo. Nesta perspetiva, a Tabela 81 mostra os comportamentos que encontraram
ocorréncias no PID, as respetivas medianas resultantes das respostas do Diretor ao LPI Self
e as pontuacdes obtidas das respostas do membro do grupo “TND” do Conselho Geral, ao
LPI Observer, 6rgao a quem compete a avaliagao e anlise do PID.

| Comportamentos
Medianas C26 (C22 C8 C4 C9 C14 C29 C20 (25
Medianas do LPI Self 5 5 3 5 5 5 4 5 5
Medianas dos TND do Conselho Geral 35 3 45 4 4 25 3 4 35

Tabela 81 — Medianas do LPI Self e do subgrupo “TND” por comportamento com ocorréncias no PID no cenario de
lideranga atual.
Da andlise que resulta do cruzamento dos dados da Tabela 82 com os valores das
medianas atribuidos pelos TND mencionados a cada um dos restantes vinte e um
comportamentos, parece resultar que o Diretor e estes TND procederam de acordo com o
seu autoconhecimento sobre a tematica lideranca escolar do qual os vinte e um
comportamentos restantes nao faziam parte. Sendo vejamos: caso o diretor € os TND
referidos preferissem em absoluto apenas e exclusivamente os comportamentos da Tabela
81, os valores das pontuacdes respetivas atribuidas pelos estes TND para todos os
restantes vinte e um comportamentos seriam todas iguais a 1, isto é, nunca seriam
percecionados como forma de mostrar a sua irrelevancia ou prescindibilidade, o que ndo se

verifica, pois, a pontuagdo mais baixa atribuida pelos TND, em apreco, foi 2.5, aos
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comportamentos G2, C7, C12, C13, C16 e C28, 3, aos comportamentos C6, C17, C18, C19,
C22 e C29, 3.5, aos comportamentos C1, C3, C10, C11, C15, C24, C25, C26 e C27, 4, aos
comportamentos C4, C5, C9, C14, C20, C21, C23 e C30, e 4.5 ao comportamentos C8. Por
outro lado, caso o Diretor e os TND em aprecgo, entendessem da dispensabilidade dos
restantes vinte e um comportamentos no PID, por entenderem que a sua pratica estava a
partida garantida, os valores das pontuagdes para todos os vinte e um comportamentos

restantes seriam iguais a 5, 0 que também n&o se verifica.

4.3.24.1.7. VARIAVEL DEMOGRAFICA “TIPO DE ESTABELECIMENTO EM QUE EXERCE FUN(}()ES”

Do total dos TND inquiridos, 45, 18% diz exercer fungdes em estabelecimento EPE, 33%
afirma exercer funcbes em estabelecimento do 1° Ciclo, 49% diz exercer fungbes em
estabelecimento dos 2° e 3° Ciclos.

Uma vez perante trés variaveis independentes o teste néo paramétrico utilizado para testar
as hipoteses foi o Teste K-W.

A Tabela 82 mostra os resultados da aplicacdo do Teste K-W e o valor da significancia
estatistica relativamente a cada uma das cinco praticas de lideranga.

Mostrar o Inspirar uma visao Desafiar o Permitir que os Encorajar a

caminho conjunta processo outros ajam vontade
Chi-Square 3.244 0.524 6.701 2.708 7.820
df 2 2 2 2 2
Asymp. Sig. 0.197 0.770 0.035 0.258 0.020

Tabela 82 - Resultados dos testes estatisticos do grupo “TND” na perce¢éo das praticas de lideranga no cenario

de lideranga atual, em fungéo do Tipo de estabelecimento em que exerce fungdes.

Os valores de p obtidos revelam diferengas significativas nas préticas de lideranca

“Desafiar o processo” e “Encorajar a vontade” tendo em conta que relativamente a estas

préticas verifica-se p < 0.05. Donde, rejeita-se H,, ou seja, aceita-se H,, isto &, existem

diferengas estatisticamente significativas de percecao das praticas de lideranga “Desafiar o
processo” e “Encorajar a vontade” em funcdo da varidvel demogréfica “Tipo de
estabelecimento em que exerce fungdes’. Com efeito, em funcdo desta variavel
demografica, os valores Mean Rank obtidos para cada um dos subgrupos, sugerem que o
subgrupo dos TND que exerce fungdes em estabelecimento de EPE (valores Mean Rank:
27.25; 24.81; 32.88; 25.63; 30.50), em relacdo ao subgrupo dos TND que exerce funcdes
em estabelecimento do 12 Ciclo (valores Mean Rank: 18.20; 21.10; 18.07; 18.47; 15.80) e a0
subgrupo dos TND que exerce fungbes em estabelecimento dos 2° e 3? Ciclos (valores
Mean Rank: 24.73; 23.64; 22.77; 25.14; 25.18), perceciona com maior frequéncia as



228

praticas de lideranca “Desafiar o processo” e “Encorajar a vontade’, enquanto que 0
subgrupo dos TND que exerce fungdes em estabelecimento do 1° Ciclo é o que menos
perceciona estas praticas de lideranga.

Empreendendo uma andlise mais fina, considerando a Tabela 83, a partir dos valores das
medianas e das médias ponderadas para cada comportamento por pratica de lideranca e
por subgrupo de inquiridos, observa-se que relativamente a pratica de lideranca:

e “Desafiar 0 processo” os valores das medianas e/ou das médias ponderadas da Tabela 84
acompanham a ordem predita dos valores Mean Rank. Nesta linha, todos os
comportamentos registam valores de mediana e/ou média ponderada diferentes nos trés
subgrupos, na diferenca estatisticamente significativa na perce¢ao da utilizagao da pratica
de lideranca “Desafiar o processo” pelo diretor atual. Nesta moldura, a pratica de lideranca
“Desafiar o processo” é a pratica de lideranca cujos dois subgrupos mais desejam
percecionar, pese embora 0 subgrupo dos docentes que exerce funcbes em
estabelecimento de 2° e 3° Ciclos apresente valores iguais das somas das médias
ponderadas nesta pratica de lideranca e na pratica de lideranca “Encorajar a vontade”. O
subgrupo “TND que exerce funcdes em estabelecimento de EPE’ é o que, no global, mais
deseja percecionar a pratica de lideranga "Desafiar o processo”, como tinha ja sido
avangado. O comportamento C23, “Garante a definicdo de objetivos, planos e metas.”, é
dentre todos os comportamentos o que, globalmente, os trés subgrupos mais
percecionam, seguido de C18, “Pergunta: “O que podemos aprender com esta
experiéncia?” quando as coisas ndo correm conforme o esperado.”, sequido de C8,
Desafia as pessoas a usar meios novos e inovadores ao realizar o seu trabalho.”, seguido
de C13, “Procura, fora da escola, meios inovadores de aperfeicoamento.”, sequido de C3,
“Desenvolve relagbes cooperativas entre as pessoas com quem trabalha.”. Ja o
comportamento C28, “Experimenta e assume riscos mesmo quando ha possibilidade de
fracasso.”, €, em média, dentre todos os comportamentos 0 menos percecionado pelos
trés subgrupos;

e “Encorajar a vontade” também nesta pratica os valores das medianas e/ou das médias
ponderadas acompanham a ordem predita dos valores Mean Rank. Com efeito, todos os
comportamentos que enformam esta pratica de lideranga apresentam globalmente
diferencas nos valores das medianas e/ou das médias ponderadas entre todos os
subgrupos de docentes, na diferenca estatisticamente significativa na perce¢édo da
utilizacdo da préatica de lideranga “Encorajar a vontade” pelo diretor atual. Neste quadro, o
comportamento C25, “Encontra formas de celebrar as conquistas’, €, em média, o mais

percecionado pelos trés subgrupos, seguido de C20, “Reconhece publicamente aqueles
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que ddo exemplo de compromissos com valores compartilhados’, seguido de C30,
“Demonstra reconhecimento e da apoio as pessoas pelas suas contribuicdes.”, seguido de
C10, “Expressa confianga nos conhecimentos dos outros.”. O comportamento C15,
“Recompensa de modo criativa as contribuicbes para o sucesso.”, é, e média, 0
comportamentos menos percecionado pelos trés subgrupos, seguido do comportamento

C5, “Elogia as pessoas quando fazem um trabalho bem feito.”.

Em suma, a pratica de lideranca “Desafiar o processo” é, em média, a mais percecionada
pelos subgrupos "TND que exerce fungées em estabelecimento de EPE”, “TND que exerce
fungdes em estabelecimento do 1° Ciclo” e “TND que exerce fungbées em estabelecimento do
2° e 3° Ciclos”, sendo que, obviamente, a pratica de lideranca “Encorajar a vontade” é, em
média, a menos percecionada pelos subgrupos mencionados. O subgrupo "TND que exerce
fungbes em estabelecimento de EPE’ é o que, em média, mais perceciona as duas praticas
de lideranga e o subgrupo “TND que exerce fungbes em estabelecimento do 1° Ciclo” o que
em média menos perceciona as duas praticas de lideranca. Na pratica de lideranca “Desafiar
0 processo”, 0 comportamento C23, “Garante a definicdo de objetivos, planos e metas.”, &, em
média, dentre todos os restantes comportamentos que compdem esta préatica de lideranga, 0
mais percecionado pelos trés subgrupos enquanto que o comportamento C28, “Experimenta e
assume riscos mesmo quando ha possibilidade de fracasso.”, é, em média, dentre todos 0s
restantes comportamentos que enformam esta préatica de lideranca, 0 menos percecionado
por estes mesmos subgrupos. Na pratica de lideranga “Encorajar a vontade”, C25, “Encontra
formas de celebrar as conquistas’, dentre todos 0s comportamento que constituem esta
pratica de lideranca, é, em média, 0 mais percecionado pelos trés subgrupos, ja C15,
“Recompensa de modo criativa as contribui¢bes para o sucesso.”, revela-se, dentre todos 0s
restantes comportamentos que enformam esta pratica de lideranga, 0 menos percecionado,

em média, pelos trés subgrupos.

P3 P5

C3 C8 C13 C18 C23 Cc28 C5 C10 C15 C20 C25 C30

o Me 4 4 4 4 3 2 2 ] 25 35 45 35
Mp 3.63 3.88 363 4 35 2 25 288 25 375 4 313

23 Me 3 3 2 3 3 2 2 2 2 2 3 2

Mp 28 26 233 2.73 3.47 1.93 213 247 1.87 253 293 2

-~ Me 2 3 4 3 3 2 2 2 2 3 4 3
Mp 267 3.33 337 3.23 32 213 263 27 277 32 37 293

P3 — Desafiar o processo; P5 — Encorajar a vontade

Me — Mediana; Mp — Média ponderada

$22 — Subgrupo “TND que exerce fungdes em estabelecimento de EPE”; S23 — Subgrupo “TND que exerce fungdes em estabelecimento do 12
Ciclo”; S24 — “TND que exerce fungdes em estabelecimento dos 2° e 3° Ciclos”

Tabela 83 — Medianas e Médias Ponderadas por comportamento em fungéo da variavel demografica “Tipo de

estabelecimento em que exerce fungdes” no grupo “TND” e no cenario de lideranga atual.
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43.24.1.8. VARIAVEL DEMOGRAFICA “ESCOLARIDADE”

Dos 45 trabalhadores ndo docentes inquiridos, 4% diz-se detentor do 12 Ciclo, 11% afirma
ter 0 2° Ciclo, 31% diz ter concluido o 3° Ciclo, 47% afirma ser detentor do 12° Ano e 7%
diz-se detentor de licenciatura.

Uma vez perante cinco varidveis independentes o teste néo paramétrico utilizado para testar
as hipoteses foi o Teste K-W.

A Tabela 84 mostra os resultados da aplicacdo do Teste K-W e o valor da significancia

estatistica relativamente a cada uma das cinco praticas de lideranga.

Mostrar o Inspirar uma visao Desafiar 0 Permitir que os Encorajar a

caminho conjunta processo outros ajam vontade
Chi-Square 3.494 11.240 4.026 4.440 2.416
df 4 4 4 4 4
Asymp. Sig. 0.479 0.024 0.402 0.350 0.660

Tabela 84 - Resultados dos testes estatisticos do grupo “TND” na perce¢éo das praticas de lideranga no cenario

de lideranga atual, em fungdo da escolaridade.

Os valores de p obtidos revelam diferencas significativas na pratica de lideranca “Inspirar

uma visdo conjunta’ tendo em conta que relativamente a esta pratica verifica-se p < 0.05.
Logo, rejeita-se H,, ou seja, aceita-se H , isto &, existem diferencas estatisticamente

significativas de percecdo da pratica de lideranca “Inspirar uma visdo conjunta’ em fungao
da variavel demogréafica “Escolaridade’. Assim, em funcdo desta varidvel demografica, 0s
valores Mean Rank obtidos para cada um dos subgrupos, sugerem que o subgrupo dos
TND detentores do 2° Ciclo (valor Mean Rank: 8.50) € o que parece percecionar com menor
frequéncia a prética de lideranca “Inspirar uma visdo conjunta’ e o subgrupo dos TND
detentor do 12 Ciclo (valor Mean Rank: 41.75) parece ser o que perceciona com maior

frequéncia a pratica de lideranga “Inspirar uma visdo conjunta’.

Fazendo uma andlise mais fina, considerando a Tabela 85, a partir dos valores das
medianas e das médias ponderadas para cada comportamento da pratica de lideranga e por

subgrupo de inquiridos, observa-se que relativamente a esta pratica de lideranga, “Inspirar

uma visdo conjunta’, os valores das medianas e/ou das médias ponderadas acompanham a
ordem predita dos valores Mean Rank. Neste enquadramento, todos os comportamentos
apresentam valores das medianas e/ou das médias ponderadas que acompanham a ordem
predita dos valores Mean Rank. Por outro lado, todos os comportamentos registam valores
de mediana e/ou média ponderada diferentes nos cinco subgrupos, na diferenca

estatisticamente significativa na percecéo da utilizagao da pratica de lideranca “Inspirar uma
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visdo conjunta” pelo diretor atual. Assim, o comportamento C22, “Descreve uma visdo geral
daquilo que queremos atingir.”, €, em média, 0 mais percecionado pelos cinco subgrupos,
seguido de C27, “Fala com genuina convicgdo sobre o superior significado e propésito do
nosso trabalho.”, seguido de C17, “Mostra aos outros como 0s seus interesses podem ser
realizados ao trabalharem para um fim comum.”, seguido de C2, “Olha para o futuro e fala
sobre futuras tendéncias que influenciardo o modo de execugdo do nosso trabalho.”. Por
outro lado, C12, “Pede aos outros que partilhem um sonho empolgante para o futuro.”, é, em
média, 0 comportamento menos percecionado pelos cinco subgrupos, seguido de C7,

“Descreve uma imagem estimulante de como o futuro podera ser.”.

Em sintese, a pratica de lideranca “Inspirar uma visdo conjunta” é a que apresenta diferencas
estatisticamente significativas na perce¢ao da sua utilizagdo pelo diretor atual. O subgrupo
“TND detentor do 1° Ciclo” é, em média, 0 que perceciona com maior frequéncia a pratica de
lideranca “Inspirar uma visdo conjunta” e o subgrupo “TND detentor do 2° Ciclo” 0 que, em
média, perceciona com menor frequéncia esta pratica de lideranga. Finalmente, importa reter
que o comportamento C22, “Descreve uma visdo geral daquilo que queremos atingir.”, é, em
média, 0 mais percecionado pelos subgrupos respetivos enquanto que o comportamento C12,
“Pede aos outros que partilhem um sonho empolgante para o futuro.”, é, em média, 0 menos

percecionado pelos mesmos subgrupos.

P2
C2 Cc7 C12 C17 C22 c27

Me 2 3 3 3 4 35
S25

Mp 2 3 k] 3 4 35

Me 1 1 1 1 1 2
S26

Mp 14 12 1 14 12 16

Me 2 1 1 2 2 2
S27

Mp 1.88 1.56 1.75 213 2.44 225

Me 2 1 1 2 2 2
S28

Mp 212 1.52 1.24 2.04 2.36 216

Me 2 i i 2 2
S29 g

Mp 22 18 16 22 26 3

P2 — Inspirar uma visao conjunta

Me — Mediana; Mp — Média ponderada

S25 — Subgrupo “TND detentor do 12 Ciclo”; S26 — Subgrupo “TND detentor do 2° Ciclo”; S27 — “TND detentor do 3° Ciclo”; S28 — “TND
detentor do 122 Ano”; S29 - “TND detentor de licenciatura”

Tabela 85 — Medianas e Médias Ponderadas por comportamento em fun¢do da varidvel demogréfica
“Escolaridade” no grupo “TND” e no cenario de lideranga atual.

4.3.24.1.9. VARIAVEL DEMOGRAFICA “TIPO DE ASSISTENTE”
Dos 45 trabalhadores ndo docentes inquiridos, 82% afirma ser Assistente Administrativo e

18% diz ser Assistente Técnico. Tratando-se de duas variaveis independentes, o teste néo
paramétrico utilizado para testar as hipéteses foi o Teste U.
A Tabela 86 mostra os resultados da aplicacdo do Teste U, Teste W e do Teste Z e o valor
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Mostrar o Inspirar uma Desafiar 0 Permitir que os Encorajar a

caminho visdo conjunta processo outros ajam vontade
Mann-Whitney U 143.000 135.500 115.500 143.500 147.500
Wilconox W 179.000 838.500 151.500 179.500 850.500
Z -0.149 -0.373 -0.969 -0.134 -0.015
Asymp. Sig. (2-tailed) 0.882 0.709 0.333 0.893 0.988
Exact Sig. [2*(1-tailed Sig.)] 0.8962 0.7162 0.3412 0.8962 0.9882

a - Not corrected for ties.

Tabela 86 — Resultados dos testes estatisticos do grupo “TND” na perce¢do das préticas de lideranga no cendrio de

lideranga atual, em fungdo do Tipo de Assistente.

Da leitura da Tabela 86 nédo se observam diferencas significativas nas praticas de lideranca
tendo em conta que relativamente a todas as praticas verifica-se p > 0.05. Logo, aceita-se

H,, ou seja, ndo existem diferencas estatisticamente significativas de perce¢ao das praticas

de lideranca em funcdo da varidvel demogréfica “Tipo de Assistente”. Assim, em fungdo
desta varidvel demogréfica, os valores Mean Rank obtidos para o subgrupo “Assistente
Administrativo” (valores Mean Rank: 22.38; 24.56; 18.94; 22.44; 23.06) e para o subgrupo
“Assistente Operacional’ (valores Mean Rank: 23.14; 22.66; 23.88; 23.12; 22.99), sugerem
que o subgrupo “Assistente Administrativo” perceciona com maior frequéncia relativa as
praticas de lideranga “Inspirar uma viséo conjunta’ e “Encorajar a vontade” e, por outro lado,
0 subgrupo “Assistente Operacional’ perceciona com maior frequéncia relativa as praticas
de lideranga “Mostrar o caminho’, “Desafiar o processo” e “Permitir que os outros ajam’.

4.3.2.4.2. EMRELACAOQ AO CENARIO DE LIDERANGA DESEJADO

4.3.24.21. VARIAVEL DEMOGRAFICA “GENERO”
Dos 45 trabalhadores ndo docentes inquiridos, 80% afirmam ser do género feminino

enquanto que os restantes 20% dizem-se do género masculino.

Tratando-se de duas variaveis independentes, o teste ndo paramétrico utilizado para testar
as hipdteses foi o Teste U.

A Tabela 87 mostra os resultados da aplicagdo do Teste U, do Teste W e do Teste Z e 0

valor da significancia estatistica relativamente a cada uma das cinco préaticas de lideranca.
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Mostrar o Inspirar uma Desafiar 0 Permitir que os Encorajar a

caminho visdo conjunta processo outros ajam vontade
Mann-Whitney U 119.000 101.000 114.000 120.500 148.000
Wilconox W 785.000 767.000 780.000 786.500 814.000
VA -1.225 -1.739 -1.372 -1.181 -0.399
Asymp. Sig. (2-tailed) 0.220 0.082 0.170 0.237 0.690
Exact Sig. [2*(1-tailed Sig.)] 0.2322 0.0862 0.1812 0.2442 0.7062

a - Not corrected for ties.

Tabela 87 — Resultados dos testes estatisticos do grupo “TND” na perce¢ao das préaticas de lideranga no cenario de

lideranga desejado, em fungéo do género.

A partir da Tabela 87 ndo se observam diferencas significativas na medida em que para

todas as cinco praticas de lideranga verifica-se p > 0.05. Donde, aceita-se H,, isto €, ndo

existem diferencas estatisticamente significativas de percecao das praticas de liderangca em
fungao da varidvel demografica “Género”. Porém, em fungdo desta varidvel demografica, 0s
valores Mean Rank obtidos para o subgrupo “TND género masculino” (27.78; 29.78; 28.33;
27.61; 24.56) e para o subgrupo “TND género feminino” (21.81; 21.31; 21.67; 21.85; 22.61),
sugerem que o subgrupo dos TND do género masculino deseja percecionar com maior
frequéncia relativa todas as praticas de lideranca.

43.2.4.2.2. VARIAVEL DEMOGRAFICA “IDADE”
Do total dos trabalhadores ndo docentes inquiridos, 45, 69% afirmam ter 18 a 40 anos

enquanto que os restantes 31% dizem ter mais de 40 anos.

Tratando-se de duas variaveis independentes, o teste ndo paramétrico utilizado para testar
as hipdteses foi o Teste U.

A Tabela 88 mostra os resultados da aplicacéo do Teste U, Teste W e do Teste Z e o valor

da significancia estatistica relativamente a cada uma das cinco praticas de lideranga.

Mostrar o Inspirar uma Desafiar o Permitir que os Encorajar a

caminho visdo conjunta processo outros ajam vontade
Mann-Whitney U 214.000 186.500 206.000 180.500 198.500
Wilconox W 710.000 682.500 702.000 676.500 694.500
z -0.074 -0.751 -0.272 -0.898 -0.455
Asymp. Sig. (2-tailed) 0.941 0.453 0.786 0.369 0.649

Tabela 88 — Resultados dos testes estatisticos do grupo “TND” na percegédo das praticas de lideranga no cenario
de lideranga desejado, em fungao da idade.

Da Tabela 88 ndo se observam diferencas significativas, pois, para as cinco praticas de

lideranga verifica-se p >0.05. Donde, aceita-se H,, isto é, ndo existem diferencas

0’
estatisticamente significativas de percecao das cinco praticas de lideranga em funcao da
variavel demogréfica “ldade”. Com efeito, em funcéo desta variavel demogréfica, os valores
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Mean Rank obtidos para o subgrupo “TND com idade de 18 a 40 anos” (valores Mean Rank:
22.90; 22.02; 22.65; 21.82; 22.40) e para o subgrupo “TND com idade superior a 40 anos’
(valores Mean Rank: 23.21; 25.18; 23.79; 25.61; 24.32), sugerem que o subgrupo “TND com
idade superior a 40 anos’ deseja percecionar com maior frequéncia relativa todas as
praticas de lideranga.

43.24.23. VARIAVEL DEMOGRAFICA “TEMPO DE SERVICO EFETIVO”

Dos 45 TND inquiridos, 40% diz ter 0 a 10 anos de tempo de servico efetivo, 31% afirma ter
11 a 20 anos de tempo de servigo efetivo e 29% diz ter mais de 20 anos de tempo de
servigo efetivo.

Uma vez perante trés variaveis independentes, o teste ndo paramétrico utilizado para testar
as hipoteses foi o Teste K-W.

A Tabela 89 mostra os resultados da aplicacdo do Teste K-W e o valor da significancia

estatistica relativamente a cada uma das cinco praticas de lideranga.

Mostrar o Inspirar uma visao Desafiar 0 Permitir que os Encorajar a

caminho conjunta processo outros ajam vontade
Chi-Square 1.691 1.629 2.204 1.935 1.908
df 2 2 2 2 2
Asymp. Sig. 0.429 0.443 0.332 0.380 0.385

Tabela 89 - Resultados dos testes estatisticos do grupo “TND” na percegéo das praticas de lideranga no cenario

de lideranga desejado, em fungéo do tempo de servigo efetivo.

Os valores de p obtidos ndo revelam diferencas significativas nas praticas de lideranca
tendo em conta que relativamente a todas as praticas verifica-se p > 0.05. Logo, aceita-se
H,, isto é, ndo existem diferengas estatisticamente significativas de percecdo das cinco

praticas de lideranga em funcéo da variavel demogréfica “Tempo de servigo efetivo’. Com
efeito, em fungao desta varidvel demogréfica, os valores Mean Rank obtidos para cada um
dos trés subgrupos, sugerem que o subgrupo dos TND com 11 a 20 anos de tempo de
servico efetivo (valores Mean Rank: 19.39; 19.54; 18.93; 19.14; 19.00), em relacdo aos
restantes, deseja percecionar com menor frequéncia todas as praticas de lideranga, ja o
subgrupo TND com 0 a 10 anos de tempo de servico efetivo (valores Mean Rank: 25.39;
23.67; 25.78; 23.92; 24.61) parece, dentre todos os subgrupos, desejar percecionar com
maior frequéncia as praticas de lideranca “Mostrar o caminho” e “Desafiar o processo’,
enquanto que o subgrupo dos TND com mais de 20 anos de tempo de servico efetivo
(valores Mean Rank: 23.58; 25.81; 23.54; 25.88; 25.08) parece, dentre todos os subgrupos,

desejar percecionar com maior frequéncia as praticas de lideranga “Inspirar uma visao
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conjunta’, “Permitir que os outros ajam” e “Encorajar a vontade”.

4.3.24.24. VARIAVEL DEMOGRAFICA “ANOS DE QA”

Do total dos TND inquiridos, 45, 53% diz ter menos de 10 anos de QA — Quadro do
Agrupamento, 45% afirma ter 10 a 20 anos de QA e 2% registou “Auséncia de resposta a
um item caso (de enquadramento)’ do questionario”.

Uma vez perante 0 quadro de respostas anterior, o teste ndo paramétrico utilizado para
testar as hipdteses foi o Teste K-W.

A Tabela 90 mostra os resultados da aplicacdo do Teste K-W e o valor da significancia

estatistica relativamente a cada uma das cinco praticas de lideranga.

Mostrar o Inspirar uma visao Desafiar o Permitir que os Encorajar a

caminho conjunta processo outros ajam vontade
Chi-Square 0.202 0.611 0.075 0.438 0.062
df 1 1 1 1 1
Asymp. Sig. 0.653 0.435 0.785 0.508 0.804

Tabela 90 - Resultados dos testes estatisticos do grupo “TND” na perce¢éo das praticas de lideranga no cenario

de lideranga desejado, em fungdo dos anos de QA.

Os valores de p obtidos ndo revelam diferencas significativas nas praticas de lideranca
tendo em conta que relativamente a todas as praticas verifica-se p > 0.05. Assim, aceita-
se H,, isto é, ndo existem diferengas estatisticamente significativas de perce¢éo das cinco

praticas de lideranca em funcdo da variavel demografica “Anos de QA". Com efeito, em
funcdo desta variavel demografica, os valores Mean Rank obtidos para cada um dos
subgrupos, excluindo o subgrupo “Auséncia de resposta a um item caso™, sugerem que 0
subgrupo dos TND com menos de 10 anos de QA (valores Mean Rank: 23.29; 21.13; 22.02;
21.33; 22.06), em relacdo ao restante, parece desejar percecionar com maior frequéncia a
pratica de lideranga “Mostrar 0 caminho’, enquanto que o subgrupo dos TND com 10 a 20
anos de QA (valores Mean Rank: 21.55; 24.15; 23.08; 23.90; 23.03) parece desejar
percecionar com maior frequéncia todas as restantes préaticas de lideranga: “Inspirar uma
visdo conjunta’, “Desafiar o processo”, “Permitir que os outros ajam” e “Encorajar a

vontade’.

4.324.25. VARIAVEL DEMOGRAFICA “VINCULO AO QA”
Dos 45 dos trabalhadores ndo docentes inquiridos, 96% afirma ser do QA, 2% diz ndo ser

do QA e 2% registou a opgao “Nao aplicavel’. Tratando-se de duas variaveis independentes,

0 teste ndo paramétrico utilizado para testar as hipoteses foi o Teste U.
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A Tabela 91 mostra os resultados da aplicacéo do Teste U, Teste W e do Teste Z e o valor

da significancia estatistica relativamente a cada uma das cinco préticas de lideranca.

Mostrar o Inspirar uma Desafiar o Permitir que os Encorajar a

caminho visdo conjunta processo outros ajam vontade
Mann-Whitney U 7.000 12.000 2.000 10.500 5.500
Wilconox W 953.000 958.000 948.000 956.500 951.500
z -1.147 -0.752 -1.547 -0.869 -1.265
Asymp. Sig. (2-tailed) 0.251 0.452 0.122 0.385 0.206
Exact Sig. [2*(1-tailed Sig.)] 0.3642 0.5912 0.1362 0.5002 0.2732

a - Not corrected for ties.

Tabela 91 — Resultados dos testes estatisticos do grupo “TND” na perce¢do das préticas de lideranga no cendrio de

lideranga desejado, em fungao do vinculo ao QA.

Da Tabela 91, os valores de p obtidos ndo revelam diferengas significativas nas praticas
de lideranca tendo em conta que relativamente a todas as praticas verifica-se p >0.05.
Donde, aceita-se H,, isto é, ndo existem diferengas estatisticamente significativas de

perce¢do das cinco praticas de lideranga em fungdo da varidvel demogréfica “Vinculo ao
QA". Por outro lado, em fungdo desta variavel demografica, os valores Mean Rank obtidos
para o subgrupo “TND do QA" (valores Mean Rank: 22.16; 22.28; 22.05; 22.24; 22.13) e
para o subgrupo “TND néo do QA” (valores Mean Rank: 37.00; 32.00; 42.00; 33.50; 38.50),
sugerem que o subgrupo “TND ndo do QA", em relacéo ao subgrupo “TND do QA”, deseja
percecionar com maior frequéncia relativa todas as praticas de lideranga.

4.3.24.26. VARIAVEL DEMOGRAFICA “TIPO DE ESTABELECIMENTO EM QUE EXERCE FUNCOES”

Dos 45 TND inquiridos, 18% diz exercer fungbes em estabelecimento EPE, 33% afirma
exercer fungbes em estabelecimento do 1° Ciclo, 49% diz exercer fungdes em
estabelecimento dos 2° e 3° Ciclos.

Uma vez perante trés variaveis independentes o teste ndo paramétrico utilizado para testar
as hipoteses foi o Teste K-W.

A Tabela 92 mostra os resultados da aplicacédo do Teste K-W e o valor da significancia

estatistica relativamente a cada uma das cinco praticas de lideranga.

Mostrar o Inspirar uma viséo Desafiar 0 Permitir que os Encorajar a
caminho conjunta processo outros ajam vontade
Chi-Square 4.472 11.338 13.862 10.458 5.446
2 2 2 2 2
Asymp. Sig. 0.107 0.003 0.001 0.005 0.066

Tabela 92 - Resultados dos testes estatisticos do grupo “TND” na percegéo das praticas de lideranga no cenario
de lideranga desejado, em fung¢do do Tipo de estabelecimento em que exerce fungdes.
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Os valores de p obtidos revelam diferengas significativas nas préticas de lideranca

“Inspirar uma vis&o conjunta’, “Desafiar o processo” e “Permitir que 0s outros ajam’ tendo

em conta que relativamente a estas préticas verifica-se p < 0.05. Donde, rejeita-se H,, ou

seja, aceita-se H,, isto é, existem diferengas estatisticamente significativas de percecao

das praticas de lideranga “Inspirar uma visdo conjunta’, “Desafiar o0 processo’ e “Permitir
que os outros ajam” em funcgao da varidvel demogréfica “Tipo de estabelecimento em que
exerce fungbes’. Assim, em funcdo desta variavel demogréfica, os valores Mean Rank
obtidos para cada um dos subgrupos, sugerem, por um lado, que o subgrupo dos TND que
exerce fungbes em estabelecimento dos 2° e 3° Ciclos (valores Mean Rank: 27.14; 29.59;
29.14; 28.59; 27.16), em relacdo ao subgrupo dos TND que exerce fungbes em
estabelecimento do 1? Ciclo (valores Mean Rank: 18.23; 15.43; 13.00; 14.43; 16.93) e ao
subgrupo dos TND que exerce funcdes em estabelecimento de EPE (valores Mean Rank:
20.56; 19.06; 24.88; 23.69; 22.94), deseja percecionar com maior frequéncia todas as
praticas de lideranca e, por outro, que o subgrupo dos TND que exerce fungdes em
estabelecimento do 12 Ciclo deseja percecionar com menor frequéncia todas as praticas de
lideranca.

Concretizando uma analise mais fina, tendo em conta a Tabela 93, a partir dos valores das
medianas e das médias ponderadas para cada comportamento por pratica de lideranga e
por subgrupo de inquiridos, observa-se que relativamente a préatica de lideranga:

e “Inspirar uma visdo conjunta’ os valores das medianas e das médias ponderadas
acompanham a ordem predita dos valores Mean Rank, a exce¢ao do comportamento C2,
“Olha para o futuro e fala sobre futuras tendéncias que influenciardo o modo de execucdo
do nosso trabalho.”, que regista respetivamente iguais valores de medianas e médias
ponderadas nos subgrupos “TND que exerce fungbes em estabelecimento do 1° Ciclo” e
“TND que exerce fungbes em estabelecimento dos 2° e 3° Ciclos”, todos os
comportamentos que compdem esta pratica de lideranga tomam valores de mediana e/ou
média ponderada diferentes nos trés subgrupos, na diferenca estatisticamente
significativa na percecdo da utilizacdo da pratica de lideranca “Inspirar uma viséo
conjunta” pelo diretor desejado. Neste quadro, a pratica de lideranga “Inspirar uma visdo
conjunta’ é, no global e em média, a pratica de lideranca cujos trés subgrupos menos
desejam percecionar. Como referido, por um lado, o subgrupo dos “TND que exerce
fungbes em estabelecimento dos 2° e 3° Ciclos” é, no global e em média, 0 que deseja
percecionar com maior frequéncia esta pratica de lideranga e, por outro lado, 0 subgrupo
dos “TND que exerce fungbes em estabelecimento do 1° Ciclo” é o que, no global e em
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média, menos deseja percecionar esta pratica de lideranga. O comportamento C27, “Fala
com genuina convicgdo sobre o superior significado e propdsito do nosso trabalho.”, é, no
global e em média, dentre todos os comportamentos, 0 que os trés subgrupos desejam
percecionar com maior frequéncia, seguido de C22, “Descreve uma visdo geral daquilo
que queremos atingir.”, seguido de C12, “Pede aos outros que partilhem um sonho
empolgante para o futuro.”, sequido de C7, “Descreve uma imagem estimulante de como
o futuro podera ser.”. Ja o comportamento C17, “Mostra aos outros como 0s seus
interesses podem ser realizados ao trabalharem para um fim comum.”, é, no global e em
média, 0 que os trés subgrupos desejam percecionar com menor frequéncia, seguido de
C2, “Olha para o futuro e fala sobre futuras tendéncias que influenciardo o modo de
execucdo do nosso trabalho.”,

“Desafiar o processo” os valores das medianas e das médias ponderadas acompanham a
ordem predita dos valores Mean Rank. Nesta senda, todos os comportamentos registam
valores de mediana e/ou média ponderada diferentes nos trés subgrupos, na diferenga
estatisticamente significativa na percecéo da utilizacdo da pratica de lideranca “Desafiar o
processo” pelo diretor desejado. Neste contexto, a pratica de lideranca “Desafiar o
processo” €, globalmente e em média, a pratica de lideranca cujos trés subgrupos
desejam percecionar com maior frequéncia. Como foi adiantado, o subgrupo “TND que
exerce fungbes em estabelecimento dos 2° e 3° Ciclos” é o que, no global e em média,
deseja percecionar com maior frequéncia esta pratica de lideranga enquanto que o
subgrupo “TND que exerce fungbes em estabelecimento do 1° Ciclo” é, globalmente e em
média, 0 que deseja percecionar com menor frequéncia esta pratica de lideranca. O
comportamento C23, “Garante a definicdo de objetivos, planos e metas.”, é, no global e
em média, dentre todos 0s comportamentos 0 que 0s trés subgrupos desejam percecionar
com maior frequéncia, seguido de C18, “Pergunta: “O que podemos aprender com esta
experiéncia?” quando as coisas ndo correm conforme o esperado.”, seguido de C8,
“‘Desafia as pessoas a usar meios novos e inovadores ao realizar o seu trabalho.”,
sequido de GC13, “Procura, fora da escola, meios inovadores de aperfeicoamento.”,
sequido de C3, “Procura oportunidades desafiadoras para desenvolver e desafiar 0s seus
proprios conhecimentos e competéncias.”. Ja o comportamento C28, “Experimenta e
assume riscos mesmo quando ha possibilidade de fracasso.”, €, no global e em média,
dentre todos os comportamentos que enformam esta préatica, o que os trés subgrupos
desejam percecionar com menor frequéncia;

“Permitir que 0s outros ajam” os valores das medianas e das médias ponderadas
acompanham a ordem predita dos valores Mean Rank. Assim, a excecdo do
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comportamento C24, “D4 liberdade de deciséo e escolha sobre a forma como executar o
trabalho.”, que regista respetivamente iguais valores de medianas e médias ponderadas
nos subgrupos “TND que exerce fungdes em estabelecimento de EPE” e “TND que exerce
fungbes em estabelecimento do 1° Ciclo”, todos os comportamentos restantes registam
valores de mediana e/ou média ponderada diferentes nos trés subgrupos, na diferenca
estatisticamente significativa na percecdo da utilizacdo da pratica de lideranca “Permitir
que os outros ajam” pelo diretor desejado. Neste enquadramento, esta pratica de
lideranca é, no global e em média, a segunda que os trés subgrupos desejam percecionar
com maior frequéncia. Como avangado oportunamente, o subgrupo “TND que exerce
fungbes em estabelecimento dos 2° e 3° Ciclos” é 0 que, no global e em média, deseja
percecionar com maior frequéncia esta pratica de lideranga enquanto que o subgrupo
“TND que exerce fungbes em estabelecimento do 1° Ciclo” é, globalmente e em média, o
que deseja percecionar com menor frequéncia esta pratica de lideranca. C14, “Trata o0s
outros com dignidade e respeito.”, é, globalmente e em média, 0 comportamento cujos
trés subgrupos desejam percecionar com maior frequéncia, seguido de C9, “Escuta com
atencdo e ativamente os diferentes pontos de vista.”, segquido de C4, “Desenvolve
relagbes cooperativas entre as pessoas com quem trabalha.”, seguido de C29, “Garante
que as pessoas aprendam novas competéncias e se desenvolvam para progredir no seu
trabalho.”. Por outro lado, o comportamento C19, “Apoia as decisdes que os outros tomam
por iniciativa propria.”, €, no global e em média, dentre todos os comportamentos que
compdem esta pratica de lideranga, o que os trés subgrupos desejam percecionar com
menor frequéncia, seguido do subgrupo C24, “Da liberdade de deciséo e escolha sobre a

forma como executar o trabalho.”.

Em suma, dentre as praticas de lideranga “Inspirar uma visdo conjunta’, “Desafiar o processo’
e “Permitir que os outros ajam’, a pratica de lideranca “Desafiar o processo” é a que
globalmente e em média os subgrupos “TND que exerce fungbes em estabelecimento dos 2°
e 3° Ciclos, “TND que exerce fungdes em estabelecimento do 2° Ciclo” e “TND que exerce
fungbes em estabelecimento do 1° Ciclo” desejam percecionar com maior frequéncia, seguida
da prética de lideranca “Permitir que 0s outros ajam”, sequida da pratica de lideranga “Inspirar
uma visdo conjunta’. O subgrupo “TND que exerce fungbes em estabelecimento dos 2° e 3°
Ciclos” é o que globalmente e em média deseja percecionar com maior frequéncia as trés
praticas de lideranca e o subgrupo “TND que exerce fungdes em estabelecimento do 1° Ciclo”
0 que, no global e em média, deseja percecionar com menor frequéncia as trés praticas de
lideranga. Na pratica de lideranga “Inspirar uma visdo conjunta’, C27, “Fala com genuina
convicgdo sobre o superior significado e propdsito do nosso trabalho.”, é, no global e em
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média, dentre todos 0os comportamentos, 0 que os trés subgrupos desejam percecionar com
maior frequéncia, enquanto que o comportamento C17, “Mostra aos outros como 0s seus
interesses podem ser realizados ao trabalharem para um fim comum.”, é, no global e em
média, o que os trés subgrupos desejam percecionar com menor frequéncia. Na pratica de
lideranca “Desafiar o processo’, C23, “Garante a definicdo de objetivos, planos e metas.”, é,
no global e em média, dentre todos os comportamentos o que 0s trés subgrupos desejam
percecionar com maior frequéncia e, por outro lado, o comportamento C28, “Experimenta e
assume riscos mesmo quando ha possibilidade de fracasso.”, é, no global e em média, dentre
todos os comportamentos que enformam esta pratica, 0 que os trés subgrupos desejam
percecionar com menor frequéncia. Por fim, na pratica de lideranca “Permitir que 0s outros
ajam’, o comportamento C14, “Trata 0s outros com dignidade e respeito.”, €, globalmente e
em média, 0 comportamento cujos trés subgrupos desejam percecionar com maior frequéncia
e C19, “Apoia as decisbes que 0s outros tomam por iniciativa prépria.”, 0 comportamento que,
em média e globalmente, dentre todos os comportamentos que compdem esta préatica de

lideranca, os trés subgrupos desejam percecionar com menor frequéncia.

P2 P3 P4

c2 c7 c12 C17 C22 co7 C3 C8 C13 c18 C23 C28 C4 C9 Cl4 C19 C24  C29

224 Me 35 3 35 25 35 4 35 4 4 4 5 3 45 5 5 2 3 4
Mp 3.5 3 313 2.63 338 4 363 3.63 363 3.88 4.88 275 |[425 438 463 213 3 3.75

5234 Me 3 3 3 2 3 3 3 3 8 4 5 2 3 3 4 2 3 8
Mp 3.13 3.07 34 253 313 28 313 3.27 273 3.67 4 227 34 347 367 2 3 307

S04 Me 3 4 4 4 5 4 35 4 4 4 5 3 5 5 5 3 3 4

Mp 313 383 39 347 4.1 39 333 427 383 423 47 287 447 437 453 287 33 4

P2 — Inspirar uma visdo conjunta; P3 — Desafiar 0 processo; P4 — Permitir que os outros ajam

Me — Mediana; Mp — Média ponderada

S22d - Subgrupo “TND que exerce fungbes em estabelecimento de EPE”; S23d — Subgrupo “TND que exerce fungdes em estabelecimento do
12 Ciclo”; S24d - Subgrupo “TND que exerce fungdes em estabelecimento dos 2° e 3° Ciclo”

Tabela 93 - Medianas e Médias Ponderadas por comportamento em funcéo da varidvel demografica “Tipo de
estabelecimento em que exerce fungdes” no grupo “TND” e no cenario de lideranga desejado.

4.3.24.27. VARIAVEL DEMOGRAFICA “ESCOLARIDADE”

Dos 45 trabalhadores ndo docentes inquiridos, 4% diz-se detentor do 12 Ciclo, 11% afirma
ter 0 22 Ciclo, 31% diz ter concluido o 3° Ciclo, 47% afirma ser detentor do 12° Ano e 7%
diz-se detentor de licenciatura.

Uma vez perante cinco varidveis independentes o teste néo paramétrico utilizado para testar
as hipoteses foi o Teste K-W.

A Tabela 94 mostra os resultados da aplicacédo do Teste K-W e o valor da significancia
estatistica relativamente a cada uma das cinco praticas de lideranga.
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Mostrar o Inspirar uma visao Desafiar 0 Permitir que os Encorajar a
caminho conjunta processo outros ajam vontade

Chi-Square 3.776 4.427 4.991 4.441 3.146

df 4 4 4 4

4

Asymp. Sig. 0.437 0.351 0.288 0.350 0.534

Tabela 94 - Resultados dos testes estatisticos do grupo “TND” na percecéo das praticas de lideranga no cenar
de lideranga desejado, em funcéo da escolaridade.

Os valores de p obtidos ndo revelam diferencas significativas nas praticas de lideranca
tendo em conta que relativamente a todas as praticas verifica-se p > 0.05. Assim, aceita-
se H,, isto &, ndo existem diferencas estatisticamente significativas de percegdo das

praticas de lideranca em fungéo da variavel demografica “Escolaridade’. Assim, em fun¢éo
desta variavel demografica, os valores Mean Rank obtidos para cada um dos subgrupos,
sugerem que: o subgrupo “TND detentor do 1¢ Ciclo” (valores Mean Rank: 16.50; 23.00;
9.25; 20.75; 24.75), relativamente aos restantes subgrupos, € o que parece desejar
percecionar com menor frequéncia as praticas de lideranga “Mostrar o caminho”, “Desafiar o
processo” e “Permitir que 0s outros ajam”; o subgrupo “TND detentor do 3¢ Ciclo” € o que
parece, dentre 0s restantes subgrupos, desejar percecionar com menor frequéncia as
praticas de lideranca “Inspirar uma visdo conjunta’ e “Encorajar a vontade”; e o subgrupo
“TND detentor de licenciatura’ é o que parece, em relacao aos restantes subgrupos, desejar
percecionar com maior frequéncia todas as praticas de lideranga.

43.24.28. VARIAVEL DEMOGRAFICA “TIPO DE ASSISTENTE”
Dos 45 trabalhadores ndo docentes inquiridos, 82% afirma ser Assistente Administrativo e

18% diz ser Assistente Técnico. Tratando-se de duas variaveis independentes, o teste néo
paramétrico utilizado para testar as hipéteses foi o Teste U.
A Tabela 95 mostra os resultados da aplicacéo do Teste U, Teste W e do Teste Z e o valor

da significancia estatistica relativamente a cada uma das cinco préticas de lideranca.

i0

Mostrar o Inspirar uma Desafiar o Permitir que os Encorajar a
caminho visdo conjunta processo outros ajam vontade

Mann-Whitney U 146.000 101.500 125.000 116.500 12
Wilconox W 849.000 804.500 828.000 819.500 83

-0.060 -1.387 -0.688 -0.938 -

Asymp. Sig. (2-tailed) 0.952 0.166 0.492 0.348
Exact Sig. [2*(1-tailed Sig.)] 0.9652 0.4712 0.5112 0.3572 0.5702

8.500
1.500
0.581
0.561

a— Not corrected for ties.
Tabela 95 — Resultados dos testes estatisticos do grupo “TND” na perce¢do das praticas de lideranga no cenério de

lideranga desejado, em fungdo do Tipo de Assistente.
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Da Tabela 95 ndo se observam diferencas significativas nas praticas de lideranca tendo em
conta que relativamente a todas as praticas verifica-se p > 0.05. Desta forma, aceita-se

H,, ou seja, ndo existem diferencas estatisticamente significativas de percegao das praticas

de lideranga em fungao da variavel demografica “Tipo de Assistente’. Com efeito, em fungao
desta varigvel demografica, os valores Mean Rank obtidos para o subgrupo “Assistente
Administrativo” (valores Mean Rank: 23.25; 28.81; 25.88; 26.94; 25.44) e para o subgrupo
“Assistente Operacional’ (valores Mean Rank: 22.95; 21.74; 22.38; 22.15; 22.47), sugerem
que o subgrupo “Assistente Administrativo” perceciona com maior frequéncia relativa todas

as praticas de lideranga.

4.3.24.29. VARIAVEL DEMOGRAFICA “CARGO QUE EXERCE”
Retomando de novo o fio a miada em matéria de PID — Projeto de Intervencéo do Diretor, e

uma vez agora situados em contexto de cendrio de lideranca desejado, afigura-se
necessario revisitar as conclusdes retiradas em contexto de lideranga atual relativas ao
grupo “TND’. Com efeito, a Tabela 82 revela os comportamentos que encontraram
ocorréncias no PID, as respetivas medianas resultantes das respostas do Diretor ao LPI Self
e dos TND do Conselho Geral, um que afirma fazer parte dos 30% dos TND detentores do
3? Ciclo e outro que diz fazer parte dos 9% detentores de licenciatura, 6rgdo a quem
compete a avaliagao e andlise do PID.

Da andlise que resulta do cruzamento dos dados da Tabela 96 com os valores das
medianas atribuidos pelos TND referidos a cada um dos restantes vinte e um
comportamentos, parece resultar que o diretor e os TND respetivos que o elegeram e
reconduziram procederam de acordo com o seu autoconhecimento sobre a tematica
lideranca escolar do qual os vinte e um restantes comportamentos ndo faziam parte. Senao
vejamos: caso o diretor e os membros TND referidos preferissem em absoluto apenas e
exclusivamente os comportamentos da Tabela 96, os valores das medianas atribuidos pelos
TND, em causa, para todos os restantes vinte e um comportamentos seriam todas iguais a
1, isto €, o diretor e os TND, membros do Conselho Geral, nunca desejariam percecionar 0s
restantes vinte e um comportamentos como forma de mostrar a sua irrelevancia ou
prescindibilidade, o que ndo se verifica, pois, 0 menor valor da mediana atribuido pelos
TND, membros do Conselho Geral, foi 3, a0 comportamento C19, 3.5, aos comportamentos
C3, C10 e G28, 4, aos comportamentos C16, C17, C21 e C29, 4.5, aos comportamentos C1,
C6, C8, C9, C11, C13, C15, C18, G20, C22, C24 e C27, e 5 aos comportamentos G2, C4,
G5, C7, C12, C14, C23, C25, C26 e C30. Por outro lado, caso o Diretor e os TND, em
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apreco, entendessem da dispensabilidade dos restantes vinte e um comportamentos no
PID, por entenderem que a sua pratica estava a partida garantida, os valores das
pontuagbes para todos os vinte e um comportamentos restantes seriam iguais a 5, o que

também nao se verifica.

Comportamentos ‘
Medianas C26 C22 (8 C4 C9 C14 C29 C20 (C25
Medianas do LPI Self 5> 5 3 5 5 5 45 5
Medianas dos TND do Conselho Geral 5 45 45 5 4.5 5 4 45 5
Tabela 96 — Medianas do LPI Self e do subgrupo “TND” por comportamento com ocorréncias no PID no cenario de

lideranga desejado.

4.3.3. COMPARAGAO ENTRE AS PRATICAS DE LIDERANCA PARA O CENARIO DE
LIDERANCA ATUAL E PARA O CENARIO DE LIDERANGA DESEJADO PARA 0S
QUATRO GRUPOS

Por motivos de economia de linguagem e dando coeréncia ao procedimento adotado até
aqui, para ndo estarmos a fazer exaustivamente referéncia em cada uma das subsecgoes
sequintes, parecendo tratar-se de repeticao textual, ao que se pretende verificar para cada
grupo - Docentes, Alunos, Pais e Trabalhadores ndo Docentes - relativamente & influéncia
de cada um dos cenarios de lideranga na percecédo das praticas de lideranga, formulou-se a
seguinte questdo geral, que ganha especificidade enquadrada em cada uma das
subsecgdes onde o grupo respetivo em apreco € especificado:

Existem diferencas estatisticamente significativas de perce¢ao das praticas de lideranca em
funcdo dos cenarios de lideranga?

Para se proceder a esta verificacdo, utilizou-se, para cada cenario de lideranca e para cada
grupo de inquiridos respetivo, o teste ndo paramétrico mais adequado para testar as
hipbteses seguintes:

H . Nao existem diferencas estatisticamente significativas de percecao das praticas de lideranga em fungao
do cenario de lideranca.

H : Existem diferengas estatisticamente significativas de perce¢do das praticas de lideranca em fungdo do
cenario de lideranca.

Mas antes de avangarmos, e como para o diretor ndo é possivel comparar, aplicando o
Teste Wilconox Signed Ranks (Teste WSR), para amostras emparelhadas, porque apenas

temos uma observagdo para cada pratica de lideranga, a influéncia dos cenarios de
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lideranca na percecdo das praticas de lideranga, importa tentar retirar a este propésito
algumas conclusdes considerando as pontuagdes atribuidas pelo diretor a cada
comportamento em cada cenario de lideranga constantes da Tabela 97.

Com efeito, em cenario de lideranca atual, a pratica de lideranca “Desafiar o processo” é,
em média, menos percecionada pelo diretor, seguida da pratica de lideranca “Inspirar uma
visdo conjunta’, seguida da pratica de lideranga “Permitir que 0s outros ajam’, enquanto que
a préatica de lideranca “Mostrar o caminho” ex aequo com a pratica de lideranga “Encorajar a
vontade” sdo, em média, as mais percecionadas pelo diretor. Neste quadro de lideranga
atual importa referir que na prética de lideranga: “Desafiar o processo” o comportamento
C16, “Pede feedback sobre como as suas agdes afetam o desempenho dos outros.”, é o
Unico que apresenta pontuagéo 3 enquanto que todos os restantes apresentam pontuagéo
5; “Inspirar uma visdo conjunta” os comportamentos C7, “Descreve uma imagem
estimulante de como o futuro podera ser.”, e C12, “Pede aos outros que compartilhem um
sonho empolgante para o futuro.”, registam ambos pontuagao 3 enquanto que os restantes
registam pontuagdo 5; “Desafiar o processo” o comportamento C8, “Desafia as pessoas a
usar meios novos e inovadores ao realizar o seu trabalho.”, é 0 Unico que regista pontuagcéo
3 enquanto que os restantes comportamentos registam pontuagdes 4 ou 5; “Permitir que 0s
outros ajam” nenhum dos comportamentos regista pontuacéo igual ou inferior a trés sendo
que 50% dos comportamentos, C19, C24 e C29, apresentam pontuacéo 4 e os restantes
50%, C4, C9 e C14, apresentam pontuacdo 5; e “Encorajar a vontade” que nao regista
pontuagdes iguais ou inferiores a 3 atribuidas aos comportamentos que a enformam, mas
antes pontuacado 4 aos comportamentos C15 e C25 e pontuagdo 5 aos comportamentos C5,
C10, C15 e G30.

Em cenério de lideranca desejado, as praticas de lideranca “Inspirar uma visdo conjunta’ e
“Desafiar 0 processo” s&o em ex aequo, dentre todas, aquelas cujo diretor menos deseja
percecionar, note-se que também em cenario de lideranca atual estas préticas sdo as
menos percecionadas pelo diretor, seguidas em ex aequo das préaticas de lideranca “Permitir
que 0s outros ajam’ e “Encorajar a vontade’, também relativamente a estas duas Ultimas
praticas é importante referir que o diretor perceciona menos do que deseja percecionar a
pratica “Permitir que 0s outros ajam” e perceciona com a mesma frequéncia a pratica de
lideranca “Encorajar a vontade” com que deseja percecionar, enquanto que a pratica de
lideranca “Mostrar o caminho” é a que, dentre todas, o diretor mais deseja percecionar,
sendo que deseja perceciona-la mais do que perceciona. Neste cenario de lideranca
desejado, é de enfatizar que na pratica de lideranga: “Inspirar uma visdo conjunta’, o

comportamento C12, “Pede aos outros que compartilhem um sonho empolgante para o
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futuro.”, é, dentre todos, o que regista pontuagao 3, sendo que C7 regista pontuagéo 4 e C2,
C17, C22 e C27 registam pontuacao 5; “Desafiar o processo” os comportamentos C3, C8 e
C28 apresentam pontuacao 4 e os comportamentos C13, C18 e C23 apresentam pontuagao
5, refira-se que C8, “Desafia as pessoas a usar meios novos e inovadores ao realizar o seu
trabalho.”, regista pontuacdo 3 em cenario de lideranca atual e os restantes apresentam
iguais pontuagdes em ambos 0s cenarios; “Permitir que 0s outros ajam” 0 comportamento
C19, “Apoia as decisbes que 0s outros tomam por iniciativa propria.”, regista pontuagao 3,
enquanto que em cenario de lideranga atual apresenta pontuacdo 4, e os restantes
comportamentos registam pontuacado 5, referir que dentre estes Ultimos comportamentos,
C24 e C29 registam pontuacdo 4 em cenario de lideranga atual; “Encorajar a vontade” 0s
comportamentos que compdem esta pratica, C5, C10, C15, C20, C25 e C30, registam as

mesmas pontuagdes em ambos 0s cenarios.

Sumariamente, o diretor deseja percecionar com maior frequéncia do que perceciona as
praticas de lideranga “Mostrar o caminho’, “Inspirar uma visdo conjunta’, “Desafiar o processo”
e “Permitir que o0s outros ajam’, sendo que é na pratica de lideranca “Desafiar o processo”
onde se acentua mais a diferenca entre a frequéncia com que deseja perceciona-la e a
frequéncia com que a perceciona, e, por outro lado, deseja percecionar com a mesma
frequéncia com que perceciona a pratica de lideranca “Encorajar a vontade’. Na pratica de
lideranga “Mostrar 0 caminho’, o diretor deseja percecionar muitas vezes o comportamento
C16, “Pede feedback sobre como as suas agbes afetam o desempenho dos outros.”, em vez
de, como diz, o percecionar algumas vezes. Quanto aos restantes cinco comportamentos
deseja perceciona-los frequentemente como diz perceciona-los. Na pratica de lideranca
“Inspirar uma viséo conjunta”: o diretor diz desejar percecionar muitas vezes o comportamento
C7, “Descreve uma imagem estimulante de como o futuro podera ser”, em vez de o
percecionar, como afirma, algumas vezes; deseja, como diz, percecionar algumas vezes C12,
“Pede aos outros que compartilhem um sonho empolgante para o futuro.”, como diz
percecionar; e afirma desejar percecionar C2, C17, C22 e C27 como afirma percecionar. Na
pratica de lideranga “Desafiar o processo”: o diretor diz desejar percecionar muitas vezes C3,
“Procura oportunidades desafiadoras para desenvolver e desafiar 0s seus proprios
conhecimentos e competéncias.”, e C28, “Experimenta e assume riscos mesmo quando ha
possibilidade de fracasso.”, tal como afirma percecionar; afirma desejar percecionar muitas
vezes C8, “Desafia as pessoas a usar meios novos e inovadores ao realizar o seu trabalho.”,
em vez de, como diz, o percecionar algumas vezes; diz desejar percecionar frequentemente
C13, “Procura, fora da escola, meios inovadores de aperfeicoamento.”, em vez, como afirma,

de o0 percecionar muitas vezes; e diz desejar percecionar frequentemente C18 e C23 como diz
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perceciond-los. Na pratica de lideranga “Permitir que os outros ajam”, o diretor afirma desejar
percecionar algumas vezes C19, “Apoia as decisbes que os outros tomam por iniciativa
prépria.” em vez, como diz, de o percecionar muitas vezes; diz desejar percecionar
frequentemente C24, “Da liberdade de decisdo e escolha sobre a forma como executar o
trabalho.”, e C29, “Garante que as pessoas aprendam novas competéncias e se desenvolvam
para progredir no seu trabalho.”, em vez, como diz, de 0s percecionar muitas vezes; e afirma
desejar percecionar frequentemente C4, C9 e C14 como diz perceciona-los. Finalmente, na
pratica de lideranga “Encorajar a vontade”, o diretor diz desejar percecionar muitas vezes C15,
“Recompensa de modo criativo as contribuicdes para o sucesso.”, e C25, “Encontra formas de
celebrar as conquistas.”, como diz percecionar; e afirma desejar percecionar frequentemente

C5, C10, C20 e C30 como afirma percecionar.
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P1 P2 P3 P4 P5
¢ [ Ci1 cie  C2t C26 c7 Ccl2  Ci17 c3 c8 Ci3  C18 Ci4  C19  C4  C29 Ci5  C20 C30
CLA P 5 5 5 3 5 5 8 8 5 4 8 4 5 4 4 4 5
CLD P 5 5 5 4 5 5 4 8 5 4 4 5 5 3 5 5 5
P1 —Mostrar o caminho; P2 — Inspirar uma vis&o conjunta; P3 — Desafiar o processo; P4 — Permitir que os outros ajam; P5 — Encorajar a vontade
P — Pontuagao
CLA - “Cenario de Lideranga Atual’; CLD - “Cenario de Lideranga Desejado”
Tabela 97 - Pontuagdes do Diretor em funcdo do cenario de lideranca.
Grupo docentes:
P1 P2 P3 P4 P5
Ct [ Ci1 cle G2t C26 c7 Cci2  C17 C3 C8 Cci3  C18 Cl4 C19  C24  C29 Ci15 C20  C25 (30
LA Me 4 4 5 2 5 4 2 2 3 4 4 4 3 5 3 4 3 4 4 4 4
Mp 393 341 435 263 4.49 3.97 254 215 288 345 405 382 3.27 4.49 315 4.09 343 3.88 417 401 413
oD Me 5 5 5 4 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 4 5 4 5 5 5 5
Mp 447 428 454 3.88 451 44 411 413 491 4.1 443 431 422 457 34 412 418 415 439 418 432

P1—Mostrar o caminho; P2 — Inspirar uma vis&o conjunta; P3 — Desafiar o processo; P4 — Permitir que os outros ajam; P5 — Encorajar a vontade

Me - Mediana; Mp — Média ponderada

CLA - “Cenario de Lideranga Atual’; CLD - “Cenario de Lideranga Desejado”
Tabela 98 — Medianas e Médias Ponderadas por comportamento no grupo “Docentes” em fungéo do cenario de lideranga.
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4.3.3.1. GRUPO “DOCENTES”

A Tabela 98 mostra os valores das medianas e das médias ponderadas obtidos a partir das
respostas dos 136 docentes inquiridos relativos a percegdo das praticas de lideranca em
fungcdo dos cenarios de lideranca. Tratando-se de populacdes inquiridas emparelhadas o
teste ndo paramétrico para testar as hipoteses foi o Teste WSR.

A Tabela 99 mostra os resultados da aplicagdo do Teste WSR, refletido no Teste Z
respetivo, e o valor da significancia estatistica relativamente a cada uma das cinco praticas

de lideranga.
Mostrar o Inspirar uma Desafiar o Permitir que os Encorajar a
caminho viséo conjunta processo outros ajam vontade (desejado)
(desejado) — (desejado) — (desejado) — (desejado) — - Encorajar a

Mostrar o Inspirar uma Desafiar 0 Permitir que os vontade
caminho visao conjunta processo outros ajam

VA -6.6822 -9.2552 -7.4692 -5.3832 -5.6422

Asymp. Sig. (2-tailed) 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000

a - Based on negative ranks.
Tabela 99 — Resultados dos testes estatisticos do grupo “Docentes” na percecéo das praticas de lideranga, em fungéo

do Cenério de Lideranga.

Da Tabela 99 observam-se diferencas significativas nas praticas de lideranca tendo em

conta que relativamente a todas as praticas verifica-se p < 0.05. Donde, rejeita-se H,, ou
seja, aceita-se H,, existem diferengas estatisticamente significativas de percegao das

praticas de lideranga em func¢éo do cenério de lideranga.

Com efeito, uma analise mais fina baseada nos valores constantes da Tabela 98 permite-

nos observar, por um lado, que todos os comportamentos registam valores de mediana e/ou

média ponderada diferentes nos cenarios de lideranca, na diferenca estatisticamente
significativa na percecdo da utilizacdo das praticas de lideranca e, por outro, que
relativamente a pratica de lideranca:

e “Mostrar o caminho” é, no global e em média, dentre todas, a terceira que os docentes
percecionam com maior frequéncia e a que desejam percecionar com maior frequéncia.
Dentre todos 0os comportamentos que compdem esta pratica, C21, “Constroi consenso em
torno de um conjunto comum de valores que foram estabelecidos para o funcionamento
do nosso agrupamento.”, € o comportamento que os docentes percecionam com maior
frequéncia e o segundo que desejam percecionar com maior frequéncia, enquanto que
C11, “Cumpre as suas promessas e 0S Seus compromissos.”, € o comportamento que 0s

docentes desejam percecionar com maior frequéncia e o segundo que os docentes
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percecionam com maior frequéncia, pese embora os valores respetivos das médias
ponderadas de C11 e G21 difiram muito pouco significativamente. Por outro lado, C16,
“Pede feedback sobre como as suas agbes afetam o desempenho dos outros.”, é, dentre
todos 0s comportamentos, 0 que 0s docentes percecionam e desejam percecionar com
menor frequéncia, sendo que 24% dos inquiridos diz nunca percecionar C16 e 34% afirma
percecionar ocasionalmente este comportamento, ja 0 comportamento C6, “Dedica tempo
e energia a garantir que as pessoas com quem trabalha sigam os principios e padrées
que estabeleceram.”, revela-se, a seguir a C16, 0 que os docentes percecionam e
desejam percecionar com menor frequéncia;

“Inspirar uma visdo conjunta’ revela ser, dentre as cinco praticas de lideranga,
globalmente e em média, a pratica de lideranca que os docentes percecionam e desejam
percecionar com menor frequéncia. No conjunto dos comportamentos que enforma esta
pratica de lideranca, o comportamento C22, “Descreve uma visdo geral daquilo que
queremos atingir.”, € 0 que os docentes percecionam e desejam percecionar com maior
frequéncia, j& o comportamento C12, “Pede aos outros que compartilnem um sonho
empolgante para o futuro.”, seguido do comportamento C7, “Descreve uma imagem
estimulante de como o futuro podera ser.”, sdo, por esta ordem, os comportamentos que
os docentes percecionam com menor frequéncia, enquanto que C17, "Mostra aos outros
como 0s seus interesses podem ser realizados ao trabalharem para um fim comum.”,
sequido de C2, “Olha para o futuro e fala sobre futuras tendéncias que influenciardo o
modo de execugdo do nosso trabalho.”, sdo, por esta ordem, os comportamentos que 0s
docentes desejam percecionar com menor frequéncia;

“Desafiar o processo” define-se como sendo a pratica de lideranga, no global e em média,
dentre as restantes praticas de lideranca, a segunda cujos docentes percecionam com
menor frequéncia e a terceira cujos docentes desejam percecionar com menor frequéncia.
Dentre 0s seis comportamentos que constituem esta pratica de lideranga, C23, “Garante a
definicdo de objetivos, planos e metas.”, seguido de C8, “Desafia as pessoas a usar meios
novos e inovadores ao realizar o seu trabalho.”, seguido de C13, “Procura, fora da escola,
meios inovadores de aperfeicoamento.”, s&o, por esta ordem, 0s comportamentos que 0s
docentes percecionam e desejam percecionar com maior frequéncia, enquanto que G28,
“Experimenta e assume riscos mesmo quando ha possibilidade de fracasso.”, é o
comportamento cujos docentes percecionam e desejam percecionar com menor
frequéncia. C18, “Pergunta:"O que podemos aprender com esta experiéncia? quando as
coisas ndo correm como 0 esperado.”, seguido de C3, “Procura oportunidades
desafiadoras para desenvolver e desafiar 0s seus préprios conhecimentos e
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competéncias.”, s&o, por esta ordem, a seguir a C28, os comportamentos cujos docentes
percecionam com menor frequéncia. Ja C3, “Procura oportunidades desafiadoras para
desenvolver e desafiar os seus proprios conhecimentos e competéncias.”, e C18,
“Pergunta:”O que podemos aprender com esta experiéncia? quando as coisas nao correm
como o esperado.”, sdo, por esta ordem e dentre 0s seis comportamentos, a seguir a C28,
0s comportamentos cujos docentes desejam percecionar com menor frequéncia;

“Permitir que 0s outros ajam” revela-se como sendo, dentre todas as praticas, no global e
em média, a préatica de lideranca cujos docentes percecionam com maior frequéncia e a
segunda pratica cujos docentes desejam percecionar com maior frequéncia. Dentre todos
os comportamentos: C14, “Trata os outros com dignidade e respeito.”, € o comportamento
cujos docentes percecionam com maior frequéncia e o segundo cujos docentes desejam
percecionar com maior frequéncia; C4, “Desenvolve relagbes cooperativas entre as
pessoas com quem trabalha.”, € o comportamento cujos docentes desejam percecionar
com maior frequéncia e o terceiro cujos docentes percecionam com maior frequéncia; e
C9, “Escuta com atengdo e ativamente os diferentes pontos de vista.”, revela-se 0
segundo comportamento cujos docentes percecionam com maior frequéncia e o terceiro
cujos docentes desejam percecionar com maior frequéncia. Ja o comportamento C19,
“Apoia as decisbes que os outros tomam por iniciativa propria.”, revela-se, dentre todos os
restantes, o que os docentes percecionam e desejam percecionar com menor frequéncia,
enquanto que C29, “Garante que as pessoas aprendam novas competéncias e se
desenvolvam para progredir no seu trabalho.”, é, a seguir a C19, o comportamento cujos
docentes percecionam com menor frequéncia e o terceiro cujos docentes desejam
percecionar com menor frequéncia. Por outro lado, C24, “Da liberdade de decisdo e
escolha sobre a forma como executar o trabalho.”, €, dentre todos os comportamentos
restantes, a seguir a C19, o comportamento cujos docentes desejam percecionar com
menor frequéncia e o terceiro cujos docentes percecionam com menor frequéncia;
“Encorajar a vontade” €, dentre as restantes praticas de lideranga, no global e em média,
a segunda pratica cujos docentes percecionam com maior frequéncia e a quarta cujos
docentes desejam percecionar com maior frequéncia. C20, “Reconhece publicamente
aqueles que dao exemplo de compromissos com valores compartilhados.”, é, dentre todos
0s restantes comportamentos, aquele cujos docentes percecionam e desejam percecionar
com maior frequéncia, seguido de C30, “Demonstra reconhecimento e da apoio as
pessoas pelas suas contribuicdes.”, enquanto que C10, “Expressa confianga nos
conhecimentos dos outros.”, seguido de C15, “Recompensa de modo criativo as

contribuicbes para 0 sucesso.”, sao, dentre os restantes comportamentos, por esta ordem,
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0s comportamentos cujos docentes percecionam e desejam percecionar com menor

frequéncia.
Sinteticamente, € de salientar a pratica de lideranga “Permitir que 0s outros ajam” como
sendo aquela cujos docentes, no global e em média, dentre as restantes praticas,
percecionam com maior frequéncia e a pratica de lideranga “Mostrar o caminho” como
sendo aquela cujos docentes, globalmente e em média, desejam percecionar com maior
frequéncia, enquanto que a pratica de lideranca “Inspirar uma visdo conjunta’ é,
globalmente e em média, aquela cujos docentes percecionam e desejam percecionar com
menor frequéncia. Salientar que a pratica de lideranga “Encorajar a vontade” é aquela em
que se regista, globalmente e em média, menor diferenca (1.44) de perce¢ao entre cenario
de lideranca desejado e cendrio de lideranca atual, enquanto que a pratica de lideranca
“Inspirar uma visdo conjunta’ é aquela em que se regista, no global e em média, maior
diferenca de percecédo (6.34) entre cendrio de lideranca desejado e cenario de lideranga
atual. Na pratica de lideranga “Mostrar o caminho’, o comportamento C16, “Pede feedback
sobre como as suas acgbes afetam o desempenho dos outros.”, é, dentre todos o0s
comportamentos, 0 que 0s docentes percecionam e desejam percecionar com menor
frequéncia, ja o comportamento C21, “Constroi consenso em torno de um conjunto comum
de valores que foram estabelecidos para o funcionamento do nosso agrupamento.”, é
aquele cujos docentes percecionam com maior frequéncia e o comportamento C11,
“Cumpre as suas promessas e 0S seus compromissos.”, aguele que os docentes desejam
percecionar com maior frequéncia. Na prética de lideranca “Inspirar uma visdo conjunta’,
C22, “Descreve uma visdo geral daquilo que queremos atingir.”, é, dentre os restantes
comportamentos, 0 comportamento que 0s docentes percecionam e desejam percecionar
com maior frequéncia, enquanto que C12, “Pede aos outros que compartilhem um sonho
empolgante para o futuro.”, revela-se o comportamento, dentre os restantes, cujos docentes
percecionam com menor frequéncia e C17, "Mostra aos outros como 0s seus interesses
podem ser realizados ao trabalharem para um fim comum.”, é, relativamente aos restantes,
0 comportamento cujos docentes desejam percecionar com menor frequéncia. Na pratica de
lideranca “Desafiar o processo’, C23, “Garante a definigdo de objetivos, planos e metas.”, é
0 comportamento que 0s docentes percecionam e desejam percecionar com maior
frequéncia, enquanto que C28, “Experimenta e assume riscos mesmo quando ha
possibilidade de fracasso.”, € o comportamento cujos docentes percecionam e desejam
percecionar com menor frequéncia. Na prética de lideranga “Permitir que os outros ajan’”,
C19, “Apoia as decisbes que 0s outros tomam por iniciativa propria.”, revela-se, dentre todos

0s restantes, 0 que os docentes percecionam e desejam percecionar com menor frequéncia,



252

enquanto que C14, “Trata os outros com dignidade e respeito.”, € 0 comportamento, entre
0s restantes, cujos docentes percecionam com maior frequéncia e C4, “Desenvolve relagbes
cooperativas entre as pessoas com quem trabalha.”, &, dentre o0s restantes
comportamentos, 0 comportamento cujos docentes desejam percecionar com maior
frequéncia. Por fim, na prética de lideranga “Encorajar a vontade”, C20, “Reconhece
publicamente aqueles que dao exemplo de compromissos com valores compartilhados.”, é,
dentre todos os restantes comportamentos, aquele cujos docentes percecionam e desejam
percecionar com maior frequéncia, ja C10, “Expressa confianca nos conhecimentos dos
outros.”, mostra-se, dentre os restantes comportamentos, 0 comportamento cujos docentes

percecionam e desejam percecionar com menor frequéncia.

4.3.3.2. GRUPO “ALUNOS”

Ao todo foram inquiridos 73 alunos, tratando-se de populagdes inquiridas emparelhadas o
teste ndo paramétrico para testar as hipoteses foi o Teste WSR.
A Tabela 100 mostra os resultados da aplicacdo do Teste WSR, refletido no Teste Z

respetivo, e o valor da significancia estatistica relativamente a cada uma das cinco praticas

de lideranga.
Mostrar o Inspirar uma Desafiar o Permitir que os Encorajar a
caminho viséo conjunta processo outros ajam vontade (desejado)
(desejado) — (desejado) — (desejado) — (desejado) — —Encorajar a

Mostrar o Inspirar uma Desafiar o Permitir que os vontade
caminho visdo conjunta processo outros ajam

VA -5.6142 -5.5632 -6.2072 -4.6912 -3.9852

Asymp. Sig. (2-tailed) 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000

a— Based on negative ranks.
Tabela 100 — Resultados dos testes estatisticos do grupo “Alunos” na percecgao das préaticas de lideranga, em fungdo do

Cenario de Lideranga.

Da Tabela 100 observam-se diferengas significativas nas praticas de lideranga tendo em

conta que relativamente a todas as praticas verifica-se p < 0.05. Donde, rejeita-se #,,, ou
seja, aceita-se H,, existem diferencas estatisticamente significativas de percegdo das

praticas de lideranga em funcéo do cenario de lideranca.

Com efeito, uma analise mais fina baseada nos valores constantes da Tabela 103 permite-
nos observar, por um lado, que todos 0s comportamentos registam valores de mediana e/ou
média ponderada diferentes nos cendrios de lideranca, na diferenca estatisticamente
significativa na percecdo da utilizacdo das praticas de lideranca e, por outro, que
relativamente a pratica de lideranga:
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e “Mostrar o caminho” é, no global e em média, dentre todas as praticas, a terceira que 0s
alunos percecionam com maior frequéncia e a que desejam percecionar com menor
frequéncia. Dentre todos os comportamentos que compdem esta pratica, C21, “Constrdi
consenso em torno de um conjunto comum de valores que foram estabelecidos para o
funcionamento do nosso agrupamento.”, € o comportamento que 0s alunos percecionam
com maior frequéncia e o quarto que desejam percecionar com maior frequéncia,
enquanto que C1, “E um exemplo pessoal daquilo que espera das outras pessoas.”, é 0
comportamento que os alunos afirmam desejar percecionar com maior frequéncia e o
quarto que os alunos dizem percecionar com maior frequéncia. Por outro lado, C16, “Pede
feedback sobre como as suas agbes afetam o desempenho dos outros.”, é, dentre todos
0s comportamentos, 0 que 0s alunos percecionam e desejam percecionar com menor
frequéncia, sendo que 4.11% dos inquiridos diz nunca percecionar C16, 20.55% afirma
percecionar ocasionalmente C16 e 32.88% diz percecionar algumas vezes este
comportamento, ja o comportamento C6, “Dedica tempo e energia a garantir que as
pessoas com quem trabalha sigam os principios e padrdes que estabeleceram.”, revela-
se, a seguir a C16, o que os alunos percecionam e desejam percecionar com menor
frequéncia;

e “Inspirar uma visdo conjunta’ revela ser, dentre as cinco praticas de lideranga,
globalmente e em média, a préatica de lideranga que os alunos percecionam com menor
frequéncia e a que desejam percecionar com maior frequéncia. No conjunto dos
comportamentos que enforma esta préatica de lideranga, o comportamento C22, “Descreve
uma visdo geral daquilo que queremos atingir”, € 0 que 0s alunos percecionam com
maior frequéncia e 0 segundo que desejam percecionar com maior frequéncia, enquanto
que C27, “Fala com genuina convicgdo sobre o superior significado e propésito do nosso
trabalho.”, revela-se o comportamento que os alunos desejam percecionar com maior
frequéncia e o segundo que percecionam com maior frequéncia. Quanto ao
comportamento C12, “Pede aos outros que compartilhem um sonho empolgante para o
futuro.”, seguido do comportamento C7, “Descreve uma imagem estimulante de como o
futuro podera ser.”, sdo, por esta ordem, os comportamentos que 0s alunos percecionam
com menor frequéncia, enquanto que C17, "Mostra aos outros como 0s seus interesses
podem ser realizados ao trabalharem para um fim comum.”, sequido de C7 e C12, séo,
por esta ordem, os comportamentos que oS alunos desejam percecionar com menor
frequéncia;

e “Desafiar o processo” define-se como sendo a pratica de lideranga, no global e em média,
dentre as restantes praticas de lideranga, a segunda cujos alunos percecionam e desejam
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percecionar com menor frequéncia. Dentre os seis comportamentos que constituem esta
pratica de lideranca, C23, “Garante a definicdo de objetivos, planos e metas.”, seguido de
C8, “Desafia as pessoas a usar meios novos e inovadores ao realizar o seu trabalho.”,
sdo, por esta ordem, os comportamentos que 0s alunos percecionam e desejam
percecionar com maior frequéncia, enquanto que C28, “Experimenta e assume riscos
mesmo quando ha possibilidade de fracasso.”, € o comportamento cujos alunos
percecionam e desejam percecionar com menor frequéncia;

e “Permitir que 0s outros ajam’ revela-se como sendo, dentre todas as praticas, no global e
em média, a segunda pratica de lideranga cujos alunos percecionam e desejam
percecionar com maior frequéncia. Dentre todos os comportamentos: C14, “Trata 0s
outros com dignidade e respeito.”, € o comportamento cujos alunos percecionam e
desejam percecionar com maior frequéncia; C4, “Desenvolve relagdes cooperativas entre
as pessoas com quem trabalha.”, é, a seguir a C14, o comportamento cujos alunos
percecionam com maior frequéncia e o terceiro cujos alunos desejam percecionar com
maior frequéncia; e C9, “Escuta com atengdo e ativamente os diferentes pontos de vista.”,
revela-se 0 segundo comportamento cujos alunos desejam percecionar com maior
frequéncia e o quarto que percecionam com maior frequéncia. Ja o comportamento C19,
“Apoia as decisbes que 0s outros tomam por iniciativa propria.”, revela-se, dentre todos os
restantes, 0 que os alunos percecionam e desejam percecionar com menor frequéncia,
enquanto que C29, “Garante que as pessoas aprendam novas competéncias e se
desenvolvam para progredir no seu trabalho.”, é, a seguir a C19, o comportamento cujos
alunos percecionam e desejam percecionar com menor frequéncia;

e “Encorajar a vontade” &, dentre as restantes praticas de lideranga, no global e em média,
a pratica cujos alunos percecionam com maior frequéncia e a terceira cujos alunos
desejam percecionar com maior frequéncia. C30, “Demonstra reconhecimento e da apoio
as pessoas pelas suas contribuicoes.”, seguido de C5, “Elogia as pessoas quando fazem
um trabalho bem feito.”, sdo, dentre todos os restantes comportamentos, aquele cujos
alunos percecionam e desejam percecionar com maior frequéncia, enquanto C10,
“Expressa confianga nos conhecimentos dos outros.”, sequido de C25, “Encontra formas
de celebrar as conquistas.”, séo, dentre 0s demais comportamentos, aqueles que os
alunos percecionam e desejam percecionar com menor frequéncia.

Sumariamente, é de realcar a préatica de lideranga “Encorajar a vontade” como sendo aquela

cujos alunos, no global e em média, dentre as restantes praticas, percecionam com maior

frequéncia e a préatica de lideranca “Inspirar uma visdo conjunta’ como sendo aquela cujos

alunos, globalmente e em média, desejam percecionar com maior frequéncia, enquanto que
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esta mesma pratica de lideranga, “Inspirar uma visdo conjunta’, é, globalmente e em média,
aquela cujos alunos percecionam com menor frequéncia e a pratica de lideranca “Mostrar o
caminho” aquela cujos alunos desejam percecionar com menor frequéncia. Salientar que a
pratica de lideranga “Encorajar a vontade” € aquela em que se regista, globalmente e em
média, menor diferenca (1.79) de percecéo entre cenario de lideranca desejado e cenario de
lideranga atual, enquanto que a pratica de lideranca “Inspirar uma visdo conjunta’ é aquela
em que se regista, no global e em média, maior diferenca de percecéo (6.39) entre cenario
de lideranca desejado e cenario de lideranca atual. Na pratica de lideranca “Mostrar o
caminho’, o comportamento C16, “Pede feedback sobre como as suas agbes afetam o
desempenho dos outros.”, seguido de C6, “Dedica tempo e energia a garantir que as
pessoas com quem trabalha sigam os principios e padrées que estabeleceram.”, revelam-se
0s comportamentos cujos alunos percecionam e desejam percecionar com menor
frequéncia, j& o comportamento C21, “Constroi consenso em torno de um conjunto comum
de valores que foram estabelecidos para o funcionamento do nosso agrupamento.”, é
aquele cujos alunos percecionam com maior frequéncia e o comportamento C1, “E um
exemplo pessoal daquilo que espera das outras pessoas.”, € o comportamento que 0s
alunos afirmam desejar percecionar com maior frequéncia. Na prética de lideranga “Inspirar
uma visdo conjunta’, C22, “Descreve uma visdo geral daquilo que queremos atingir.”, €,
dentre os restantes comportamentos, 0 comportamento que 0s alunos percecionam com
maior frequéncia e C27, “Fala com genuina convicgdo sobre o superior significado e
propdsito do nosso trabalho.”, revela-se o comportamento cujos alunos desejam percecionar
com maior frequéncia, enquanto que C12, “Pede aos outros que compartilhem um sonho
empolgante para o futuro.”, revela-se o comportamento, dentre os restantes, cujos alunos
percecionam com menor frequéncia e C17, "Mostra aos outros como 0s seus interesses
podem ser realizados ao trabalharem para um fim comum.”, &, relativamente aos restantes,
0 comportamento cujos alunos desejam percecionar com menor frequéncia. Na pratica de
lideranca “Desafiar o processo’, C23, “Garante a definigdo de objetivos, planos e metas.”, é
0 comportamento que 0s alunos percecionam e desejam percecionar com maior frequéncia,
enquanto que C28, “Experimenta e assume riscos mesmo quando ha possibilidade de
fracasso.”, € o comportamento cujos alunos percecionam e desejam percecionar com menor
frequéncia. Na prética de lideranca “Permitir que os outros ajam’, C19, “Apoia as decisdes
que 0s outros tomam por iniciativa propria.”, revela-se, dentre todos os restantes, o que 0s
alunos percecionam e desejam percecionar com menor frequéncia, enquanto que C14,
“Trata os outros com dignidade e respeito.”, € 0 comportamento, entre 0s restantes, cujos

alunos percecionam e desejam percecionar com maior frequéncia. Finalmente, na pratica de
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lideranga “Encorajar a vontade”, C30, “Demonstra reconhecimento e da apoio as pessoas
pelas suas contribuicbes.”, é, dentre todos os restantes comportamentos, aquele cujos
alunos percecionam e desejam percecionar com maior frequéncia, ja C10, “Expressa
confianga nos conhecimentos dos outros.”, mostra-se, dentre 0s restantes comportamentos,

0 comportamento cujos alunos percecionam e desejam percecionar com menor frequéncia.

4.3.3.3. GRUPO “PAIS”

Ao todo foram inquiridos 73 pais, tratando-se de populagdes inquiridas emparelhadas o
teste ndo paramétrico para testar as hipoteses foi o Teste WSR.
A Tabela 101 mostra os resultados da aplicagdo do Teste WSR, refletido no Teste Z

respetivo, e o valor da significancia estatistica relativamente a cada uma das cinco praticas

de lideranga.
Mostrar o Inspirar uma Desafiar o Permitir que os Encorajar a
caminho viséo conjunta processo outros ajam vontade (desejado)
(desejado) — (desejado) — (desejado) — (desejado) — - Encorajar a

Mostrar o Inspirar uma Desafiar o Permitir que os vontade
caminho visdo conjunta processo outros ajam

Z -6.8732 -7.1222 -7.0242 -6.1592 -5.0632

Asymp. Sig. (2-tailed) 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000

a— Based on negative ranks.
Tabela 101 — Resultados dos testes estatisticos do grupo “Pais” na percecéo das praticas de lideranga, em funcdo do
Cenério de Lideranga.

Da Tabela 101 observam-se diferencas significativas nas praticas de lideranca tendo em

conta que relativamente a todas as préticas verifica-se p < 0.05. Donde, rejeita-se H,, ou
seja, aceita-se H,, existem diferengas estatisticamente significativas de percegao das

praticas de lideranga em func¢éo do cenério de lideranga.

Com efeito, uma andlise mais fina baseada nos valores constantes da Tabela 104 permite-

nos observar, por um lado, que todos os comportamentos, a exce¢édo do comportamento

C14 que apresenta valores de mediana e de médias ponderadas respetivamente iguais,

registam valores de mediana e/ou média ponderada diferentes nos cenarios de lideranga, na

diferenca estatisticamente significativa na perce¢ao da utilizagao das praticas de lideranca

e, por outro, que relativamente a préatica de lideranca:

e “Mostrar o caminho” é, no global e em média, dentre todas as praticas, a terceira que 0s
pais percecionam com maior frequéncia e a que desejam percecionar com maior
frequéncia. Dentre todos os comportamentos que compdem esta pratica, C21, “Constréi

consenso em torno de um conjunto comum de valores que foram estabelecidos para o
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funcionamento do nosso agrupamento.”, € o comportamento que 0s pais percecionam
com maior frequéncia e o quarto que desejam percecionar com maior frequéncia,
enquanto que C1, “E um exemplo pessoal daquilo que espera das outras pessoas.”, é 0
comportamento que os pais afirmam desejar percecionar com maior frequéncia e o quarto
que os pais dizem percecionar com maior frequéncia. Por outro lado, C16, “Pede
feedback sobre como as suas agbes afetam o desempenho dos outros.”, seguido de C6,
“Dedica tempo e energia a garantir que as pessoas com quem trabalha sigam o0s
principios e padrées que estabeleceram.”, sdo, dentre os demais comportamentos, 0s que
os pais dizem percecionar e desejar percecionar com menor frequéncia;

“Inspirar uma visdo conjunta’ revela ser, dentre as cinco praticas de lideranga,
globalmente e em média, a pratica de lideranga que 0s pais percecionam com menor
frequéncia e a segunda que desejam percecionar com maior frequéncia. No conjunto dos
comportamentos que enforma esta pratica de lideranga, o comportamento C27, “Fala com
genuina convicgdo sobre o superior significado e propdsito do nosso trabalho.”, segquido
de C22, “Descreve uma visdo geral daquilo que queremos atingir.”, revelam-se, por esta
ordem, os comportamentos cujos pais dizem percecionar e desejar percecionar com maior
frequéncia. Quanto ao comportamento C12, “Pede aos outros que compartilhem um
sonho empolgante para o futuro.”, seguido do comportamento G7, “Descreve uma imagem
estimulante de como o futuro podera ser.”, sdo, por esta ordem, os comportamentos que
0s pais percecionam com menor frequéncia, enquanto que C17, "Mostra aos outros como
0S Seus interesses podem ser realizados ao trabalharem para um fim comum.”, seguido
C12, séo, por esta ordem, os comportamentos que 0s pais desejam percecionar com
menor frequéncia;

“Desafiar o processo” define-se como sendo a pratica de lideranga, no global e em média,
dentre as restantes praticas de lideranga, a segunda cujos pais percecionam e desejam
percecionar com menor frequéncia. Dentre os seis comportamentos que constituem esta
pratica de lideranca, C23, “Garante a definicdo de objetivos, planos e metas.”, seguido de
C8, “Desafia as pessoas a usar meios novos e inovadores ao realizar o seu trabalho.”,
sdo, por esta ordem, 0s comportamentos que 0s pais percecionam e desejam percecionar
com maior frequéncia, enquanto que C28, “Experimenta e assume riscos mesmo quando
ha possibilidade de fracasso.”, € o comportamento cujos pais percecionam e desejam
percecionar com menor frequéncia;

“Permitir que 0s outros ajam” revela-se como sendo, dentre todas as praticas, no global e
em média, a segunda pratica de lideranca cujos pais percecionam com maior frequéncia e

a segunda que o0s pais desejam percecionar com menor frequéncia. Dentre todos os
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comportamentos: C14, “Trata os outros com dignidade e respeito.”, € o comportamento
cujos pais percecionam e desejam percecionar com maior frequéncia; C4, “Desenvolve
relagbes cooperativas entre as pessoas com quem trabalha.”, é, a seguir a C14, o
comportamento cujos pais percecionam com maior frequéncia e o terceiro cujos pais
desejam percecionar com maior frequéncia; e C9, “Escuta com atengdo e ativamente 0s
diferentes pontos de vista.”, revela-se o0 segundo comportamento cujos pais desejam
percecionar com maior frequéncia e o quarto que percecionam com maior frequéncia. Ja o
comportamento C19, “Apoia as decisées que 0s outros tomam por iniciativa propria.”,
revela-se, dentre todos os restantes, 0 que 0s pais percecionam e desejam percecionar
com menor frequéncia, enquanto que C29, “Garante que as pessoas aprendam novas
competéncias e se desenvolvam para progredir no seu trabalho.”, é, a seguir a C19, o
comportamento cujos alunos percecionam e desejam percecionar com menor frequéncia;
e “Encorajar a vontade” é, dentre as restantes praticas de lideranga, no global e em média,
a pratica cujos pais percecionam com maior frequéncia e a terceira cujos pais desejam
percecionar com maior frequéncia. C30, “Demonstra reconhecimento e da apoio as
pessoas pelas suas contribuicdes.”, seguido de C5, “Elogia as pessoas quando fazem um
trabalho bem feito.”, s@o, dentre todos os restantes comportamentos, aquele cujos pais
percecionam com maior frequéncia, enquanto C10, “Expressa confianga nos
conhecimentos dos outros.”, é o comportamento cujos pais percecionam e desejam
percecionar com menor frequéncia. C25, “Encontra formas de celebrar as conquistas.”, a
sequir a C10, é, por esta ordem, o comportamento que 0s pais percecionam com menor
frequéncia, e C20, “Reconhece publicamente aqueles que dao exemplo de compromissos
com valores compartilhados.”, a seguir a C10, é, por esta ordem, 0 comportamento cujos
pais desejam percecionar com menor frequéncia.
Em sintese, é de referir a pratica de lideranca “Encorajar a vontade” como sendo aquela
cujos pais, no global e em média, dentre as restantes praticas, percecionam com maior
frequéncia e a prética de lideranca “Desafiar 0 processo” como sendo aquela cujos pais,
globalmente e em média, desejam percecionar com menor frequéncia, enquanto que a
pratica de lideranga “Mostrar o caminho” é aquela que, globalmente e em média, entre todas
as praticas, os pais desejam percecionar com maior frequéncia e a pratica de lideranca
“Inspirar uma visdo conjunta” aparece como aquela cujos pais percecionam com menor
frequéncia. Realgar que a pratica de lideranga “Permitir que os outros ajam” € aquela em
que se regista, globalmente e em média, menor diferenca (1.99) de perce¢ao entre cenario
de lideranca desejado e cenéario de lideranca atual, enquanto que a pratica de lideranca

“Inspirar uma visdo conjunta’ é aquela em que se regista, no global e em média, maior
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diferenca de percecédo (6.52) entre cendrio de lideranca desejado e cenario de lideranga
atual. Na pratica de lideranga “Mostrar o caminho”, o comportamento C16, “Pede feedback
sobre como as suas acdes afetam o desempenho dos outros.”, seguido de C6, “Dedica
tempo e energia a garantir que as pessoas com quem trabalha sigam o0s principios e
padrées que estabeleceram.”, revelam-se 0s comportamentos cujos pais percecionam e
desejam percecionar com menor frequéncia, ja 0 comportamento G21, “Constréi consenso
em torno de um conjunto comum de valores que foram estabelecidos para o funcionamento
do nosso agrupamento.”, é aquele cujos pais percecionam com maior frequéncia e o
comportamento C1, “E um exemplo pessoal daquilo que espera das outras pessoas.”, é 0
comportamento que 0s pais afirmam desejar percecionar com maior frequéncia. Na pratica
de lideranga “Inspirar uma visdo conjunta’, C27, “Fala com genuina convic¢do sobre o
superior significado e propésito do nosso trabalho.”, seguido de C22, “Descreve uma visédo
geral daquilo que queremos atingir.”, dentre os restantes comportamentos, sdo, por esta
ordem, os comportamentos que 0s pais percecionam com maior frequéncia, enquanto que
C12, “Pede aos outros que compartilhem um sonho empolgante para o futuro.”, revela-se o
comportamento, dentre os restantes, cujos pais percecionam com menor frequéncia e C17,
"Mostra aos outros como 0s seus interesses podem ser realizados ao trabalharem para um
fim comum.”, é, relativamente aos restantes, o comportamento cujos pais desejam
percecionar com menor frequéncia. Na pratica de lideranca “Desafiar o processo’, C23,
“Garante a definicdo de objetivos, planos e metas.”, é o comportamento que 0s pais
percecionam e desejam percecionar com maior frequéncia, enquanto que (28,
“Experimenta e assume riscos mesmo quando ha possibilidade de fracasso.”, é o
comportamento cujos alunos percecionam e desejam percecionar com menor frequéncia.
Na préatica de lideranca “Permitir que os outros ajam’, C19, “Apoia as decisées que 0s
outros tomam por iniciativa prdpria.”, revela-se, dentre todos os restantes, 0 que os pais
percecionam e desejam percecionar com menor frequéncia, enquanto que C14, “Trata o0s
outros com dignidade e respeito.”, € o comportamento, entre os restantes, cujos pais
percecionam e desejam percecionar com maior frequéncia. Finalmente, na pratica de
lideranca “Encorajar a vontade”, C30, “Demonstra reconhecimento e da apoio as pessoas
pelas suas contribuicbes.”, &, dentre todos os restantes comportamentos, aquele cujos pais
percecionam com maior frequéncia e C25, “Encontra formas de celebrar as conquistas.”, ex
aequo com C15, “Recompensa de modo criativo as contribuicbes para 0 sucesso.”, Sao 0s
comportamentos cujos pais desejam percecionar com maior frequéncia, ja C10, “Expressa
confianga nos conhecimentos dos outros.”, mostra-se, dentre os restantes comportamentos,

0 comportamento cujos pais percecionam e desejam percecionar com menor frequéncia.
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4.3.3.4. GRUPO “TND - TRABALHADORES NAO DOCENTES”

Ao todo foram inquiridos 45 TND, tratando-se de populagdes inquiridas emparelhadas o
teste ndo paramétrico para testar as hipoteses foi o Teste WSR.

A Tabela 102 mostra os resultados da aplicagdo do Teste WSR, refletido no Teste Z
respetivo, e o valor da significancia estatistica relativamente a cada uma das cinco praticas

de lideranga.
Mostrar o Inspirar uma Desafiar 0 Permitir que os Encorajar a
caminho viséo conjunta processo outros ajam vontade (desejado)
(desejado) — (desejado) — (desejado) — (desejado) — — Encorajar a

Mostrar o Inspirar uma Desafiar o Permitir que os vontade
caminho visdo conjunta processo outros ajam

yA -5.5312 -5.7792 -4.6272 -4.4982 -5.1402

Asymp. Sig. (2-tailed) 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000

a - Based on negative ranks.
Tabela 102 — Resultados dos testes estatisticos do grupo “TND” na percegdo das praticas de lideranga, em fungéo do

Cenério de Lideranga.

Da Tabela 102 observam-se diferencas significativas nas praticas de lideranga tendo em

conta que relativamente a todas as préticas verifica-se p < 0.05. Donde, rejeita-se H,, ou
seja, aceita-se H_, existem diferencas estatisticamente significativas de percecdo das

praticas de lideranga em funcéo do cendrio de lideranga.

Assim, uma analise mais fina baseada nos valores constantes da Tabela 105 permite-nos

observar, por um lado, que todos os comportamentos registam valores de mediana e/ou

média ponderada diferentes nos cenarios de lideranca, na diferenca estatisticamente
significativa na percecdo da utilizacdo das praticas de lideranga e, por outro, que
relativamente a pratica de lideranca:

e “Mostrar o caminho” é, no global e em média, dentre todas as praticas, a terceira que 0s
TND percecionam com maior frequéncia e a que desejam percecionar com maior
frequéncia. Dentre todos os comportamentos que compdem esta pratica, C1, “E um
exemplo pessoal daquilo que espera das outras pessoas.”, € 0 comportamento que 0s
TND afirmam percecionar e desejar percecionar com maior frequéncia, sendo que C21,
“Constroi consenso em torno de um conjunto comum de valores que foram estabelecidos
para o funcionamento do nosso agrupamento.”, € o comportamento que os TND, a seguir
a C1, percecionam com maior frequéncia e 0 segundo que desejam percecionar com
menor frequéncia, enquanto que 26, “E claro sobre a sua filosofia de lideranga.”, é, dentre
todos os restantes, a seguir a C1, o que os TND desejam percecionar com maior
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frequéncia e o quarto cujos TND percecionam com maior frequéncia. Por outro lado, C16,
“Pede feedback sobre como as suas agbes afetam o desempenho dos outros.”, é, dentre
o0s demais comportamentos, 0s que os TND dizem percecionar e desejar percecionar com
menor frequéncia, enquanto que C6, “Dedica tempo e energia a garantir que as pessoas
com quem trabalha sigam os principios e padrées que estabeleceram.”, a seguir a C16, é
o comportamento cujos TND dizem percecionar com menor frequéncia;

e “Inspirar uma visdo conjunta’ revela ser, dentre as cinco praticas de lideranga,
globalmente e em média, a pratica de lideranga que 0s pais percecionam com menor
frequéncia e a segunda que desejam percecionar com menor frequéncia. No conjunto dos
comportamentos que enforma esta préatica de lideranga, o comportamento C22, “Descreve
uma visdo geral daquilo que queremos atingir.”, revela-se, dentre todos, o que os TND
percecionam e desejam percecionar com maior frequéncia, C27, “Fala com genuina
convicgdo sobre o superior significado e propésito do nosso trabalho.”, € o
comportamento, a seguir a C22, que os TND percecionam com maior frequéncia e o
quarto que os TND desejam percecionar com maior frequéncia, e C12, “Pede aos outros
que compartilhem um sonho empolgante para o futuro.”, é, dentre todos os restantes
comportamentos, a seguir a C22, o que os TND desejam percecionar com maior
frequéncia e o que os TND dizem percecionar com menor frequéncia. C17, "Mostra aos
outros como 0s Seus interesses podem ser realizados ao trabalharem para um fim
comum.”, é, dentre todos os comportamentos, 0 que os TND desejam percecionar com
menor frequéncia e o terceiro que afirmam percecionar com maior frequéncia;

e “Desafiar o processo” define-se como sendo a pratica de lideranga, no global e em média,
dentre as restantes praticas de lideranca, cujos TND percecionam dizem percecionar com
maior frequéncia e a terceira que afrmam desejar percecionar com maior frequéncia.
Dentre os seis comportamentos que constituem esta pratica de lideranga, C23, “Garante a
definicdo de objetivos, planos e metas.”, seguido de C18, “Pergunta:”O que podemos
aprender com esta experiéncia?” quando as coisas ndo correm como 0 esperado.”,
seguido de C8, “Desafia as pessoas a usar meios novos e inovadores ao realizar o seu
trabalho.”, sdo, por esta ordem, os comportamentos que os TND afirmam percecionar e
desejar percecionar com maior frequéncia, enquanto que C28, “Experimenta e assume
riscos mesmo quando ha possibilidade de fracasso.”, seguido de C3, “Procura
oportunidades desafiadoras para desenvolver e desafiar 0s seus proprios conhecimentos
e competéncias.”, sao, por esta ordem, os comportamentos cujos TND dizem percecionar
e desejar percecionar com menor frequéncia;

e “Permitir que 0s outros ajam’ revela-se como sendo, dentre todas as praticas, no global e
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em média, a quarta pratica de lideranca cujos TND percecionam com maior frequéncia e a
segunda que os TND desejam percecionar com maior frequéncia. Dentre todos os
comportamentos: C14, “Trata os outros com dignidade e respeito.”, seguido de C9,
“Escuta com atengdo e ativamente os diferentes pontos de vista.”, seguido de C4,
“Desenvolve relagbes cooperativas entre as pessoas com quem trabalha.”, sao, por esta
ordem, os comportamentos cujos TND dizem percecionar e desejar percecionar com
maior frequéncia, enquanto que C19, “Apoia as decisbes que 0s outros tomam por
iniciativa propria.”, seguido de C29, “Garante que as pessoas aprendam novas
competéncias e se desenvolvam para progredir no seu trabalho.”, sequido de C24, “Da
liberdade de deciséo e escolha sobre a forma como executar o trabalho.”, sdo, por esta
ordem, os comportamentos cujos TND dizem percecionar com menor frequéncia e, por
outro lado, C19, seguido de C24, seguido de C29, sdo, por esta ordem, os
comportamentos cujos TND afirmam desejar percecionar com menor frequéncia;
e “Encorajar a vontade” é, dentre as restantes praticas de lideranga, no global e em média,
a segunda pratica cujos TND percecionam com maior frequéncia € a que desejam
percecionar com menor frequéncia. Dentre todos os comportamentos, C25, “Encontra
formas de celebrar as conquistas.”, seguido de G20, “Reconhece publicamente aqueles
que déo exemplo de compromissos com valores compartilhados.”, s&o, por esta ordem, 0s
comportamentos cujos TND percecionam e desejam percecionar com maior frequéncia,
enquanto que C15, “Recompensa de modo criativo as contribuicbes para o sucesso.”,
sequido de C5, “Elogia as pessoas quando fazem um trabalho bem feito.”, sdo, por esta
ordem, os comportamento cujos TND percecionam com menor frequéncia e, por outro
lado, C10, “Expressa confianga nos conhecimentos dos outros.”, seguido de C5, séo, por
esta ordem, os comportamentos cujos TND desejam percecionar com menor frequéncia.
Em suma, é de salientar a pratica de lideranga “Desafiar o processo” como sendo aquela
cujos TND, no global e em média, dentre as restantes praticas, percecionam com maior
frequéncia e a préatica de lideranca “Inspirar uma visdo conjunta” como sendo aquela cujos
TND, globalmente e em média, percecionam com menor frequéncia, enquanto que a pratica
de lideranga “Mostrar 0 caminho” é aquela que, globalmente e em média, entre todas as
praticas, os TND desejam percecionar com maior frequéncia e a pratica de lideranca
“Encorajar a vontade” aquela cujos TND desejam percecionar com menor frequéncia. Relevar
que a pratica de lideranga “Encorajar a vontade® é aquela em que se regista, globalmente e
em média, menor diferenca (3.73) de percecao entre cenario de lideranga desejado e cenario
de lideranca atual, enquanto que a pratica de lideranca “Inspirar uma visdo conjunta’ é aquela
em que se regista, no global e em média, maior diferenca de percecao (9.47) entre cenario de
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lideranca desejado e cendrio de lideranga atual. Na pratica de lideranca “Mostrar o caminho’,
o comportamento C1, “E um exemplo pessoal daquilo que espera das outras pessoas.”, é 0
comportamento que os TND afirmam percecionar e desejar percecionar com maior frequéncia,
enquanto que C16, “Pede feedback sobre como as suas agdes afetam o desempenho dos
outros.”, € o comportamento cujos TND percecionam e desejam percecionar com menor
frequéncia. Na prética de lideranga “Inspirar uma visdo conjunta’, C22, “Descreve uma visdo
geral daquilo que queremos atingir.”, dentre os restantes comportamentos, é o comportamento
que os TND percecionam e desejam percecionar com maior frequéncia, enquanto que C12,
“Pede aos outros que compartilhem um sonho empolgante para o futuro.”, aparece, dentre
todos os restantes, como o comportamento cujos TND percecionam com menor frequéncia e
C17, "Mostra aos outros como 0s seus interesses podem ser realizados ao trabalharem para
um fim comum.”, revela-se o comportamento, dentre os demais, cujos TND desejam
percecionar com menor frequéncia. Na pratica de lideranga “Desafiar o processo’, C23,
“Garante a definicdo de objetivos, planos e metas.”, € o comportamento que os TND
percecionam e desejam percecionar com maior frequéncia, enquanto que C28, “Experimenta
e assume riscos mesmo quando ha possibilidade de fracasso.”, seguido de C3,“Procura
oportunidades desafiadoras para desenvolver e desafiar 0s seus proprios conhecimentos e
competéncias.”, sdo, por esta ordem, os comportamentos cujos TND percecionam e desejam
percecionar com menor frequéncia. Na pratica de lideranca “Permitir que os outros ajam’,
C14, “Trata os outros com dignidade e respeito.”, seguido de C9, “Escuta com atencdo e
ativamente os diferentes pontos de vista.”, séo, dentre 0s restantes, 0s comportamentos cujos
TND percecionam e desejam percecionar com maior frequéncia, enquanto que C19, “Apoia as
decisbes que os outros tomam por iniciativa propria.”, revela-se, dentre todos os restantes, o
comportamento que os TND percecionam e desejam percecionar com menor frequéncia. Por
fim, na prética de lideranga “Encorajar a vontade’, C25, “Encontra formas de celebarr as
conquistas”, seguido de C20, “Reconhece publicamente aqueles que ddo exemplo de
compromissos com valores compartilhados.”, sdo os comportamentos cujos TND dizem
percecionar e desejar percecionar com maior frequéncia, enquanto que C15, “Recompensa de
modo criativo as contribuicdes para o sucesso.”, € o comportamento cujos TND percecionam
com menor frequéncia e, por outro lado, C10, “Expressa confianga nos conhecimentos dos
outros.”, seguido de C5, “Elogia as pessoas quando fazem um trabalho bem feito”, s@o, por

esta ordem, os comportamentos cujos TND desejam percecionar com menor frequéncia.
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Grupo Alunos:
P1 P2 P3 P4 P5
Ct Cé C11 Ci6  C21 C26 c2 c7 Cl2  Ci7 €2  C27 c3 c8 Ci3  Ci8 G283  C28 C4 c9 Cl4 C19 C4 C29 [C5 Ct0 Ci5 C20 C25  C30
oA Me 5 4 5 3 5 5 4 3 3 3 5 5 4 4 4 4 5 4 5 5 5 4 5 4 5 4 5 5 4 5
Mp 44 404 474 331 479 451 364 325 288 34 463 462 | 368 44 41 37 489 345 | 473 462 493 3.79 47 385 | 46 411 451 458 426 463
oLd Me 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5
Mp 493 478 488 475 485 49 482 474 474 473 488 49 485 49 479 486 49 41 488 49 495 418 48 482 |48 447 485 479 466 486
P1—Mostrar o caminho; P2 — Inspirar uma vis&o conjunta; P3 — Desafiar o processo; P4 — Permitir que os outros ajam; P5 — Encorajar a vontade
Me — Mediana; Mp — Média ponderada
CLA - “Cenério de Lideranga Atual”; CLD - “Cenario de Lideranga Desejado”
Tabela 103 — Medianas e Médias Ponderadas por comportamento no grupo “Alunos” em fungao do cenario de lideranca.
Grupo Pais:
Pi P2 P3 P4 P5
C1 Cé C11 Ci6  C21 C26 c2 c7 Ci2  C17 C2  C27 c3 8 Ci3  Ci8  C28  C28 C4 c9 Cl4 C19 C4 C29 [C5 Ct0 Ci5 C20 C25  C30
LA Me 5 4 5 3 5 5 4 3 3 3 5 5 4 5 4 4 5 3 5 5 5 4 5 4 5 4 5 4 4 5
Mp 433 404 468 383 473 444 | 362 323 282 388 455 456 | 371 442 404 367 482 342 | 471 458 489 377 466 378 455 407 444 453 421 46
oD Me 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5
Mp 492 473 482 471 481 49 478 477 474 4T 482 486 | 482 486 478 485 49 407 | 484 486 489 418 484 477 | 479 451 484 478 484 481
P1 —Mostrar o caminho; P2 — Inspirar uma vis&o conjunta; P3 — Desafiar o processo; P4 — Permitir que os outros ajam; P5 — Encorajar a vontade
Me - Mediana; Mp — Média ponderada
CLA - “Cenario de Lideranga Atual’; CLD - “Cenario de Lideranga Desejado”
Tabela 104 — Medianas e Médias Ponderadas por comportamento no grupo “Pais” em fungéo do cenario de lideranga.
Grupo TND:
P1 P2 P3 P4 P5
C1 Cé C11 C16 C21 C26 C2 c7 C12 C17 C22 c27 C3 C8 C13 C18 C23 C28 C4 (0}¢] C14 C19 C24 C29 C5 C10 C15 C20 C25 C30
LA Me 4 2 3 1 3 2 2 1 1 2 2 2 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 3 2 2 2 2 3 4 2
Mp 349 21 3.18 16 324 262 | 191 153 {142 196 231 216 | 287 307 302 3 329 2t 304 322 342 200 282 227 |244 264 233 3 347 262
oD Me 5 4 5 3 4 5 3 3 4 3 4 4 3 3 4 8 5 3 5 5 5 2 8 4 3 3 3 3 4 3
Mp 438 418 404 271 398 422 |81 86 373 296 376 353 | 329 87 34 391 453 269 | 404 411 427 249 307 364 |B09 284 322 384 391 3883

P1—Mostrar o caminho; P2 — Inspirar uma vis&o conjunta; P3 — Desafiar o processo; P4 — Permitir que os outros ajam; P5 — Encorajar a vontade

Me — Mediana; Mp — Média ponderada

CLA - “Cenério de Lideranga Atual”; CLD - “Cendrio de Lideranga Desejado”
Tabela 105 — Medianas e Médias Ponderadas por comportamento no grupo “TND” em fungao do cenario de lideranca.
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4.3.4. COMPARAGAO ENTRE AS PRATICAS DE LIDERANGA UTILIZANDO OS INQUERITOS
FEITOS AO DIRETOR, DOCENTES, ALUNOS, PAIS E TRABALHADORES NAO
DOCENTES

Mais uma vez, por motivos de economia de linguagem e dando coeréncia ao procedimento
adotado até aqui, para ndo estarmos a fazer exaustivamente referéncia em cada uma das
subsecgdes seguintes, parecendo tratar-se de repeticdo textual, ao que se pretende verificar
relativamente a influéncia de cada um dos pares de inquiridos possiveis de combinar na
percecdo das praticas de lideranga em cada um dos cenarios de lideranga, formulou-se a
seguinte questdo geral, que ganha especificidade enquadrada em cada uma das

subseccdes onde os pares de inquiridos em aprecgo sao especificados:

Existem diferencas estatisticamente significativas de percecdo das praticas de lideranca
entre o par de inquiridos em apre¢o?

Para se proceder a esta verificagdo, utilizou-se, para cada um dos pares de inquiridos
possivel de combinar, o teste ndo paramétrico mais adequado para testar as hipoteses

seguintes:
H_ . Néo existem diferencas estatisticamente significativas de percecao das praticas de lideranca entre o par
de inquiridos em aprego.

H : Existem diferencas estatisticamente significativas de perce¢do das praticas de lideranga entre o par de
inquiridos em aprego.

4.3.4.1. TENDO EM CONTA O CENARIO DE LIDERANGA ATUAL

4.3.4.1.1. COMPARAGAO ENTRE O DIRETOR E OS RESTANTES QUATRO GRUPOS
4.3.4.1.1.1.  COMPARACAO ENTRE O DIRETOR E OS DOCENTES

A Tabela 106 mostra os resultados da aplicagao do Teste U, Teste W e do Teste Z e o valor
da significancia estatistica relativamente a cada uma das cinco préticas de lideranca.

Mostrar o Inspirar uma Desafiar 0 Permitir que os Encorajar a

caminho visdo conjunta processo outros ajam vontade
Mann-Whitney U 22.000 18.000 41.000 41.000 30.500
Wilconox W 9338.000 9334.000 9357.000 9357.000 9346.500
Z -1.166 -1.266 -0.685 -0.686 -0.951
Asymp. Sig. (2-tailed) 0.243 0.205 0.493 0.493 0.342
Exact Sig. [2*(1-tailed Sig.)] 0.3362 0.2772 0.6132 0.6132 0.4532

a — Not corrected for ties.

Tabela 106 — Resultados dos testes estatisticos de comparagéo da percecdo das praticas de lideranca entre diretor e

docentes.
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Da Tabela 106 ndo se observam diferencas significativas nas praticas de lideranca tendo

em conta que relativamente a todas as praticas verifica-se p >0.05. Desta forma, ndo se
rejeita H,, ou seja, ndo existem diferengas estatisticamente significativas de percegao das

praticas de lideranga entre o diretor e os docentes. Com efeito, os valores das medianas
e/ou das médias ponderadas dos comportamentos que compdem cada uma das praticas,
conforme Tabelas 97 e 98, mostram que o diretor perceciona com maior frequéncia todas as
praticas de lideranca e respetivos comportamentos, a exce¢ao do comportamento C8, C24 e
G2 que apresentam valores de mediana e/ou valores de média ponderada nos TND

ligeiramente superiores aos apresentados pelo diretor.

43.4.1.12. COMPARACAO ENTRE O DIRETOR E OS ALUNOS

A Tabela 107 mostra os resultados da aplicacao do Teste U, Teste W e do Teste Z e o valor

da significancia estatistica relativamente a cada uma das cinco praticas de lideranga.

Mostrar o Inspirar uma Desafiar o Permitir que os Encorajar a

caminho visdo conjunta processo outros ajam vontade
Mann-Whitney U 18.500 20.000 36.000 35.000 31.500
Wilconox W 2719.500 2721.000 37.000 36.000 2732.500
Z -0.849 -0.775 -0.024 -0.072 -0.237
Asymp. Sig. (2-tailed) 0.396 0.438 0.981 0.943 0.813
Exact Sig. [2*(1-tailed Sig.)] 0.5142 0.5682 1.0002 0.9732 0.8652

a — Not corrected for ties.

Tabela 107 — Resultados dos testes estatisticos de comparagéo da percecdo das praticas de lideranca entre diretor e

alunos.

Da Tabela 107 ndo se observam diferencas significativas nas praticas de lideranca tendo

em conta que relativamente a todas as praticas verifica-se p > 0.05. Assim, ndo se rejeita
H,, ou seja, ndo existem diferencas estatisticamente significativas de perce¢ao das praticas

de lideranga entre o diretor e os alunos. Por outro lado, os valores das medianas e/ou das
médias ponderadas dos comportamentos que compdem cada uma das praticas, constantes
das Tabelas 97 e 103, mostram que o diretor perceciona com maior frequéncia todas as
praticas de lideranca e respetivos comportamentos, a exce¢éo dos comportamentos C16,
C7, C8, C13, C24, C15 e C25 que apresentam valores de mediana e/ou de média
ponderada nos TND ligeiramente superiores aos apresentados pelo diretor.

4.3.4.1.13. COMPARACAO ENTRE O DIRETOR E OS PAIS

A Tabela 108 mostra os resultados da aplicagao do Teste U, Teste W e do Teste Z e o valor

da significancia estatistica relativamente a cada uma das cinco préticas de lideranca.
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Mostrar o Inspirar uma Desafiar 0 Permitir que os Encorajar a

caminho visdo conjunta processo outros ajam vontade
Mann-Whitney U 20.000 20.500 35.500 33.500 32.500
Wilconox W 2721.000 2721.500 2736.500 34.500 2733.500
VA -0.777 -0.751 -0.047 -0.143 -0.190
Asymp. Sig. (2-tailed) 0.437 0.453 0.962 0.886 0.849
Exact Sig. [2*(1-tailed Sig.)] 0.5682 0.5682 0.9732 0.9192 0.8922

a - Not corrected for ties.

Tabela 108 — Resultados dos testes estatisticos de comparagdo da percecéo das praticas de lideranca entre diretor e

pais.

Da Tabela 108 ndo se observam diferencas significativas nas praticas de lideranga tendo em

conta que relativamente a todas as praticas verifica-se p > 0.05. Logo, ndo se rejeita H,, ou

seja, ndo existem diferencas estatisticamente significativas de percegdo das praticas de
lideranca entre o diretor e os pais. Com efeito, os valores das medianas e/ou médias
ponderadas, expostos nas Tabelas 97 e 104, mostram que o diretor perceciona com maior
frequéncia relativa todas as praticas de lideranca e respetivos comportamentos, a exce¢ao
dos comportamentos C16, C7, C8, C13, C24, C15 e C25 que apresentam valores de média
ponderada nos alunos ligeiramente superiores aos apresentados pelo diretor.

4.3.4.1.1.4. COMPARACAO ENTRE O DIRETOR E OS TRABALHADORES NAO DOCENTES

A Tabela 109 mostra os resultados da aplicacao do Teste U, Teste W e do Teste Z e o valor

da significancia estatistica relativamente a cada uma das cinco préticas de lideranca.

Mostrar o Inspirar uma Desafiar o Permitir que os Encorajar a

caminho visdo conjunta processo outros ajam vontade
Mann-Whitney U 0.000 0.000 3.500 1.500 1.500
Wilconox W 1035.000 1035.000 1038.500 1036.500 1036.500
A -1.700 -1.704 -1.437 -1.587 -1.591
Asymp. Sig. (2-tailed) 0.089 0.088 0.151 0.112 0.112
Exact Sig. [2*(1-tailed Sig.)] 0.0432 0.0432 0.1742 0.0872 0.0872

a — Not corrected for ties.

Tabela 109 — Resultados dos testes estatisticos de comparagao da perce¢do das praticas de lideranga entre diretor e

TND.

Da Tabela 109 observam-se diferencas significativas nas préaticas de lideranca “Mostrar o
caminho” e “Inspirar uma visdo conjunta’, tendo em conta que relativamente a estas praticas

verifica-se p <0.05. Assim, rejeita-se H,, ou seja, existem diferencas estatisticamente

significativas de percecéo das praticas de lideranga “Mostrar o caminho” e “Inspirar uma visdo
conjunta’ entre o diretor e os TND.

Assim, uma analise mais fina baseada nos valores respetivos constantes das Tabelas 97 e
105 permite-nos observar, por um lado, que todos os comportamentos registam valores de



268

mediana e/ou média ponderada diferentes nos cenarios de lideranga, na diferenca

estatisticamente significativa na percecdo da utilizacdo das praticas de lideranca e, por

outro, que relativamente a pratica de lideranca:

e “Mostrar o caminho” é, no global e em média, dentre todas as praticas, a que o diretor
perceciona, ex aequo com a pratica de lideranga “Encorajar a vontade”, com maior
frequéncia e a terceira que os TND percecionam com maior frequéncia. O diretor, no
global e em média, diz, em relacdo aos TND, percecionar com maior frequéncia esta
pratica de lideranca. Dentre todos os comportamentos que compdem a pratica de
lideranga “Mostrar o caminho” destacar sobretudo C6 e C26 cujos valores das medianas
apresentam diferenca em trés unidades entre diretor (mediana 5) e TND (mediana 2),
C11, C16 e C21 cujos valores das medianas mostram diferen¢as em duas unidades entre
diretor e TND e C1 cujos valores das medianas apresentam diferenga em uma unidade
entre diretor e TND. Notar que C16, “‘Pede feedback sobre como as suas agées afetam o
desempenho dos outros.”, apresenta mediana igual a 1 nos TND e mediana igual a 3 no
diretor;

e “Inspirar uma visdo conjunta’ revela ser, dentre as cinco praticas de lideranga,
globalmente e em média, a pratica de lideran¢a cujos TND percecionam com menor
frequéncia e a terceira cujo diretor perceciona com maior frequéncia. O diretor, no global e
em média, diz, em relagdo aos TND, percecionar com maior frequéncia esta pratica de
lideranca. No conjunto dos comportamentos que compdem esta pratica de lideranga,
salientar sobretudo C2, C17, C22 e C27 cujos valores das medianas apresentam
diferenca em trés unidades entre diretor (mediana 5) e TND (mediana 2) e C7 e C12 cujos
valores das medianas mostram diferengas em duas unidades entre diretor e TND. Referir
que os valores das medianas nos TND variam entre 1 e 2, enquanto que no diretor variam

entre 3 e 5.

Sinteticamente, é de referir, no global e em média, dentre as restantes praticas, a pratica de
lideranca “Mostrar o caminho® como sendo a terceira pratica cujos TND percecionam com
maior frequéncia e a que o diretor perceciona, ex aequo com a pratica de lideranca “Encorajar
a vontade”, com maior frequéncia, enquanto que a pratica de lideranga “Inspirar uma viséo
conjunta” surge como sendo aquela que, globalmente e em média, dentre as restantes
praticas, 0os TND percecionam com menor frequéncia e a terceira que o diretor diz percecionar
com menor frequéncia. Ambas as praticas de lideranga, “Mostrar o caminho” e “Inspirar uma
visdo conjunta’, séo, globalmente e em média, percecionadas pelo diretor com maior
frequéncia do que sdo percecionadas pelos TND. Na prética de lideranga “Mostrar o
caminho”, nos TND, a média das médias ponderadas € 2.71 e a mediana das medianas é 2.5,
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em que sobressai C16, “Pede feedback sobre como as suas agdes afetam o desempenho dos
outros.”, que apresenta mediana igual a 1, isto é, a maioria dos inquiridos TND diz nunca
percecionar C16, e em que sobressai C1, “E um exemplo pessoal daquilo que espera das
outras pessoas.”, que apresenta mediana igual a 4 (o maior valor registado), ou seja, a
maioria dos inquiridos TND afirma percecionar muitas vezes C1. Ja no diretor, a média das
médias ponderadas é 4.(7) e a mediana das medianas € igual a 4.5, onde, a exce¢ao de C16,
“Pede feedback sobre como as suas agbes afetam o desempenho dos outros.”, que apresenta
mediana e média igual a 4, isto é, o diretor diz percecionar muitas vezes este comportamento,
todos os restantes cinco comportamentos, C1, C6, “Dedica tempo e energia a garantir que as
pessoas com quem trabalha sigam os principios e padrées que estabeleceram.”, C11,
“Cumpre as suas promessas e 0s seus compromissos.”, C21, “Constrdi consenso em torno de
um conjunto comum de valores que foram estabelecidos para o funcionamento do nosso
agrupamento.”, e C26, “E claro sobre a sua filosofia de lideranga.”, apresentam valores de
mediana e média iguais a 5, ou seja, o diretor afirma percecionar estes cinco comportamentos
frequentemente. Na pratica de lideranca “Inspirar uma visdo conjunta’, nos TND, a média das
médias ponderadas é 1.88 e a mediana das medianas é 2, em que sobressai G7, “Descreve
uma imagem estimulante de como o futuro podera ser.”, com mediana igual a 1 e média
ponderada igual a 1.53, isto é, a maioria dos inquiridos TND diz nunca percecionar C7, e em
que sobressai C12, “Pede aos outros que compartilhem um sonho empolgante para o futuro.”,
com mediana também igual a 1 e média ponderada igual a 1.42, ou seja, a maioria dos
inquiridos TND diz nunca percecionar C12, ainda em maior percentagem do que em G7. Por
outro lado, no diretor, a média das médias dos comportamentos é 4.(3) e a mediana das
medianas ¢ igual a 5, onde sobressai C7 e C12, cujos valores das medianas e médias séo
iguais a 3, isto é, o diretor diz percecionar algumas vezes estes dois comportamentos,
enquanto que afirma percecionar frequentemente os restantes cinco comportamentos, C2,
“Olha para o futuro e fala sobre futuras tendéncias que influenciardo o modo de execugao do
nosso trabalho.”, C17, "Mostra aos outros como 0s seus interesses podem ser realizados ao
trabalharem para um fim comum.”, C22, “Descreve uma visdo geral daquilo que queremos
atingir.”, e C27, “Fala com genuina convicgdo sobre o superior significado e propésito do
nosso trabalho.”. De forma mais sintética ainda, na pratica de lideranga “Mostrar o caminho”,
nos TND, C16, seguido de C21, seguido de C26, seguido de C11, sdo, globalmente e em
média, por esta ordem, dentre todos os comportamentos, os comportamentos cujos TND
dizem percecionar com menor frequéncia, enquanto que, no diretor, C16 é o comportamento,
em média e dentre todos, cujo diretor diz percecionar com menor frequéncia, ja os restantes o

diretor diz perceciona-los a todos com a mesma frequéncia, frequentemente. Na pratica de
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lideranca “Inspirar uma visdo conjunta’: nos TND, C12 seguido de C7, s&o, em média e por
esta ordem, dentre 0s restantes comportamentos, os comportamentos cujos TND dizem
percecionar com menor frequéncia (mediana igual a 1), enquanto que os restantes
comportamentos, C22, C27, C17 e C2, sdo, por esta ordem, em média e dentre todos o0s
demais, os que os TDN dizem percecionar com maior frequéncia, pese embora apresentem
mediana igual a 2 e médias ponderadas a variar de 2.31 a 1.91; e, no diretor, C7 e C12 sé&o
0s comportamentos, em média e dentre os demais, cujo diretor diz percecionar com menor
frequéncia (mediana igual a 3), ja os restantes comportamentos, C2, C17, C22 e C27, s&o 0s
que o diretor afirma percecionar a todos com igual frequéncia, frequentemente.

4.3.41.15. COMPARACAO ENTRE O DIRETOR E 0S TRABALHADORES NAO DOCENTES - ASSISTENTES TECNICOS

A Tabela 110 mostra os resultados da aplicacdo do Teste U, Teste W e do Teste Z e o valor

da significancia estatistica relativamente a cada uma das cinco préticas de lideranca.

Mostrar o Inspirar uma Desafiar 0 Permitir que os Encorajar a

caminho visdo conjunta processo outros ajam vontade
Mann-Whitney U 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
Wilconox W 21.000 21.000 21.000 21.000 21.000
Z -1.500 -1.572 -1.514 -1.500 -1.514
Asymp. Sig. (2-tailed) 0.134 0.116 0.130 0.134 0.130
Exact Sig. [2*(1-tailed Sig.)] 0.2862 0.2862 0.2862 0.2862 0.2862

a— Not corrected for ties.
Tabela 110 — Resultados dos testes estatisticos de comparagdo da percegao das praticas de lideranga entre diretor e
TND - Assistentes Técnicos.

Da Tabela 110 ndo se observam diferencas significativas nas praticas de lideranga tendo em

conta que relativamente a todas as préaticas verifica-se p > 0.05. Donde, ndo se rejeita H,,

isto é, ndo existem diferengas estatisticamente significativas de perce¢ao das praticas de
lideranca entre o diretor e os Assistentes Técnicos. Por outro lado, os valores Mean Rank
obtidos para o diretor (valores Mean Rank: 7.00; 7.00; 7.00; 7.00; 7.00) e para os alunos
(valores Mean Rank: 3.50; 3.50; 3.50; 3.50; 3.50), sugerem que o diretor perceciona com

maior frequéncia relativa todas as praticas de lideranca.

4.3.4.1.16. COMPARACAO ENTRE O DIRETOR E OS TRABALHADORES NAO DOCENTES - ASSISTENTES OPERACIONAIS

A Tabela 111 mostra os resultados da aplicacao do Teste U, Teste W e do Teste Z e o valor

da significancia estatistica relativamente a cada uma das cinco préticas de lideranga.
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Mostrar o Inspirar uma Desafiar 0 Permitir que os Encorajar a

caminho visdo conjunta processo outros ajam vontade
Mann-Whitney U 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
Wilconox W 780.000 780.000 783.500 781.500 781.500
Z -1.696 -1.698 -1.392 -1.564 -1.568
Asymp. Sig. (2-tailed) 0.090 0.090 0.164 0.118 0.117
Exact Sig. [2*(1-tailed Sig.)] 0.0502 0.0502 0.2002 0.1002 0.1002

a - Not corrected for ties.

Tabela 111 — Resultados dos testes estatisticos de comparagdo da percegao das praticas de lideranga entre diretor e

TND - Assistentes Operacionais.

Da Tabela 111 ndo se observam diferencas significativas nas praticas de lideranga tendo em

conta que relativamente a todas as préaticas verifica-se p > 0.05. Donde, néo se rejeita H,,

isto é, ndo existem diferengas estatisticamente significativas de perce¢ao das praticas de
lideranca entre o diretor e os Assistentes Operacionais. Por outro lado, os valores Mean Rank
obtidos para o diretor (valores Mean Rank: 40.00; 40.00; 36.50; 38.50; 38.50) e para 0s
alunos (valores Mean Rank: 20.00; 20.00; 20.09; 20.04; 20.04), sugerem que o diretor
perceciona com maior frequéncia relativa todas as praticas de lideranga.

4.3.4.1.2. COMPARAGAO ENTRE DOCENTES E OS RESTANTES GRUPOS
4.3.4.1.21. COMPARACAO ENTRE DOCENTES E ALUNOS

A Tabela 112 mostra os resultados da aplicacdo do Teste U, Teste W e do Teste Z e o valor

da significancia estatistica relativamente a cada uma das cinco préticas de lideranca.

Mostrar o Inspirar uma Desafiar 0 Permitir que os Encorajar a

caminho visdo conjunta processo outros ajam vontade
Mann-Whitney U 3140.000 2827.500 3359.000 3057.000 3021.000
Wilconox W 12456.000 12143.500 12675.000 12373.000 12337.000
Z -4.392 -5.133 -3.865 -4.611 -4.683
Asymp. Sig. (2-tailed) 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000

Tabela 112 - Resultados dos testes estatisticos de comparacdo da percegdo das praticas de lideranca entre

docentes e alunos.

Da Tabela 112 observam-se diferencas significativas nas praticas de lideranca tendo em

conta que relativamente a todas as praticas verifica-se p < 0.05. Donde, rejeita-se H,, ou

seja, existem diferencas estatisticamente significativas de percegcdo das praticas de
lideranca entre docentes e alunos.

Assim, empreendendo uma analise mais fina baseada nos valores constantes das Tabelas
98 e 103 é possivel observar, por um lado, que todos os comportamentos registam valores
de mediana e/ou média ponderada diferentes no grupo docentes e no grupo alunos, na
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diferenca estatisticamente significativa na perce¢ao da utilizagao das praticas de lideranca

e, por outro, que relativamente a préatica de lideranca:

e “Mostrar o caminho” é, no global e em média, dentre todas as praticas, a terceira que 0s
os docentes e alunos dizem percecionar com maior frequéncia. Dentre todos os
comportamentos que compdem esta pratica, C21, “Constroi consenso em torno de um
conjunto comum de valores que foram estabelecidos para o funcionamento do nosso
agrupamento.”, seguido de C11, “Cumpre as suas promessas e 0S Seus compromissos.”,
seguido de C26, “E claro sobre a sua filosofia de lideranga.”, sdo, por esta ordem, no
global e em média, os comportamentos que quer os docentes quer 0s alunos afirmam

percecionar com maior frequéncia, enquanto que C16, “Pede feedback sobre como as
suas agbes afetam o desempenho dos outros.”, sequido de C6, “Dedica tempo e energia a
garantir que as pessoas com quem trabalha sigam os principios e padrbes que
estabeleceram.”, sequido de C1, E um exemplo pessoal daquilo que espera das outras
pessoas.”, sao, no global e em média, os comportamentos cujos docentes e alunos dizem
percecionar com menor frequéncia;

e “Inspirar uma visdo conjunta’ revela ser, dentre as cinco praticas de lideranga,
globalmente e em média, a pratica de lideranca que os docentes e alunos percecionam
com menor frequéncia. No conjunto dos comportamentos que enforma esta préatica de
lideranca, o comportamento C22, “Descreve uma visdo geral daquilo que queremos
atingir.”, seguido de C27, “Fala com genuina convicgdo sobre o superior significado e
propésito do nosso trabalho.”, seguido de C2, “Olha para o futuro e fala sobre futuras
tedéncias que influenciardo 0 modo de execucdo do nosso trabalho.”, aparecem, dentre
0s restantes comportamentos, por esta ordem, globalmente e em média, como aqueles
cujos docentes e alunos dizem percecionar com maior frequéncia, ja C12, “Pede aos
outros que compartilhem um sonho empolgante para o futuro.”, sequido de C7, “Descreve
uma imagem estimulante de como o futuro podera ser.”, sequido de C17, "Mostra aos
outros como 0s Seus interesses podem ser realizados ao trabalharem para um fim
comum.”, s&o dentre os demais, por esta ordem, globalmente e em média, 0s que tanto os
docentes como os alunos dizem percecionar com menor frequéncia;

e “Desafiar o processo” define-se como sendo a pratica de lideranga, no global e em média,
dentre as cinco praticas de lideranga, cujos docentes e alunos dizem percecionar em
quarto lugar com maior frequéncia. Dentre os seis comportamentos que constituem esta
pratica de lideranca, C23, “Garante a definicdo de objetivos, planos e metas.”, seguido de
C8, “Desafia as pessoas a usar meios novos e inovadores ao realizar o seu trabalho.”,

sequido de C13, “Procura, fora da escola, meios inovadores de aperfeicoamento.”,
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definem-se por esta ordem, globalmente e em média, como aqueles cujos docentes e
alunos afirmam percecionar com maior frequéncia, enquanto que C28, “Experimenta e
assume riscos mesmo quando ha possibilidade de fracasso.”, € o comportamento cujos
docentes e alunos dizem percecionar com menor frequéncia. Por outro lado, C18,
“Pergunta:"0 que podemos aprender com esta experiéncia?” quando as coisas ndo
correm como o esperado.”, sequido de C3, “Procura oportunidades desafiadoras para
desenvolver e desafiar os seus préprios conhecimentos e competéncias.”, sao, a seguir a
C28, por esta ordem, os comportamentos cujos docentes dizem percecionar com menor
frequéncia, enquanto que C3, “Procura oportunidades desafiadoras para desenvolver e
desafiar os seus proprios conhecimentos e competéncias.”, seguido de C18, “Pergunta:’O
que podemos aprender com esta experiéncia?” quando as coisas ndo correm como 0
esperado.”, sdo, depois de C28, por esta ordem, os comportamentos cujos alunos dizem
percecionar com menor frequéncia;

“Permitir que 0s outros ajam” revela-se como sendo, dentre todas as praticas, no global e
em média, a pratica de lideranca cujos docentes afirmam percecionar com maior
frequéncia e a segunda que os alunos dizem percecionar com maior frequéncia. Dentre
todos os comportamentos: C14, “Trata os outros com dignidade e respeito.”, é o
comportameto que tanto os docentes como os alunos dizem percecionar com maior
frequéncia e G19, “Apoia as decisbes que 0s outros tomam por iniciativa prépria.”, seguido
de C29, “Garante que as pessoas aprendam novas competéncias e se desenvolvam para
progredir no seu trabalho.”, sdo, por esta ordem, os comportamentos cujos docentes e
alunos afirmam percecionar com menor frequéncia. Por outro lado, C9, “Escuta com
atengdo e ativamente os diferentes pontos de vista.”, sequido de C4, “Desenvolve
relagbes cooperativas entre as pessoas com quem trabalha.”, depois de C14, sdo por esta
ordem, dentre os restantes, 0os comportamentos cujos docentes dizem percecionar com
maior frequéncia, enquanto que C4, “Desenvolve relagbes cooperativas entre as pessoas
com quem trabalha.”, sequido de C24, “Da liberdade de decisdo e escolha sobre a forma
como executar o trabalho.”, sdo, depois de C14, por esta ordem, os comportamentos
cujos alunos dizem percecionar com maior frequéncia. Por outro aldo ainda, dentre todos
0s comportamentos que compdem esta pratica de lideranca, C24, “Da liberdade de
decisdo e escolha sobre a forma como executar o trabalho.”, depois de C29, é o
comportamento cujos docentes dizem percecionar com menor frequéncia e C9, “Escuta
com atengdo e ativamente os diferentes pontos de vista.”, depois de C29, é o
comportamento cujos alunos dizem percecionar com menor frequéncia;

“Encorajar a vontade” é, dentre as restantes praticas de lideranga, no global e em média,
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a segunda pratica cujos docentes percecionam com maior frequéncia e a que os alunos
dizem percecionar com maior frequéncia. Dentre todos os comportamentos, C20,
“Reconhece publicamente aqueles que déo exemplo de compromissos com valores
compartilhados.”, seguido de C30, “Demonstra reconhecimento e da apoio as pessoas
pelas suas contribuicbes.”, seguido e de C25, “Encontra formas de celebrar as
conquistas.”, sao, por esta ordem, os comportamentos cujos docentes dizem percecionar
com maior frequéncia, enquanto que C30, seguido de C5, “Elogia as pessoas quando
fazem um trabalho bem feito.”, sequido de C20, “Reconhece publicamente aqueles que
ddo exemplo de compromissos com valores compartilhados.”, sdo, por esta ordem, 0s
comportamentos cujos alunos afirmam percecionar com maior frequéncia. Por outro lado,
dentre todos os comportamentos, C10, “Expressa confianga nos conhecimentos dos
outros.”, seguido de C15, “Recompensa de modo criativo as contribuicbes para o
sucesso.”, sequido de C5, séo, por esta ordem, os comportamentos cujos docentes dizem
percecionar com menor frequéncia, enquanto que C10, seguido de C25, seguido de C15,
sdo, por esta ordem, os comportamentos cujos alunos afirmar percecionar com menor
frequéncia.
Sumariamente, é de realcar a pratica de lideranga “Permitir que o0s outros ajam” como sendo
aquela cujos docentes, globalmente e em média, percecionam com maior frequéncia,
enquanto que a pratica de lideranga “Inspirar uma visdo conjunta” é aquela que, globalmente
e em média, entre todas as praticas, 0s docentes e 0s alunos dizem percecionar com menor
frequéncia, ja a pratica de lideranca “Encorajar a vontade” € aquela cujos alunos afirmam
percecionar com maior frequéncia. No global e em média, os alunos, em relagdo aos
docentes, percecionam com maior frequéncia as cinco praticas de lideranga. Na pratica de
lideranga “Mostrar o caminho®, C21, “Constréi consenso em torno de um conjunto comum de
valores que foram estabelecidos para o funcionamento do nosso agrupamento.”, é, em média,
dentre todos os comportamentos, o comportamento cujos docentes e alunos percecionam
com maior frequéncia, enquanto que C16, “Pede feedback sobre como as suas agdes afetam
0 desempenho dos outros.”, é, em média, o comportamento cujos docentes e alunos
percecionam com menor frequéncia. Na préatica de lideranca “Inspirar uma visdo conjunta’,
C22, “Descreve uma visdo geral daquilo que queremos atingir.”, dentre 0s restantes
comportamentos, €, em média, 0 comportamento que 0s docentes e alunos percecionam com
maior frequéncia, enquanto que C12, “Pede aos outros que compartilhem um sonho
empolgante para o futuro.”, aparece, em média, dentre todos os comportamentos, como o
comportamento cujos docentes e alunos percecionam com menor frequéncia. Na pratica de

lideranca “Desafiar o processo’, C23, “Garante a definicdo de objetivos, planos e metas.”, é,
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em média, dentre todos os comportamentos, 0 que os docentes e alunos percecionam com
maior frequéncia, enquanto que C28, “Experimenta e assume riscos mesmo quando ha
possibilidade de fracasso.”, &, em média, no conjunto dos comportamentos, 0 comportamento
cujos docentes e alunos percecionam com menor frequéncia. Na pratica de lideranga “Permitir
que os outros ajam’, C14, “Trata os outros com dignidade e respeito.”, é, dentre 0s restantes,
0 comportamento cujos docentes e alunos percecionam com maior frequéncia, enquanto que
C19, “Apoia as decisbes que 0s outros tomam por iniciativa propria.”, revela-se, dentre todos,
0 comportamento que o0s docentes e alunos percecionam com menor frequéncia. Finalmente,
na pratica de lideranga “Encorajar a vontade”, C20, “Reconhece publicamente aqueles que
ddao exemplo de compromissos com valores compartilhados.”, e GC30, “Demonstra
reconhecimento e da apoio as pessoas pelas suas contribuicbes.”, sdo, em média e entre
todos, os comportamentos cujos docentes e alunos dizem, respetivamente, percecionar com
maior frequéncia, enquanto que C10, “Expressa confianga nos conhecimentos dos outros.”, é,
em média e no conjunto, 0 comportamento cujos docentes e alunos dizem perceionar com

menor frequéncia.

434.1.22. COMPARACAO ENTRE DOCENTES E PAIS
A Tabela 113 mostra os resultados da aplicacdo do Teste U, Teste W e do Teste Z e o valor

da significancia estatistica relativamente a cada uma das cinco préticas de lideranca.

Mostrar o Inspirar uma Desafiar 0 Permitir que os Encorajar a

caminho visdo conjunta processo outros ajam vontade
Mann-Whitney U 3274.500 2970.000 3485.500 3121.000 3138.500
Wilconox W 12590.500 12286.000 12801.500 12437.000 12454.500
Z -4.067 -4.791 -3.560 -4.457 -4.400
Asymp. Sig. (2-tailed) 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000

Tabela 113 - Resultados dos testes estatisticos de comparacdo da percegdo das praticas de lideranca entre
docentes e pais.

Da Tabela 113 observam-se diferencas significativas nas praticas de lideranca tendo em

conta que relativamente a todas as praticas verifica-se p <0.05. Logo, rejeita-se H,, ou

seja, existem diferencas estatisticamente significativas de percegcao das praticas de
lideranga entre docentes e pais.

Com efeito, levando a cabo uma andlise mais fina baseada nos valores constantes das
Tabelas 98 e 104 é possivel observar, por um lado, que todos os comportamentos registam
valores de mediana e/ou média ponderada diferentes no grupo docentes e no grupo pais, na
diferenca estatisticamente significativa na perce¢ao da utilizagao das praticas de lideranca
e, por outro, que relativamente a pratica de lideranca:
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“Mostrar o caminho” é, no global e em média, dentre todas as praticas, a terceira que 0s
os docentes e pais dizem percecionam com maior frequéncia. Dentre todos os
comportamentos que compdem esta pratica, C21, “Constroi consenso em torno de um
conjunto comum de valores que foram estabelecidos para o funcionamento do nosso
agrupamento.”, seguido de C11, “Cumpre as suas promessas e 0S Seus compromissos.”,
seguido de C26, “E claro sobre a sua filosofia de lideranca.”, sdo, por esta ordem em
média, 0s comportamentos que quer 0s docentes quer 0s pais afirmam percecionar com

maior frequéncia, enquanto que C16, “Pede feedback sobre como as suas agdes afetam
0 desempenho dos outros.”, sequido de C6, “Dedica tempo e energia a garantir que as
pessoas com quem trabalha sigam os principios e padrées que estabeleceram.”, seguido
de C1, E um exemplo pessoal daquilo que espera das outras pessoas.”, s&o, em média e
por esta ordem, 0s comportamentos cujos docentes e pais dizem percecionar com menor
frequéncia;

“Inspirar uma visdo conjunta’ revela ser, dentre as cinco praticas de lideranca,
globalmente e em média, a pratica de lideranga que os docentes e pais percecionam com
menor frequéncia. No conjunto dos comportamentos que enforma esta pratica de
lideranca, C22, “Descreve uma visdo geral daquilo que queremos atingir.”, seguido de
C27, “Fala com genuina convicgdo sobre o superior significado e propésito do nosso
trabalho.”, seguido de C2, “Olha para o futuro e fala sobre futuras tedéncias que
influenciardo o modo de execugdo do nosso trabalho.”, séo, por esta ordem e em média,
0s comportamentos cujos docentes percecionam com maior frequéncia, enquanto que o
comportamento C27, “Fala com genuina convicgdo sobre o superior significado e
propdsito do nosso trabalho.”, seguido de C22, “Descreve uma visdo geral daquilo que
queremos atingir.”, sequido de G2, “Olha para o futuro e fala sobre futuras tedéncias que
influenciardo o modo de execugdo do nosso trabalho.”, séo, por esta ordem e em média,
0s comportamentos cujos pais dizem percecionar com maior frequéncia, ja C12, “Pede
aos outros que compartilhem um sonho empolgante para o futuro.”, seguido de C7,
“‘Descreve uma imagem estimulante de como o futuro podera ser.”, seguido de C17,
"Mostra aos outros como 0s seus interesses podem ser realizados ao trabalharem para
um fim comum.”, sdo dentre os demais, por esta ordem, em média, 0s que tanto os
docentes como os pais dizem percecionar com menor frequéncia;

“Desafiar o processo” define-se como sendo a pratica de lideranga, no global e em média,
dentre as cinco praticas de lideranca, cujos docentes e pais dizem percecionar em quarto
lugar com maior frequéncia. Dentre os seis comportamentos que constituem esta pratica

de lideranca, C23, “Garante a definicdo de objetivos, planos e metas.”, sequido de C8,
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“Desafia as pessoas a usar meios novos e inovadores ao realizar o seu trabalho.”,
sequido de C13, “Procura, fora da escola, meios inovadores de aperfeicoamento.”,
definem-se por esta ordem e em média, como aqueles cujos docentes e pais afirmam
percecionar com maior frequéncia, enquanto que C28, “Experimenta e assume riscos
mesmo quando ha possibilidade de fracasso.”, seguido de C18, “Pergunta:"0O que
podemos aprender com esta experiéncia?” quando as coisas ndo correm como 0
esperado.”, seguido de C3, “Procura oportunidades desafiadoras para desenvolver e
desafiar 0s seus préprios conhecimentos e competéncias.”, sdo, por esta ordem e em
média, 0s comportamentos cujos docentes e pais dizem percecionar com menor
frequéncia;

“Permitir que 0s outros ajam” revela-se como sendo, dentre todas as praticas, no global e
em média, a pratica de lideranca cujos docentes afirmam percecionar com maior
frequéncia e a segunda que os pais dizem percecionar com maior frequéncia. Dentre
todos os comportamentos: C14, “Trata os outros com dignidade e respeito.”, é o
comportameto que tanto os docentes como 0s pais dizem percecionar com maior
frequéncia e G19, “Apoia as decisbes que 0s outros tomam por iniciativa prépria.”, seguido
de C29, “Garante que as pessoas aprendam novas competéncias e se desenvolvam para
progredir no seu trabalho.”, séo, por esta ordem e em média, 0s comportamentos Cujos
docentes e pais afirmam percecionar com menor frequéncia. Por outro lado, C9, “Escuta
com atengdo e ativamente os diferentes pontos de vista.”, sequido de C4, “Desenvolve
relagdes cooperativas entre as pessoas com quem trabalha.”, depois de C14, s@o por esta
ordem e em média, dentre os restantes, os comportamentos cujos docentes dizem
percecionar com maior frequéncia, enquanto que C4, “Desenvolve relagbes cooperativas
entre as pessoas com quem trabalha.”, sequido de C24, “Da liberdade de decisédo e
escolha sobre a forma como executar o trabalho.”, séo, depois de C14, por esta ordem e
em média, 0os comportamentos cujos pais dizem percecionar com maior frequéncia. Por
outro lado ainda, dentre todos os comportamentos que compdem esta pratica de
lideranga, C24, “Da liberdade de deciso e escolha sobre a forma como executar o
trabalho.”, depois de C29, € o comportamento cujos docentes dizem percecionar com
menor frequéncia e C9, “Escuta com atengéo e ativamente 0s diferentes pontos de vista.”,
depois de C29, é, em média, 0 comportamento cujos pais dizem percecionar com menor
frequéncia;

“Encorajar a vontade” é, dentre as restantes praticas de lideranga, no global e em média,
a segunda pratica cujos docentes percecionam com maior frequéncia e a que os pais

dizem percecionar com maior frequéncia. Dentre todos os comportamentos, C20,
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“Reconhece publicamente aqueles que ddo exemplo de compromissos com valores
compartilhados.”, seguido de C30, “Demonstra reconhecimento e da apoio as pessoas
pelas suas contribuigbes.”, seguido e de C25, “Encontra formas de celebrar as
conquistas.”, sao, por esta ordem e em média, 0s comportamentos cujos docentes dizem
percecionar com maior frequéncia, enquanrto que C30, seguido de C5, “Elogia as
pessoas quando fazem um trabalho bem feito.”, seguido de C20, “Reconhece
publicamente aqueles que ddo exemplo de compromissos com valores compartilhados.”,
sdo, por esta ordem e em média, 0s comportamentos cujos pais afirmam percecionar com
maior frequéncia. Por outro lado, dentre todos os comportamentos, C10, “Expressa
confianga nos conhecimentos dos outros.”, sequido de C15, “Recompensa de modo
criativo as contribuicbes para o sucesso.”, sequido de C5, s&o, por esta ordem e em
média, os comportamentos cujos docentes dizem percecionar com menor frequéncia,
enquanto que C10, seguido de C25, seguido de C15, sdo, por esta ordem, os

comportamentos cujos pais afirmar percecionar com menor frequéncia.

Em sintese, é de realcar a pratica de lideranca “Permitir que os outros ajam” como sendo
aquela cujos docentes, globalmente e em média, percecionam com maior frequéncia,
enquanto que a pratica de lideranga “Inspirar uma visdo conjunta” é aquela que, globalmente
e em média, entre todas as préaticas, os docentes e os pais dizem percecionar com menor
frequéncia, j4 a pratica de lideranca “Encorajar a vontade” é aquela cujos pais afirmam
percecionar com maior frequéncia. No global e em média, os pais, em relagdo aos docentes,
percecionam com maior frequéncia as cinco praticas de lideranca. Na pratica de lideranca
“Mostrar o caminho’, C21, “Constrdi consenso em torno de um conjunto comum de valores
que foram estabelecidos para o funcionamento do nosso agrupamento.”, &, em média, dentre
todos os comportamentos, 0 comportamento cujos docentes e pais percecionam com maior
frequéncia, enquanto que C16, “Pede feedback sobre como as suas agdes afetam o
desempenho dos outros.”, é, em média, 0 comportamento cujos docentes e pais percecionam
com menor frequéncia. Na préatica de lideranga “Inspirar uma visdo conjunta’, C22, “Descreve
uma visdo geral daquilo que queremos atingir.”, dentre os restantes comportamentos, €, em
média, o comportamento que os docentes percecionam com maior frequéncia e C27, “Fala
com genuina convicgdo sobre o superior significado e propésito do nosso trabalho.”, é, em
média, 0 comportamento que 0s pais percecionam com maior frequéncia, enquanto que C12,
“Pede aos outros que compartilhem um sonho empolgante para o futuro.”, aparece, em
média, dentre todos os comportamentos, como o comportamento cujos docentes e pais
percecionam com menor frequéncia. Na pratica de liderangca “Desafiar o processo’, C23,
“Garante a definicdo de objetivos, planos e metas.”, €, em média, dentre todos o0s
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comportamentos, 0 que os docentes e pais percecionam com maior frequéncia, enquanto que
C28, “Experimenta e assume riscos mesmo quando ha possibilidade de fracasso.”, é, em
média, no conjunto dos comportamentos, 0 comportamento cujos docentes e pais
percecionam com menor frequéncia. Na pratica de lideranca “Permitir que 0s outros ajam’,
C14, “Trata os outros com dignidade e respeito.”, é, dentre os restantes e em média, 0
comportamento cujos docentes e pais percecionam com maior frequéncia, enquanto que C19,
“Apoia as decisbes que 0s outros tomam por iniciativa prépria.”, revela-se, dentre todos e em
média, 0 comportamento que os docentes e pais percecionam com menor frequéncia. Por fim,
na pratica de lideranga “Encorajar a vontade”, C20, “Reconhece publicamente aqueles que
ddao exemplo de compromissos com valores compartilhados.”, e GC30, “Demonstra
reconhecimento e da apoio as pessoas pelas suas contribuicbes.”, sdo, em média e entre
todos, os comportamentos cujos docentes e pais dizem, respetivamente, percecionar com
maior frequéncia, enquanto que C10, “Expressa confianga nos conhecimentos dos outros.”, é,
em média e no conjunto, 0 comportamento cujos docentes e pais dizem percecionar com

menor frequéncia.

4.3.4.1.23. COMPARAGAO ENTRE DOCENTES E TRABALHADORES NAO DOCENTES

A Tabela 114 mostra os resultados da aplicacao do Teste U, Teste W e do Teste Z e o valor

da significancia estatistica relativamente a cada uma das cinco préticas de lideranga.

Mostrar o Inspirar uma Desafiar o Permitir que os Encorajar a

caminho visdo conjunta processo outros ajam vontade
Mann-Whitney U 1047.500 962.500 1267.500 886.000 961.000
Wilconox W 2082.500 1997.500 2302.500 1921.000 1996.000
VA -6.617 -6.894 -5.898 -7.154 -6.903
Asymp. Sig. (2-tailed) 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000

Tabela 114 - Resultados dos testes estatisticos de comparagdo da percecdo das praticas de lideranca entre
docentes e TND.

Da Tabela 114 observam-se diferengas significativas nas praticas de lideranga tendo em

conta que relativamente a todas as praticas verifica-se p <0.05. Logo, rejeita-se H,, ou

seja, existem diferengas estatisticamente significativas de perce¢cdo das praticas de
lideranca entre docentes e TND.

Com efeito, realizando uma anélise mais fina baseada nos valores constantes das Tabelas
98 e 105 é possivel observar, por um lado, que todos os comportamentos registam valores
de mediana e/ou média ponderada diferentes no grupo docentes e no grupo TND, na
diferenca estatisticamente significativa na perce¢ao da utilizagao das praticas de lideranca
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e, por outro, que relativamente a pratica de lideranca:

e “Mostrar o caminho” é, no global e em média, dentre todas as praticas, a terceira que 0s
os docentes e TND dizem percecionam com maior frequéncia. Dentre todos os
comportamentos que compdem esta pratica, C21, “Constroi consenso em torno de um
conjunto comum de valores que foram estabelecidos para o funcionamento do nosso
agrupamento.”, seguido de C11, “Cumpre as suas promessas e 0S Seus compromissos.”,
seguido de C26, “E claro sobre a sua filosofia de lideranca.”, sdo, por esta ordem em
média, os comportamentos que os docentes afirmam percecionar com maior frequéncia,
ja C1, “E um exemplo pessoal daquilo que espera das outras pessoas.”, sequido de C21,
seqguido de C11, sdo, por esta ordem e em média, os comportamentos cujos TND dizem
percecionar com maior frequéncia, enquanto que C16, “Pede feedback sobre como as
suas agbes afetam o desempenho dos outros.”, sequido de C6, “Dedica tempo e energia a
garantir que as pessoas com quem trabalha sigam os principios e padrbes que
estabeleceram.”, sao, por esta ordem e em média, os comportamentos cujos docentes e
TND dizem percecionar com menor frequéncia; a seguir a C6, C1 é, em média, o
comportamento cujos docentes percecionam com menor frequéncia enquanto que C26, é
em média, 0 comportamento cujos TND dizem percecionar com menor frequéncia;

e “Inspirar uma visdo conjunta’ revela ser, dentre as cinco praticas de lideranga,
globalmente e em média, a pratica de lideranga que os docentes e pais percecionam com
menor frequéncia. No conjunto dos comportamentos que enforma esta pratica de
lideranca, C22, “Descreve uma visdo geral daquilo que queremos atingir.”, seguido de
C27, “Fala com genuina convicgdo sobre o superior significado e propésito do nosso
trabalho.”, seguido de C2, “Olha para o futuro e fala sobre futuras tedéncias que
influenciardo o modo de execugdo do nosso trabalho.”, séo, por esta ordem e em média,
0s comportamentos cujos docentes percecionam com maior frequéncia, enquanto que o
comportamento C22, “Descreve uma visdo geral daquilo que queremos atingir.”, seguido
de C27, “Fala com genuina conviccdo sobre o superior significado e propdsito do nosso
trabalho.”, segquido de C17, "Mostra aos outros como 0S Seus interesses podem ser
realizados ao trabalharem para um fim comum.”, sdo, por esta ordem e em média, 0s
comportamentos cujos TND dizem percecionar com maior frequéncia, ja C12, “Pede aos
outros que compartilhem um sonho empolgante para o futuro.”, sequido de C7, “Descreve
uma imagem estimulante de como o futuro podera ser.”, seguido de C17, "Mostra aos
outros como 0s Seus interesses podem ser realizados ao trabalharem para um fim
comum.”, s&o dentre os demais, por esta ordem, em média, os que os docentes dizem

percecionar com menor frequéncia, enquanto que C12, “Pede aos outros que
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compartilhem um sonho empolgante para o futuro.”, seguido de C7, “Descreve uma
imagem estimulante de como o futuro podera ser.”, seguido de C2, “Olha para o futuro e
fala sobre futuras tedéncias que influenciardo o modo de execugdo do nosso trabalho.”,
sdo dentre os demais, por esta ordem, em média, os que os TND dizem percecionar com
menor frequéncia;

“Desafiar o processo” define-se como sendo a pratica de lideranga, no global e em média,
dentre as cinco préticas de lideranga, cujos docentes dizem percecionar em quarto lugar
com maior frequéncia e cujos TND afirmam, dentre todas, percecionar com maior
frequéncia. Dentre os seis comportamentos que constituem esta pratica de lideranca,
C23, “Garante a definicdo de objetivos, planos e metas.”, sequido de C8, “Desafia as
pessoas a usar meios novos e inovadores ao realizar o seu trabalho.”, sequido de C13,
“Procura, fora da escola, meios inovadores de aperfeicoamento.”, definem-se por esta
ordem e em média, como aqueles cujos docentes afirmam percecionar com maior
frequéncia, ja C23, seguido de C18, “Pergunta:’O que podemos aprender com esta
experiéncia?” quando as coisas ndo correm como o esperado.”, seguido de C8, séo, por
esta ordem e em média, os comportamentos cujos TND dizem percecionar com maior
frequéncia. Por outro lado, dentre 0os mesmos seis comportamentos que enformam a
praticade lideranga “Desafiar o0 processo’, C28, “Experimenta e assume riscos mesmo
quando ha possibilidade de fracasso.”, seguido de C18, seguido de C3, “Procura
oportunidades desafiadoras para desenvolver e desafiar 0s seus proprios conhecimentos
e competéncias.”, sdo, por esta ordem e em média, os comportamentos cujos docentes
dizem percecionar com menor frequéncia, enquanto C28, “Experimenta e assume riscos
mesmo quando ha possibilidade de fracasso.”, sequido de C3, “Procura oportunidades
desafiadoras para desenvolver e desafiar 0s seus proprios conhecimentos e
competéncias.”, seguido de C13, sdo, por esta ordem e em média, os comportamentos
cujos TND dizem percecionar com menor frequéncia;

“Permitir que os outros ajam” revela-se como sendo, dentre todas as praticas, no global e
em média, a pratica de lideranca cujos docentes afirmam percecionar com maior
frequéncia e a quarta que os TND dizem percecionar com maior frequéncia. Dentre todos
os comportamentos: C14, “Trata os outros com dignidade e respeito.”, seguido de C9,
“Escuta com atengdo e ativamente os diferentes pontos de vista.”, seguido de C4,
“Desenvolve relagbes cooperativas entre as pessoas com quem trabalha.”, séo, por esta
ordem e em média, 0os comportamentos cujos docentes e TND dizem percecionar com
maior frequéncia, enquanto que C19, “Apoia as decisGes que o0s outros tomam por

iniciativa propria.”, seguido de C29, “Garante que as pessoas aprendam novas
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competéncias e se desenvolvam para progredir no seu trabalho.”, sequido de C24, “Da
liberdade de deciséo e escolha sobre a forma como executar o trabalho.”, sdo, por esta
ordem e em média, 0os comportamentos cujos docentes e TND dizem percecionar com
menor frequéncia;

e “Encorajar a vontade” &, dentre as restantes praticas de lideranca, no global e em média,
a segunda pratica cujos docentes e TND dizem percecionar com maior frequéncia. Dentre
todos os comportamentos, C20, “Reconhece publicamente aqueles que dédo exemplo de
compromissos com valores compartilhados.”, seguido de C30, “Demonstra
reconhecimento e da apoio as pessoas pelas suas contribuigdes.”, seguido e de C25,
“Encontra formas de celebrar as conquistas.”, sdo, por esta ordem e em média, 0s
comportamentos cujos docentes dizem percecionar com maior frequéncia, enquanrto que
C25, seguido de C20, “Reconhece publicamente aqueles que dao exemplo de
compromissos com valores compartilhados.”, seguido de C10, “Expressa confianga nos
conhecimentos dos outros.”, séo, por esta ordem e em média, 0s comportamentos cujos
TND dizem percecionar com maior frequéncia. Por outro lado, dentre todos os
comportamentos, C10, seguido de C15, “Recompensa de modo criativo as contribui¢bes
para o sucesso.”, seguido de C5, “Elogia as pessoas quando fazem um trabalho bem
feito.”, sdo, por esta ordem e em média, 0s comportamentos cujos docentes afirmam
percecionar com menor frequéncia, enquanto que C15, seguido de C5, seguido de C30,
sdo, por esta ordem e em média, os comportamentos cujos TND dizem percecionar com

menor frequéncia.

Em suma, é de salientar a pratica de lideranca “Permitir que os outros ajam” como sendo
aquela cujos docentes, globalmente e em média, percecionam com maior frequéncia,
enquanto que a pratica de lideranga “Inspirar uma visdo conjunta” é aquela que, globalmente
e em média, entre todas as préticas, os docentes e os TND dizem percecionar com menor
frequéncia, j& a pratica de lideranca “Desafiar o processo” é aquela cujos TND afirmam
percecionar com maior frequéncia. No global e em média, os docentes, em relagdo aos TND,
percecionam com maior frequéncia as cinco praticas de lideranca. Na pratica de lideranca
“Mostrar o caminho’, C21, “Constréi consenso em torno de um conjunto comum de valores
que foram estabelecidos para o funcionamento do nosso agrupamento.”, &, em média, dentre
todos os comportamentos, 0 comportamento cujos docentes percecionam com maior
frequéncia e C1, “E um exemplo pessoal daquilo que espera das outras pessoas.”, é, em
média, o comportamento cujos TND dizem percecionar com maior frequéncia, enquanto que
C16, “Pede feedback sobre como as suas agbes afetam o desempenho dos outros.”, é, em
média, o comportamento cujos docentes e TND percecionam com menor frequéncia. Na
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pratica de lideranga “Inspirar uma visdo conjunta’, C22, “Descreve uma viséo geral daquilo
que queremos atingir.”, dentre os restantes comportamentos, €, em média, 0 comportamento
que os docentes e TND percecionam com maior frequéncia, enquanto que C12, “Pede aos
outros que compartilhem um sonho empolgante para o futuro.”, aparece, em média, dentre
todos os comportamentos, como o comportamento cujos docentes e TND percecionam com
menor frequéncia. Na pratica de lideranca “Desafiar o processo”, C23, “Garante a definicdo de
objetivos, planos e metas.”, €, em média, dentre todos os comportamentos, 0 que os docentes
e TND percecionam com maior frequéncia, enquanto que C28, “Experimenta e assume riscos
mesmo quando ha possibilidade de fracasso.”, é, em média, no conjunto dos
comportamentos, 0 comportamento cujos docentes e TND percecionam com menor
frequéncia. Na pratica de lideranga “Permitir que os outros ajam’, G14, “Trata os outros com
dignidade e respeito.”, é, dentre os restantes e em média, 0 comportamento cujos docentes e
TND percecionam com maior frequéncia, enquanto que C19, “Apoia as decisbes que 0s
outros tomam por iniciativa prépria.”, revela-se, dentre todos e em média, o comportamento
que os docentes e TND percecionam com menor frequéncia. Por fim, na pratica de lideranga
“Encorajar a vontade”, C20, “Reconhece publicamente aqueles que ddo exemplo de
compromissos com valores compartilhados.”, e C25, “Encontra formas de celebrar as
conquistas.”, sdo, em média e entre todos, os comportamentos cujos docentes e TND dizem,
respetivamente, percecionar com maior frequéncia, enquanto que C10, “Expressa confianca
nos conhecimentos dos outros.”, € C15, “Recompensa de modo criativo as contribuicbes para
0 sucesso.”, sao, em média e entre todos, os comportamentos cujos docentes e TND dizem,

respetivamente, percecionar com menor frequéncia.

4.3.4.1.3. COMPARAGAO ENTRE OS ALUNOS E 0S RESTANTES GRUPOS
4.3.4.1.3.1. COMPARACAO ENTRE ALUNOS E PAIS

A Tabela 115 mostra os resultados da aplicacdo do Teste U, Teste W e do Teste Z e o valor
da significancia estatistica relativamente a cada uma das cinco préticas de lideranca.

Mostrar o Inspirar uma Desafiar o Permitir que os Encorajar a

caminho visdo conjunta processo outros ajam vontade
Mann-Whitney U 2631.500 2611.000 2632.000 2636.500 2638.500
Wilconox W 5332.500 5312.000 5333.000 5337.500 5339.500
Z -0.130 -0.210 -0.128 -0.112 -0.103
Asymp. Sig. (2-tailed) 0.897 0.834 0.898 0.911 0.918

Tabela 115 - Resultados dos testes estatisticos de comparacdo da percegdo das praticas de lideranca entre
alunos e pais.
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Da leitura da Tabela 115 né&o se observam diferengas significativas nas préaticas de lideranca
tendo em conta que relativamente a todas as praticas verifica-se p >0.05. Assim, ndo se

rejeita H,, ou seja, ndo existem diferengas estatisticamente significativas de perce¢ao das

praticas de lideranca entre alunos e pais. Contudo, observando as Tabelas 103 e 104,
exetuando C6, que apresenta iguais valores de mediana e de média ponderada, 0s
restantes vinte e nove comportamentos apresentam valores de médias ponderadas
diferentes, pese embora com diferencas muito pouco significativas. Com efeito, mesmo
sabendo que as diferencas ndo s&o estatisticamente significativas, verifica-se que 0s
alunos, em relacdo aos pais, percecionam, gobalmente e em média, com maior frequéncia
as cinco praticas de lideranca, registando-se uma diferenca global de 1.23 a favor dos
alunos numa diferenga maxima possivel de 120.00.

43.4.1.32. COMPARACAO ENTRE ALUNOS E TRABALHADORES NAO DOCENTES

A Tabela 116 mostra os resultados da aplicacdo do Teste U, Teste W e do Teste Z e o valor

da significancia estatistica relativamente a cada uma das cinco préticas de lideranca.

Mostrar o Inspirar uma Desafiar o Permitir que os Encorajar a
caminho visdo conjunta processo outros ajam vontade
Mann-Whitney U 193.000 158.000 331.000 183.000 196.000
Wilconox W 1228.000 1193.000 1336.000 1218.000 1231.000
Z -8.051 -8.235 -7.283 -8.126 -8.042
Asymp. Sig. (2-tailed) 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
Tabela 116 — Resultados dos testes estatisticos de comparacdo da percegdo das praticas de lideranca entre
alunos e TND.

Da Tabela 116 observam-se diferengas significativas nas praticas de lideranga tendo em

conta que relativamente a todas as praticas verifica-se p <0.05. Logo, rejeita-se H,, ou

seja, existem diferencas estatisticamente significativas de percecdo das praticas de

lideranca entre alunos e TND.

Com efeito, fazendo uma andlise mais fina baseada nos valores constantes das Tabelas

103 e 105 é possivel observar, por um lado, que todos os comportamentos registam valores

de mediana e/ou de média ponderada diferentes no grupo alunos e no grupo TND, na

diferenca estatisticamente significativa na perce¢ao da utilizagdo das praticas de lideranca

e, por outro, que relativamente a pratica de lideranca:

e “Mostrar o caminho” é, no global e em média, dentre todas as praticas, a terceira que 0s
os alunos e TND dizem percecionam com maior frequéncia. Dentre todos os

comportamentos que compdem esta pratica, C21, “Constrdi consenso em torno de um
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conjunto comum de valores que foram estabelecidos para o funcionamento do nosso
agrupamento.”, seguido de C11, “Cumpre as suas promessas e 0S Seus compromissos.”,
seguido de C26, “E claro sobre a sua filosofia de lideranga.”, sdo, por esta ordem em
média, 0s comportamentos que os alunos afirmam percecionar com maior frequéncia, ja
C1, “E um exemplo pessoal daquilo que espera das outras pessoas.”, sequido de C21,
seguido de C11, sdo, por esta ordem e em média, 0os comportamentos cujos TND dizem
percecionar com maior frequéncia, enquanto que C16, ““Pede feedback sobre como as
suas agbes afetam o desempenho dos outros.”, seguido de C6, “Dedica tempo e energia a
garantir que as pessoas com quem trabalha sigam os principios e padroes que
estabeleceram.”, sdo, por esta ordem e em média, 0S comportamentos cujos alunos e
TND dizem percecionar com menor frequéncia; a seguir a C6, C1 é, em média, o
comportamento cujos alunos percecionam com menor frequéncia, enquanto que C26 &,
em média, o comportamento cujos TND dizem percecionar com menor frequéncia;

“Inspirar uma visdo conjunta’ revela ser, dentre as cinco préticas de lideranga,
globalmente e em média, a préatica de lideranga cujos alunos € TND percecionam com
menor frequéncia. No conjunto dos comportamentos que enformam esta pratica de
lideranca, C22, “Descreve uma visdo geral daquilo que queremos atingir.”, seguido de
C27, “Fala com genuina conviccdo sobre o superior significado e propdsito do nosso
trabalho.”, seguido de C2, “Olha para o futuro e fala sobre futuras tedéncias que
influenciardo o modo de execugdo do nosso trabalho.”, séo, por esta ordem e em média,
0s comportamentos cujos alunos percecionam com maior frequéncia, enquanto que o
comportamento C22, “Descreve uma visdo geral daquilo que queremos atingir.”, seguido
de C27, “Fala com genuina convicgdo sobre o superior significado e propdsito do nosso
trabalho.”, seguido de C17, "Mostra aos outros como oS seus interesses podem ser
realizados ao trabalharem para um fim comum.”, sdo, por esta ordem e em média, os
comportamentos cujos TND dizem percecionar com maior frequéncia, ja C12, “Pede aos
outros que compartilhem um sonho empolgante para o futuro.”, sequido de C7, “Descreve
uma imagem estimulante de como o futuro podera ser.”, sequido de C17, "Mostra aos
outros como 0s Seus interesses podem ser realizados ao trabalharem para um fim
comum.”, sdo dentre 0s demais, por esta ordem, em média, 0s que os alunos dizem
percecionar com menor frequéncia, enquanto que C12, “Pede aos outros que
compartilhem um sonho empolgante para o futuro.”, seguido de C7, “Descreve uma
imagem estimulante de como o futuro podera ser.”, seguido de G2, “Olha para o futuro e
fala sobre futuras tedéncias que influenciardo o modo de execugdo do nosso trabalho.”,
sdo dentre os demais, por esta ordem, em média, os que os TND dizem percecionar com



286

menor frequéncia;

e “Desafiar o processo” define-se como sendo a pratica de lideranga, no global e em média,
dentre as cinco praticas de liderancga, cujos alunos dizem percecionar em quarto lugar
com maior frequéncia e cujos TND afirmam, dentre todas, percecionar com maior
frequéncia. Dentre os seis comportamentos que constituem esta pratica de lideranca,
C23, “Garante a definicdo de objetivos, planos e metas.”, sequido de C8, “Desafia as
pessoas a usar meios novos e inovadores ao realizar o seu trabalho.”, seguido de C13,
“Procura, fora da escola, meios inovadores de aperfeicoamento.”, definem-se por esta
ordem e em média, como aqueles cujos alunos afirmam percecionar com maior
frequéncia, ja C23, sequido de C18, “Pergunta:’O que podemos aprender com esta
experiéncia?” quando as coisas ndo correm como o esperado.”, sequido de C8, séo, por
esta ordem e em média, os comportamentos cujos TND dizem percecionar com maior
frequéncia. Por outro lado, dentre 0os mesmos seis comportamentos que enformam a
praticade lideranga “Desafiar o processo”, C28, “Experimenta e assume riscos mesmo
quando ha possibilidade de fracasso.”, seguido de C3, “Procura oportunidades
desafiadoras para desenvolver e desafiar 0s seus préprios conhecimentos e
competéncias.”, sequido de C18, sdo, por esta ordem e em média, os comportamentos
cujos alunos dizem percecionar com menor frequéncia, enquanto C28, “Experimenta e
assume riscos mesmo quando ha possibilidade de fracasso.”, seguido de C3, “Procura
oportunidades desafiadoras para desenvolver e desafiar 0s seus proprios conhecimentos
e competéncias.”, sequido de C13, sdo, por esta ordem e em média, 0s comportamentos
cujos TND dizem percecionar com menor frequéncia;

e “Permitir que os outros ajam” revela-se como sendo, dentre todas as praticas, no global e
em média, a segunda pratica de lideranca cujos alunos afirmam percecionar com maior
frequéncia e a quarta que os TND dizem percecionar com maior frequéncia. Dentre todos
os comportamentos: C14, “Trata os outros com dignidade e respeito.”, sequido de C4,
“Desenvolve relagbes cooperativas entre as pessoas com quem trabalha.”, seguido de
C24, “Da liberdade de decisdo e escolha sobre a forma como executar o trabalho.”, s&o,
por esta ordem e em média, os comportamentos cujos alunos dizem percecionar com
maior frequéncia, enquanto que C19, “Apoia as decisGes que o0s outros tomam por
iniciativa propria.”, seguido de C29, “Garante que as pessoas aprendam novas
competéncias e se desenvolvam para progredir no seu trabalho.”, seguido de C9, “Escuta
com atengdo e ativamente os diferentes pontos de vista.”, s&o, por esta ordem e em
média, 0s comportamentos cujos alunos afirmam percecionar com menor frequéncia, ja

C14, “Trata os outros com dignidade e respeito.”, sequido de C9, “Escuta com atengéo e
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ativamente os diferentes pontos de vista.”, seguido de C4, “Desenvolve relagbes
cooperativas entre as pessoas com quem trabalha.”, s&o, por esta ordem e em média, 0s
comportamentos cujos TND dizem percecionar com maior frequéncia, enquanto que C19,
“Apoia as decisbes que 0s outros tomam por iniciativa prépria.”, sequido de C29, “Garante
que as pessoas aprendam novas competéncias e se desenvolvam para progredir no seu
trabalho.”, seguido de C24, “Da liberdade de decisdo e escolha sobre a forma como
executar o trabalho.”, s&o, por esta ordem e em média, os comportamentos cujos TND
dizem percecionar com menor frequéncia;

e “Encorajar a vontade” é, dentre todas as préaticas de lideranga, no global e em média, a
pratica cujos alunos dizem percecionar com maior frequéncia e a segunda cujos TND
dizem percecionar com maior frequéncia. Dentre todos os comportamentos, C30,
“Demonstra reconhecimento e da apoio as pessoas pelas suas contribuicdes.”, seguido de
C5, “Elogia as pessoas quando fazem um trabalho bem feito.”, seguido de C20,
“Reconhece publicamente aqueles que d&o exemplo de compromissos com valores
compartilhados.”, s@o, por esta ordem e em média, os comportamentos cujos alunos
dizem percecionar com maior frequéncia, enquanto que C10, “Expressa confianga nos
conhecimentos dos outros.”, seguido de C25, “Encontra formas de celebrar as
conquistas.”, seguido de C15, “Recompensa de modo criativo as contribuicbes para o
sucesso.”, sao, em média e por esta ordem, os comportamentos cujos alunos afirmam
percecionar com menor frequéncia; ja C25, seguido de C20, seguido de C10, s&o, em
média e por esta ordem, os comportamentos cujos TND dizem percecionar com maior
frequéncia, enquanto que C15, sequido de C5, seguido de C30, sdo, em média e por esta

ordem, os comportamentos cujos TND dizem percecionar com menor frequéncia.

Sinteticamente, € de realgar a pratica de lideranca “Encorajar a vontade” como sendo aquela
cujos alunos, globalmente e em média, percecionam com maior frequéncia, enquanto que a
pratica de lideranca “Inspirar uma visdo conjunta’ é aquela que, globalmente e em média,
entre todas as praticas, os alunos e os TND dizem percecionar com menor frequéncia, ja a
pratica de lideranca “Desafiar o processo” € aquela cujos TND afirmam percecionar com
maior frequéncia. No global e em média, os alunos, em relagdo aos TND, percecionam com
maior frequéncia as cinco praticas de lideranca. Na pratica de lideranga “Mostrar o caminho’,
C21, “Constroi consenso em torno de um conjunto comum de valores que foram
estabelecidos para o funcionamento do nosso agrupamento.”, é, em média, dentre todos o0s
comportamentos, o comportamento cujos alunos percecionam com maior frequéncia e C1, “E
um exemplo pessoal daquilo que espera das outras pessoas.”, €, em média, o comportamento
cujos TND dizem percecionar com maior frequéncia, enquanto que C16, “Pede feedback
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sobre como as suas agbes afetam o desempenho dos outros.”, é, em média, 0
comportamento cujos alunos e TND percecionam com menor frequéncia. Na préatica de
lideranca “Inspirar uma visdo conjunta’, C22, “Descreve uma visdo geral daquilo que
queremos atingir.”, dentre os restantes comportamentos, é, em média, 0 comportamento que
os alunos € TND percecionam com maior frequéncia, enquanto que C12, “Pede aos outros
que compartilhem um sonho empolgante para o futuro.”, aparece, em média, dentre todos 0s
comportamentos, como o comportamento cujos alunos € TND percecionam com menor
frequéncia. Na pratica de lideranca “Desafiar o processo’, C23, “Garante a definicdo de
objetivos, planos e metas.”, é, em média, dentre todos 0s comportamentos, 0 que 0s alunos e
TND percecionam com maior frequéncia, enquanto que C28, “Experimenta e assume riscos
mesmo quando ha possibilidade de fracasso.”, €, em média, no conjunto dos
comportamentos, 0 comportamento cujos alunos € TND percecionam com menor frequéncia.
Na pratica de lideranca “Permitir que os outros ajam’, C14, “Trata os outros com dignidade e
respeito.”, é, dentre os restantes e em média, o comportamento cujos alunos e TND
percecionam com maior frequéncia, enquanto que C19, “Apoia as decisbes que 0s outros
tomam por iniciativa propria.”, revela-se, dentre todos e em média, o comportamento que 0s
alunos e TND percecionam com menor frequéncia. Por Ultimo, na prética de lideranga
“Encorajar a vontade”, C30, “Demonstra reconhecimento e da apoio as pessoas pelas suas
contribuigées.”, e C25, “Encontra formas de celebrar as conquistas.”, sao, em média e entre
todos, os comportamentos cujos alunos e TND dizem, respetivamente, percecionar com maior
frequéncia, enquanto que C10, “Expressa confianga nos conhecimentos dos outros.”, e C15,
“Recompensa de modo criativo as contribuicbes para o sucesso.”, sao, em média e entre
todos, os comportamentos cujos alunos e TND dizem, respetivamente, percecionar com

menor frequéncia.

4.3.4.1.4. COMPARAGAO ENTRE OS PAIS E 0S RESTANTES GRUPOS
4.3.4.1.4.1. COMPARAGAO ENTRE PAIS E TRABALHADORES NAO DOCENTES

A Tabela 117 mostra os resultados da aplicacao do Teste U, Teste W e do Teste Z e o valor
da significancia estatistica relativamente a cada uma das cinco préticas de lideranga.

Mostrar o Inspirar uma Desafiar 0 Permitir que os Encorajar a

caminho visdo conjunta processo outros ajam vontade
Mann-Whitney U 251.000 196.500 375.000 235.500 243.000
Wilconox W 1286.000 1231.500 1410.000 1270.500 1278.000
Z -7.725 -8.021 -7.038 -7.836 -7.784
Asymp. Sig. (2-tailed) 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000

Tabela 117 — Resultados dos testes estatisticos de comparagéo da percecédo das praticas de lideranga entre pais
e TND.
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Da Tabela 117 observam-se diferencas significativas nas praticas de lideranga tendo em

conta que relativamente a todas as praticas verifica-se p < 0.05. Logo, rejeita-se H,, ou

0
seja, existem diferencas estatisticamente significativas de percecdo das praticas de
lideranga entre pais € TND.

Assim, fazendo uma analise mais fina baseada nos valores constantes das Tabelas 104 e

105 ¢ possivel observar, por um lado, que todos os comportamentos registam valores de

mediana e/ou de média ponderada diferentes no grupo pais e no grupo TND, na diferenca

estatisticamente significativa na percecdo da utilizacdo das praticas de lideranca e, por
outro, que relativamente a pratica de lideranca:

e “Mostrar o caminho” é, no global e em média, dentre todas as praticas, a terceira que 0s
os pais € TND dizem percecionam com maior frequéncia. Dentre todos os
comportamentos que compdem esta pratica, C21, “Constroi consenso em torno de um
conjunto comum de valores que foram estabelecidos para o funcionamento do nosso
agrupamento.”, seguido de C11, “Cumpre as suas promessas e 0S Seus compromissos.”,
seguido de C26, “E claro sobre a sua filosofia de lideranga.”, sdo, por esta ordem em
média, 0s comportamentos que os pais afirmam percecionar com maior frequéncia, ja C1,
“E um exemplo pessoal daquilo que espera das outras pessoas.”, seguido de C21,
seguido de C11, sdo, por esta ordem e em média, os comportamentos cujos TND dizem

percecionar com maior frequéncia, enquanto que C16, “Pede feedback sobre como as
suas agbes afetam o desempenho dos outros.”, sequido de C6, “Dedica tempo e energia a
garantir que as pessoas com quem trabalha sigam os principios e padrdes que
estabeleceram.”, s&o, por esta ordem e em média, os comportamentos cujos pais € TND
dizem percecionar com menor frequéncia; a seguir a C6, C1 é, em média, o
comportamento cujos pais percecionam com menor frequéncia, enquanto que C26 é, em
média, 0 comportamento cujos TND dizem percecionar com menor frequéncia;

e “Inspirar uma visdo conjunta’ revela ser, dentre as cinco praticas de lideranga,
globalmente e em média, a pratica de lideranca cujos pais € TND percecionam com
menor frequéncia. No conjunto dos comportamentos que enformam esta pratica de
lideranca, C27, “Fala com genuina convicgdo sobre o superior significado e propésito do
nosso trabalho.”, seguido de C22, “Descreve uma visdo geral daquilo que queremos
atingir.”, seguido de C2, “Olha para o futuro e fala sobre futuras tedéncias que
influenciardo o modo de execugdo do nosso trabalho.”, séo, por esta ordem e em média,
0S comportamentos cujos pais percecionam com maior frequéncia, enquanto que o

comportamento C22, “Descreve uma visdo geral daquilo que queremos atingir.”, seguido



290

de C27, “Fala com genuina convicgdo sobre o superior significado e propdsito do nosso
trabalho.”, seguido de C17, "Mostra aos outros como 0S Seus interesses podem ser
realizados ao trabalharem para um fim comum.”, sdo, por esta ordem e em média, os
comportamentos cujos TND dizem percecionar com maior frequéncia; ja C12, “Pede aos
outros que compartilhem um sonho empolgante para o futuro.”, sequido de C7, “Descreve
uma imagem estimulante de como o futuro podera ser.”, sequido de C17, "Mostra aos
outros como 0s Seus interesses podem ser realizados ao trabalharem para um fim
comum.”, sao dentre os demais, por esta ordem, em média, 0s que os pais dizem
percecionar com menor frequéncia, enquanto que C12, “Pede aos outros que
compartilhem um sonho empolgante para o futuro.”, seguido de C7, “Descreve uma
imagem estimulante de como o futuro podera ser.”, seguido de C2, “Olha para o futuro e
fala sobre futuras tedéncias que influenciardo o modo de execucdo do nosso trabalho.”,
sdo dentre os demais, por esta ordem, em média, os que os TND dizem percecionar com
menor frequéncia;

“Desafiar o processo” define-se como sendo a pratica de lideranga, no global e em média,
dentre as cinco praticas de lideranga, cujos pais dizem percecionar em quarto lugar com
maior frequéncia e cujos TND afirmam, dentre todas, percecionar com maior frequéncia.
Dentre os seis comportamentos que constituem esta pratica de lideranca, C23, “Garante a
definigdo de objetivos, planos e metas.”, seguido de C8, “Desafia as pessoas a usar meios
novos e inovadores ao realizar o seu trabalho.”, seguido de C13, “Procura, fora da escola,
meios inovadores de aperfeicoamento.”, definem-se por esta ordem e em média, como
aqueles cujos pais afirmam percecionar com maior frequéncia, ja C23, seguido de C18,
“Pergunta:"0 que podemos aprender com esta experiéncia?” quando as coisas ndo
correm como o esperado.”, sequido de C8, s&o, por esta ordem e em média, 0s
comportamentos cujos TND dizem percecionar com maior frequéncia. Por outro lado,
dentre 0s mesmos seis comportamentos que enformam a praticade lideranga “Desafiar o
processo’, C28, “Experimenta e assume riscos mesmo quando ha possibilidade de
fracasso.”, seguido de C18, seguido de C3, “Procura oportunidades desafiadoras para
desenvolver e desafiar os seus proprios conhecimentos e competéncias.”, sao, por esta
ordem e em média, os comportamentos cujos pais dizem percecionar com menor
frequéncia, enquanto C28, “Experimenta e assume riscos mesmo quando ha possibilidade
de fracasso.”, seguido de C3, “Procura oportunidades desafiadoras para desenvolver e
desafiar os seus proprios conhecimentos e competéncias.”, sequido de C13, s&o, por esta
ordem e em média, os comportamentos cujos TND dizem percecionar com menor

frequéncia;
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“Permitir que 0s outros ajam” revela-se como sendo, dentre todas as praticas, no global e
em média, a segunda préatica de lideranga cujos pais afirmam percecionar com maior
frequéncia e a quarta que os TND dizem percecionar com maior frequéncia. Dentre todos
os comportamentos: C14, “Trata os outros com dignidade e respeito.”, segquido de C4,
“Desenvolve relagbes cooperativas entre as pessoas com quem trabalha.”, seguido de
C24, “Da liberdade de decisédo e escolha sobre a forma como executar o trabalho.”, séo,
por esta ordem e em média, 0s comportamentos cujos pais dizem percecionar com maior
frequéncia, enquanto que C19, “Apoia as decisbes que os outros tomam por iniciativa
propria.”, sequido de C29, “Garante que as pessoas aprendam novas competéncias e se
desenvolvam para progredir no seu trabalho.”, seguido de C9, “Escuta com atengéo e
ativamente os diferentes pontos de vista”, sdo, por esta ordem e em média, 0s
comportamentos cujos pais afirmam percecionar com menor frequéncia; ja C14, “Trata 0s
outros com dignidade e respeito.”, seguido de C9, “Escuta com atencédo e ativamente 0s
diferentes pontos de vista.”, sequido de C4, “Desenvolve relagbes cooperativas entre as
pessoas com quem trabalha.”, sdo, por esta ordem e em média, 0s comportamentos cujos
TND dizem percecionar com maior frequéncia, enquanto que G19, “Apoia as decisdes que
0s outros tomam por iniciativa prépria.”, seguido de C29, “Garante que as pessoas
aprendam novas competéncias e se desenvolvam para progredir no seu trabalho.”,
seguido de C24, “Da liberdade de decisdo e escolha sobre a forma como executar o
trabalho.”, sdo, por esta ordem e em média, os comportamentos cujos TND dizem
percecionar com menor frequéncia;

“Encorajar a vontade” é, dentre todas as praticas de lideranga, no global e em média, a
pratica cujos pais dizem percecionar com maior frequéncia e a segunda cujos TND dizem
percecionar com maior frequéncia. Dentre todos os comportamentos, C30, “Demonstra
reconhecimento e da apoio as pessoas pelas suas contribuicdes.”, seguido de C5, “Elogia
as pessoas quando fazem um trabalho bem feito.”, seguido de C20, “Reconhece
publicamente aqueles que ddo exemplo de compromissos com valores compartilhados.”,
sdo, por esta ordem e em média, 0s comportamentos cujos pais dizem percecionar com
maior frequéncia, enquanto que C10, “Expressa confianca nos conhecimentos dos
outros.”, seguido de C25, “Encontra formas de celebrar as conquistas.”, seguido de C15,
“Recompensa de modo criativo as contribuicbes para o sucesso.”, sao, em média e por
esta ordem, os comportamentos cujos pais afirmam percecionar com menor frequéncia; ja
C25, sequido de C20, sequido de C10, sdo, em média e por esta ordem, os
comportamentos cujos TND dizem percecionar com maior frequéncia, enquanto que C15,
seguido de C5, seguido de C30, sdo, em média e por esta ordem, os comportamentos
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cujos TND dizem percecionar com menor frequéncia.

Sumariamente, é de enfatizar a pratica de lideranca “Encorajar a vontade” como sendo aquela
cujos pais, globalmente e em média, percecionam com maior frequéncia, enquanto que a
pratica de lideranca “Inspirar uma visdo conjunta’ é aquela que, globalmente e em média,
entre todas as praticas, os pais e os TND dizem percecionar com menor frequéncia, ja a
pratica de lideranca “Desafiar o processo” é aquela cujos TND afirmam percecionar com
maior frequéncia. No global e em média, os pais, em relagcdo aos TND, percecionam com
maior frequéncia as cinco praticas de lideranca. Na pratica de lideranca “Mostrar o caminho’,
C21, “Constroi consenso em torno de um conjunto comum de valores que foram
estabelecidos para o funcionamento do nosso agrupamento.”, €, em média, dentre todos o0s
comportamentos, 0 comportamento cujos pais percecionam com maior frequéncia e C1, “E
um exemplo pessoal daquilo que espera das outras pessoas.”, €, em média, o comportamento
cujos TND dizem percecionar com maior frequéncia, enquanto que C16, “Pede feedback
sobre como as suas agbes afetam o desempenho dos outros.”, é, em média, 0
comportamento cujos pais € TND percecionam com menor frequéncia. Na préatica de lideranga
“Inspirar uma visdo conjunta’, C27, “Fala com genuina convicgdo sobre o superior significado
e proposito do nosso trabalho.”, €, em média dentre todos os comportamentos desta pratica, o
comportamento cujos pais percecionam com menor frequéncia e C22, “Descreve uma visdo
geral daquilo que queremos atingir.”, dentre os restantes comportamentos, é, em média, o
comportamento que os TND percecionam com maior frequéncia, enquanto que G12, “Pede
aos outros que compartilhem um sonho empolgante para o futuro.”, aparece, em média,
dentre todos 0s comportamentos, como o comportamento cujos pais e TND percecionam com
menor frequéncia. Na pratica de lideranca “Desafiar o processo”, C23, “Garante a definicdo de
objetivos, planos e metas.”, é, em média, dentre todos os comportamentos, 0 que 0s pais €
TND percecionam com maior frequéncia, enquanto que C28, “Experimenta e assume riscos
mesmo quando ha possibilidade de fracasso.”, é, em média, no conjunto dos
comportamentos, 0 comportamento cujos pais e TND percecionam com menor frequéncia. Na
pratica de lideranca “Permitir que os outros ajam’, C14, “Trata 0s outros com dignidade e
respeito.”, €, dentre os restantes e em média, o comportamento cujos pais e TND
percecionam com maior frequéncia, enquanto que C19, “Apoia as decisbes que 0s outros
tomam por iniciativa propria.”, revela-se, dentre todos e em média, o comportamento que 0s
pais e TND percecionam com menor frequéncia. Por fim, na pratica de lideranca “Encorajar a
vontade”, C30, “Demonstra reconhecimento e da apoio as pessoas pelas suas contribuigdes.”,
e C25, “Encontra formas de celebrar as conquistas.”, sao, em média e entre todos, 0s

comportamentos cujos pais € TND dizem, respetivamente, percecionar com maior frequéncia,
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enquanto que C10, “Expressa confianga nos conhecimentos dos outros.”, e (C15,
“Recompensa de modo criativo as contribuicbes para o sucesso.”, sao, em média e entre
todos, os comportamentos cujos pais e TND dizem, respetivamente, percecionar com menor

frequéncia.

4.3.4.2. TENDO EM CONTA O CENARIO DE LIDERANGA DESEJADO

4.3.4.2.1. COMPARAGAO ENTRE O DIRETOR E OS RESTANTES QUATRO GRUPOS
43.4.21.1. COMPARAGI\O ENTRE O DIRETOR E OS DOCENTES
A Tabela 118 mostra os resultados da aplicacdo do Teste U, Teste W e do Teste Z e o valor

da significancia estatistica relativamente a cada uma das cinco praticas de lideranga.

Mostrar o Inspirar uma Desafiar o Permitir que os Encorajar a

caminho visdo conjunta processo outros ajam vontade
Mann-Whitney U 65.500 55.000 55.000 62.500 62.500
Wilconox W 71.500 56.000 56.000 63.500 63.500
z -0.066 -0.345 -0.345 -0.146 -0.146
Asymp. Sig. (2-tailed) 0.947 0.730 0.730 0.884 0.884
Exact Sig. [2*(1-tailed Sig.)] 0.9642 0.8182 0.8182 0.9202 0.9202

a— Not corrected for ties.
Tabela 118 — Resultados dos testes estatisticos de comparagdo da percecéo das praticas de lideranca entre diretor e
docentes, em cendrio de lideranca desejado.

Da leitura da Tabela 118 n&o se observam diferencas significativas nas praticas de lideranca

tendo em conta que relativamente a todas as préticas verifica-se p > 0.05. Desta forma,
ndo se rejeita H,, ou seja, ndo existem diferengas estatisticamente significativas de

percecao das praticas de lideranga entre o diretor e os docentes. Com efeito, os valores das
medianas e das médias ponderadas constantes da Tabela 97 e da Tabela 98, mostram que
o diretor deseja percecionar com maior frequéncia relativa todas praticas de lideranca, como
pode ser confirmado pelos valores das somas das médias ponderadas dos comportamentos
que enformam cada uma das pratica de lideranga em cenario de lideranga desejado, apenas
os comportamentos C12, C3, C8, C19, C15 e C25 apresentam, em relagdo aos docentes,

valores de medianas e/ou de médias ponderadas inferiores no diretor.

4.3.4.212. COMPARACAO ENTRE O DIRETOR E OS ALUNOS

A Tabela 119 mostra os resultados da aplicacao do Teste U, Teste W e do Teste Z e o valor

da significancia estatistica relativamente a cada uma das cinco praticas de lideranga.
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Mostrar o Inspirar uma Desafiar 0 Permitir que os Encorajar a

caminho visdo conjunta processo outros ajam vontade
Mann-Whitney U 16.500 11.500 9.500 13.000 15.000
Wilconox W 17.500 12.500 10.500 14.000 16.000
VA -1.198 -1.449 -1.471 -1.210 -1.064
Asymp. Sig. (2-tailed) 0.231 0.147 0.141 0.226 0.287
Exact Sig. [2*(1-tailed Sig.)] 0.4592 0.3242 0.2702 0.3782 0.4322

a - Not corrected for ties.

Tabela 119 — Resultados dos testes estatisticos de comparagdo da percecéo das praticas de lideranca entre diretor e

alunos, em cendrio de lideranca desejado.

Da Tabela 119 ndo se observam diferencas significativas nas praticas de lideranca tendo
em conta que relativamente a todas as préticas verifica-se p > 0.05. Assim, ndo se rejeita

H,, ou seja, ndo existem diferencas estatisticamente significativas de perce¢ao das praticas

de lideranca entre o diretor e os alunos. Por outro lado, os valores das medianas e das
médias ponderadas constantes da Tabela 98 e da Tabela 104, mostram que o diretor deseja
percecionar, com exce¢do da pratica de lideranca “Mostrar o caminho”, com menor
frequéncia relativa todas praticas de lideranca, como pode ser confirmado pelos valores das
somas das médias ponderadas dos comportamentos que enformam cada uma das pratica
de lideranca em cenario de lideranca desejado, apenas os comportamentos C16, C7, C12,
C3, C8, C28, C19, C15 e C25 apresentam, em relacdo ao diretor, valores de medianas e/ou

de médias ponderadas superiores nos alunos.

4.3.4.21.3. COMPARAGAO ENTRE O DIRETOR E OS PAIS
A Tabela 120 mostra os resultados da aplicacao do Teste U, Teste W e do Teste Z e o valor

da significancia estatistica relativamente a cada uma das cinco préticas de lideranca.

Mostrar o Inspirar uma Desafiar o Permitir que os Encorajar a

caminho visdo conjunta processo outros ajam vontade
Mann-Whitney U 15.000 11.500 9.000 11.500 14.500
Wilconox W 16.000 12.500 10.000 12.500 15.500
A -1.366 -1.497 -1.533 -1.306 -1.089
Asymp. Sig. (2-tailed) 0.172 0.134 0.125 0.191 0.276
Exact Sig. [2*(1-tailed Sig.)] 0.4322 0.3242 0.2702 0.3242 0.4052

a - Not corrected for ties.

Tabela 120 — Resultados dos testes estatisticos de comparagéo da percegéo das praticas de lideranga entre diretor e
pais, em cenario de lideranga desejado.

Da leitura da Tabela 120 n&o se observam diferencas significativas nas praticas de lideranca
tendo em conta que relativamente a todas as praticas verifica-se p > 0.05. Donde, nao se

rejeita H,, ou seja, ndo existem diferengas estatisticamente significativas de percecao das

préticas de lideranga entre o diretor e os pais. Por outro lado, os valores das medianas e
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das médias ponderadas constantes da Tabela 97 e da Tabela 104, mostram que o diretor
deseja percecionar, com execcao da pratica de lideranga “Mostrar o caminho®, com menor
frequéncia relativa todas praticas de lideranca, como pode ser confirmado pelos valores das
somas das médias ponderadas dos comportamentos que enformam cada uma das pratica
de lideranca em cenario de lideranca desejado, apenas os comportamentos C16, C7, C12,
C3, C8, C28, C19, C15 e C25 apresentam, em relacdo ao diretor, valores de medianas e/ou
de médias ponderadas superiores nos pais.

4.3.4.21.4. COMPARACAO ENTRE O DIRETOR E 0S TRABALHADORES NAO DOCENTES

A Tabela 121 mostra os resultados da aplicacdo do Teste U, Teste W e do Teste Z e o valor
da significancia estatistica relativamente a cada uma das cinco préticas de lideranca.

Mostrar o Inspirar uma Desafiar 0 Permitir que os Encorajar a

caminho visdo conjunta processo outros ajam vontade
Mann-Whitney U 3.000 2.500 1.000 3.000 2.000
Wilconox W 1038.000 1037.500 1036.000 1038.000 1037.000
VA -1.475 -1.513 -1.631 -1.473 -1.549
Asymp. Sig. (2-tailed) 0.140 0.130 0.103 0.141 0.121
Exact Sig. [2*(1-tailed Sig.)] 0.1742 0.1302 0.0872 0.1742 0.1302

a — Not corrected for ties.
Tabela 121 — Resultados dos testes estatisticos de comparagdo da percegao das praticas de lideranga entre diretor e
TND, em cenario de lideranga desejado.

Da Tabela 121 ndo se observam diferencas significativas nas praticas de lideranca tendo
em conta que relativamente a todas as praticas verifica-se p > 0.05. Logo, ndo se rejeita
H,, ou seja, ngo existem diferencas estatisticamente significativas de percegao das praticas
de lideranga entre o diretor e os TND. Com efeito, os valores das medianas e das médias
ponderadas constantes da Tabela 97 e da Tabela 105, mostram que o diretor deseja
percecionar com maior frequéncia relativa todas praticas de lideranga, como pode ser
confirmado pelos valores das somas das médias ponderadas dos comportamentos que
enformam cada uma das pratica de lideranca em cenario de lideranca desejado.

4.3.4.215. COMPARACAO ENTRE O DIRETOR E 0S TRABALHADORES NAO DOCENTES - ASSISTENTES TECNICOS

A Tabela 122 mostra os resultados da aplicacao do Teste U, Teste W e do Teste Z e o valor
da significancia estatistica relativamente a cada uma das cinco préticas de lideranga.
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Mostrar o Inspirar uma Desafiar 0 Permitir que os Encorajar a

caminho visdo conjunta processo outros ajam vontade
Mann-Whitney U 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
Wilconox W 21.000 21.000 21.000 21.000 21.000
Z -1.500 -1.557 -1.572 -1.528 -1.500
Asymp. Sig. (2-tailed) 0.134 0.120 0.116 0.127 0.134
Exact Sig. [2*(1-tailed Sig.)] 0.2862 0.2862 0.2862 0.2862 0.2862

a - Not corrected for ties.

Tabela 122 — Resultados dos testes estatisticos de comparagdo da percegao das praticas de lideranga entre diretor e

TND - Assistentes Técnicos, em cenario de lideranga desejado.
Da Tabela 122 ndo se observam diferencas significativas nas praticas de lideranca tendo em

conta que relativamente a todas as praticas verifica-se p > 0.05. Donde, néo se rejeita #,,

isto é, ndo existem diferengas estatisticamente significativas de percecao das praticas de
lideranga entre o diretor e os Assistentes Técnicos. Por outro lado, os valores Mean Rank
obtidos para o diretor (valores Mean Rank: 7.00; 7.00; 7.00; 7.00; 7.00) e para os AT-
Assistentes Técnicos (valores Mean Rank: 3.50; 3.50; 3.50; 3.50; 3.50), sugerem que o
diretor, em relagdo aos AT, perceciona com maior frequéncia relativa todas as préaticas de
lideranca.

4.3.4.21.6. COMPARACAO ENTRE O DIRETOR E OS TRABALHADORES NAO DOCENTES - ASSISTENTES OPERACIONAIS

A Tabela 123 mostra os resultados da aplicacao do Teste U, Teste W e do Teste Z e o valor
da significancia estatistica relativamente a cada uma das cinco préticas de lideranca.

Mostrar o Inspirar uma Desafiar o Permitir que os Encorajar a

caminho visdo conjunta processo outros ajam vontade
Mann-Whitney U 3.000 2.500 1.000 3.000 2.000
Wilconox W 783.000 782.500 781.000 783.000 782.000
Z -1.436 -1.479 -1.610 -1.433 -1.521
Asymp. Sig. (2-tailed) 0.151 0.139 0.107 0.152 0.128
Exact Sig. [2*(1-tailed Sig.)] 0.2002 0.1502 0.1002 0.2002 0.1502

a— Not corrected for ties.
Tabela 123 — Resultados dos testes estatisticos de comparagao da percegao das praticas de lideranga entre diretor e

TND - Assistentes Operacionais, em cenario de lideranga desejado.

Da Tabela 123 ndo se observam diferencas significativas nas praticas de lideranga tendo em

conta que relativamente a todas as praticas verifica-se p >0.05. Logo, ndo se rejeita H,,

isto é, ndo existem diferengas estatisticamente significativas de percecao das praticas de
lideranga entre o diretor e os Assistentes Operacionais. Com efeito, os valores Mean Rank
obtidos para o diretor (valores Mean Rank: 37.00; 37.50; 39.00; 37.00; 38.00) e para os AO -
Assistentes Operacionais (valores Mean Rank: 20.08; 20.06; 23.03; 20.08; 20.05), sugerem
que o diretor, em relacéo aos AQ, perceciona com maior frequéncia relativa todas as praticas
de lideranga.
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4.3.4.2.2. COMPARAGAO ENTRE DOCENTES E 0S RESTANTES GRUPOS
4.3.4.221. COMPARACAO ENTRE DOCENTES E ALUNOS

A Tabela 124 mostra os resultados da aplicacao do Teste U, Teste W e do Teste Z e o valor
da significancia estatistica relativamente a cada uma das cinco préticas de lideranga.

Mostrar o Inspirar uma Desafiar o Permitir que os Encorajar a

caminho visdo conjunta processo outros ajam vontade
Mann-Whitney U 3258.000 3414500 4666.500 4519.000 4385.000
Wilconox W 12574.000 12730.500 13982.500 13835.000 13701.000
z -4.498 -4.064 -0.738 -1.106 -1.444
Asymp. Sig. (2-tailed) 0.000 0.000 0.461 0.269 0.149

Tabela 124 - Resultados dos testes estatisticos de comparagdo da perce¢do das praticas de lideranca entre
docentes e alunos, em cenério de lideranca desejado.

Da Tabela 124 observam-se diferencas significativas nas praticas de lideranca “Mostrar o
caminho” e “Inspirar uma visdo conjunta’ tendo em conta que relativamente a estas praticas

verifica-se p <0.05. Logo, rejeita-se H,, ou seja, existem diferengas estatisticamente

significativas de perce¢do das praticas de lideranga “Mostrar o caminho® e “Inspirar uma

visdo conjunta” entre docentes e alunos.

Assim, realizando uma analise mais fina baseada nos valores constantes das Tabelas 98 e

103 ¢ possivel observar, por um lado, que todos os comportamentos registam valores de

mediana e/ou média ponderada diferentes no grupo docentes e no grupo alunos, na

diferenca estatisticamente significativa na perce¢ao da utilizagao das praticas de lideranca

e, por outro, que relativamente a pratica de lideranca:

e “Mostrar o caminho” é, no global e em média, dentre todas as praticas, a que os docentes
dizem desejar percecionar com maior frequéncia e a que os alunos dizem desejar
percecionar com menor frequéncia. Dentre todos os comportamentos que compdem esta
pratica, C11, “Cumpre as suas promessas € 0S seus compromissos.”, sequido de C21,
“Constréi consenso em torno de um conjunto comum de valores que foram estabelecidos
para o funcionamento do nosso agrupamento.”, seguido de C1, “E um exemplo pessoal
daquilo que espera das outras pessoas.”, sao, no global e em média, os comportamentos
cujos docentes dizem desejar percecionar com maior frequéncia, enquanto que C16,
“Pede feedback sobre como as suas agdes afetam o desempenho dos outros.”, seguido
de C6, “Dedica tempo e energia a garantir que as pessoas com quem trabalha sigam 0s

1133

principios e padrdes que estabeleceram.”, sequido de C26, ““E claro sobre a sua filosofia
de lideranca.”, sdo, em média e por esta ordem, os comportamentos cujos docentes

dizem desejar percecionar com menor frequéncia; ja C1, seguido de C26, seguido de
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C11, sdo, por esta ordem e em média, 0s comportamentos cujos alunos afirmam desejar
percecionar com maior frequéncia, enquanto que C16, seguido de C6, seguido de C21,
sdo, em média e por esta ordem, os comportamentos cujos alunos afirmam desejar
percecionar com menor frequéncia;

e “Inspirar uma visdo conjunta’ revela ser, dentre as cinco praticas de lideranga,
globalmente e em média, a pratica de lideranca cujos docentes dizem desejar percecionar
com menor frequéncia e cujos alunos dizem desejar percecionar com maior frequéncia.
No conjunto dos comportamentos que enforma esta pratica de lideranca, o
comportamento C22, “Descreve uma visdo geral daquilo que queremos atingir.”, seguido
de C12, “Pede aos outros que compartilhem um sonho empolgante para o futuro.”,
sequido de C27, “Fala com genuina convicgdo sobre o superior significado e propdsito do
nosso trabalho.”, sao, por esta ordem € em média, os comportamentos cujos docentes
dizem desejar percecionar com maior frequéncia, enquanto que C17, "Mostra aos outros
como 0s seus interesses podem Ser realizados ao trabalharem para um fim comum.”,
sequido de G2, “Olha para o futuro e fala sobre futuras tedéncias que influenciardo o

»

modo de execucdo do nosso trabalho.”, seguido de C7, “Descreve uma imagem
estimulante de como o futuro poderd ser.”, sdo, por esta ordem e em média, 0s
comportamentos cujos docentes afirmam desejar percecionar com menor frequéncia; ja
C27, sequido de C22, seguido de G2, sdo, por esta ordem e em média, os
comportamentos cujos alunos dizem desejar percecionar com maior frequéncia, enquanto
que C7 ex aequo com C12, seguidos de C17, s&o, em média e por esta ordem, 0s

comportamentos cujos alunos afirmam desejar percecionar com menor frequéncia.

Em suma, é de relevar a pratica de lideranca “Mostrar o caminho” como sendo, globalmente e
em média, dentre todas as cinco praticas, aquela cujos docentes dizem desejar percecionar
com maior frequéncia e os alunos dizem desejar percecionar com menor frequéncia,
enquanto que a pratica de lideranga “Inspirar uma visdo conjunta’ € aquela cujos docentes
dizem desejar percecionar com menor frequéncia e 0s alunos dizem desejar percecionar com
maior frequéncia. No global e em média, os alunos, em relacdo aos docentes, desejam
percecionar com maior frequéncia as cinco praticas de lideranga. Na pratica de lideranca
“Mostrar o caminho”, C11, “Cumpre as suas promessas € 0S Seus compromissos.”, €, dentre
todos os comportamentos, em média, aquele cujos docentes dizem desejar percecionar com
maior frequéncia, enquanto C16, “Pede feedback sobre como as suas agbes afetam o
desempenho dos outros.”, é aquele cujos docentes e alunos dizem desejar percecionar com
menor frequéncia; ja C1, “E um exemplo pessoal daquilo que espera das outras pessoas.”, é,

dentre todos os comportamentos, em média, 0 comportamento cujos alunos dizem desejar
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percecionar com maior frequéncia. Na pratica de lideranga “Inspirar uma visdo conjunta’, C22,
“Descreve uma visdo geral daquilo que queremos atingir.”, dentre todos 0s comportamentos,
é, em média, o comportamento cujos docentes dizem desejar percecionar com maior
frequéncia, enquanto que C17, "Mostra aos outros como 0s Seus interesses podem ser
realizados ao trabalharem para um fim comum.”, € o comportamento cujos docentes afirmam
desejar percecionar com menor frequéncia; ja G27, “Fala com genuina conviccdo sobre o0
superior significado e propdsito do nosso trabalho.”, é, entre todos 0s comportamentos e em
média, aquele cujos alunos dizem desejar percecionar com maior frequéncia, enquanto que
C17, "Mostra aos outros como 0s seus interesses podem ser realizados ao trabalharem para
um fim comum.”, € o comportamento cujos alunos dizem desejar percecionar com menor

frequéncia.

4.3.4.222. COMPARACAO ENTRE DOCENTES E PAIS

A Tabela 125 mostra os resultados da aplicacdo do Teste U, Teste W e do Teste Z e o valor

da significancia estatistica relativamente a cada uma das cinco préticas de lideranca.

Mostrar o Inspirar uma Desafiar o Permitir que os Encorajar a

caminho visdo conjunta processo outros ajam vontade
Mann-Whitney U 3221.000 3377.500 4736.500 4556.000 4333.000
Wilconox W 12537.000 12693.500 14052.500 13872.000 13649.000
Z -4.634 -4.182 -0.564 -1.015 -1.579
Asymp. Sig. (2-tailed) 0.000 0.000 0.573 0.310 0.114

Tabela 125 - Resultados dos testes estatisticos de comparacdo da percegdo das praticas de lideranca entre
docentes e pais, em cendrio de lideranga desejado.

Da Tabela 125 observam-se diferencas significativas nas praticas de lideranca “Mostrar o
caminho” e “Inspirar uma visdo conjunta’ tendo em conta que relativamente a estas praticas

verifica-se p <0.05. Donde, rejeita-se H,, ou seja, existem diferengas estatisticamente

significativas de percecdo das praticas de lideranga “Mostrar o caminho” e “Inspirar uma
vis&o conjunta’ entre docentes e pais.

Assim, empreendendo uma analise mais fina baseada nos valores constantes das Tabelas
98 e 104 é possivel observar, por um lado, que todos os comportamentos registam valores
de mediana e/ou média ponderada diferentes no grupo docentes e no grupo pais, na
diferenca estatisticamente significativa na perce¢ao da utilizagdo das praticas de lideranca
e, por outro, que relativamente a pratica de lideranca:

e “Mostrar o caminho” é, no global e em média, dentre todas as praticas, a que 0s docentes

e pais dizem desejar percecionar com maior frequéncia. Dentre todos 0os comportamentos
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que enformam esta préatica, C11, “Cumpre as suas promessas e 0S seus compromissos.”,
seguido de C21, “Constréi consenso em torno de um conjunto comum de valores que
foram estabelecidos para o funcionamento do nosso agrupamento.”, sequido de C1, “E
um exemplo pessoal daquilo que espera das outras pessoas.”, sdo, no global e em média,
os comportamentos cujos docentes dizem desejar percecionar com maior frequéncia,
enquanto que C16, “Pede feedback sobre como as suas agbes afetam o desempenho dos
outros.”, seguido de C6, “Dedica tempo e energia a garantir que as pessoas com quem
trabalha sigam os principios e padrdes que estabeleceram.”, seguido de C26, ““E claro
sobre a sua filosofia de lideranga.”, sdo, em média e por esta ordem, os comportamentos
cujos docentes dizem desejar percecionar com menor frequéncia; ja C1, seguido de C26,
sequido de C11, sdo, por esta ordem e em média, 0s comportamentos cujos pais afirmam
desejar percecionar com maior frequéncia, enquanto que C16, seguido de C6, seguido de
C21, sdo, em média e por esta ordem, os comportamentos cujos pais afirmam desejar
percecionar com menor frequéncia;

e “Inspirar uma visdo conjunta’ revela ser, dentre as cinco praticas de lideranga,
globalmente e em média, a pratica de lideranca cujos docentes dizem desejar percecionar
com menor frequéncia e cujos pais dizem ser a segunda que desejam percecionar com
maior frequéncia. No conjunto dos comportamentos que enforma esta pratica de
lideranca, o comportamento C22, “Descreve uma visdo geral daquilo que queremos
atingir.”, sequido de C12, “Pede aos outros que compartilhem um sonho empolgante para
o futuro.”, sequido de C27, “Fala com genuina convicgdo sobre o superior significado e
propésito do nosso trabalho.”, sdo, por esta ordem e em média, os comportamentos cujos
docentes dizem desejar percecionar com maior frequéncia, enquanto que C17, "Mostra
aos outros como 0s seus interesses podem ser realizados ao trabalharem para um fim
comum.”, seguido de C2, “Olha para o futuro e fala sobre futuras tedéncias que
influenciardo o modo de execugdo do nosso trabalho.”, seguido de C7, “Descreve uma
imagem estimulante de como o futuro podera ser.”, sdo, por esta ordem e em média, 0s
comportamentos cujos docentes afirmam desejar percecionar com menor frequéncia; ja
C27, seguido de C22, seguido de C2, sdo, por esta ordem e em média, os
comportamentos cujos pais dizem desejar percecionar com maior frequéncia, enquanto
que C17, seguido de C12, seguido de C7, sdo, em média e por esta ordem, 0s

comportamentos cujos pais afirmam desejar percecionar com menor frequéncia.

Em suma, é de relevar a pratica de lideranga “Mostrar o caminho” como sendo, globalmente e
em média, dentre todas as cinco praticas, aquela cujos docentes e pais dizem desejar

percecionar com maior frequéncia, enquanto que a pratica de lideranga “Inspirar uma visdo
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conjunta’ é aquela cujos docentes dizem desejar percecionar com menor frequéncia e os pais
dizem ser a segunda que desejam percecionar com maior frequéncia. No global e em média,
0s pais, em relacdo aos docentes, desejam percecionar com maior frequéncia as cinco
praticas de lideranca. Na préatica de lideranca “Mostrar o caminho®, C11, “Cumpre as suas
promessas € 0S Seus compromissos.”, é, dentre todos os comportamentos, em média, aquele
cujos docentes dizem desejar percecionar com maior frequéncia, enquanto C16, “Pede
feedback sobre como as suas acbes afetam o desempenho dos outros.”, é aquele cujos
docentes e pais dizem desejar percecionar com menor frequéncia; ja C1, “E um exemplo
pessoal daquilo que espera das outras pessoas.”, é, dentre todos os comportamentos, em
média, 0 comportamento cujos pais dizem desejar percecionar com maior frequéncia. Na
pratica de lideranga “Inspirar uma visdo conjunta’, G22, “Descreve uma visdo geral daquilo
que queremos atingir.”, dentre todos os comportamentos, é, em média, 0 comportamento
cujos docentes dizem desejar percecionar com maior frequéncia, enquanto que C17, "Mostra
aos outros como 0S seus interesses podem ser realizados ao trabalharem para um fim
comum.”, é o comportamento cujos docentes afirmam desejar percecionar com menor
frequéncia; ja C27, “Fala com genuina convicgdo sobre o superior significado e proposito do
nosso trabalho.”, €, entre todos os comportamentos e em media, aquele cujos pais dizem
desejar percecionar com maior frequéncia, enquanto que C17, "Mostra aos outros como 0s
seus interesses podem ser realizados ao trabalharem para um fim comum.”, é o

comportamento cujos pais dizem desejar percecionar com menor frequéncia.

4.3.4.223. COMPARAGAO ENTRE DOCENTES E TRABALHADORES NAO DOCENTES

A Tabela 126 mostra os resultados da aplicacdo do Teste U, Teste W e do Teste Z e o valor

da significancia estatistica relativamente a cada uma das cinco praticas de lideranga.

Mostrar o Inspirar uma Desafiar o Permitir que os Encorajar a

caminho visdo conjunta processo outros ajam vontade
Mann-Whitney U 1845.500 1270.000 1380.000 1461.000 1212.000
Wilconox W 2880.000 2305.000 2415000 2496.000 2247.000
z -4.079 -6.010 -5.640 -5.373 -6.203
Asymp. Sig. (2-tailed) 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000

Tabela 126 - Resultados dos testes estatisticos de comparagdo da perce¢do das praticas de lideranca entre
docentes e TND, em cenario de lideranga desejado.

Da leitura da Tabela 126 observam-se diferencas significativas nas praticas de lideranca
tendo em conta que relativamente a todas as praticas verifica-se p < 0.05. Assim, rejeita-

se H,, isto é, existem diferencas estatisticamente significativas de perce¢do das préaticas de
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lideranca entre docentes e TND.

Desta forma, realizando uma andlise mais fina baseada nos valores constantes das Tabelas

98 e 105 é possivel observar, por um lado, que todos os comportamentos registam valores

de mediana e/ou média ponderada diferentes no grupo docentes e no grupo TND, na

diferenca estatisticamente significativa na perce¢ao da utilizagao das praticas de lideranca

e, por outro, que relativamente a préatica de lideranca:

e “Mostrar o caminho” é, no global e em média, dentre todas as praticas, a que 0s 0s
docentes e TND dizem desejar percecionar com maior frequéncia. Dentre todos os
comportamentos que compdem esta pratica, C11, “Cumpre as suas promessas e 0S seus
compromissos.”, seguido de C21, “Constroi consenso em torno de um conjunto comum de
valores que foram estabelecidos para o funcionamento do nosso agrupamento.”, seguido
de sequido de C1, “E um exemplo pessoal daquilo que espera das outras pessoas.”, s&o,
por esta ordem em média, os comportamentos que 0s docentes afirmam desejar
percecionar com maior frequéncia, enquanto que C16, “Pede feedback sobre como as
suas agbes afetam o desempenho dos outros.”, sequido de C6, “Dedica tempo e energia a
garantir que as pessoas com quem trabalha sigam os principios e padroes que
estabeleceram.”, seguido de C26, “E claro sobre a sua filosofia de lideranga.”, sio, por
esta ordem e em média, os comportamentos cujos docentes dizem desejar percecionar
com menor frequéncia; ja C1, , sequido de C26, seguido de C6, sdo, por esta ordem em
média, os comportamentos cujos TND afirmam desejar percecionar com maior frequéncia,
enguanto que C16, seguido de C21, seguido de C11, sdo , por esta ordem e em média, 0s
comportamentos cujos TND dizem desejar percecionar com menor frequéncia;

e “Inspirar uma visdo conjunta’ revela ser, dentre as cinco praticas de lideranga,
globalmente e em média, a préatica de lideranca cujos docentes dizem desejar percecionar
com menor frequéncia e a quarta cujos TND afirmam desejar percecionar com maior
frequéncia. No conjunto dos comportamentos que enforma esta pratica de lideranca, C22,
“Descreve uma visdo geral daquilo que queremos atingir.”, seguido de C12, “Pede aos
outros que compartilhem um sonho empolgante para o futuro.”, seguido de C27, “Fala
com genuina convicgdo sobre o superior significado e propdsito do nosso trabalho.”, séo,
por esta ordem e em média, os comportamentos cujos docentes dizem desejar
percecionar com maior frequéncia, enquanto que C17, "Mostra aos outros como 0s seus
interesses podem ser realizados ao trabalharem para um fim comum.”, seguido de C2,
“Olha para o futuro e fala sobre futuras tedéncias que influenciardo o modo de execugao
do nosso trabalho.”, sequido de C7, “Descreve uma imagem estimulante de como o futuro

podera ser.”, s&o dentre os demais, por esta ordem, em média, 0s que os docentes dizem
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desejar percecionar com menor frequéncia; ja C22, seguido de C12, seguido de C7, séo,
por esta ordem e em média, os comportamentos cujos TND dizem desejar percecionar
com maior frequéncia, enquanto que C17, seguido de C2, seguido de C27, séo, por esta
ordem e em média, os comportamentos cujos TND dizem desejar percecionar com menor
frequéncia;

“Desafiar o processo” define-se como sendo a pratica de lideranga, no global e em média,
dentre as cinco préticas de lideranga, cujos docentes e TND dizem desejar percecionar
em terceiro lugar com maior frequéncia. Dentre os seis comportamentos que constituem
esta prética de lideranca, C23, “Garante a definicdo de objetivos, planos e metas.”,
sequido de C8, “Desafia as pessoas a usar meios novos e inovadores ao realizar o seu
trabalho.”, seguido de C13, “Procura, fora da escola, meios inovadores de
aperfeicoamento.”, definem-se por esta ordem e em média, como aqueles cujos docentes
afirmam desejar percecionar com maior frequéncia, enquanto que C28, Experimenta e
assume riscos mesmo quando ha possibilidade de fracasso.”, seguido de C3, “Procura
oportunidades desafiadoras para desenvolver e desafiar 0s seus proprios conhecimentos
e competéncias.”, seguido de C13, “Procura oportunidades desafiadoras para desenvolver
e desafiar os seus préprios conhecimentos e competéncias.”, sao, por esta ordem e em
média, os comportamentos cujos docentes dizem desejar percecionar com menor
frequéncia; ja C23, seguido de C18, “Pergunta:’0O que podemos aprender com esta
experiéncia?” quando as coisas ndo correm como o esperado.”, sequido de C8, séo, por
esta ordem e em média, os comportamentos cujos TND dizem desejar percecionar com
maior frequéncia, enquanto que C28, seguido de C3, seguido de C13, sdo, por esta
ordem e em média, os comportamentos cujos TND dizem desejar percecionar com menor
frequéncia;

“Permitir que os outros ajam” revela-se como sendo, dentre todas as praticas, no global e
em média, a segunda pratica de lideranca cujos docentes e TND afirmam desejar
percecionar com maior frequéncia. Dentre todos os comportamentos: C4, “Desenvolve
relagdes cooperativas entre as pessoas com quem trabalha.”, sequido de C14, “Trata os
outros com dignidade e respeito.”, seguido de C9, “Escuta com atencdo e ativamente 0s
diferentes pontos de vista.”, s&o, por esta ordem e em média, 0s comportamentos cujos
docentes dizem desejar percecionar com maior frequéncia, enquanto que C19, “Apoia as
decisbes que 0s outros tomam por iniciativa prépria.”, seguido de C24, “Da liberdade de
deciséo e escolha sobre a forma como executar o trabalho.”, sequido de C29, “Garante
que as pessoas aprendam novas competéncias e se desenvolvam para progredir no seu

trabalho.”, sdo, por esta ordem e em média, os comportamentos cujos docentes e TND
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dizem desejar percecionar com menor frequéncia; ja C14, seguido de C9, seguido de C4,
sdo, por esta ordem e em média, os comportamentos cujos TND dizem desejar
percecionar com maior frequéncia;

e “Encorajar a vontade” é, dentre todas as praticas de lideranga, no global e em média, a
quarta pratica cujos docentes afirmam desejar percecionar com maior frequéncia e a que
os TND dizem afirmam desejar percecionar com menor frequéncia. Dentre todos os
comportamentos, G20, “Reconhece publicamente aqueles que ddo exemplo de
compromissos com valores compartilhados.”, seguido de C30, “Demonstra
reconhecimento e da apoio as pessoas pelas suas contribuicbes.”, seguido de C5, “Elogia
as pessoas quando fazem um trabalho bem feito.”, séo, por esta ordem e em média, 0s
comportamentos cujos docentes afirmam desejar percecionar com maior frequéncia,
enquanto que C10, “Expressa confianga nos conhecimentos dos outros.”, sequido de C15,
“Recompensa de modo criativo as contribuicbes para o sucesso.”, sequido de C25,
“Encontra formas de celebrar as conquistas.”, sdo, por esta ordem e em média, 0s
comportamentos cujos docentes afirmam desejar percecionar com menor frequéncia; ja
C25, seguido de C20, seguido de C30, sdo, por esta ordem e em média, os
comportamentos cujos TND afirmam desejar percecionar com maior frequéncia, enquanto
que C10, seguido de C5, seguido de C15, sdo, por esta ordem e em média, 0s

comportamentos cujos TND afirmam desejar percecionar com menor frequéncia.

Em sintese, é de salientar a pratica de lideranca “Mostrar o caminho” como sendo aquela
cujos docentes e TND, globalmente e em média, desejam percecionar com maior frequéncia,
enquanto que a pratica de lideranga “Inspirar uma visdo conjunta’ € aquela que, globalmente
e em média, entre todas as praticas, os docentes dizem desejar percecionar com menor
frequéncia, ja a pratica de lideranca “Encorajar a vontade” é aquela cujos TND afirmam
desejar percecionar com menor frequéncia. No global e em média, os docentes, em relagao
aos TND, desejam percecionar com maior frequéncia as cinco praticas de lideranca. Na
pratica de lideranga “Mostrar o caminho®, C11, “Cumpre as suas promessas € 0S Seus
compromissos.”, é, em média, dentre todos os comportamentos, 0 comportamento cujos
docentes percecionam com maior frequéncia e C16, “Pede feedback sobre como as suas
agoes afetam o desempenho dos outros.”, &, em média, 0 comportamento cujos docentes e
TND desejam percecionar com menor frequéncia, enquanto que C1, “E um exemplo pessoal
daquilo que espera das outras pessoas.”, &, em média, 0 comportamento cujos TND dizem
desejar percecionar com maior frequéncia. Na pratica de lideranga “Inspirar uma visao
conjunta’, C22, “Descreve uma visdo geral daquilo que queremos atingir.”, dentre os restantes
comportamentos, €, em média, o comportamento que os docentes e TND desejam
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percecionar com maior frequéncia, enquanto que C17, "Mostra aos outros como 0s seus
interesses podem ser realizados ao trabalharem para um fim comum.”, é, em média, o
comportamento que os docentes e TND desejam percecionar com menor frequéncia. Na
pratica de lideranca “Desafiar o processo”, C23, “Garante a definicdo de objetivos, planos e
metas.”, é, em média, dentre todos os comportamentos, o que os docentes e TND desejam
percecionar com maior frequéncia, enquanto que C28, “Experimenta e assume riscos mesmo
quando ha possibilidade de fracasso.”, €, em média, no conjunto dos comportamentos, 0
comportamento cujos docentes e TND desejam percecionam com menor frequéncia. Na
pratica de lideranca “Permitir que os outros ajam”, C4, “Desenvolve relagbes cooperativas
entre as pessoas com quem trabalha.”, €, em média, no conjunto dos comportamentos, 0
comportamento cujos docentes desejam percecionar com maior frequéncia, enquanto que
C19, “Apoia as decisbes que 0s outros tomam por iniciativa propria.”, revela-se, dentre todos
e em média, o comportamento cujos docentes € TND desejam percecionar com menor
frequéncia; ja C14, “Trata os outros com dignidade e respeito.”, revela-se, dentre todos e em
média, o comportamento cujos TND desejam percecionar com maior frequéncia. Finalmente,
na pratica de lideranga “Encorajar a vontade”, C20, “Reconhece publicamente aqueles que
dédo exemplo de compromissos com valores compartilhados.”, é, em média e entre todos, 0s
comportamentos cujos docentes dizem desejar percecionar com maior frequéncia, enquanto
que C10, “Expressa confianga nos conhecimentos dos outros.”, €, em média e entre todos, 0s
comportamentos cujos docentes e TND dizem desejar percecionar com menor frequéncia, ja

C25, “Encontra formas de celebrar as conquistas.”, ¢, em média e entre todos, o

comportamento cujos TND dizem desejar percecionar com maior frequéncia.

4.3.4.2.3. COMPARAGAO ENTRE 0S ALUNOS E 0S RESTANTES GRUPOS
4.3.4.23.1. COMPARACAO ENTRE ALUNOS E PAIS

A Tabela 127 mostra os resultados da aplicacao do Teste U, Teste W e do Teste Z e o valor
da significancia estatistica relativamente a cada uma das cinco préticas de lideranga.

Mostrar o Inspirar uma Desafiar 0 Permitir que os Encorajar a

caminho Visdo conjunta processo outros ajam vontade
Mann-Whitney U 2631.500 2611.000 2632.000 2636.500 2638.500
Wilconox W 5332.500 5312.000 5333.000 5337.500 5339.500
VA -0.130 -0.210 -0.128 -0.112 -0.103
Asymp. Sig. (2-tailed) 0.897 0.834 0.898 0.911 0.918

Tabela 127 - Resultados dos testes estatisticos de comparacdo da percegdo das praticas de lideranca entre
alunos e pais, em cenario de lideranga desejado.
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Da Tabela 127 ndo se observam diferencas significativas nas praticas de lideranca tendo
em conta que relativamente a todas as praticas verifica-se p > 0.05. Donde, ndo se rejeita

H,, ou seja, ndo existem diferencas estatisticamente significativas de percegao das praticas

de lideranca entre alunos e pais. Pérem, observando as Tabelas 103 e 104, exectuando
C26, C12 e C19 cujos valores das medianas e das médias ponderadas sao iguais quer para
os alunos quer para os pais e C10 e C25 cujos valores das médias ponderadas sao
menores nos alunos do que nos pais, 0s alunos, em real¢ao aos pais, desejam percecionar,
gobalmente e em média, com maior frequéncia todas as praticas de lideranga com exce¢ao
das praticas “Mostrar o caminho” e “Encorajar a vontade” cujos pais dizem, em média e no

global, desejar percecionar com maior fequéncia do que 0s alunos.

43.4.232. COMPARACAO ENTRE ALUNOS E TRABALHADORES NAO DOCENTES

A Tabela 128 mostra os resultados da aplicacdo do Teste U, Teste W e do Teste Z e o valor

da significancia estatistica relativamente a cada uma das cinco préticas de lideranca.

Mostrar o Inspirar uma Desafiar o Permitir que os Encorajar a

caminho visdo conjunta processo outros ajam vontade
Mann-Whitney U 298.000 200.500 172.000 249.500 196.000
Wilconox W 1333.000 1235.500 1207.000 1284.500 1231.000
Z -7.865 -8.384 -8.431 -7.910 -8.136
Asymp. Sig. (2-tailed) 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000

Tabela 128 - Resultados dos testes estatisticos de comparacdo da percegdo das praticas de lideranca entre
alunos e TND, em cenario de lideranga desejado.

Da Tabela 128 observam-se diferencas significativas nas praticas de lideranca tendo em

conta que relativamente a todas as praticas verifica-se p < 0.05. Donde, rejeita-se H,, ou

seja, existem diferencas estatisticamente significativas de percegcdo das praticas de

lideranca entre alunos e TND.

Com efeito, empreendendo uma andlise mais fina baseada nos valores constantes das

Tabelas 103 e 105 é possivel observar, por um lado, que todos os comportamentos

registam valores de mediana e/ou de média ponderada diferentes no grupo alunos e no

grupo TND, na diferenca estatisticamente significativa na perce¢do da utilizagdo das

praticas de lideranga e, por outro, que relativamente a pratica de lideranca:

e “Mostrar o caminho” €, no global e em média, dentre todas as praticas, a que 0s alunos
dizem desejar percecionar com menor frequéncia enquanto que os TND afirmam desejar
percecionar com maior frequéncia. Dentre todos os comportamentos que compdem esta

pratica, C1, “E um exemplo pessoal daquilo que espera das outras pessoas.”, seguido de
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C26, “E claro sobre a sua filosofia de lideranca.”, sequido de C11, “Cumpre as suas
promessas € 0S Seus compromissos.”, sdo, por esta ordem em média, 0s
comportamentos cujos alunos afirmam desejar percecionar com maior frequéncia,
enquanto que C16, “Pede feedback sobre como as suas agbes afetam o desempenho dos
outros.”, seguido de C6, “Dedica tempo e energia a garantir que as pessoas com quem
trabalha sigam os principios e padrées que estabeleceram.”, sequido de C21, “Constroi
consenso em torno de um conjunto comum de valores que foram estabelecidos para o
funcionamento do nosso agrupamento.”, sdo, por esta ordem em média, 0s
comportamentos cujos alunos afirmam desejar percecionar com menor frequéncia; ja C1,
seguido de C26, seguido de C6, sao, por esta ordem em média, 0s comportamentos cujos
TND afirmam desejar percecionar com maior frequéncia, enquanto que C16, seguido de
C21, seguido de C11, séo, por esta ordem em média, os comportamentos cujos TND
afirmam desejar percecionar com menor frequéncia;

“Inspirar uma visdo conjunta’ revela ser, dentre as cinco praticas de lideranca,
globalmente e em média, a préatica de lideranca cujos alunos dizem desejar percecionar
com maior frequéncia e a quarta cujos TND dizem desejar percecionar com maior
frequéncia. No conjunto dos comportamentos que enformam esta préatica de lideranca,
C27, “Fala com genuina conviccdo sobre o superior significado e propdsito do nosso
trabalho.”, seguido de C22, “Descreve uma visdo geral daquilo que queremos atingir.”,
sequido de C2, “Olha para o futuro e fala sobre futuras tedéncias que influenciardo o
modo de execugdo do nosso trabalho.”, sdo, por esta ordem e em média, 0s
comportamentos cujos alunos afirmam desejar percecionar com maior frequéncia,
enquanto que C17, "Mostra aos outros como 0s seus interesses podem ser realizados ao
trabalharem para um fim comum.”, seguido de C7, “Descreve uma imagem estimulante de
como o futuro podera ser.”, em ex aquo com C12, “Pede aos outros que compartilhem um
sonho empolgante para o futuro.”, s&o, por esta ordem e em média, 0s comportamentos
cujos alunos desejam percecionar com menor frequéncia; ja C22, seguido de C12,
seqguido de C7, séo, por esta ordem e em média, os comportamentos cujos TND afirmam
desejar percecionar com maior frequéncia, enquanto que C17, seguido de C2, seguido de
C27, sdo, por esta ordem e em média, os comportamentos cujos TND desejam
percecionar com menor frequéncia;

“Desafiar o processo” define-se como sendo a pratica de lideranga, no global e em média,
dentre as cinco praticas de lideranga, cujos alunos dizem desejar percecionar em quarto
lugar com maior frequéncia e cujos TND afirmam, dentre todas, desejar percecionar em

terceiro lugar com maior frequéncia. Dentre o0s seis comportamentos que constituem esta
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pratica de lideranca, C23, “Garante a definicdo de objetivos, planos e metas.”, sequido de
C8, “Desafia as pessoas a usar meios novos e inovadores ao realizar o seu trabalho.”,
seqguido de C18, “Pergunta:’O que podemos aprender com esta experiéncia?” quando as
coisas ndo correm como O esperado.”, sdo, por esta ordem e em média, oS
comportamentos cujos alunos dizem desejar percecionar com maior frequéncia, enquanto
que C28, “Experimenta e assume riscos mesmo quando ha possibilidade de fracasso.”,
sequido de C13, “Procura, fora da escola, meios inovadores de aperfeicoamento.”,
seguido de C3, “Procura oportunidades desafiadoras para desenvolver e desafiar 0s seus
préprios conhecimentos e competéncias.”, s&o, por esta ordem e em média, 0s
comportamentos cujos alunos dizem desejar percecionar com menor frequéncia; ja C23,
sequido de C18, sequido de C8, sdo, por esta ordem e em média, os comportamentos
cujos TND dizem desejar percecionar com maior frequéncia, enquanto que C28, seguido
de C3, seguido de C3, séo, por esta ordem e em média, os comportamentos cujos TND
dizem desejar percecionar com menor frequéncia;

“Permitir que os outros ajam” revela-se como sendo, dentre todas as praticas, no global e
em média, a segunda pratica de lideranca cujos alunos e TND afirmam desejar
percecionar com maior frequéncia. Dentre todos os comportamentos: C14, “Trata os
outros com dignidade e respeito.”, seguido de C9, “Escuta com atencdo e ativamente 0s
diferentes pontos de vista.”, sequido de C4, “Desenvolve relacbes cooperativas entre as
pessoas com quem trabalha.”, sdo, por esta ordem e em média, 0s comportamentos cujos
alunos e TND dizem desejar percecionar com maior frequéncia, enquanto que C19,
“‘Apoia as decisbes que o0s outros tomam por iniciativa propria.”, sequido de C24, “Da
liberdade de deciséo e escolha sobre a forma como executar o trabalho.”, seguido de
C29, “Garante que as pessoas aprendam novas competéncias e se desenvolvam para
progredir no seu trabalho.”, séo, por esta ordem e em média, 0s comportamentos cujos
alunos e TND dizem desejar percecionar com menor frequéncia;

“Encorajar a vontade” é, dentre todas as praticas de lideranca, no global e em média, a
terceira pratica cujos alunos dizem desejar percecionar com maior frequéncia e a pratica
cujos TND dizem desejar percecionar com menor frequéncia. Dentre todos os
comportamentos, C30, “Demonstra reconhecimento e da apoio as pessoas pelas suas
contribuigées.”, sequido de C5, “Elogia as pessoas quando fazem um trabalho bem feito.”,
em ex aquo com C15, “Recompensa de modo criativo as contribui¢bes para o sucesso.”,
sdo, em média e por esta ordem, os comportamentos cujos alunos afirmam desejar
percecionar com maior frequéncia, enquanto que C10, “Expressa confianga nos

conhecimentos dos outros.”, seguido de C25, “Encontra formas de celebrar as
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conquistas.”, seguido de C20, “Reconhece publicamente aqueles que dédo exemplo de
compromissos com valores compartilhados.”, séo, por esta ordem e em média, 0s
comportamentos cujos alunos dizem desejar percecionar com menor frequéncia; ja C25,
seguido de C20, seguido de C30, sdo, por esta ordem e em média, 0s comportamentos
cujos TND dizem desejar percecionar com maior frequéncia, enquanto que C10, seguido
de C5, seguido de C15, sdo, por esta ordem e em média, os comportamentos cujos TND

dizem desejar percecionar com menor frequéncia.

Sumariamente, é de realcar a préatica de lideranga “Inspirar uma visdo conjunta’ como sendo,
globalmente e em média, dentre todas as cinco préaticas, a pratica cujos alunos dizem desejar
percecionar com maior frequéncia, enquanto que a pratica “Mostrar o caminho” surge como
aquela cujos alunos desejam percecionar com menor frequéncia e como aquela cujos TND
dizem desejar percecionar com maior frequéncia; ja “Encorajar a vontade” surge como aquela
cujos TND dizem desejar percecionar com menor frequéncia. No global e em média, os
alunos, em relagdo aos TND, desejam percecionar com maior frequéncia as cinco praticas de
lideranga. Na pratica de lideranga “Mostrar o caminho’, C1, “E um exemplo pessoal daquilo
qQue espera das outras pessoas.”, €, em média, o comportamento cujos alunos e TND dizem
desejar percecionar com maior frequéncia, enquanto que C16, “Pede feedback sobre como as
suas agbes afetam o desempenho dos outros.”, é, em média, 0 comportamento cujos alunos e
TND afirmam desejar percecionam com menor frequéncia. Na pratica de lideranca “Inspirar
uma visdo conjunta’, C27, “Fala com genuina conviccdo sobre o superior significado e
propésito do nosso trabalho.”, é, em média, 0 comportamento cujos alunos dizem desejar
percecionar com maior frequéncia, enquanto que C17, "Mostra aos outros como 0s seus
interesses podem ser realizados ao trabalharem para um fim comum.”, é, em média, o
comportamento cujos alunos e TND dizem desejar percecionar com menor frequéncia; ja C22,
“‘Descreve uma visdo geral daquilo que queremos atingir”, dentre 0s restantes
comportamentos, é, em média, 0o comportamento cujos TND percecionam com maior
frequéncia. Na pratica de lideranga “Desafiar o processo’, C23, “Garante a definicdo de
objetivos, planos e metas.”, é, em média, dentre todos os comportamentos, 0 que 0s alunos e
TND desejam percecionar com maior frequéncia, enquanto que C28, “Experimenta e assume
riscos mesmo quando ha possibilidade de fracasso.”, é, em média, no conjunto dos
comportamentos, 0 comportamento cujos alunos e TND desejam percecionar com menor
frequéncia. Na prética de lideranca “Permitir que os outros ajam”, C14, “Trata 0s outros com
dignidade e respeito.”, é, dentre os restantes e em média, 0 comportamento cujos alunos e
TND desejam percecionar com maior frequéncia, enquanto que C19, “Apoia as decisées que

0S outros tomam por iniciativa prépria.”, revela-se, dentre todos e em média, o comportamento
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que os alunos e TND desejam percecionar com menor frequéncia. Por fim, na préatica de
lideranca “Encorajar a vontade”, C30, “Demonstra reconhecimento e da apoio as pessoas
pelas suas contribuicées.”, e C25, “Encontra formas de celebrar as conquistas.”, s&o, em
média e entre todos, os comportamentos cujos alunos e TND dizem, respetivamente, desejar
percecionar com maior frequéncia, enquanto que GC10, “Expressa confianca nos
conhecimentos dos outros.”, é, em média e entre todos, 0 comportamento cujos alunos e TND

dizem desejar percecionar com menor frequéncia.

4.3.4.2.4. COMPARAGAO ENTRE OS PAIS E 0S RESTANTES GRUPOS
4.3.4.24.1. COMPARAGAO ENTRE PAIS E TRABALHADORES NAO DOCENTES

A Tabela 129 mostra os resultados da aplicacdo do Teste U, Teste W e do Teste Z e o valor
da significancia estatistica relativamente a cada uma das cinco praticas de lideranga.

Mostrar o Inspirar uma Desafiar o Permitir que os Encorajar a

caminho visdo conjunta processo outros ajam vontade
Mann-Whitney U 334.000 233.500 235.500 305.000 241.500
Wilconox W 1369.000 1268.500 1270.500 1340.000 1276.500
z -7.728 -8.240 -8.101 -7.620 -7.879
Asymp. Sig. (2-tailed) 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000

Tabela 129 — Resultados dos testes estatisticos de comparagéo da percegéo das praticas de lideranga entre pais
e TND, em cenario de lideranga desejado.

Da leitura da Tabela 129 observam-se diferencgas significativas nas praticas de lideranca
tendo em conta que relativamente a todas as praticas verifica-se p < 0.05. Assim, rejeita-

se H,, ou seja, existem diferengas estatisticamente significativas de perce¢do das praticas

de lideranga entre pais e TND.

Por outro lado, realizando uma analise mais fina baseada nos valores constantes das

Tabelas 104 e 105 é possivel observar, por um lado, que todos os comportamentos

registam valores de mediana e/ou de média ponderada diferentes no grupo pais e no grupo

TND, na diferenca estatisticamente significativa na percecao da utilizacdo das praticas de

lideranca e, por outro, que relativamente a pratica de lideranca:

e “Mostrar o caminho” é, no global e em média, dentre todas as praticas, a que 0s 0s pais €
TND dizem desejar percecionar com maior frequéncia. Dentre todos os comportamentos
que compdem esta pratica, C1, “E um exemplo pessoal daquilo que espera das outras
pessoas.”, sequido de C26, “E claro sobre a sua filosofia de lideranga.”, seguido de C11,
“Cumpre as suas promessas € 0S Seus compromissos.”, sao, por esta ordem em média,

0s comportamentos cujos pais afirmam desejar percecionar com maior frequéncia,
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enquanto que C16, “Pede feedback sobre como as suas agbes afetam o desempenho dos
outros.”, seguido de C6, “Dedica tempo e energia a garantir que as pessoas com quem
trabalha sigam os principios e padrées que estabeleceram.”, seguido de C21, “Constroi
consenso em torno de um conjunto comum de valores que foram estabelecidos para o
funcionamento do nosso agrupamento.”, sdo, por esta ordem em média, 0s
comportamentos cujos pais afirmam desejar percecionar com menor frequéncia; ja C1,
seguido de C26, seguido de C6, sao, por esta ordem em média, 0s comportamentos cujos
TND afirmam desejar percecionar com maior frequéncia, enquanto que C16, seguido de
C21, seguido de C11, sdo, por esta ordem e em média, os comportamentos cujos TND
afirmam desejar percecionar com menor frequéncia;

“Inspirar uma visdo conjunta’ revela ser, dentre as cinco praticas de lideranca,
globalmente e em média, a segunda pratica de lideranga cujos pais dizem desejar
percecionar com maior frequéncia e a quarta cujos TND dizem desejar percecionar com
maior frequéncia. No conjunto dos comportamentos que enformam esta pratica de
lideranca, C27, “Fala com genuina convicgdo sobre o superior significado e propésito do
nosso trabalho.”, seguido de C22, “Descreve uma visdo geral daquilo que queremos
atingir”, seguido de C2, “Olha para o futuro e fala sobre futuras tedéncias que
influenciardo o modo de execugdo do nosso trabalho.”, séo, por esta ordem e em média,
0s comportamentos cujos pais desejam percecionar com maior frequéncia, enquanto que
C17, "Mostra aos outros como 0s seus interesses podem ser realizados ao trabalharem
para um fim comum.”, sequido de C12, “Pede aos outros que compartilhem um sonho
empolgante para o futuro.”, sequido de C17, "Mostra aos outros como 0s seus interesses
podem ser realizados ao trabalharem para um fim comum.”, s@o, por esta ordem e em
média, os comportamentos cujos pais desejam percecionar com menor frequéncia; ja
C22, sequido de C12, seguido de C7, “Descreve uma imagem estimulante de como o
futuro podera ser.”, séo, por esta ordem e em média, os comportamentos cujos TND
desejam percecionar com maior frequéncia, enquanro que C17, seguido de C2, seguido
de C27, sdo, por esta ordem e em média, os comportamentos cujos TND desejam
percecionar com menor frequéncia;

“Desafiar o processo” define-se como sendo a pratica de lideranga, no global e em média,
dentre as cinco praticas de lideranga, cujos pais dizem desejar percecionar € com menor
frequéncia e cujos TND afirmam, dentre todas, desejar percecionar em terceiro lugar com
maior frequéncia. Dentre os seis comportamentos que constituem esta pratica de
lideranca, C23, “Garante a definicdo de objetivos, planos e metas.”, sequido de C8,

“‘Desafia as pessoas a usar meios novos e inovadores ao realizar o seu trabalho.”,
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seqguido de C18, “Pergunta:”’O que podemos aprender com esta experiéncia?” quando as
coisas ndo correm como O esperado.”, sdo, por esta ordem e em média, oS
comportamentos cujos pais dizem desejar percecionar com maior frequéncia, enquanto
que C28, “Experimenta e assume riscos mesmo quando ha possibilidade de fracasso.”,
sequido de C13, “Procura, fora da escola, meios inovadores de aperfeicoamento.”,
seguido de C3, “Procura oportunidades desafiadoras para desenvolver e desafiar 0s seus
préprios conhecimentos e competéncias.”, s&o, por esta ordem e em média, 0s
comportamentos cujos pais dizem desejar percecionar com menor frequéncia; ja C23,
seguido de C18, seguido de C8, sdo, por esta ordem e em média, 0s comportamentos
cujos TND dizem desejar percecionar com maior frequéncia, enquanto que C28, seguido
de C3, seguido de C13, séo, por esta ordem e em média, 0os comportamentos cujos TND
dizem desejar percecionar com menor frequéncia;

“Permitir que 0s outros ajam” revela-se como sendo, dentre todas as praticas, no global e
em média, a quarta pratica de lideranca cujos pais afirmam desejar percecionar com
maior frequéncia e a segunda que os TND dizem desejar percecionar com maior
frequéncia. Dentre todos os comportamentos: C14, “Trata os outros com dignidade e
respeito.”, sequido de C9, “Escuta com atengdo e ativamente os diferentes pontos de
vista.”, “Apoia as decisées que os outros tomam por iniciativa propria.”, seguido de C4,
“Desenvolve relagbes cooperativas entre as pessoas com quem trabalha.”, em ex aquo
com C24, “Da liberdade de decisdo e escolha sobre a forma como executar o trabalho.”,
sdo, por esta ordem e em média, os comportamentos cujos pais dizem desejar
percecionar com maior frequéncia, enquanto que C19, “Apoia as decisées que 0s outros
tomam por iniciativa propria.”, seguido de C29, “Garante que as pessoas aprendam novas
competéncias e se desenvolvam para progredir no seu trabalho.”, séo, por esta ordem e
em média, os comportamentos cujos pais afirmam desejar percecionar com menor
frequéncia; ja C14, “Trata os outros com dignidade e respeito.”, seguido de C9, “Escuta
com atengdo e ativamente os diferentes pontos de vista.”, “Apoia as decisbes que 0s
outros tomam por iniciativa prépria.”, sequido de C4, “Desenvolve relagbes cooperativas
entre as pessoas com quem ftrabalha.”, sdo, por esta ordem e em média, 0s
comportamentos cujos TND afirmam desejar percecionar com maior frequéncia, enquanto
que C19, seguido de C24, seguido de C29, sdo, por esta ordem e em média, 0s
comportamentos cujos TND afirmam desejar percecionar com menor frequéncia;
“Encorajar a vontade” €, dentre todas as praticas de lideranca, no global e em média, a
treceira pratica cujos pais dizem desejar percecionar com maior frequéncia e a pratica

cujos TND dizem desejar percecionar com menor frequéncia. Dentre todos os
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comportamentos, C25, “Encontra formas de celebrar as conquistas.”, em ex aquo com
C15, “Recompensa de modo criativo as contribuicées para o sucesso.”, seguido e C30,
“Demonstra reconhecimento e da apoio as pessoas pelas suas contribuigbes.”, sao, por
esta ordem e em média, 0os comportamentos cujos pais dizem desejar percecionar com
maior frequéncia, enquanto que C10, “Expressa confianga nos conhecimentos dos
outros.”, seguido de C20, “Reconhece publicamente aqueles que ddo exemplo de
compromissos com valores compartilhados.”, seguido de C5, “Elogia as pessoas quando
fazem um trabalho bem feito.”, sdo, por esta ordem e em média, 0s comportamentos cujos
pais dizem desejar percecionar com menor frequéncia; ja C25, seguido de C20, seguido
de C30, séo, por esta ordem e em média, os comportamentos cujos TND dizem desejar
percecionar com maior frequéncia, enquanto que C10, seguido de C5, seguido de C15,
sdo, por esta ordem e em média, os comportamentos cujos TND dizem desejar

percecionar com menor frequéncia.

Sinteticamente, é de enfatizar a préatica de lideranga “Mostrar o caminho” como sendo aquela
cujos pais e TND, globalmente e em média, desejam percecionar com maior frequéncia,
enquanto que a pratica de lideranga “Desafiar o processo” é aquela, no global e em média,
cujos pais desejam percecionar com menor frequéncia e a pratica de lideranga “Encorajar a
vontade” aquela cujos TND dizem, globalmente e em média, desejar percecionar com menor
frequéncia. No global e em média, os pais, em relacdo aos TND, desejam percecionar com
maior frequéncia as cinco praticas de lideranca. Na pratica de lideranca “Mostrar o caminho’,
C1, “E um exemplo pessoal daquilo que espera das outras pessoas.”, ¢ o comportamento, em
média, cujos pais e TND desejam percecionar com maior frequéncia, enquanto que C16,
“Pede feedback sobre como as suas acoes afetam o desempenho dos outros.”, &, em média,
o comportamento cujos pais € TND desejam percecionar com menor frequéncia. Na pratica
de lideranga “Inspirar uma visdo conjunta’, C27, “Fala com genuina convic¢do sobre o
superior significado e propdsito do nosso trabalho.”, é, em média dentre todos os
comportamentos desta pratica, 0 comportamento cujos pais desejam percecionar com maior
frequéncia e C22, “Descreve uma visdo geral daquilo que queremos atingir.”, ©
comportamento que, em média, os TND dizem desejar perceionar com maior frequéncia,
enquanto que C17, "Mostra aos outros como 0s seus interesses podem ser realizados ao
trabalharem para um fim comum.”, revela-se 0 comportamento cujos pais e TND, em média,
dizem desejar percecionar com menor frequéncia. Na pratica de lideranga “Desafiar o
processo’, C23, “Garante a definicdo de objetivos, planos e metas.”, é, em média, dentre
todos os comportamentos, 0 que os pais e TND desejam percecionar com maior frequéncia,
enquanto que C28, “Experimenta e assume riscos mesmo quando ha possibilidade de
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fracasso.”, é, em média, no conjunto dos comportamentos, 0 comportamento cujos pais e
TND desejam percecionar com menor frequéncia. Na pratica de lideranca “Permitir que 0s
outros ajam’, G14, “Trata os outros com dignidade e respeito.”, €, dentre todos os
comportamentos e em média, 0 comportamento cujos pais € TND desejam percecionar com
maior frequéncia, enquanto que C19, “Apoia as decisées que 0s outros tomam por iniciativa
prépria.”, revela-se, dentre todos e em média, o comportamento cujos pais e TND desejam
percecionar com menor frequéncia. Ultimamente, na pratica de lideranca “Encorajar a
vontade”, C25, “Encontra formas de celebrar as conquistas.”, é, em média e entre todos, 0
comportamento cujos pais e TND dizem desejar percecionar com maior frequéncia, enquanto
que C10, “Expressa confianga nos conhecimentos dos outros.”, é, em média e entre todos, 0
comportamento cujos pais e TND dizem desejar percecionar com menor frequéncia.
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CAPITULO 5

5. DISCUSSAO E CONCLUSOES FINAIS

Com o presente estudo, constituiu nosso objetivo essencial conhecer as praticas de lideranga
de topo mais percecionadas no cenario atual e as mais privilegiadas no cenério desejado,
pelo diretor, pelos educadores e docentes, pelos assistentes, pelos alunos e pelos
encarregados de educagdo de uma unidade escolar que agrupa estabelecimentos de
educacédo e ensino, desde a EPE ao 9.° ano, da Dire¢do de Servicos da Regido Norte -
DGEstE. Nesta medida iniciamos a investigagao tendo presente a pergunta que norteou todo

0 estudo; a saber:

Que (proto)perfil de lideranca escolar de topo se afigura mais adequado e eficiente ao objeto

de estudo?

Do quadro teérico, da analise de contelido do Projeto de Intervencdo do Diretor no
agrupamento, dos dados obtidos pela administracéo dos questionarios LPI — Self e Observer
desenvolvidos por Kouzes e Posner (2013a e 2013b) e respetivas sinteses, retiramos
informac&o triangulada que, de alguma forma, nos permite passar a esbocar um (proto)perfil

de lideranga escolar de topo.

Posto isto, passamos a esbocar esse (proto)perfil tendo em conta as conclusdes prévias que

foram sendo expostas ao longo do capitulo anterior.

Para o0 Conselho Geral o diretor deve priviligiar sobretudo as praticas “Permitir que os outros
ajam” e “Encorajar a vontade”, devendo portanto, sobremaneira, ser capaz de fomentar a
cooperagao e a colaboracao, escutar com atencao e ativamente os diferentes pontos de vista,
garantir que as pessoas aprendam novas competéncias e se desenvolvam para progredir no
seu trabalho e ser capaz de celebrar os valores e as vitdrias em comunidade, sem prejuizo de
ser capaz de ser claro sobre a sua filosofia de lideranga, de descrever uma visao geral daquilo
que a comunidade escolar e educativa quer atingir e ser, também, capaz de desafiar as
pessoas a usar meios novos e inovadores a realizar o seu trabalho. Afinal, como refere
Gongalves (2015, p. 106), “apesar de haver conselheiros que ndo conhecem a Missdo e
Visdo, ou a Carta Educativa ou o Projeto de Intervengdo, os conselheiros tém presente as

metas e 0s objetivos que se pretendem atingir.”.
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Com efeito, das 72 hipdteses testadas, evolvendo vinte e trés varidveis demograficas quer em
cenario de lideranga atual quer em cenario de lideranca desejado: nove respeitantes ao grupo
“Docentes”, uma respeitante ao grupo “Alunos”, quatro respeitantes ao grupo “Pais” e nove

respeitantes ao grupo “Trabalhadores Nao Docentes’, conclui-se que as praticas de lideranga:

e No grupo dos docentes, diferem nas variaveis demograficas, nos casos: “Anos de QA” em
ambos os cendrios; “Nivel de ensino que leciona” em ambos os cenarios; “Cargo que

exercem” em ambos 0s cenarios; e “Escolaridade” no cenario de lideranca desejado;

e No grupo dos alunos, diferem na variavel demografica, no caso: “Género” no cenario

desejado;

e No grupo dos pais, diferem nas variaveis demograficas, nos casos: “ldade” no cenario

atual; e “Cargo que exercem” em ambos 0S CENarios;

e No grupo dos trabalhadores n&o Docentes, diferem nas variaveis demogréficas, nos
casos: “Cargo que exerce” em ambos os cenarios; “Tipo de estabelecimento em que

exerce fungdes” em ambos os cendrios; e “Escolaridade” no cenario de lideranga atual.

Neste sentido, no global, as pratica de lideranga mais priviligiada séo “Mostrar o caminho” e
“Permitir que os outros ajam”, devendo assim o diretor ser capaz de: construir e clarificar
consensos; dar exemplo compartilhando; fomentar a cooperagdo € a colaboragdo; escutar
com atencdo e ativamente os diferentes pontos de vista; tratar os outros com dignidade e
respeito. Pese embora, para os Trabalhadores ndo docentes, o lider deva ser capaz, em
primeira linha, de desafiar o processo, procurando oportunidades e formas inovadoras e
experimentando e desafiando a correr riscos apendendo.

A este proposito, os docentes com menos de 10 de QA parecem ser mais conservadores no
sentido de que percecionam e desejam percecionar com menor frequéncia 0s
comportamentos do LPI. No entanto, na conclusdo tirada por Almeida (2012, p. 69), rejeita-se
a hipdtese de que existe relagdo entre o género, idade e antiguidade com a satisfagao
docente com o lider transformacional ou com a satisfacdo docente em geral.

Sobre o nivel de ensino que o docente leciona, 71% dos docentes do 3.° ciclo é de opinido
que o diretor desejado deve expressar confianga nos conhecimentos dos outros poucas
vezes, significando que em relagdo aquele comportamento estes docentes tém uma posicéo
conservadora € mostram grande reserva quanto aos conhecimentos dos outros. Por outro
lado, os docentes “Educadores” sao 0s que mais desejam percecionar todas as praticas de
lideranca, enquanto que os docentes do 3.° ciclo sdo 0s que menos percecionam e desejam
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percecionar todas as praticas de lideranca. Este facto pode querer significar que este Gltimo
subgrupo de docentes € o que tem percecdes diferentes da evidéncia dessas praticas e
respetivos comportamentos e/ou valorizam de forma diferente cada um dos comportamentos
e respetivas praticas de lideranca.

Assim, se para Figueiredo (2011, p. 107) ndo existem diferencas significativas de opiniao
entre respondentes de varios graus de ensino face a lideranga, no caso em estudo tal ndo se
verifica.

Relativamente ao cargo que exerce, 0s “Coordenador de Estabelecimento”, os “Membro do
Gabinete do Diretor’, os “Coordenador de Ano” e os “Membro da Equipa de Autoavaliagdo
sdo 0s que desejam percecionar com maior frequéncia as cinco praticas de lideranga e
respetivos comportamentos, tal pode dever-se, como foi adiantado, a estes subgrupos
possuirem um conhecimento mais profundo e holistico do exercicio do diretor, com a
compartilha do exercicio de lideranga e com uma maior proximidade com o diretor atual.
Quanto aos subgrupos “Prof. Titular de Turma’, “Diretor de Turma’, “Delegado de Grupo
Disciplinar’, “Coordenador de Departamento”, “Membro do Conselho Geral’ e “Responsavel
por Clube/Oficina”, desejarem percecionar no global com menor frequéncia as praticas de
lideranga e respetivos comportamentos, pode dever-se, como foi também adiantado, a uma
menor proximidade com o diretor atual, a dificuldades de gestdo de tensbes entre o0s
interesses individuais/grupo e coletivos/escola, a dificuldades de gestdo de interesses e
conflitos de atores escolares (alunos/pais) dos quais sdo interlocutores lideres intermédios,
a insatisfacdo por ndo se sentirem estimulados, incentivados, apoiados e auséncia de
confianga no seu trabalho; ou por se tratar de subgrupos opositores a lideranga do diretor
atual.

Da literatura consultada nédo nos foi possivel obter estudos que enquadrem a lideranga de
topo em fungéo dos cargos exercidos pelos docentes inquiridos.

Sobre a variavel demografica “Escolaridade’, relativamente ao subgrupo que, no global,
deseja percionar com maior frequéncia todas as praticas e respetivos comportamentos,
verifica-se que este é composto pelos docentes mestres/doutores. Neste alinhamento, quando
Cabral e Silva (2017) revelam que quanto mais elevada € a habilitagdo dos respondentes
mais ha a percecdo de que 0s seus lideres sdo mais passivos e evitativos e menos

transformacionais ndo parece ter equivaléncia com a resposta anterior.

Por outro lado, das 72 hipoteses testadas envolvendo cada um dos quatro grupos de
inquiridos por cenario de lideranga, conclui-se que as praticas de lideranca diferem entre o

cenario de lideranca atual e o cenario e lideranga desejado para cada um dos grupos.
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Assim, da comparacéo entre as praticas de lideranca para o cendrio de lideranga atual e para
0 cenario de lideranga desejado para os quatro grupos de inquiridos, as praticas de lideranca
mais priviligiadas sao “Inspirar uma visao conjunta”, para os alunos, e “Mostrar 0 caminho”,
para 0s restantes trés grupos, devendo assim o diretor ser capaz de: construir e clarificar
consensos; dar exemplo compartilhando; conceber e descrever o futuro; e evidenciar o
beneficio da visdo para as aspiragdes comuns. Costa (2011, p. 155), corrobora em relagao
aos docentes e ndo docentes esta diferenca de percecéo.

Ainda das 72 hipéteses testadas envolvendo doze combinagdes entre pares de grupos,

conclui-se que as praticas de lideranca entre:

e Diretor e 0s restantes grupos, no cenario de lideranca atual, diferem entre Diretor e
Trabalhadores Nao Docentes;

¢ Docentes e os restantes grupos, no cenario de lideranga atual, diferem entre Docentes e
Alunos, Doentes e Pais, Docentes e Trabalhadores N&o Docentes, e, no cenario de
lideranga desejado, diferem entre Docentes e Alunos, Docentes e Pais e Docentes e
Trabalhadores Nao Docentes;

e Alunos e restantes grupos, em ambos 0s cenarios de lideranga, diferem entre Alunos e
Trabalhadores Nao Docentes;

e Pais e restantes grupos, em ambos os cenarios, diferem entre Pais e Trabalhadores Nao
Docentes.

Da comparagcdo entre as praticas de lideranca utilizando os inquéritos feitos ao diretor,
docentes, alunos, pais e trabalhadores ndo docentes, as praticas de lideranca mais
priviligiadas sao, no cenario de lideranca atual, as cinco praticas, enquanto que no cenario de
lideranca desejado as praticas de lideranca priviligiadas sao “Mostrar o caminho” e “Inspirar
uma visdo conjunta”. Por conseguinte, no cenario de lideranca desejado o diretor deve ser
capaz de construir e clarificar consensos, dar o exemplo compartilhando, conceber e
descrever o futuro e evidenciar o beneficio da visdo para as aspiragbes comuns. Todavia, em
cenario de lideranca atual, o diretor revelou ser capaz de construir e clarificar consensos, dar
0 exemplo compartilhando, conceber e descrever o futuro, evidenciar o beneficio a visao para
as aspiragdes comuns, procurar oportunidades e formas inovadoras, experimentar e desafiar
a correr rsicos aprendendo, fomentar a cooperagao e a colaboragéo, valorizar e dar for¢a aos
outros, demonstrar confianga e reconhecer contributos e celebrar os valores e as vitérias em
comunidade.

Contudo, em qualquer cenario e no global, os comportamentos “Experimenta e assume riscos
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mesmo quando ha possibilidade de fracasso”, “Apoia as decisdes que 0s outros tomam por
iniciativa propria”, “Da liberdade de decisdo e escolha sobre a forma como executar o
trabalho” e “Expressa confianga nos conhecimentos dos outros”, sdo 0s menos percecionados

e 0s que os inquiridos menos desejam percecionar.

Chegados aqui, numa anélise global, somos levados a concluir que o (proto)perfil da lideranca
escolar de topo, configura-se na capacidade de materializar as praticas de lideranca “Mostrar
0 caminho”, “Inspirar uma visdo conjunta”, “Permitir que os outros ajam” e “’Encorajar a

vontade” e garantir a definicio de objetivos, planos e metas.

Com efeito, a consideracdo ndo apenas de uma visdo global mas também de outliers
influentes ou nédo trouxe agbes distintas das demais, pois como mencionam Pestana e
Gageiro (2014, p. 676), estes outliers “devem ser identificados, pois caso ndo resultem de
erros de introducédo dos dados, permitem conhecer carateristicas Unicas, ou novos segmentos
validos da populagdo, que de outro modo n&o seriam encontrados.”. Disto mesmo ddo conta
os resultados obtidos neste estudo através da conjugacao dos testes de hipdteses realizados
e dos célculos das medianas e das médias ponderadas dai resultantes. Tais resultados
deixam perceber que a pratica de lideranga “Desafiar o processo” e respetivos
comportamentos revelam-se também enquadraveis no (proto)perfil da lideranca de topo
adequado e eficiente ao objeto em estudo.

Assim, coerentemente, a analise triangular dos resultados sugere um novo ponto de partida
dado que esta indica que o (proto)perfil de lideranca escolar de topo pede enquadramento
num novo conceito de lideranca: Lideranca Ecossistémica Aprendente. Consistindo esta num
sistema de interdependéncias societario, em que as funcdes de cada um dos intervenientes
esta inscrita em cada um e no todo e este inscrito em cada um dos intervenientes garantindo

uma autorregulagao sistémica e um equilibrio permanente.

LIMITAGOES DO ESTUDO E FORMULAGAO DE OUTRAS QUESTOES E/OU CAMINHOS

Os resultados desta investigagdo deverdo ser considerados a luz de algumas limitagdes
nomeadamente, 0 ndo ser possivel efetuar generalizagdes dos resultados obtidos a outras
organizagdes escolares e 0 facto dos resultados obtidos s6 poderem ser generalizados nos
casos dos docentes e trabalhadores nao docentes pois, 0s resultados dos alunos e pais s6
poderdo ser conclusivos para os alunos e pais inquiridos. Em sintese, os resultados aqui

obtidos devem ser encarados como um ponto de partida para a formulacdo de outras
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questdes de investigacdo ou hipdteses a realizar em futuros estudos, pelo que se espera que
0 mesmo seja, para quem o consulte, considerado um ponto de partida, reflexdo e
aprendizagem e, a0 mesmo tempo, uma motivac¢ao para tantos estudos como este quantas as
oranizagdes escolares desta tipologia existentes no territério nacional, para assim se construir

um (proto)perfil de lideranca de topo generalizado a todas essas organizagdes escolares.
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ANEXO Il - QUESTIONARIO APLICADO

QUESTIONARIO
(Adaptado do Leadership Practices Inventory Observer/Self de Kouzes & Posner)

Inserindo-se no Ambito de uma dissertacio de Mestrado em Administracio e Gestio da Educacio, este questionario
tem como objetivo recolher a sua/tua opinido sobre as priticas e comportamentos de lideranca do Diretor.

O questiondrio é totalmente anénimo e confidencial, portanto nio o assine(s), por favor. As suas/tuas respostas sao
importantes para nos permitirem fazer o tratamento estatistico de todas as questdes. Nido se pretende fazer qualquer
identificacido pessoal ou do agrupamento.

Nio existem respostas certas ou erradas. O que nos interessa é a sua/tua opinido. Para cada pergunta existe uma
escala. Pode(s) utilizar qualquer ponto da escala desde que considere(s) adequado. Procure/a responder sem se/te deter(es)
demasiado tempo em cada questio.

A parte 1 é constituida apenas por questdes relativas a dados de enquadramento.

As perguntas do questionario nas Partes 2 e 3 estdo feitas de modo a que apenas tenha(s) de selecionar para cada
afirmacdo o nimero da escala que lhe/te parecer mais adequado.

O Diretor nio responde a Parte 2.

A Parte 3 apenas responde o Diretor.

Parte 1: Dados de enquadramento

Q1 - Género: Feminino: ____ Masculino: ____

Q2 - Aluno:___ E.de Educacio: ____ Docente: ____ Trabalhador nio docente: ____
Membro do Gabinete do Diretor: ____ Diretor:

Q3 -Idade: [11a 13 anos] ____ [14a18anos] ____ [22a40anos] ____

[+ de 40 anos|

Q4 - Tempo de servico efetivo até 31 de setembro de 2015: [0 a 10 anos] ___
[I1a20anos] __ [+de20anos[

Q5 - Sou aluno do: 2.°Ciclo ____ 3.2 Ciclo ___

Q6 - Sou aluno deste agrupamento ha: 12 ou menos anos ____ 13 ou mais anos ____

Q7 - Sou educador/docente do quadro do agrupamento ha: [- de 10 anos] ____
[10a20anos] __ [+de20anos|

Q8 - Sou educador/docente do: QA Nio QA _

Q9 - Sou: Educador ____ Docente do 1.2 Ciclo ____ Docente do 2. Ciclo ____ Docente do 3.° Ciclo ____

_1oCiclo 22 Ciclo____ 3.2 Ciclo

Q10 - Sou trabalhador nio docente no: Pré-escolar _

Q11 - Sou docente do 2.° Ciclo ou 3.° Ciclo e leciono: Disciplina(s) da area das Linguas ou Ciéncias Sociais ____
Disciplina(s) da area das Matematicas ou Ciéncias Experimentais Disciplina(s) da 4rea de Artes ou Expressoes __

Q12 - Exerco o cargo de: TT DT CDT CDepartamento

Membro do CG ____ Membro da Equipa de Autoavaliacio _

____ Delegado de Grupo Disciplinar _
_ Responsavel por um(a) clube/oficina Coordenador
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de Estabelecimento ___ Coordenador de Ano ____ Membro do Gabinete do Diretor _

Q13 - Grau de escolaridade (assinale/a o nivel correspondente ao seu/teu grau de escolaridade - por exemplo: 1.° ciclo - 4.2
classe):

1o Ciclo 22 Ciclo 32 Ciclo ____ 10.° Ano _

_ Mestrado/Doutoramento _

112 Ano ____ 12°ano ____ Bacharelato ____ licenciatura

Parte 2: Comportamentos e/ou carateristicas do Diretor

Dos seguintes comportamentos e/ou carateristicas do Diretor, assinale/a o nimero da escala que no seu/teu entender
melhor descreve:

- 0 que perceciona(s) no Diretor atual;
- 0 que desejaria(s) percecionar no Diretor.

Tera(s) de preencher nas duas colunas.

Em cada coluna indique (indica) com que frequéncia observa(s)/observaria(s) cada um dos comportamentos ou carateristicas,
sendo que:

1 - Nunca 2 - Ocasionalmente 3- Algumas vezes 4 - Muitas vezes 5 - Frequentemente
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Diretor atual

Diretor desejado

2

3

4

501

2

3

4

5

1 E um exemplo pessoal daquilo que espera das outras pessoas.

2 Olha para o futuro e fala sobre futuras tendéncias que
influenciardo o modo de execucio do nosso trabalho.

3 Procura oportunidades desafiadoras para desenvolver e desafiar
0s seus proprios conhecimentos e competéncias.

4 Desenvolve relacdes cooperativas entre as pessoas com quem
trabalha.

5 Elogia as pessoas quando fazem um trabalho bem feito.

Dedica tempo e energia a garantir que as pessoas com quem
trabalha sigam os principios e padrdes que estabeleceram.
Descreve uma imagem estimulante de como o futuro podera ser.

8 Desafia as pessoas a usar meios novos e inovadores ao realizar o
seu trabalho.

9 Escuta com atencio e ativamente os diferentes pontos de vista.

10 Expressa confianca nos conhecimentos dos outros.

11 Cumpre as suas promessas € 0s seus COmpromissos. I

12 Pede aos outros que compartilhem um sonho empolgante para
o futuro.

13 Procura, fora da escola, meios inovadores de aperfeicoamento.

14 Trata os outros com dignidade e respeito.

15 Recompensa de modo criativo as contribuicdes para o sucesso.

16 Pede feedback sobre como as suas acdes afetam o desempenho
dos outros.

17 Mostra aos outros como os seus interesses podem ser realizados
ao trabalharem para um fim comum.

18 Pergunta: “O que podemos aprender com esta experiéncia?”
quando as coisas nio correram conforme o esperado.

19 Apoia as decisdes que os outros tomam por iniciativa propria.

20 Reconhece publicamente aqueles que dio exemplo de
compromissos com valores compartilhados.

21 Constroi consenso em torno de um conjunto comum de valores
que foram estabelecidos para o funcionamento do nosso
agrupamento.

22 Descreve uma visdo geral daquilo que queremos atingir. I

23 Garante a definicio de objetivos, planos e metas.

24 D4 liberdade de decis@o e escolha sobre a forma como executar
o trabalho.

25 Encontra formas de celebrar as conquistas.

26 E claro sobre a sua filosofia de lideranca.

27 Fala com genuina convic¢io sobre o superior significado e
propdsito do nosso trabalho.

28 Experimenta e assume riscos mesmo quando hd possibilidade de
fracasso.

29 Garante que as pessoas aprendam novas competéncias e se
desenvolvam para progredir no seu trabalho.

30 Demonstra reconhecimento e d4 apoio as pessoas pelas suas

contribuicoes.
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Parte 3: Comportamentos e/ou carateristicas do Diretor
A esta Parte 3 apenas responde o Diretor.
Assinale o nimero da escala que no seu entender melhor descreve os seguintes comportamentos e/ou carateristicas:

- no exercicio do cargo de Diretor atual;
- no exercicio do cargo de Diretor desejado.

Tera de preencher nas duas colunas.
Em cada coluna indique com que frequéncia observa cada um dos comportamentos e/ou carateristicas, sendo que:

1 - Nunca 2 - Ocasionalmente 3- Algumas vezes 4 - Muitas vezes 5 - Frequentemente
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Diretor atual Diretor desejado

2

3

415017273475

1 Sou um exemplo pessoal daquilo que espero das outras pessoas.

2 Olho para o futuro e falo sobre futuras tendéncias que
influenciario o modo de execu¢io do nosso trabalho.

3 Procuro oportunidades desafiadoras para desenvolver e desafiar
os meus proprios conhecimentos e competéncias.

4 Desenvolvo relacdes cooperativas entre as pessoas com quem
trabalho.

5 Elogio as pessoas quando fazem um trabalho bem feito.

Dedico tempo e energia a garantir que as pessoas com quem
trabalho sigam os principios e padrdes que estabelecemos.

7 Descrevo uma imagem estimulante de como o futuro podera
ser.

8 Desafio as pessoas a usar meios novos e inovadores ao realizar o
seu trabalho.

9 Escuto com atencio e ativamente os diferentes pontos de vista.

10 Expresso confianca nos conhecimentos dos outros.

11 Cumpro as minhas promessas e os meus compromissos.

12 Peco aos outros que compartilhem um sonho empolgante para o
futuro.

13 Procuro, fora da escola, meios inovadores de aperfeicoamento.

14 Trato os outros com dignidade e respeito.

15 Recompenso de modo criativo as contribuicdes para o sucesso.

16 Peco feedback sobre como as minhas acdes afetam o
desempenho dos outros.

17 Mostro aos outros como os seus interesses podem ser realizados
ao trabalharem para um fim comum.

18 Pergunto: “O que podemos aprender com esta experiéncia?”
quando as coisas nio correram conforme o esperado.

19 Apoio as decisdes que os outros tomam por iniciativa propria.

20 Reconheco publicamente aqueles que dao exemplo de
compromissos com valores compartilhados.

21 Construo consenso em torno de um conjunto comum de
valores que foram estabelecidos para o funcionamento do nosso
agrupamento.

22 Descrevo uma visio geral daquilo que queremos atingir.

23 Garanto a definicio de objetivos, planos e metas.

24 Dou liberdade de decisio e escolha sobre a forma como executar
o trabalho.

25 Encontro formas de celebrar as conquistas.

26 Sou claro sobre a minha filosofia de lideranca.

27 Falo com genuina convicgio sobre o superior significado e
propdsito do nosso trabalho.

28 Experimento e assumo riscos mesmo quando ha possibilidade
de fracasso.

29 Garanto que as pessoas aprendam novas competéncias e se
desenvolvam para progredir no seu trabalho.

30 Demonstro reconhecimento e dou apoio as pessoas pelas suas

contribuicoes.

Obrigado pela sua/tua colaboracio
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ANEXO lil - DESPACHO DE AUTORIZAG[\O DO DERITOR GERAL DA DGE PARA
REALIZACAO DO INQUERITO EM MEIO ESCOLAR
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ANEXO IV - PEDIDO DE AUTORIZAGAO AO SR. DIRETOR DA UNIDADE ESCOLAR
OBJETO DE ESTUDO PARA APLICACAO DO QUESTIONARIO

maio 2016

Exmo Sr.

Diretor do Agrupamento de Escolas _,

O meu nome é Rogério Afonso Ferreira Monteiro. Sou aluno do Mestrado em
Administracio e Gestao da Educacio na Universidade Portucalense.

No seguimento da conversa presencial tida com V. Ex.a, venho por este meio pedir
que se digne autorizar a aplicacio de um questionario em formato eletrénico sobre
Priticas de Lideranca aos alunos do 9.° Ano de escolaridade e respetivos
Pais/Encarregados de Educacio, aos Educadores do Agrupamento, aos Docentes do
Agrupamento, aos Trabalhadores nio Docentes do Agrupamento e a V. Ex.a.

Este instrumento devera permitir obter a percecio pelos inquiridos das praticas de
lideranca escolar atuais e desejaveis e assim:

e Construir um perfil de lideranca escolar, considerando as cinco préticas de
lideranca exemplar, baseadas no modelo de Kouzes & Posner;

e Analisar a influéncia de variaveis como género, idade, tempo de servico, categoria
docente, formacio académica, funcdes desempenhadas, na construciao do referido
perfil de lideranca escolar.

Junto anexamos a aprovacio do pedido de autorizacio pelo Exmo. Sr. Diretor-
Geral da Direciao Geral da Educacio.

De forma a proteger o anonimato das familias e dos alunos em questio, as
autorizacoes dos pais/encarregados de educacio devem ficar na posse do
Agrupamento, pelo que anexamos o pedido de autorizacio aos E.E. cujo destacavel
devem devolver e ficar na posse do Agrupamento.

Tendo em conta que o questiondrio a aplicar se encontra em formato digital
enviamos desde ja a V. Ex.a os enderecos eletronicos a disponibilizar aos respetivos
publicos-alvo:

Alunos: http://freeonlinesurveys.com/s/yReXa]XT
Pais/Encarregados de Educacio: http://freeonlinesurveys.com/s/nAchhfmA

Educadores/Docentes: http://freeonlinesurveys.com/s/rugApuk2
Trabalhadores nio Docentes: http://freeonlinesurveys.com/s/IATOVvMO
Diretor: http://freeonlinesurveys.com/s/Yx0SGyzu

Atendendo a que estamos obrigados a garantir o anonimato e
confidencialidade do questionario, solicitamos a V. Ex.a a melhor gestio neste
sentido.

Este trabalho serd orientado pela Prof. Doutora Sandra Raquel Goncalves
Fernandes, coordenadora do Mestrado em Administracio e Gestio da Educacio da


http://freeonlinesurveys.com/s/yRgXaJXT
http://freeonlinesurveys.com/s/nAohhfmA
http://freeonlinesurveys.com/s/ruqApuk2
http://freeonlinesurveys.com/s/IAT0VvMO
http://freeonlinesurveys.com/s/Yx0SGyzu
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Universidade Portucalense.
O prazo limite para responderem ao questionério é 3 de junho de 2016.

Agradeco desde ja a atencido dispensada,
Com os melhores cumprimentos,

Rogério Afonso Ferreira Monteiro

Contacto: 91 846 24 05
Email: rogerioafm@gmail.com

Email de aprovacio do pedido de autorizacio pelo Exmo. Sr. Diretor-Geral da Direcio

Geral da Educacio
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ANEXO V - PEDIDO DE AUTORIZAGCAO PARA APLICACAO DO QUESTIONARIO AOS

ALUNOS

maio de 2016

Assunto: Pedido de autorizacdo para aplicacio de questiondrio

Exme Sr.
Encarregado de Educacio

O meu nome é Rogério Afonso Ferreira Monteiro. Sou aluno do Curso de Mestrado
em Administracio e Gestdo da Educacio na Universidade Portucalense.

Venho por este meio pedir a V. Exa. que se digne autorizar a passagem de um
questionario eletronico sobre Priticas de Lideranca ao seu educando, devidamente
aprovado e autorizado pela tutela e nos termos por esta determinados.

Este trabalho tem a orientacio da Prof. Doutora Sandra Raquel Goncalves
Fernandes, coordenadora do Curso de Mestrado em Administracio e Gestio da
Educacio da Universidade Portucalense.

O questionario procura construir um perfil de lideranca escolar e analisar a influéncia
de variaveis como género e idade (na forma de intervalo) na construcio desse perfil de
lideranca escolar.

A participacio nos questionarios ¢, naturalmente, voluntaria e anonima, nio lhes
sendo portanto solicitada, em local nenhum, a indicacio do nome e endereco. Para
além disso, todas as suas respostas sio estritamente confidenciais: ninguém tera acesso
a elas, excetuando o investigador e a Professora Orientadora.

Espero a sua melhor disponibilidade sobre o assunto com a maior brevidade.
Com os melhores cumprimentos,

Rogério Afonso Ferreira Monteiro

<

(Por favor; preencher e devolver este destacavel)

Sim [] / Niao [J, autorizo a participacio do meu educando

Assinatura do Encarregado de Educacio
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ANEXO VI - PEDIDO DE RESPOSTA AO QUESTIONARIO AOS PAIS DOS ALUNOS

INQUIRIDOS

maio de 2016

Assunto: Pedido de resposta a questiondrio sobre Préticas de Lideranca
Exme Sr.
Encarregado de Educacio

O meu nome é Rogério Afonso Ferreira Monteiro. Sou aluno do Curso de Mestrado
em Administracio e Gestdo da Educacio na Universidade Portucalense.

Venho por este meio, com a devida autorizacio do Exmo. Sr. Diretor do
Agrupamento, pedir a V. Exa. que se digne responder online ao questiondrio sobre

Praticas de Lideranca cujo endereco eletronico € o seguinte:

http://freeonlinesurveys.com/s/nAohhfmA

Sugestao: Escrever corretamente o endereco acima na barra de enderecos do
navegador de internet do seu computador e fazer Enter. De seguida ja com o
questiondrio no ecra responda ao questionario lendo o que dele consta.

Este trabalho tem a orientacio da Prof. Doutora Sandra Raquel Gongalves
Fernandes, coordenadora do Curso de Mestrado em Administracio e Gestio da
Educacio da Universidade Portucalense.

O questionario procura construir um perfil de lideranca escolar e analisar a influéncia
de variaveis como género e idade (na forma de intervalo) na construcio desse perfil de
lideranca escolar.

A participacio nos questionarios ¢, naturalmente, voluntaria e anonima, nio lhes
sendo portanto solicitada, em local nenhum, a indicacio do nome e endereco. Para
além disso, todas as suas respostas sio estritamente confidenciais: ninguém tera acesso
a elas, excetuando o investigador (eu proprio) e a Professora Orientadora.

Espero a sua melhor disponibilidade sobre o assunto com a maior brevidade.
Com os melhores cumprimentos,
Rogério Afonso Ferreira Monteiro

<
(Por favor; preencher e devolver este destacével)

Eu,

Encarregado de Educacio do aluno
recebi e tomei conhecimento do convite que

me foi entregue pelo meu educando para responder ao questiondrio sobre Priticas de Lideranca.

Assinatura do Encarregado de Educacio



http://freeonlinesurveys.com/s/nAohhfmA
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ANEXO V - AUTORIZACAO PARA APLICAGAO DO QUESTIONARIO NA UNIDADE
ESCOLAR OBJETO DE ESTUDO

12242017 Gmal - Aotz o de apicagio doquestanania
M Gpjaﬂ Rogério Monteiro <rogerioafmi@gmail.com=

Autorizagdo de aplicagdo do questionario
1 mensagem

Diregdo AE NG -ir= oG = ot 18 de maio de 2016 &s 15:52

Para: rogenoafm@gmail.com
Caro Rogério;
Serve o presente para informar que a aplicacéio do questiondrio, corforme
solicitado, foi autorizada. A aplicacdo decomera no periodo de 2Q06.16 a
03.06.16.

Com os melhores aumprimentos.

Hoia de confdecali ecodhdarialdesicaodo-» excisnamenie ac destinaiicio da mesmn. 5=

oio d o desinaiinio & pesane comuaiaclo, agadcemx qor oos idfonme ¢ oF

morca gean poderd coner aforaaglo pen
= 3 SECRZem EagE 3 mesm e dhulzada, disrdbuida cucopida.

Chrigada
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	CAPÍTULO 1 
	1.1. A ESCOLA APRENDENTE E CIDADÃ PLANETÁRIA COMO ORGANIZAÇÃO EDUCATIVA GLOCAL 
	1.2. É POSSÍVEL GERIR RECURSOS HUMANOS, GERIR PESSOAS? 
	1.3. EVOLUÇÃO, PÓS 25 DE ABRIL DE 1974, DOS MODELOS DE GESTÃO ESCOLAR 
	 
	Esta secção é feita sobretudo de matéria factual, pelo que a descrição da evolução suporta-se nos diplomas legislativos nela mencionados, no trabalho do Departamento de Avaliação Prospetiva e Planeamento do Ministério da Educação datado de 2001, Autonomia, Administração e Gestão das Escolas Portuguesas 1974-1999 – Continuidades e Ruturas, no trabalho de Mateus (2008) e no biográfico do autor enquanto participante nas reuniões de negociação coletiva no Ministério da Educação no período de 2007 a 2012.  
	 
	Daí que uma compreensão democrática da administração e gestão escolar, não pode deixar de ter em conta o contexto de desenvolvimento político, social, económico e cultural do início dos anos 70 e as transformações que o 25 de Abril de 1974 veio trazer à sociedade portuguesa em geral e à educação em particular. 
	 
	Com o 25 de abril de 1974, foi publicada Legislação diversa até à entrada em vigor do Decreto-Lei n.º 769-A/76, de 23 de Outubro, que consolidou o modelo político na “gestão democrática” iniciado com o “25 de Abril”. A democratização política e as mudanças educacionais que se seguiram ao “25 de Abril” tiveram lugar num contexto histórico, marcado inicialmente por uma hegemonia política de esquerda, que promoveu a rutura com os modelos de administração e gestão que até então vigoravam. 
	 
	 
	 
	 
	 
	Neste novo quadro, o diretor emerge ainda mais chefe e mais alinhado com as politicas da tutela e menos líder, dado que o seu espaço de autonomia decretada e construída se apresenta mais reduzido ou mesmo inexistente. 
	 
	Chegados aqui, em jeito de síntese, pode-se dizer que esta evolução, pós 25 de abril de 1974, dos modelos de administração e gestão escolares acompanhou a evolução dos contextos essencialmente políticos e sociais. No começo, a vigência do vulgarmente designado decreto de gestão Cardia, Decreto-Lei n.º 769-A/76, de 23 de outubro, traduz uma tentativa de gestão da tensão entre a necessidade de consolidação da democracia participativa através das escolas e o regresso a um sistema ditatorial, e, atualmente, com a vigência do Decreto-Lei n.º 137/12, de 2 de julho, que traduz uma tentativa envergonhada, que já vinha de trás com o Decreto-Lei n.º 75/2008 embora esta não envergonhada mas mais ideológica, de pelo menos garantir um sistema social mínimo através do sistema educativo como charneira, com a gestão da tensão entre o enfraquecimento da democracia representativa pós-soberania e a hegemonia do poder financeiro sobre o poder político.  
	 
	 
	1.4. PERCEÇÃO ATUAL DA AÇÃO DO DIRETOR NO BINÓMIO GESTÃO <--> LIDERANÇA 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	CAPÍTULO 2 
	2.1. DAS ORIGENS AO CONCEITO 
	Chegados a este ponto e sendo mais diretivos, importa então agora ousar uma definição de liderança que hospitalize coerentemente a referida umbilicalidade, o objeto, a essência e o objetivo deste trabalho. 
	 
	 
	 
	2.2. TEORIAS DE LIDERANÇA 
	2.2.1. LIDERANÇA ESTRATÉGICA 
	 
	2.2.2. LIDERANÇA SUSTENTÁVEL 
	 
	 
	2.2.3. LIDERANÇA PARTICIPATIVA 
	 
	 
	2.2.4. LIDERANÇA EMOCIONAL 
	 
	 
	2.2.5. LIDERANÇA POLÍTICA 
	 
	 
	2.2.6. LIDERANÇA DISTRIBUÍDA 
	 
	 
	2.2.7. LIDERANÇA DEMOCRÁTICA 
	 
	 
	2.2.8. LIDERANÇA TRANSFORMACIONAL 
	 
	 
	2.2.9. TEORIA DA COMPLEXIDADE DA LIDERANÇA 
	 
	 
	2.2.10. LIDERANÇA DESCENTRADA POLIMÓRFICA EM REDE 
	 
	 
	2.2.11. MODELO DE LIDERANÇA DE KOUZES E POSNER 
	 
	2.2.11.1. APONTAMENTO PRÉVIO 
	 
	 
	2.2.11.2. AS CINCO PRÁTICAS DE LIDERANÇA EXEMPLAR 
	 
	As cinco praticas de liderança exemplar enquadram-se na liderança transformacional e resultam de pesquisas levadas a cabo por Kouzes e Posner desde os anos oitenta do século XX. Kouzes e Posner (2009) organizam os domínios chave da liderança transformacional em volta destas cinco práticas : a) Mostrar o caminho; b) Inspirar uma visão conjunta; c) Desafiar o processo; d) Permitir que os outros ajam; e e) Encorajar a vontade.  
	Na Tabela 1, podem ser observadas as cinco práticas e a correspondência com aquilo que Kouzes e Posner (2009) designam por mandamentos. 
	 
	  Tabela 1 - Práticas e mandamentos do Leadership Practices Inventory.  
	                                                                                                                     Fonte: Kouzes e Posner (2009, p. 48) 
	 
	Estes autores optaram por decompor a área do estímulo intelectual, da organização de Bass e Riggio (2006), em duas áreas distintas, uma recaindo no questionamento dos processos utilizados e a outra recaindo nos aspetos que permitem a construção de conhecimentos. Esta última área encontra-se embebida na mesma lógica inscrita na ideia de Bennis e Nanus (2003, p. 138) quando menciona que “nenhum de nós é tão inteligente quanto todos nós“  e também no conceito das organizações que aprendem ou aprendentes de Peter Senge (1990). 
	Posto isto e sustentando-se, como anteriormente referido, o trabalho empírico desta dissertação nos trabalhos de investigação e na teorização desenvolvida por Kouzes e Posner (2009), apresentaremos seguidamente breves abordagens a cada uma das cinco práticas de liderança exemplar propostas pelos autores.  
	 
	2.2.11.2.1. MOSTRAR O CAMINHO 
	 
	Mostrar o caminho, implica, como referem Kouzes e Posner (2009), a necessidade de adotar um conjunto de valores e comportamentos que sejam adequados aos objetivos que a organização pretende almejar. Associado aos valores e comportamentos é, como nos dão conta Cunha, Rego e Cunha (2007), sobremaneira importante o líder cumprir as suas promessas como forma de demonstrar idoneidade e exercer, por conseguinte, influência sobre os outros. O que pede, na tensão entre o autoconhecimento e o heteroconhecimento, estabelecimento de prioridades e seletividade no momento de fazer promessas, i.e., tal como na perspetiva de Covey (2002), o líder deve prometer fazer aquilo que sabe que realmente pode cumprir.  
	Liderar a partir daquilo em que se acredita, começando por clarificar os seus valores pessoais; dar o exemplo, ser o modelo de comportamento que espera dos outros; alcançar o direito e o respeito para liderar através do envolvimento e ação individual direta. 
	Esta prática tenta identificar se o líder é realmente aquilo que diz ser, porque a caraterística mais valorizada num líder é a sua credibilidade. Supõe-se que os líderes modelam o caminho começando por clarificar os seus valores pessoais e os princípios orientadores. O líder é o modelo de comportamento que espera dos outros. É ele que deve dar o exemplo, pois no dizer de Dilts (1996, p. 107), as “ações ouvir-se-ão mais alto do que as palavras”. O respeito deve ser alcançado não pela imposição dos seus valores aos seus liderados mas pelo seu envolvimento diário em ações simples que geram progresso e melhorias, garantindo assim a possibilidade de crescimento e desenvolvimento sustentável. 
	Sumariamente, “Mostrar o caminho” representa liderar a partir daquilo que acredita convictamente, partindo da clarificação dos valores pessoais verdadeiramente inscritos na sua pessoa. Significa que o líder terá de liderar pelo exemplo e ser verdadeiramente e sem reservas o modelo de comportamento que espera dos constituintes. Sinteticamente, “Mostrar o caminho” passa por conquistar, pelo exemplo, o direito e o respeito para liderar os seus constituintes através do envolvimento e ação direta com estes. 
	É somente nesta clareza de valores e coerência entre o que se diz e o que se faz que se pode viver pessoal e profissionalmente em autenticidade e, consequentemente, em fluidez do estilo, intrínsecos a cada um, facto que irá dar a confiança e legitimidade para tomar as decisões difíceis e agir com determinação, pois como Kouzes e Posner (2009, p. 71) referem: “as pessoas tomam em primeiro lugar a pessoa como referência e só depois a visão”. 
	Esta citação dá sentido executivo à prática “Mostrar o caminho” e transporta-nos naturalmente para a prática seguinte, “Inspirar uma visão conjunta”, atribuindo a ambas, no seu efeito conjunto, o caráter de alicerces de qualquer ação empreendedora cujo intento passe por concretizar objetivos ou satisfazer necessidades.  
	 
	2.2.11.2.2. INSPIRAR UMA VISÃO CONJUNTA 
	 
	Para a liderança ter sucesso é fulcral que o líder imagine um futuro positivo e excitante para a organização que lidera (Kouzes e Posner, 2009). O líder deverá ser capaz de formar uma imagem mental do que deseja de bom para o futuro da organização, isto é, ter uma visão brilhante, coerente e convincente para esta. Sendo que a visão é a representação daquilo que se aspira e ambiciona para a organização e constitui a operacionalização da missão através da materialização em resultados ambicionados e plenos de significado (Cunha, Rego e Cunha, 2007). O líder deve, assim, ter uma visão holística da realidade, estar atento ao mundo que o rodeia, aos “desenvolvimentos tecnológicos, políticos, demográficos, artísticos e a tudo mais que esteja dentro e fora da organização” (Kouzes e Posner, 2009, p. 134), identificando e assimilando antecipadamente padrões e tendências nos diferentes acontecimentos determinados pelas dinâmicas das sociedades atuais, em vez de uma visão atomizada em que os acontecimentos são observados, percebidos ou intuídos isolada, desarticulada e desintegradamente.  
	Inspirar uma visão conjunta, pressupõe que o líder seja capaz de compartilhar com os seus constituintes essa visão futura positiva, estimulante, excitante, atraente e justificadamente útil, imaginar as possibilidades atrativas e encontrar um propósito comum para toda a organização, ter uma imagem positiva convincente  e exequível onde a organização pode estar, compartilhada por todos, certificando-se para tal que o que vê também pode ser visto por todos, demonstrando entusiasmo incentivador e inspirador dos constituintes, envolvendo-os apaixonadamente numa visão comum a partir do conhecimento profundo dos seus sonhos, esperanças, aspirações e valores, dando vida à visão ajudando-os assim a compreender como estes sentimentos dos constituintes estão alinhados com a visão e esta com aqueles. Elevando, desta maneira, os níveis de motivação e fazendo com que todos contribuam e suportem melhor os desafios (Kouzes e Posner, 2009). Para tal torna-se essencial que os líderes conheçam muito bem todos os seus constituintes. Por outro lado, estes devem estar convencidos que os seus líderes se preocupam com eles e compreendem, ou mesmo inscrevem como projeto seu, as suas necessidades, expetativas e sonhos.  
	Contudo, a materialização dessa visão implica, na maioria dos casos, a emergência e a adequação de processos, implica desafiar o processo. 
	 
	2.2.11.2.3. DESAFIAR O PROCESSO 
	 
	O ser coletivo, Escola, sendo uma organização centrada na aprendizagem e que prepara para a sociedade de aprendizagem, deve fomentar e procurar necessariamente a mudança sem a qual a aprendizagem não faria qualquer sentido nem a concretização de uma qualquer visão, por mais positiva e estimulante que fosse, teria alguma vez lugar. E sendo a mudança processo transformacional que encerra em si mesmo, para além da ação processual, transformação que depende da ação processual que depende das implicações do processo de transformação, torna-se inevitável adotar, a todo o tempo, como praxis a ação desafiar o processo. 
	De facto, na maioria dos casos, a transformação implica ambientes adversos. Consequentemente, para que um líder possa conseguir transformações significativas bem sucedidas tem que ser capaz de ser proativo para debelar as adversidades que surjam e que, por norma, confrontam a ordem estabelecida e implicam mobilização de constituintes e entidades uma vez diante de fortes resistências (Kouzes e Posner, 2009).  
	Inspirados por Kouzes e Posner (2009) e Hooper e Potter (2010), poder-se-á referir que raramente as transformações radicais resultam eficazes e eficientes ou mesmo no mínimo de sucesso, não só pelo adensar das resistências, mas também pela grande absorção de recursos e constituintes, pelas exigências de novas aprendizagens e adequações e pela impreparação para dar resposta a novas questões que emergem dessas transformações em pleno funcionamento, pois trata-se de transformar radicalmente em ação, sem possibilidade de nova oportunidade, sem tempo, espaço e lugar para o erro e para dissipação do mesmo, sob pena de entrar em colapso ou paralisia, acabando por resultar, por regra, em insucesso e consequente abominação, negação e rejeição em definitivo. Por conseguinte, são as pequenas transformações organizacionais conseguidas e a sua celebração conjunta que podem proporcionar aos constituintes uma sensação palpável do que é o sucesso, elevando o moral e a confiança dos constituintes (Kouzes e Posner, 2009). Na mesma senda destes autores, são de facto as pequenas vitórias que aumentam o empenho pessoal e coletivo no sentido de se conseguir atingir um determinado objetivo, pois fazem com que as pessoas vejam no erro uma oportunidade de aprendizagem e, assim, se sintam vitoriosas e capazes de fazer confiantes no sucesso. 
	Desafiar o processo é, portanto, transformar para fazer acontecer procurando novas ideias e reconhecendo as mais significativas na sua benignidade e positividade para a organização no seu todo, mesmo que para isso se revele imperioso desafiar o sistema organizacional visando conseguir novos produtos, serviços, processos e sistemas, com o intuito de concretizar a visão conjunta, comportando sair da zona de conforto, experimentando, correndo riscos e errando. Erros que devem ser encarados como oportunidades de aprendizagem e os pequenos sucessos ser considerados vitórias a fim de incentivar a que os constituintes voltem a experimentar. 
	Com efeito, o fazer acontecer no ser coletivo, Escola, com sucesso e sustentabilidade é missão de todos os constituintes e, como tal, implica, como referido, congregar autonomias na heteronomia, implica permitir que os outros ajam.  
	 
	2.2.11.2.4. PERMITIR QUE OS OUTROS AJAM 
	 
	A construção de uma organização bem sucedida exige necessariamente cooperação e colaboração de todos, sendo que esta deve ser consequência daquela, definição clara de papéis e delegação clara de competências e responsabilidades. Exige, também, que cada constituinte sinta, por si ou por apelo ou reconhecimento da liderança, que o sucesso da organização depende do seu contributo e do seu sucesso, e que a organização é feita de um “nós” e não de um “eu”, ou seja, que a organização é assunção interior do “nós” em cada “eu”. 
	Contudo, para que esta centrífugocidade se verifique é indispensável que se verifique a precedente centrípetocidade relativa à confiança e ao recíproco sentido de responsabilidade. A interdependência orgânica comprometida somente se constrói sob relações recíprocas de confiança e de responsabilidade. 
	Ora, como acentua Monteiro (2015, p. 314): 
	De facto, a escola é um espaço intercultural e interrelacional que deve ser pensado e liderado organizacionalmente como um sistema, feito de dinâmicas de poder, de identidades e culturas plurais e de líderes enquadrados por movimentos sociais mais amplos. Este conjunto de interesses divergentes e conflituantes traz a ideia de complexidade que lhe está associada. 
	 
	Facto que evidencia a interdependência orgânica como uma natural imposição a que a liderança não pode deixar de dar a devida e necessária importância. Assim, na senda de Kouzes e Posner (2009), compete a quem lidera criar um ambiente organizacional que fomente a heteroaprendizagem e autoaprendizagem, a confiança, a cooperação colaborativa, enquadradas num processo de recíproca responsabilidade para operar coletivamente e, desta forma, conseguir materializar a visão conjunta na concretização dos objetivos. 
	Concluindo, aos líderes compete contribuir para a criação de um clima de confiança, fomentando objetivos comuns, (com)partilhando poder, valorizando os contributos dos seus constituintes e exaltando a sua humanidade. Tal comportamento liderante desencadeia nos constituintes o sentimento de que são importantes e atribui sentido à ação destes, levando-os a envolver-se mais e com mais determinação. Portanto, sempre que se internaliza a liderança como relação de confiança e recíproco sentido de responsabilidade, facilitando sustentada e sustentavelmente relações, os constituintes dispõem-se a correr e assumir riscos e a fazer e assumir mudanças com incremento sustentado de determinação e de segurança nas suas capacidades.  
	Porém, nem sempre estas quatro práticas em conjunto, no essencial, de (com)partilha e vigia mútua dispensam o encorajamento da vontade, os equilíbrios no seio da organização, os estados de alma próprios da natureza humana e o entrecruzamento das vidas pessoal, social e profissional nem sempre comportam aspetos sondáveis e controláveis pelo próprio, pelos pares e pela liderança. Afinal, como escreve Ortega y Gasset (1967, p. 52): “Eu sou eu e a minha circunstância – e se não a salvo a ela, não me salvo a mim”. O que é o mesmo que afirmar: ”O Homem é o homem e todas as suas circunstâncias – e se não salva as circunstâncias, não se salva a si”. O “Eu/Homem”está nativamente exposto à sua circunstância, à realidade que o circunda, realidade esta que é distinta do Eu/Homem, mas, ao mesmo tempo, inseparável dele.  
	Quer isto induzir que a falta de vontade, a vontade de desistir, …, podem estar sempre à espreita, motivo pelo qual é preciso encorajar a vontade ou, como preferem outros autores, encorajar o coração. 
	 
	 
	2.2.11.2.5. ENCORAJAR A VONTADE 
	 
	A materialização de uma visão conjunta concretizando objetivos também eles conjuntos é uma missão exigente, por vezes, demasiado exigente. Os atores/constituintes nem todos vivem esse exercício da mesma forma e envoltos das mesmas circunstâncias, uns vivem-no menos concentrada e intensamente e outros mais concentrada e intensamente, uns com sentido de responsabilidade mais coletivo outros com menos. Dependendo, portanto, do interesse, da dedicação e do nível de investimento que cada um coloca na resolução desse desidrato e das expetativas de cada um, uns ficam mais exaustos, frustrados, esgotados ou desiludidos do que outros, tanto em caso de insucesso, de sucesso relativo ou mesmo de pleno sucesso. 
	Em qualquer caso, é indispensável que os líderes cuidem individualmente de cada constituinte da organização, identificando os seus pontos fortes, as suas debilidades, as preocupações, as expetativas e motivações, apoiando e fortalecendo cada constituinte individualmente, procurando trazer à tona o melhor de cada um. 
	No sentido de reforçar esta postura de liderança, importa, portanto, que os líderes pessoalmente envolvidos demonstrem reconhecimento individual, em privado e em público, independentemente dos êxitos alcançados serem mais ou menos significativos, e fomentem a celebração dos sucessos em conjunto de forma autêntica e sentida, com o objetivo de criar “um forte sentido de identidade coletiva e de espírito de comunidade que pode levar um grupo a seguir em frente num momento extremamente difícil” (Kouzes & Posner, 2009, p.44). Também neste sentido, Almeida (1999) releva o poder dos elogios e salienta, ao nível da comunicação, que os líderes nunca devem advertir os seus constituintes na presença de outrem nem perder a oportunidade de os elogiar em público. 
	Em suma, quando os constituintes se sentirem “sem forças” os líderes têm de estar presentes e apoiá-los para não desistirem mas antes continuarem, de forma renovada, em frente, procurando fomentar um espírito de comunidade, proporcionando momentos que permitam juntar os constituintes da organização para a celebração dos valores e dos sucessos da organização, sempre com o fito de que essas celebrações se constituam cultura organizacional para reforço dos valores essenciais ao desenvolvimento da organização e criação de novos pontos de partida facilitadores da prática mostrar o caminho (Kouzes e Posner, 2009). 

	PARTE 2 
	   CAPÍTULO 3 
	 
	A bem de uma visão articulada global da metodologia aplicada ao estudo optamos por iniciar este capítulo apresentando o roteiro metodológico do estudo.  
	Para o efeito, importa então explicitar que na confluência do fluxo de tudo o que até este momento aqui foi escrito, isto é, na confluência da investigação documental efetuada, num necessário quadro de estratégia de pesquisa de estudo de caso, a análise de conteúdo e interpretação categorial do Projeto de Intervenção do Diretor, de uma unidade escolar que agrupa estabelecimentos de educação e ensino, desde a EPE ao 9.º ano, da DGEstE - Direção de Serviços da Região Norte, e o que pensam atores desta unidade sobre as práticas de liderança, constantes do LPI: Leadership Practices Inventory Self e Observer (4th ed.) da autoria de kouzes e Posner (2013a, 2013b), percecionadas atualmente no diretor e as que desejariam observar neste, constituem novos afluentes que permitirão inferir sobre a solubilidade destes com aquele fluxo.  
	Dos encontros e/ou desencontros que essa solubilidade vier a revelar far-se-á o leito e a seiva de um novo fluxo, continuamente confirmado e/ou renovado até à última palavra deste trabalho, que configurará um (proto)perfil de liderança baseado nas práticas de liderança mais e menos privilegiadas, no cenário atual e desejado, pelos participantes. 
	3.1.    OBJETIVO E OPÇÕES METODOLÓGICAS 
	 
	Por outro lado, como também já havíamos adiantado, conhecer as práticas de liderança de topo mais percecionadas no cenário atual e as mais privilegiadas no cenário desejado, pelo diretor, pelos educadores e docentes, pelos assistentes, pelos alunos que mais interagem com o diretor e pelos respetivos encarregados de educação, em função de variáveis que identificam os casos, de uma unidade escolar que agrupa estabelecimentos de educação e ensino, desde a EPE ao 9.º ano, da Direção de Serviços da Região Norte - DGEstE, é o objetivo deste estudo. 
	Neste sentido, houve que questionar principalmente sobre: 
	(1) As práticas de liderança e comportamentos mais priviligiados pelo diretor e pelos membros do Conselho Geral: docentes, não docentes e pais, na análise do Projeto de Intervenção do Diretor (PID), no processo de recondução do diretor. 
	(2) A relação entre as práticas de liderança e as variáveis demográficas para os quatro grupos de inquiridos para o cenário de liderança atual e para o cenário de liderança desejado. 
	(3) A comparação entre as práticas de liderança para o cenário de liderança atual e para o cenário de liderança desejado para os quatro grupos de inquiridos. 
	(4) A comparação entre práticas de liderança utilizando os inquéritos feitos ao diretor, docentes, alunos, pais e trabalhadores não docentes no cenário de liderança atual e no cenário de liderança desejado. 
	Com base no questionamento acima, foram testadas 72 hipóteses conducentes, como foi aludido, a um (proto)perfil de liderança baseado nas práticas de liderança mais e menos privilegiadas, no cenário atual e desejado, pelos participantes.  
	Com efeito, sendo verdade que numa investigação a abordagem adotada e os métodos a utilizar para recolher e tratar dados dependem da natureza do estudo e das conclusões que se pretendem obter, também não é menos verdade que a elaboração do objeto de estudo, do objetivo e as opções metodológicas de abordagem resultam do percurso biográfico do autor, da sua atitude e distanciamento epistémico e do confronto com narrativas de outros atores e/ou autores. 
	Esta investigação pauta-se, portanto, por caraterísticas empíricas, na medida em que também para Hill e Hill (2002, p.19) neste tipo de investigações “fazem-se observações para melhor compreender o fenómeno em estudo.”. De acordo com os mesmos autores (p. 19), “as observações deste tipo de investigação podem ser utilizadas para construir explicações ou teorias mais adequadas.”.  
	Tendo em conta o objetivo, este tipo de investigação “implica estudar, compreender e explicar a situação atual do objeto de investigação” (Carmo e Ferreira, 2008, p. 231).  
	Para o efeito, como estratégia de pesquisa, foi utilizado o estudo de caso. No dizer de Yin (2001, p.32), “um estudo de caso é uma investigação empírica que: investiga um fenómeno contemporâneo dentro do seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fenómeno e o contexto não estão claramente definidos.”. Na mesma linha epistémica e cognitiva, segundo Bell (2008, p. 23), este método é “especialmente indicado para investigadores isolados, dado que proporciona uma oportunidade para estudar, de uma forma mais ou menos aprofundada, um determinado aspeto de um problema em pouco tempo”. Este mesmo autor (p. 23) menciona Nisbet e Watt quando estes realçam que da interação de fatores e acontecimentos “por vezes, apenas tomando em consideração um caso prático pode obter-se uma ideia completa”. 
	Com efeito, o método estudo de caso permite desenvolver um estudo mais aprofundado da situação em análise e revela-se, especialmente, útil nos casos em que estamos perante fenómenos que dependem do contexto específico em que se inserem. Sousa (2005, pp.137-138) corrobora esta elaboração explicitando que o estudo de um caso:  
	Trata-se, por isso, de uma investigação naturalista, em que se estuda o sujeito no seu ambiente quotidiano, sem qualquer intervenção do investigador com o sentido de manipular variáveis independentes. 
	 
	 
	3.2. PARTICIPANTES 
	 
	Tabela 2 – Tamanho representativo da amostra para as populações dadas desagregadas e número de respondentes.  
	Tabela 3 – Tamanho representativo da amostra para as populações dadas agregadas e número de respondentes.  
	3.3. INSTRUMENTO 
	Tabela 4 – Agregação das afirmações de acordo com a prática de liderança - Leadership Practices Inventory.  
	                                                                                                          Fonte: Adaptado de Kouzes e Posner (2003) 
	                  Tabela 5 – Gabinete do Diretor - Alfa de Cronbach, valores de referência do LPI Self, valores estimados obtidos e intervalos respetivos para os cenários de liderança atual e desejado. 
	 Tabela 6 – Docentes - Alfa de Cronbach, valores de referência do LPI  Observer, valores obtidos por Ribeiro e Bento (2009), valores estimados obtidos e intervalos respetivos para os cenários de liderança atual e desejado. 
	                 Tabela 7 – Alunos - Alfa de Cronbach, valores de referência do LPI Observer, valores obtidos por Ribeiro e Bento (2009), valores estimados obtidos e intervalos respetivos para os cenários de liderança atual e desejado. 
	 Tabela 8 – Alunos - Alfa de Cronbach estandardizado, valores de referência do LPI Observer, valores obtidos por Ribeiro e Bento (2009), valores estimados obtidos e intervalos respetivos para os cenários de liderança atual e desejado. 
	                 Tabela 9 – Pais - Alfa de Cronbach, valores de referência do LPI Observer, valores obtidos por Ribeiro e Bento (2009), valores estimados obtidos e intervalos respetivos para os cenários de liderança atual e desejado. 
	 Tabela 10 – Trabalhadores  não  docentes  -  Alfa  de  Cronbach, valores  de  referência  do  LPI  Observer,  valores  o btidos por Ribeiro e Bento (2009), valores estimados obtidos e intervalos respetivos para os cenários de liderança atual e desejado. 
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	  Tabela 11 – Categorias e unidades de análise.  
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	CAPÍTULO 4 
	4.2. ANÁLISE DE CONTEÚDO DO PROJETO DE INTERVENÇÃO DO DIRETOR 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	*  O Plano de Atividades não contempla atividades do órgão Diretor e os relatórios de análise e execução dos Planos de Atividade também não fazem referência à concretização ou não de atividades deste órgão. ** Os relatórios de autoavaliação e de heteroavaliação também não deixam perceber a concretização destas unidades de análise. 
	Tabela 12 – Concretização no PID de cada uma das categorias e respetivas unidades de análise. 
	                                                                                                                 Fonte: Projeto de Intervenção do Diretor 
	 
	Tabela 13 – Análise de conteúdo do PID. 
	 
	 
	4.3.  TRATAMENTO ESTATÍSTICO DOS DADOS RECOLHIDOS DO INQUÉRITO 
	Neste estudo empírico, tendo em conta Dancey e Reidy (2006), optou-se em todos os testes por usar o valor 0.05 para  , pois, este valor permite um bom equilíbrio entre as hipóteses de cometer um erro de tipo I ou de tipo II. 
	 
	4.3.1. ESTUDO DESCRITIVO DAS PRÁTICAS DA ESCALA DE LIDERANÇA APLICADA AOS QUATRO GRUPOS 
	Considerando o objetivo desta investigação e as questões centrais que esta envolve torna-se incontornável, como foi oportunamente adiantado, a aplicação de testes paramétricos ou testes não paramétricos, consoante se verifiquem ou não os pressupostos de normalidade e homogeneidade das distribuições dos dados. 
	No caso em apreço, como também acabou de ser referido acima, a normalidade da distribuição é analisada descritivamente através de gráficos Caixa de Bigodes e coeficientes de assimetria e da curtose, que medem, respectivamente, o grau de desvio ou afastamento da simetria e do achatamento da distribuição.  
	De facto, a simetria, ou não enviesamento, e a curtose, ou achatamento, são caraterísticas de uma distribuição. Para Pestana e Gageiro (2014, p. 358) o facto de uma distribuição ser simétrica  e mesocúrtica  é condição necessária mas não suficiente para que a distribuição seja normal. Por outro lado, a existência de outliers, observações “aberrantes”, influentes ou não, são observações distintas das demais por estarem associadas a resíduos com valores elevados. Segundo Pestana e Gageiro (2014, p. 676), estes outliers “devem ser identificados, pois caso não resultem de erros de introdução dos dados, permitem conhecer caraterísticas únicas, ou novos segmentos válidos da população, que de outro modo não seriam encontrados.”. Os mesmos autores seguem dizendo (p. 676): 
	Salienta-se que os outliers só deverão ser excluídos se houver evidências que não são membros válidos da população. 
	Assim, a decisão sobre a sua inclusão ou exclusão depende por um lado do tipo de informação que possam dar, e por outro lado, do contexto ou população em que se inserem. 
	Excluindo-os, embora se possa melhorar a qualidade da análise (…) corre-se o risco de limitar a generalização dos estudos à população a que a amostra pertence.  
	Assim, para além dos métodos descritivos, foram também aplicados os testes de hipóteses de Komogorov-Smirnov e de Shapiro-Wilks que avaliam a normalidade. 
	Como o pressuposto de normalidade não foi verificado para nenhum dos grupos inquiridos, tendo em conta a análise efetuada, tornou-se dispensável a aplicação do teste de Levene para verificar a homogeneidade ou igualdade das variâncias também como pressuposto dos testes paramétricos. Pelo que, se passa a analisar apenas o pressuposto de normalidade. 
	 
	4.3.1.1. GRUPO “DOCENTES” 
	4.3.1.1.1. EM RELAÇÃO AO CENÁRIO DE LIDERANÇA ATUAL 
	As Tabelas 17 e 18 apresentam uma súmula dos dados relativos à análise de normalidade das distribuições relativas ao grupo “Docentes” no cenário de liderança atual. 
	Para todas as práticas de liderança tanto os coeficientes de assimetria como os coeficientes da curtose ou achatamento são não nulos , valores que não satisfazem a condição necessária para que as distribuições sejam normais. Relativamente à prática de liderança “Inspirar uma visão conjunta”, esta apresenta um coeficiente de assimetria positivo, querendo significar que os valores se encontram concentrados mais à esquerda refletindo um enviesamento à direita, isto é, os dados estão mais dispersos, ou seja, menos concentrados à direita e mais concentrados à esquerda. Já as restantes quatro práticas de liderança apresentam um coeficiente de assimetria negativo, ou seja, os valores encontram-se mais concentrados à direita refletindo enviesamento à esquerda, isto é, menos concentrados à esquerda e mais concentrados à direita. 
	Quanto à curtose ou achatamento, em todas as práticas de liderança as distribuições têm coeficiente da curtose negativo correspondendo, portanto, a distribuições platicúrticas, ou seja, as observações concentram-se menos tanto em volta dos valores centrais como nas abas revelando um maior achatamento em relação à curva normal ou de Gauss. 
	No que toca aos valores obtidos através da aplicação do teste de hipóteses K-S, aqueles são todos menores ou iguais que o nível de significância adotado, 0.05, com exceção do valor obtido, 0.088, para a prática de liderança “Desafiar o processo”, valor portanto maior que 0.05. Contudo, como se pode observar no gráfico Caixa de Bigodes respetivo da Tabela 18, para além de se observar assimetria observa-se também a existência de outliers, embora moderados, que, por um lado, não deixam de afetar o valor da média, e por outro, não podem ser excluídos por serem membros válidos da população em estudo por trazerem informação distinta dos restantes que não pode deixar de ser considerada sob pena de se correr o risco de limitar a generalização do estudo a toda a população, contrariando o objetivo conseguido de inquirir toda a população docente não só por questões de representatividade mas também, por um lado, para permitir o maior número de opiniões possível e, por outro, por questões de valorização de opiniões divergentes de forma a construir uma base mais informada e assim concluir por um perfil de liderança escolar mais adequado aos biunívocos bem-estar e sucesso individuais e bem-estar e sucesso coletivos, no ser coletivo Escola. Nesta precisa medida, estes docentes para além de serem outliers são, portanto, também influentes por trazerem dialética percétiva relativamente aos comportamentos que enformam esta prática de liderança. Assim, conjugando todos estes dados, nenhuma das distribuições verifica o pressuposto de normalidade. 
	 
	Prática de liderança
	Tipo de assimetria
	Tipo de curtose
	Teste K-S 
	Sig.
	Teste S-W 
	Sig.
	Mostrar o caminho
	Negativa (-0.456*)
	Platicúrtica (-0.716**)
	0.000
	0.000
	Inspirar uma visão conjunta
	Positiva (0.274*)
	Platicúrtica (-0.893**)
	0.007
	0.001
	Desafiar o processo
	Negativa (-0.266*)
	Platicúrtica (-0.106**)
	0.008
	0.019
	Permitir que os outros ajam
	Negativa (-0.634*)
	Platicúrtica (-0.436**)
	0.000
	0.000
	Encorajar a vontade
	Negativa (-0.440*)
	Platicúrtica (-0.823**)
	0.000
	0.000
	* Coeficiente de assimetria. ** Coeficiente da curtose. Teste K-S – Kolmogorov-Smirnov. Teste S-W – Shafiro-Wilk 
	Tabela 17 –  Dados relativos à análise da normalidade da distribuição do grupo “Docentes” no cenário de liderança atual 
	 
	Mostrar o caminho
	Inspirar uma visão conjunta
	Desafiar o processo
	 
	 
	 
	Permitir que os outros ajam
	Encorajar a vontade
	 
	 
	Tabela 18 - Gráficos Caixa de Bigodes por prática de liderança relativos ao grupo “Docentes” no cenário de liderança atual
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	4.3.1.1.2. EM RELAÇÃO AO CENÁRIO DE LIDERANÇA DESEJADO 
	As Tabelas 19 e 20 apresentam sumariamente os dados relativos à análise de normalidade das distribuições relativas ao grupo “Docentes” no cenário de liderança desejado. 
	Para todas as práticas de liderança tanto os coeficientes de assimetria como os coeficientes da curtose ou achatamento são não nulos, valores que não satisfazem a condição necessária para que as distribuições sejam normais. As cinco práticas de liderança apresentam um coeficiente de assimetria negativo, ou seja, os valores encontram-se mais concentrados à direita refletindo enviesamento à esquerda, isto é, menos concentrados à esquerda e mais concentrados à direita, também na zona inter-quartil se verifica enviesamento à esquerda visível nos respetivos gráficos Caixa de Bigodes. 
	Quanto à curtose ou achatamento, em todas as práticas de liderança as distribuições têm coeficiente da curtose negativo correspondendo, portanto, a distribuições platicúrticas, ou seja, as observações concentram-se menos tanto em volta dos valores centrais como nas abas revelando um maior achatamento em relação à curva normal ou de Gauss. 
	No que toca aos valores obtidos através da aplicação do teste de hipóteses K-S, aqueles são todos menores ou iguais que o nível de significância adotado, 0.05. Quanto à existência ou não de outliers, conclui-se pela não existência destes como se pode constatar nos respetivos gráficos Caixa de Bigodes.  
	Assim, conjugando todos estes dados, nenhuma das distribuições verifica o pressuposto de normalidade. 
	 
	Prática de liderança
	Tipo de assimetria
	Tipo de curtose
	Teste K-S 
	Sig.
	Teste S-W 
	Sig.
	Mostrar o caminho
	Negativa (-1.106*)
	Platicúrtica (-0.174**)
	0.000
	0.000
	Inspirar uma visão conjunta
	Negativa (-0.776*)
	Platicúrtica (-0.876**)
	0.007
	0.001
	Desafiar o processo
	Negativa (-0.907*)
	Platicúrtica (-0.453**)
	0.008
	0.019
	Permitir que os outros ajam
	Negativa (-0.976*)
	Platicúrtica (-0.407**)
	0.000
	0.000
	Encorajar a vontade
	Negativa (-0.920*)
	Platicúrtica (-0.556**)
	0.000
	0.000
	* Coeficiente de assimetria. ** Coeficiente da curtose. Teste K-S – Kolmogorov-Smirnov. Teste S-W – Shafiro-Wilk 
	Tabela 19 –  Dados relativos à análise da normalidade da distribuição do grupo “Docentes” no cenário de liderança desejado 
	 
	 
	 
	 
	 
	Mostrar o caminho
	Inspirar uma visão conjunta
	Desafiar o processo
	 
	 
	 
	Permitir que os outros ajam
	Encorajar a vontade
	 
	 
	Tabela 20 - Gráficos Caixa de Bigodes por prática de liderança relativos ao grupo “docentes” no cenário de liderança desejado
	 
	4.3.1.2. GRUPO “ALUNOS” 
	4.3.1.2.1. EM RELAÇÃO AO CENÁRIO DE LIDERANÇA ATUAL 
	 
	As Tabelas 21 e 22 apresentam um conjunto de dados relativos à análise de normalidade das distribuições relativas ao grupo “Alunos” no cenário de liderança atual. 
	Para todas as práticas de liderança tanto os coeficientes de assimetria como os coeficientes da curtose ou achatamento são não nulos, valores que não satisfazem a condição necessária para que as distribuições sejam normais.  
	As cinco práticas de liderança apresentam um coeficiente de assimetria negativo, ou seja, os valores encontram-se mais concentrados à direita refletindo enviesamento à esquerda, isto é, menos concentrados à esquerda e mais concentrados à direita. 
	Quanto à curtose ou achatamento, em todas as práticas de liderança, exceto na prática “Desafiar o processo” que apresenta um coeficiente da curtose negativo correspondendo assim a uma distribuição platicúrtica, as distribuições têm coeficientes da curtose positivos correspondendo, portanto, a distribuições leptocúrticas, ou seja, as observações concentram-se mais tanto em volta dos valores centrais como nas abas revelando um menor achatamento em relação à curva normal ou de Gauss. 
	Quanto aos valores obtidos através da aplicação do teste de hipóteses K-S, aqueles são todos menores ou iguais que o nível de significância adotado, 0.05, com exceção dos valores obtidos, 0.200 , para as práticas de liderança “Inspirar uma visão conjunta” e “Desafiar o processo”, valor portanto maior que 0.05, não rejeitando, portanto, a hipótese nula da distribuição ser normal. No entanto, podem observar-se no gráfico Caixa de Bigodes respetiva da Tabela 22 outliers . Assim, pelas mesmas razões avocadas para o grupo “Docentes” relativamente à prática de liderança “Desafiar o processo”, estes alunos para além de serem outliers são, portanto, também influentes pelas mesmas razões evocadas. Assim, numa base de conjugação de todos estes dados, nenhuma das distribuições verifica o pressuposto de normalidade. 
	 
	Prática de liderança
	Tipo de assimetria
	Tipo de curtose
	Teste K-S 
	Sig.
	Teste S-W 
	Sig.
	Mostrar o caminho
	Negativa (-1.189*)
	Leptocúrtica (2.949**)
	0.026
	0.000
	Inspirar uma visão conjunta
	Negativa (-0.713*)
	Leptocúrtica (0.934**)
	0.200***
	0.017
	Desafiar o processo
	Negativa (-0.215*)
	Platicúrtica (-0.474**)
	0.200
	0.095
	Permitir que os outros ajam
	Negativa (-2.036*)
	Leptocúrtica (7.919**)
	0.000
	0.000
	Encorajar a vontade
	Negativa (-0.991*)
	Leptocúrtica (0.377**)
	0.000
	0.000
	* Coeficiente de assimetria. ** Coeficiente da curtose. Teste K-S – Kolmogorov-Smirnov. Teste S-W – Shafiro-Wilk. *** “a lower band of the true significance” do output do SPSS. 
	Tabela 21 – Dados relativos à análise da normalidade da distribuição do grupo “Alunos” no cenário de liderança atual 
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	Permitir que os outros ajam
	Encorajar a vontade
	 
	 
	Tabela 22 - Gráficos Caixa de Bigodes por prática de liderança relativos ao grupo “Alunos” no cenário de liderança atual
	 
	4.3.1.2.2. EM RELAÇÃO AO CENÁRIO DE LIDERANÇA DESEJADO 
	 
	As Tabelas 23 e 24 apresentam dados relativos à análise de normalidade das distribuições relativas ao grupo “Alunos” no cenário de liderança desejado. 
	Para todas as práticas de liderança tanto os coeficientes de assimetria como os coeficientes da curtose ou achatamento são não nulos, valores que não satisfazem a condição necessária para que as distribuições sejam normais.  
	As cinco práticas de liderança apresentam um coeficiente de assimetria negativo, ou seja, os valores encontram-se mais concentrados à direita refletindo enviesamento à esquerda, isto é, menos concentrados à esquerda e mais concentrados à direita. 
	Quanto à curtose ou achatamento, em todas as práticas de liderança as distribuições têm coeficientes da curtose positivos correspondendo, portanto, a distribuições leptocúrticas, ou seja, as observações concentram-se mais tanto em volta dos valores centrais como nas abas revelando um muito menor achatamento em relação à curva normal ou de Gauss. 
	Da aplicação do teste de hipóteses K-S, teste de igualdade de distribuições, os valores de significância são todos iguais a 0.000, portanto, menores ou iguais que o nível de significância adotado, 0.05.  
	Quanto à existência ou não de outliers, conclui-se pela existência de outliers moderados e severos nas distribuições de três práticas de liderança - “Mostrar o caminho”, “Inspirar uma visão conjunta” e “Encorajar a vontade” - e pela existência apenas de outliers severos nas distribuições das práticas de liderança “Desafiar o processo” e “Permitir que os outros ajam”, sendo que a existência de outliers severos se verifica em todas as cinco distribuições e sempre num número significativo, como aliás se pode constatar nos respetivos gráficos Caixa de Bigodes da Tabela 24.  
	Perante a conjugação destes dados nenhuma das cinco distribuições verifica o pressuposto de normalidade.
	Prática de liderança
	Tipo de assimetria
	Tipo de curtose
	Teste K-S 
	Sig.
	Teste S-W 
	Sig.
	Mostrar o caminho
	Negativa (-2.193*)
	Leptocúrtica (4.115**)
	0.000
	0.000
	Inspirar uma visão conjunta
	Negativa (-2.410*)
	Leptocúrtica (5.664**)
	0.000
	0.000
	Desafiar o processo
	Negativa (-2.643*)
	Leptocúrtica (7.148**)
	0.000
	0.000
	Permitir que os outros ajam
	Negativa (-2.041*)
	Leptocúrtica (4.081**)
	0.000
	0.000
	Encorajar a vontade
	Negativa (-3.842*)
	Leptocúrtica (18.937**)
	0.000
	0.000
	* Coeficiente de assimetria. ** Coeficiente da curtose. Teste K-S – Kolmogorov-Smirnov. Teste S-W – Shafiro-Wilk. 
	Tabela 23 – Dados relativos à análise da normalidade da distribuição do grupo “Alunos” no cenário de liderança desejado 
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	Inspirar uma visão conjunta
	Desafiar o processo
	 
	 
	 
	Permitir que os outros ajam
	Encorajar a vontade
	 
	 
	Tabela 24 - Gráficos Caixa de Bigodes por prática de liderança relativos ao grupo “Alunos” no cenário de liderança desejado
	 
	 
	4.3.1.3. GRUPO “PAIS” 
	4.3.1.3.1. EM RELAÇÃO AO CENÁRIO DE LIDERANÇA ATUAL 
	 
	As Tabelas 25 e 26 mostram um conjunto de dados relativos à análise de normalidade das distribuições relativas ao grupo “Pais” no cenário de liderança atual. 
	As cinco distribuições apresentam os coeficientes de assimetria e da curtose ou achatamento não nulos, valores que não satisfazem a condição necessária para que as distribuições sejam normais.  
	As cinco distribuições mostram um coeficiente de assimetria negativo, ou seja, os valores encontram-se mais concentrados à direita refletindo enviesamento à esquerda, isto é, menos concentrados à esquerda e mais concentrados à direita. 
	Quanto à curtose ou achatamento, em todas as práticas de liderança, exceto na prática “Desafiar o processo” que apresenta um coeficiente da curtose negativo correspondendo assim a uma distribuição platicúrtica, as distribuições têm coeficientes da curtose positivos correspondendo, portanto, a distribuições leptocúrticas, ou seja, as observações concentram-se mais tanto em volta dos valores centrais como nas abas revelando um menor achatamento em relação à curva normal ou de Gauss. 
	Relativamente aos valores obtidos através da aplicação do teste de hipóteses K-S, aqueles são todos menores ou iguais que o nível de significância adotado, 0.05, com exceção do valor obtido, 0.200 , para a prática de liderança “Inspirar uma visão conjunta”, valor portanto maior que 0.05, não rejeitando, por isso, a hipótese nula desta distribuição ser normal. No entanto, pode observar-se um outlier  no gráfico Caixa de Bigodes respetivo da Tabela 26. Como tal, pelas mesmas razões referidas para o grupo “Docentes” relativamente à prática de liderança “Desafiar o processo”, este aluno para além de ser outlier é, em consequência, também influente pelas mesmas razões referidas. 
	Logo, tomando por base estes dados, nenhuma das distribuições verifica o pressuposto de normalidade.
	Prática de liderança
	Tipo de assimetria
	Tipo de curtose
	Teste K-S 
	Sig.
	Teste S-W 
	Sig.
	Mostrar o caminho
	Negativa (-1.698*)
	Leptocúrtica (4.508**)
	0.001
	0.000
	Inspirar uma visão conjunta
	Negativa (-0.630*)
	Leptocúrtica (0.503**)
	0.200***
	0.021
	Desafiar o processo
	Negativa (-0.342*)
	Platicúrtica (-0.392**)
	0.019
	0.020
	Permitir que os outros ajam
	Negativa (-2.304*)
	Leptocúrtica (6.817**)
	0.000
	0.000
	Encorajar a vontade
	Negativa (-1.498*)
	Leptocúrtica (2.598**)
	0.000
	0.000
	* Coeficiente de assimetria. ** Coeficiente da curtose. Teste K-S – Kolmogorov-Smirnov. Teste S-W – Shafiro-Wilk. 
	Tabela 25   –  Dados relativos à análise da normalidade da distribuição do grupo “Pais” no cenário de liderança atual 
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	Inspirar uma visão conjunta
	Desafiar o processo
	 
	 
	 
	Permitir que os outros ajam
	Encorajar a vontade
	 
	 
	Tabela 26 - Gráficos Caixa de Bigodes por prática de liderança relativos ao grupo “Pais” no cenário de liderança atual
	 
	4.3.1.3.2. EM RELAÇÃO AO CENÁRIO DE LIDERANÇA DESEJADO 
	 
	As Tabelas 27 e 28 exibem dados relativos à análise de normalidade das distribuições relativas ao grupo “Pais” no cenário de liderança desejado. 
	Para todas as práticas de liderança tanto os coeficientes de assimetria como os coeficientes da curtose ou achatamento são diferentes de zero, valores que não satisfazem a condição necessária para que as distribuições sejam normais.  
	As cinco práticas de liderança apresentam um coeficiente de assimetria negativo, ou seja, os valores encontram-se mais concentrados à direita refletindo enviesamento à esquerda, isto é, menos concentrados à esquerda e mais concentrados à direita. 
	No que diz respeito à curtose ou achatamento, em todas as práticas de liderança as distribuições têm coeficientes da curtose positivos correspondendo, portanto, a distribuições leptocúrticas, ou seja, as observações concentram-se mais tanto em volta dos valores centrais como nas abas revelando um muito menor achatamento em relação à curva normal ou de Gauss. 
	Da aplicação do teste de hipóteses K-S, teste de igualdade de distribuições, os valores de significância são todos iguais a 0.000, portanto, menores ou iguais que o nível de significância adotado, 0.05.  
	Quanto à existência ou não de outliers, conclui-se pela existência de outliers moderados e severos nas distribuições de três práticas de liderança - “Inspirar uma visão conjunta” e “Encorajar a vontade” - e pela existência apenas de outliers severos nas distribuições das práticas de liderança “Mostrar o caminho”, “Desafiar o processo” e “Permitir que os outros ajam”, sendo que a existência de outliers severos se verifica em todas as cinco distribuições e sempre num número significativo, como bem se pode confirmar nos respetivos gráficos Caixa de Bigodes da Tabela 28.  
	Por consequência, perante a conjugação destes dados nenhuma das cinco distribuições verifica o pressuposto de normalidade. 
	 
	Prática de liderança
	Tipo de assimetria
	Tipo de curtose
	Teste K-S 
	Sig.
	Teste S-W 
	Sig.
	Mostrar o caminho
	Negativa (-3.285*)
	Leptocúrtica (12.986**)
	0.000
	0.000
	Inspirar uma visão conjunta
	Negativa (-2.608*)
	Leptocúrtica (6.345**)
	0.000
	0.000
	Desafiar o processo
	Negativa (-3.097*)
	Leptocúrtica (9.844**)
	0.000
	0.000
	Permitir que os outros ajam
	Negativa (-3.534*)
	Leptocúrtica (13.986**)
	0.000
	0.000
	Encorajar a vontade
	Negativa (-3.209*)
	Leptocúrtica (10.913**)
	0.000
	0.000
	* Coeficiente de assimetria. ** Coeficiente da curtose. Teste K-S – Kolmogorov-Smirnov. Teste S-W – Shafiro-Wilk. 
	Tabela 27   –  Dados relativos à análise da normalidade da distribuição do grupo “Pais” no cenário de liderança desejado 
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	Permitir que os outros ajam
	Encorajar a vontade
	 
	 
	Tabela 28 - Gráficos Caixa de Bigodes por prática de liderança relativos ao grupo “Pais” no cenário de liderança desejado
	 
	 
	4.3.1.4. GRUPO “TRABALHADORES NÃO DOCENTES” 
	4.3.1.4.1. EM RELAÇÃO AO CENÁRIO DE LIDERANÇA ATUAL 
	 
	As Tabelas 29 e 30 revelam dados relativos à análise de normalidade das distribuições relativas ao grupo “Trabalhadores não docentes”, abreviadamente grupo “TND”, no cenário de liderança atual. 
	As cinco distribuições apresentam os coeficientes de assimetria e da curtose ou achatamento não nulos, valores que não satisfazem a condição necessária para que as distribuições sejam normais.  
	As cinco distribuições mostram um coeficiente de assimetria positivo, ou seja, os valores encontram-se mais concentrados à esquerda refletindo enviesamento à direita, isto é, menos concentrados à direita e mais concentrados à esquerda. 
	No tocante à curtose ou achatamento, em todas as práticas de liderança, exceto nas práticas de liderança “Desafiar o processo” e “Permitir que os outros ajam” que apresentam um coeficiente da curtose negativo correspondendo assim a uma distribuição platicúrtica, as distribuições têm coeficientes da curtose positivos correspondendo, portanto, a distribuições leptocúrticas, ou seja, as observações concentram-se mais tanto em volta dos valores centrais como nas abas revelando um menor achatamento em relação à curva normal ou de Gauss. 
	Quanto aos valores obtidos através da aplicação do teste de hipóteses K-S, aqueles são todos menores ou iguais que o nível de significância adotado, 0.05, com exceção dos valores obtidos, 0.081 e 0.094, para a prática de liderança “Mostrar o caminho” e “Desafiar o processo” respetivamente, valor portanto maior que 0.05, não rejeitando, por isso, a hipótese nula destas distribuições serem normais. Em todo o caso, apesar destas distribuições não apresentarem outliers, atendendo a que o coeficiente de assimetria é negativo não está garantida a condição necessária para serem distribuições normais o que é corroborado pelo facto dos coeficientes da curtose serem diferentes de zero, não nulos portanto, divergindo de distribuições mesocúrticas ou normais. Por outro lado ainda, a literatura e a epistemologia da Estatística Aplicada diz-nos que quando uma distribuição verifica os pressupostos de normalidade e de homogeneidade, aplicando testes paramétricos ou testes não paramétricos, as conclusões são as mesmas ou não diferem significativamente. 
	Nesta base de conjugação e atendendo à especificidade das populações respondentes e ao objetivo desta investigação, considera-se que nenhuma destas cinco distribuições verifica o pressuposto de normalidade. 
	Prática de liderança
	Tipo de assimetria
	Tipo de curtose
	Teste K-S 
	Sig.
	Teste S-W 
	Sig.
	Mostrar o caminho
	Positiva (0.586*)
	Leptocúrtica (0.232**)
	0.081
	0.147
	Inspirar uma visão conjunta
	Positiva (1.038*)
	Leptocúrtica (0.667**)
	0.001
	0.002
	Desafiar o processo
	Positiva (0.318*)
	Platicúrtica (-0.208**)
	0.094
	0.542
	Permitir que os outros ajam
	Positiva (0.812*)
	Platicúrtica (-0,008**)
	0.018
	0.012
	Encorajar a vontade
	Positiva (0.780*)
	Leptocúrtica (0.293**)
	0.004
	0.017
	* Coeficiente de assimetria. ** Coeficiente da curtose. Teste K-S – Kolmogorov-Smirnov. Teste S-W – Shafiro-Wilk. 
	Tabela 29   –  Dados relativos à análise da normalidade da distribuição do grupo “TND” no cenário de liderança atual 
	 
	Mostrar o caminho
	Inspirar uma visão conjunta
	Desafiar o processo
	 
	 
	 
	Permitir que os outros ajam
	Encorajar a vontade
	 
	 
	Tabela 30 - Gráficos Caixa de Bigodes por prática de liderança relativos ao grupo “TND” no cenário de liderança atual
	 
	4.3.1.4.2. EM RELAÇÃO AO CENÁRIO DE LIDERANÇA DESEJADO 
	 
	Nas Tabelas 31 e 32 mostram-se dados relativos à análise de normalidade das distribuições relativas ao grupo “Trabalhadores não docentes”, abreviadamente grupo “TND”, no cenário de liderança desejado. 
	As cinco distribuições apresentam os coeficientes de assimetria e da curtose ou achatamento diferentes de zero, valores que não satisfazem a condição necessária para que as distribuições sejam normais.  
	As distribuições mostram coeficientes de assimetria diferentes de zero. Duas delas com coeficiente de assimetria positivo e três delas com coeficiente de assimetria negativo, como mostra a Tabela 31. 
	No referente à curtose ou achatamento, em todas as práticas de liderança, exceto na prática de liderança “Desafiar o processo” que apresenta um coeficiente da curtose positivo correspondendo assim a uma distribuição leptocúrtica, as distribuições têm coeficientes da curtose negativos correspondendo, portanto, a distribuições platicúrticas, ou seja, as observações concentram-se menos tanto em volta dos valores centrais como nas abas revelando um maior achatamento em relação à curva normal ou de Gauss. 
	Quanto aos valores obtidos através da aplicação do teste de hipóteses K-S, aqueles são todos menores ou iguais que o nível de significância adotado, 0.05, com exceção dos valores obtidos, 0.054, 0.184 e 0.183, para as práticas de liderança “Inspirar uma visão conjunta”, “Permitir que os outros ajam” e “Encorajar a vontade” respetivamente, valor portanto maior que 0.05, não rejeitando, por isso, a hipótese nula destas distribuições serem normais. Em qualquer dos casos, apesar destas distribuições não apresentarem outliers, atendendo a que o coeficiente de assimetria é não nulo não está garantida a condição necessária para serem distribuições normais o que é corroborado pelo facto dos coeficientes da curtose serem também não nulos, divergindo de distribuições mesocúrticas ou normais. Por outro lado ainda, como referido anteriormente, a literatura e a epistemologia da Estatística Aplicada diz-nos que quando uma distribuição verifica os pressupostos de normalidade e de homogeneidade, aplicando testes paramétricos ou testes não paramétricos, as conclusões são as mesmas ou não diferem significativamente. 
	Por conseguinte, nesta conjugação e considerando a especificidade das populações respondentes e o objetivo desta investigação, considera-se que nenhuma destas cinco distribuições verifica o pressuposto de normalidade.  
	 
	Prática de liderança
	Tipo de assimetria
	Tipo de curtose
	Teste K-S 
	Sig.
	Teste S-W 
	Sig.
	Mostrar o caminho
	Negativa (-0.592*)
	Platicúrtica (-0.632**)
	0.008
	0.008
	Inspirar uma visão conjunta
	Positiva (0.007*)
	Platicúrtica (-1.263**)
	0.054
	0.017
	Desafiar o processo
	Negativa (-0.377*)
	Leptocúrtica (0.013**)
	0.014
	0.067
	Permitir que os outros ajam
	Negativa (-0.338*)
	Platicúrtica (-0,574**)
	0.184
	0.156
	Encorajar a vontade
	Positiva (0.201*)
	Platicúrtica (-0.875**)
	0.183
	0.236
	* Coeficiente de assimetria. ** Coeficiente da curtose. Teste K-S – Kolmogorov-Smirnov. Teste S-W – Shafiro-Wilk. 
	Tabela 31   –  Dados relativos à análise da normalidade da distribuição do grupo “TND” no cenário de liderança desejado 
	 
	 
	 
	Mostrar o caminho
	Inspirar uma visão conjunta
	Desafiar o processo
	 
	 
	 
	Permitir que os outros ajam
	Encorajar a vontade
	 
	 
	Tabela 32 - Gráficos Caixa de Bigodes por prática de liderança relativos ao grupo “TND” no cenário de liderança desejado
	 
	4.3.2. RELAÇÃO ENTRE AS PRÁTICAS DE LIDERANÇA E AS VARIÁVEIS DEMOGRÁFICAS PARA OS QUATRO GRUPOS 

	Para não estarmos a fazer exaustivamente referência em cada uma das subsecções seguintes, parecendo tratar-se de repetição textual, ao que se pretende verificar para o grupo “Docentes” relativamente à influência de cada uma das variáveis demográficas na perceção das práticas de liderança, formulou-se a seguinte questão geral, que ganha especificidade enquadrada em cada uma das subsecções onde a variável demográfica respetiva em apreço é especificada: 
	Existem diferenças estatisticamente significativas de perceção das práticas de liderança em função da variável demográfica em apreço? 
	Ora, para se proceder a esta verificação, utilizou-se, para cada cenário de liderança e para cada variável demográfica respetiva, o teste não paramétrico mais adequado para testar as hipóteses seguintes: 
	 :   Não existem diferenças estatisticamente significativas de perceção das práticas de liderança em função da variável demográfica em apreço. 
	 :  Existem diferenças estatisticamente significativas de perceção das práticas de liderança em função da variável demográfica em apreço. 
	 
	4.3.2.1. GRUPO “DOCENTES” 
	4.3.2.1.1. EM RELAÇÃO AO CENÁRIO DE LIDERANÇA ATUAL 
	4.3.2.1.1.1. VARIÁVEL DEMOGRÁFICA “GÉNERO” 
	 
	4.3.2.1.1.2. VARIÁVEL DEMOGRÁFICA “IDADE” 
	 
	4.3.2.1.1.3. VARIÁVEL DEMOGRÁFICA “TEMPO DE SERVIÇO EFETIVO” 
	 
	 
	4.3.2.1.1.4. VARIÁVEL DEMOGRÁFICA “ANOS DE QA” 
	 
	4.3.2.1.1.5. VARIÁVEL DEMOGRÁFICA “VÍNCULO AO QA” 
	 
	 
	4.3.2.1.1.6. VARIÁVEL DEMOGRÁFICA “NÍVEL DE ENSINO QUE LECIONA” 
	Tabela 40 – Medianas e Médias Ponderadas por comportamento em função da variável demográfica “Anos de QA” no grupo “Docentes” e no cenário de liderança atual.  
	 
	4.3.2.1.1.7. VARIÁVEL DEMOGRÁFICA “ÁREA DISCIPLINAR EM QUE LECIONA” 
	 
	4.3.2.1.1.8. VARIÁVEL DEMOGRÁFICA “CARGO QUE EXERCE” 
	 
	4.3.2.1.1.9. VARIÁVEL DEMOGRÁFICA “ESCOLARIDADE” 
	 
	4.3.2.1.2. EM RELAÇÃO AO CENÁRIO DE LIDERANÇA DESEJADO 
	 
	Como foi oportunamente demonstrado, também a distribuição dos docentes em cenário de liderança desejado não verifica o pressuposto da normalidade, tendo sido aplicados os testes não paramétricos adequados como se pode observar nas subsecções desta subsecção. 
	 
	4.3.2.1.2.1. VARIÁVEL DEMOGRÁFICA “GÉNERO” 
	 
	 
	 
	4.3.2.1.2.2. VARIÁVEL DEMOGRÁFICA “IDADE” 
	4.3.2.1.2.3. VARIÁVEL DEMOGRÁFICA “TEMPO DE SERVIÇO EFETIVO” 
	 
	 
	4.3.2.1.2.4. VARIÁVEL DEMOGRÁFICA “ANOS DE QA” 
	 
	 
	Tabela 52 – Medianas e Médias Ponderadas por comportamento em função da variável demográfica “Anos de QA” no grupo “Docentes” e no cenário de liderança desejado. 
	4.3.2.1.2.5. VARIÁVEL DEMOGRÁFICA “VÍNCULO AO QA” 
	 
	Os valores de   obtidos não mostram diferenças significativas tendo em conta que relativamente às cinco práticas de liderança verifica-se  . Consequentemente, aceita-se  , isto é, não existem diferenças estatisticamente significativas de perceção das práticas de liderança em função da variável demográfica “Vínculo ao QA”. Todavia, em função desta variável demográfica, os valores Mean Rank obtidos para cada um dos dois subgrupos, sugerem que o subgrupo dos docentes do Quadro de Agrupamento (QA) (com valores Mean Rank: 68.41, 68.39, 67.36, 67.61 e 67.62), em relação ao subgrupo dos docentes sem vínculo ao QA (com valores Mean Rank: 69.08, 69.22, 75.94, 74.36 e 74.25), deseja percecionar com menor frequência relativa todas as cinco práticas de liderança. 
	 
	4.3.2.1.2.6. VARIÁVEL DEMOGRÁFICA “NÍVEL DE ENSINO QUE LECIONA” 
	4.3.2.1.2.7. VARIÁVEL DEMOGRÁFICA “ÁREA DISCIPLINAR EM QUE LECIONA” 
	4.3.2.1.2.8. VARIÁVEL DEMOGRÁFICA “CARGO QUE EXERCE” 
	 
	4.3.2.1.2.9. VARIÁVEL DEMOGRÁFICA “ESCOLARIDADE” 
	 
	 
	4.3.2.2. GRUPO “ALUNOS” 


	Antes de mais, importa dizer que em relação às variáveis demográficas “Idade”, “Ciclo de Ensino que Frequenta” e “Anos de frequência do Agrupamento”, das respostas ao questionário verifica-se que: a idade de todos os alunos respondentes pertence ao intervalo [14,18 anos]; o ciclo de ensino que todos os alunos frequentam é o 3º Ciclo (9º Ano); todos os alunos frequentam o agrupamento há 12 ou menos anos. Ora, existindo somente um tipo de resposta para cada uma destas três variáveis demográficas não foi possível, nem tinha propósito, fazer o teste para verificar da existência ou não de diferenças estatisticamente significativas de perceção das práticas de liderança em função de cada uma destas três variáveis demográficas. 
	Com efeito, tal como foi exposto aquando do Grupo “Docentes”, para não estarmos a fazer exaustivamente referência em cada uma das subsecções seguintes, parecendo tratar-se de repetição textual, ao que se pretende verificar para o grupo “Alunos” relativamente à influência de cada uma das variáveis demográficas na perceção das práticas de liderança, formulou-se a seguinte questão geral, que ganha especificidade enquadrada em cada uma das subsecções onde a variável demográfica respetiva em apreço é especificada: 
	Existem diferenças estatisticamente significativas de perceção das práticas de liderança em função da variável demográfica em apreço? 
	Para se proceder a esta verificação, utilizou-se, para cada cenário de liderança e para cada variável demográfica respetiva, o teste não paramétrico mais adequado para testar as hipóteses seguintes: 
	 :   Não existem diferenças estatisticamente significativas de perceção das práticas de liderança em função da variável demográfica em apreço. 
	 :  Existem diferenças estatisticamente significativas de perceção das práticas de liderança em função da variável demográfica em apreço. 
	 
	4.3.2.2.1. EM RELAÇÃO AO CENÁRIO DE LIDERANÇA ATUAL 


	 
	4.3.2.2.1.1. VARIÁVEL DEMOGRÁFICA “GÉNERO” 
	4.3.2.2.2. EM RELAÇÃO AO CENÁRIO DE LIDERANÇA DESEJADO 
	4.3.2.2.2.1. VARIÁVEL DEMOGRÁFICA “GÉNERO” 
	Sumariamente, dentre as práticas de liderança “Desafiar o processo”, “Permitir que os outros ajam” e “Encorajar a vontade”, a prática de liderança “Desafiar o processo” é a segunda que globalmente os subgrupos “Alunos género feminino” e “Alunos género masculino” desejam percecionar, a prática de liderança “Permitir que os outros ajam” é a que o subgrupo “Alunos género masculino” mais deseja percecionar e a que o subgrupo “Alunos género feminino” menos deseja percecionar, enquanto que a prática de liderança “Encorajar a vontade” é aquela cujo subgrupo “Alunos género feminino” mais deseja percecionar e a que o subgrupo “Alunos género masculino” menos deseja percecionar. Na prática de liderança “Desafiar o processo”, C23, “Garante a definição de objetivos, planos e metas.”, é o que ambos os subgrupos mais desejam percecionar enquanto que C28, “Experimenta e assume riscos mesmo quando há possibilidade de fracasso.”, é o comportamento que ambos os subgrupos menos desejam percecionar. Na prática de liderança “Permitir que os outros ajam”, C14, “Trata os outros com dignidade e respeito.”, é o comportamento que globalmente os subgrupos mais desejam percecionar e C19, “Apoia as decisões que os outros tomam por iniciativa própria.”, o comportamento que os subgrupos menos desejam percecionar. Na prática de liderança “Encorajar a vontade”, C30, “Demonstra reconhecimento e dá apoio às pessoas pelas suas contribuições.”, é globalmente para os subgrupos o comportamento que mais desejam percecionar e, por sua vez, o comportamento C10, “Expressa confiança nos conhecimentos dos outros.”, revela ser o que os subgrupos menos desejam percecionar.  
	Tabela 65  –  Medianas e Médias Ponderadas por comportamento em função da variável demográfica “Género” no grupo “Alunos” e no cenário de liderança desejado.  
	 
	4.3.2.3. GRUPO “PAIS” 


	Importa para já adiantar que em relação à variável demográfica “Ciclo de Ensino que Frequenta o educando”, das respostas ao questionário verifica-se que o ciclo de ensino que todos os alunos frequentam é o 3º Ciclo (9º Ano). Assim, existindo somente um tipo de resposta para esta variável demográfica não foi possível, nem tinha propósito, fazer o teste para verificar da existência ou não de diferenças estatisticamente significativas de perceção das práticas de liderança em função destas variável demográfica. Por outro lado, relativamente à variável demográfica “Cargo que exerce”, apenas se obteve uma resposta não sendo possível verificar a existência ou não de diferenças estatisticamente significativas de perceção das práticas de liderança em função desta variável. 
	Ora, seguindo o mesmo procedimento aquando do grupos de inquiridos anteriores, para não estarmos a fazer exaustivamente referência em cada uma das subsecções seguintes, parecendo tratar-se de repetição textual, ao que se pretende verificar para o grupo “Pais” relativamente à influência de cada uma das variáveis demográficas na perceção das práticas de liderança, formulou-se a seguinte questão geral, que ganha especificidade enquadrada em cada uma das subsecções onde a variável demográfica respetiva em apreço é especificada: 
	Existem diferenças estatisticamente significativas de perceção das práticas de liderança em função da variável demográfica em apreço? 
	Para se proceder a esta verificação, utilizou-se, para cada cenário de liderança e para cada variável demográfica respetiva, o teste não paramétrico mais adequado para testar as hipóteses seguintes: 
	 :   Não existem diferenças estatisticamente significativas de perceção das práticas de liderança em função da variável demográfica em apreço. 
	 :  Existem diferenças estatisticamente significativas de perceção das práticas de liderança em função da variável demográfica em apreço. 
	 
	4.3.2.3.1. EM RELAÇÃO AO CENÁRIO DE LIDERANÇA ATUAL 
	4.3.2.3.1.1. VARIÁVEL DEMOGRÁFICA “GÉNERO” 
	4.3.2.3.1.2. VARIÁVEL DEMOGRÁFICA “IDADE” 
	Sinteticamente, dentre as práticas de liderança “Inspirar uma visão conjunta”, “Desafiar o processo” e “Permitir que os outros ajam”, esta última é a que globalmente os subgrupos “Pais com idade de 22 a 40 anos” e “Pais com idade superior a 40 anos” mais dizem percecionar, seguida da prática de liderança “Desafiar o processo”, seguida da prática de liderança “Inspirar uma visão conjunta”. O subgrupo “Pais com idade superior a 40 anos” é o que globalmente mais diz percecionar as três práticas de liderança. Na prática de liderança “Permitir que os outros ajam”, o comportamento C14, “Trata os outros com dignidade e respeito.”, é o que ambos os subgrupos mais dizem percecionar enquanto que C29, “Escuta com atenção e ativamente os diferentes pontos de vista.”, seguido de C19, “Apoia as decisões que os outros tomam por iniciativa própria.”, são nesta ordem os comportamentos que os subgrupos dizem menos percecionar. Na prática de liderança “Desafiar o processo”, C23, “Garante a definição de objetivos, planos e metas.”, é o mais percecionado pelos dois subgrupos, já C28, “Experimenta e assume riscos mesmo quando há possibilidade de fracasso.”, seguido de C18, “Pergunta: “O que podemos aprender com esta experiência?” quando as coisas não correm conforme o esperado.”, são por esta ordem os menos percecionados pelos inquiridos dos dois subgrupos. Por fim, na prática de liderança “Inspirar uma visão conjunta”, C22, “Descreve uma visão geral daquilo que queremos atingir.”, é o que ambos os subgrupos mais dizem percecionar enquanto que C12, “Pede aos outros que partilhem um sonho empolgante para o futuro.”, seguido de C7, “Descreve uma imagem estimulante de como o futuro poderá ser.”, seguido de C17, “Mostra aos outros como os seus interesses podem ser realizados ao trabalharem para um fim comum.”, são, nesta ordem, os menos percecionados pelos dois subgrupos. 
	Tabela 68  –  Medianas e Médias Ponderadas por comportamento em função da variável demográfica “Idade” no grupo “Pais” e no cenário de liderança atual. 
	 
	 
	 
	4.3.2.3.1.3. VARIÁVEL DEMOGRÁFICA “ESCOLARIDADE” 
	 
	4.3.2.3.1.4. VARIÁVEL DEMOGRÁFICA “CARGO QUE EXERCE” 
	 
	 
	Da análise que resulta do cruzamento dos dados da Tabela 70 com os dados das respostas dadas pelo inquirido, pai, que o elegeu e o reconduziu, parece resultar que o Diretor e este pai procederam de acordo com o seu autoconhecimento sobre a temática liderança escolar do qual os vinte e um comportamentos restantes não faziam parte. Senão vejamos: caso o diretor e o pai do Conselho Geral preferissem em absoluto apenas e exclusivamente os comportamentos da Tabela 70, os valores das pontuações respetivas atribuídas pelo pai membro do Conselho Geral para todos os restantes vinte e um comportamentos seriam todas iguais a 1, isto é, nunca seriam percecionados como forma de mostrar a sua irrelevância ou prescindibilidade, o que não se verifica, pois, a pontuação mais baixa atribuída pelo pai foi 3, aos comportamentos C12, C13, C16, C17 e C19, 4, aos comportamentos C1, C2, C5, C7, C9, C10, C18, C20, C24, C25, C28 e C29, e 5, aos comportamentos C3, C4, C6, C8, C11,C14, C15, C21, C22, C23, C26, C27 e C30. Por outro lado, caso o Diretor e o pai, em apreço, entendessem da dispensabilidade dos restantes vinte e um comportamentos no PID, por entenderem que a sua prática estava à partida garantida, os valores das pontuações para todos os vinte e um comportamentos restantes seriam iguais a 5, o que também não se verifica. 
	 
	 
	4.3.2.3.2. EM RELAÇÃO AO CENÁRIO DE LIDERANÇA DESEJADO 
	 
	4.3.2.3.2.1. VARIÁVEL DEMOGRÁFICA “GÉNERO” 
	 
	4.3.2.3.2.2. VARIÁVEL DEMOGRÁFICA “IDADE” 
	 
	4.3.2.3.2.3. VARIÁVEL DEMOGRÁFICA “ESCOLARIDADE” 
	 
	4.3.2.3.2.4. VARIÁVEL DEMOGRÁFICA “CARGO QUE EXERCE” 
	 
	Da análise que resulta do cruzamento dos dados da Tabela 74 com as pontuações atribuídas pelo pai, em causa, parece resultar que o diretor e este pai membro do Conselho Geral que o elegeu e reconduziu procederam de acordo com o seu autoconhecimento sobre a temática liderança escolar do qual os vinte e um restantes comportamentos não faziam parte. Senão vejamos: caso o diretor e o membro pai do Conselho Geral preferissem em absoluto apenas e exclusivamente os comportamentos da Tabela 74, os valores das pontuações respetivas atribuídos para todos os restantes vinte e um comportamentos seriam todas iguais a 1, isto é, o diretor e o pai, membro do Conselho Geral, nunca desejariam percecionar os restantes vinte e um comportamentos como forma de mostrar a sua irrelevância ou prescindibilidade, o que não se verifica, pois, a pontuação mais baixa atribuída pelo pai foi 2, ao comportamento C6, 4, aos comportamentos C7, C9, C10, C21 e C25, e 5, aos comportamentos C1, C2, C3, C4, C5, C8, C11, C12, C13, C14, C15, C16, C17, C18, C19, C20, C22, C23, C24, C26, C27, C28, C29 e C30. Por outro lado, caso o Diretor e o pai, em apreço, entendessem da dispensabilidade dos restantes vinte e um comportamentos no PID, por entenderem que a sua prática estava à partida garantida, os valores das pontuações para todos os vinte e um comportamentos restantes seriam iguais a 5, o que também não se verifica. 
	 
	 
	 
	4.3.2.4. GRUPO “TRABALHADORES NÃO DOCENTES” 


	Interessa antes de tudo o mais avançar que em relação à variável demográfica “Cargo que exerce”, das respostas ao questionário verifica-se que apenas existem duas respostas. Assim, esta variável demográfica não foi possível ser utilizada para verificar da existência ou não de diferenças estatisticamente significativas de perceção das práticas de liderança em função desta variável demográfica. 
	Ora, seguindo o mesmo procedimento aquando dos grupos de inquiridos anteriores, para não estarmos a fazer exaustivamente referência em cada uma das subsecções seguintes, parecendo tratar-se de repetição textual, ao que se pretende verificar para o grupo “TND – Trabalhadores Não Docentes” relativamente à influência de cada uma das variáveis demográficas na perceção das práticas de liderança, formulou-se a seguinte questão geral, que ganha especificidade enquadrada em cada uma das subsecções onde a variável demográfica respetiva em apreço é especificada: 
	Existem diferenças estatisticamente significativas de perceção das práticas de liderança em função da variável demográfica em apreço? 
	Para se proceder a esta verificação, utilizou-se, para cada cenário de liderança e para cada variável demográfica respetiva, o teste não paramétrico mais adequado para testar as hipóteses seguintes: 
	 :   Não existem diferenças estatisticamente significativas de perceção das práticas de liderança em função da variável demográfica em apreço. 
	 :  Existem diferenças estatisticamente significativas de perceção das práticas de liderança em função da variável demográfica em apreço. 
	 
	 
	4.3.2.4.1. EM RELAÇÃO AO CENÁRIO DE LIDERANÇA ATUAL 
	4.3.2.4.1.1. VARIÁVEL DEMOGRÁFICA “GÉNERO” 
	 
	4.3.2.4.1.2. VARIÁVEL DEMOGRÁFICA “IDADE” 
	 
	4.3.2.4.1.3. VARIÁVEL DEMOGRÁFICA “TEMPO DE SERVIÇO EFETIVO” 
	Dos 45 TND inquiridos, 40% diz ter 0 a 10 anos de tempo de serviço efetivo, 31% afirma ter 11 a 20 anos de tempo de serviço efetivo e 29% diz ter mais de 20 anos de tempo de serviço efetivo. 
	 
	4.3.2.4.1.4. VARIÁVEL DEMOGRÁFICA “ANOS DE QA” 
	Do total dos TND inquiridos, 45, 53% diz ter menos de 10 anos de QA – Quadro do Agrupamento, 45% afirma ter 10 a 20 anos de QA e 2% registou “Ausência de resposta a um item caso (de enquadramento)” do questionário”. 
	 
	4.3.2.4.1.5. VARIÁVEL DEMOGRÁFICA “VÍNCULO AO QA” 
	Levando a cabo uma análise mais fina, tendo em consideração a Tabela 80, a partir dos valores das medianas e das médias ponderadas para cada comportamento por prática de liderança e por subgrupo de inquiridos, observa-se que relativamente à prática de liderança “Desafiar o processo” os valores das medianas e das médias ponderadas acompanham a ordem predita dos valores Mean Rank. Neste quadro, todos os comportamentos registam valores de mediana e de média ponderada diferentes nos dois subgrupos, na diferença estatisticamente significativa na perceção da utilização da prática de liderança “Desafiar o processo” pelo diretor atual. Neste contexto, a prática de liderança “Desafiar o processo” é, segundo a soma das médias ponderadas, a prática de liderança cujos dois subgrupos, em média, menos percecionam. O subgrupo “TND não do QA” é o que, no global, mais perceciona esta prática de liderança. O comportamento C23, “Garante a definição de objetivos, planos e metas.”, é dentre todos os comportamentos o que, em média, os dois subgrupos mais percecionam, seguido de C18, “Pergunta: “O que podemos aprender com esta experiência?” quando as coisas não correm conforme o esperado.”. O comportamento C28, “Experimenta e assume riscos mesmo quando há possibilidade de fracasso.”, é dentre todos os comportamentos o que, em média, os dois subgrupos menos percecionam, seguido de C13, “Procura, fora da escola, meios inovadores de aperfeiçoamento.”, seguido de C8, “Desafia as pessoas a usar meios novos e inovadores ao realizar o seu trabalho.”, seguido de C3, “Procura oportunidades desafiadoras para desenvolver e desafiar os seus próprios conhecimentos e competências”. Aliás, C28 regista mesmo um valor de mediana igual a 2 e um média ponderada igual a 2.02 no subgrupo “TND do QA” enquanto que no subgrupo “TND não do QA” apresenta um valor de mediana igual a 5 e uma média ponderada com o valor 4. 
	Sumariamente, a prática de liderança “Desafiar o processo” é, segundo a soma das médias ponderadas, a prática de liderança cujos dois subgrupos, em média, menos percecionam. O subgrupo “TND não do QA” é o que, no global, mais perceciona esta prática de liderança. O comportamento C23, “Garante a definição de objetivos, planos e metas.”, é dentre todos os comportamentos o que, em média, os dois subgrupos mais percecionam, enquanto que o comportamento C28, “Experimenta e assume riscos mesmo quando há possibilidade de fracasso.”, é dentre todos os comportamentos o que, em média, os dois subgrupos menos percecionam. 
	Tabela 80  –  Medianas e Médias Ponderadas por comportamento em função da variável demográfica “Vínculo ao QA”, no grupo “TND” e no cenário de liderança atual. 
	 
	 
	4.3.2.4.1.6. VARIÁVEL DEMOGRÁFICA “CARGO QUE EXERCE” 
	 
	 
	 
	4.3.2.4.1.7. VARIÁVEL DEMOGRÁFICA “TIPO DE ESTABELECIMENTO EM QUE EXERCE FUNÇÕES” 
	Do total dos TND inquiridos, 45, 18% diz exercer funções em estabelecimento EPE, 33% afirma exercer funções em estabelecimento do 1º Ciclo, 49% diz exercer funções em estabelecimento dos 2º e 3º Ciclos.  
	Os valores de   obtidos revelam diferenças significativas nas práticas de liderança “Desafiar o processo” e “Encorajar a vontade” tendo em conta que relativamente a estas práticas verifica-se  . Donde, rejeita-se  , ou seja, aceita-se  , isto é, existem diferenças estatisticamente significativas de perceção das práticas de liderança “Desafiar o processo” e “Encorajar a vontade” em função da variável demográfica “Tipo de estabelecimento em que exerce funções”. Com efeito, em função desta variável demográfica, os valores Mean Rank obtidos para cada um dos subgrupos, sugerem que o subgrupo dos TND que exerce funções em estabelecimento de EPE (valores Mean Rank: 27.25; 24.81; 32.88; 25.63; 30.50), em relação ao subgrupo dos TND que exerce funções em estabelecimento do 1º Ciclo (valores Mean Rank: 18.20; 21.10; 18.07; 18.47; 15.80) e ao subgrupo dos TND que exerce funções em estabelecimento dos 2º e 3º Ciclos (valores Mean Rank: 24.73; 23.64; 22.77; 25.14; 25.18), perceciona com maior frequência as práticas de liderança “Desafiar o processo” e “Encorajar a vontade”, enquanto que o subgrupo dos TND que exerce funções em estabelecimento do 1º Ciclo é o que menos perceciona estas práticas de liderança.  
	Empreendendo uma análise mais fina, considerando a Tabela 83, a partir dos valores das medianas e das médias ponderadas para cada comportamento por prática de liderança e por subgrupo de inquiridos, observa-se que relativamente à prática de liderança: 
	Em suma, a prática de liderança “Desafiar o processo” é, em média, a mais percecionada pelos subgrupos ”TND que exerce funções em estabelecimento de EPE”, “TND que exerce funções em estabelecimento do 1º Ciclo” e “TND que exerce funções em estabelecimento do 2º e 3º Ciclos”, sendo que, obviamente, a prática de liderança “Encorajar a vontade” é, em média, a menos percecionada pelos subgrupos mencionados. O subgrupo ”TND que exerce funções em estabelecimento de EPE” é o que, em média, mais perceciona as duas práticas de liderança e o subgrupo “TND que exerce funções em estabelecimento do 1º Ciclo” o que em média menos perceciona as duas práticas de liderança. Na prática de liderança “Desafiar o processo”, o comportamento C23, “Garante a definição de objetivos, planos e metas.”, é, em média, dentre todos os restantes comportamentos que compõem esta prática de liderança, o mais percecionado pelos três subgrupos enquanto que o comportamento C28, “Experimenta e assume riscos mesmo quando há possibilidade de fracasso.”, é, em média, dentre todos os restantes comportamentos que enformam esta prática de liderança, o menos percecionado por estes mesmos subgrupos. Na prática de liderança “Encorajar a vontade”, C25, “Encontra formas de celebrar as conquistas”, dentre todos os comportamento que constituem esta prática de liderança, é, em média, o mais percecionado pelos três subgrupos, já C15, “Recompensa de modo criativa as contribuições para o sucesso.”, revela-se, dentre todos os restantes comportamentos que enformam esta prática de liderança, o menos percecionado, em média, pelos três subgrupos. 
	 
	 
	4.3.2.4.1.8. VARIÁVEL DEMOGRÁFICA “ESCOLARIDADE” 
	Dos 45 trabalhadores não docentes inquiridos, 4% diz-se detentor do 1º Ciclo, 11% afirma ter o 2º Ciclo, 31% diz ter concluído o 3º Ciclo, 47% afirma ser detentor do 12º Ano e 7% diz-se detentor de licenciatura.  
	Os valores de   obtidos revelam diferenças significativas na prática de liderança “Inspirar uma visão conjunta” tendo em conta que relativamente a esta prática verifica-se  . Logo, rejeita-se  , ou seja, aceita-se  , isto é, existem diferenças estatisticamente significativas de perceção da prática de liderança “Inspirar uma visão conjunta” em função da variável demográfica “Escolaridade”. Assim, em função desta variável demográfica, os valores Mean Rank obtidos para cada um dos subgrupos, sugerem que o subgrupo dos TND detentores do 2º Ciclo (valor Mean Rank: 8.50) é o que parece percecionar com menor frequência a prática de liderança “Inspirar uma visão conjunta” e o subgrupo dos TND detentor do 1º Ciclo (valor Mean Rank: 41.75) parece ser o que perceciona com maior frequência a prática de liderança “Inspirar uma visão conjunta”. 
	Fazendo uma análise mais fina, considerando a Tabela 85, a partir dos valores das medianas e das médias ponderadas para cada comportamento da prática de liderança e por subgrupo de inquiridos, observa-se que relativamente a esta prática de liderança, “Inspirar uma visão conjunta”, os valores das medianas e/ou das médias ponderadas acompanham a ordem predita dos valores Mean Rank. Neste enquadramento, todos os comportamentos apresentam valores das medianas e/ou das médias ponderadas que acompanham a ordem predita dos valores Mean Rank. Por outro lado, todos os comportamentos registam valores de mediana e/ou média ponderada diferentes nos cinco subgrupos, na diferença estatisticamente significativa na perceção da utilização da prática de liderança “Inspirar uma visão conjunta” pelo diretor atual. Assim, o comportamento C22, “Descreve uma visão geral daquilo que queremos atingir.”, é, em média, o mais percecionado pelos cinco subgrupos, seguido de C27, “Fala com genuína convicção sobre o superior significado e propósito do nosso trabalho.”, seguido de C17, “Mostra aos outros como os seus interesses podem ser realizados ao trabalharem para um fim comum.”, seguido de C2, “Olha para o futuro e fala sobre futuras tendências que influenciarão o modo de execução do nosso trabalho.”. Por outro lado, C12, “Pede aos outros que partilhem um sonho empolgante para o futuro.”, é, em média, o comportamento menos percecionado pelos cinco subgrupos, seguido de C7, “Descreve uma imagem estimulante de como o futuro poderá ser.”. 
	Em síntese, a prática de liderança “Inspirar uma visão conjunta” é a que apresenta diferenças estatisticamente significativas na perceção da sua utilização pelo diretor atual. O subgrupo “TND detentor do 1º Ciclo” é, em média, o que perceciona com maior frequência a prática de liderança “Inspirar uma visão conjunta” e o subgrupo “TND detentor do 2º Ciclo” o que, em média, perceciona com menor frequência esta prática de liderança. Finalmente, importa reter que o comportamento C22, “Descreve uma visão geral daquilo que queremos atingir.”, é, em média, o mais percecionado pelos subgrupos respetivos enquanto que o comportamento C12, “Pede aos outros que partilhem um sonho empolgante para o futuro.”, é, em média, o menos percecionado pelos mesmos subgrupos.  
	 
	4.3.2.4.1.9. VARIÁVEL DEMOGRÁFICA “TIPO DE ASSISTENTE” 
	 
	4.3.2.4.2. EM RELAÇÃO AO CENÁRIO DE LIDERANÇA DESEJADO 
	 
	4.3.2.4.2.1. VARIÁVEL DEMOGRÁFICA “GÉNERO” 
	 
	4.3.2.4.2.2. VARIÁVEL DEMOGRÁFICA “IDADE” 
	 
	4.3.2.4.2.3. VARIÁVEL DEMOGRÁFICA “TEMPO DE SERVIÇO EFETIVO” 
	Dos 45 TND inquiridos, 40% diz ter 0 a 10 anos de tempo de serviço efetivo, 31% afirma ter 11 a 20 anos de tempo de serviço efetivo e 29% diz ter mais de 20 anos de tempo de serviço efetivo. 
	 
	4.3.2.4.2.4. VARIÁVEL DEMOGRÁFICA “ANOS DE QA” 
	Do total dos TND inquiridos, 45, 53% diz ter menos de 10 anos de QA – Quadro do Agrupamento, 45% afirma ter 10 a 20 anos de QA e 2% registou “Ausência de resposta a um item caso (de enquadramento)” do questionário”. 
	 
	4.3.2.4.2.5. VARIÁVEL DEMOGRÁFICA “VÍNCULO AO QA” 
	 
	4.3.2.4.2.6. VARIÁVEL DEMOGRÁFICA “TIPO DE ESTABELECIMENTO EM QUE EXERCE FUNÇÕES” 
	Dos 45 TND inquiridos, 18% diz exercer funções em estabelecimento EPE, 33% afirma exercer funções em estabelecimento do 1º Ciclo, 49% diz exercer funções em estabelecimento dos 2º e 3º Ciclos.  
	Os valores de   obtidos revelam diferenças significativas nas práticas de liderança “Inspirar uma visão conjunta”, “Desafiar o processo” e “Permitir que os outros ajam” tendo em conta que relativamente a estas práticas verifica-se  . Donde, rejeita-se  , ou seja, aceita-se  , isto é, existem diferenças estatisticamente significativas de perceção das práticas de liderança “Inspirar uma visão conjunta”, “Desafiar o processo” e “Permitir que os outros ajam” em função da variável demográfica “Tipo de estabelecimento em que exerce funções”. Assim, em função desta variável demográfica, os valores Mean Rank obtidos para cada um dos subgrupos, sugerem, por um lado, que o subgrupo dos TND que exerce funções em estabelecimento dos 2º e 3º Ciclos (valores Mean Rank: 27.14; 29.59; 29.14; 28.59; 27.16), em relação ao subgrupo dos TND que exerce funções em estabelecimento do 1º Ciclo (valores Mean Rank: 18.23; 15.43; 13.00; 14.43; 16.93) e ao subgrupo dos TND que exerce funções em estabelecimento de EPE (valores Mean Rank: 20.56; 19.06; 24.88; 23.69; 22.94), deseja percecionar com maior frequência todas as práticas de liderança e, por outro, que o subgrupo dos TND que exerce funções em estabelecimento do 1º Ciclo deseja percecionar com menor frequência todas as práticas de liderança.  
	Concretizando uma análise mais fina, tendo em conta a Tabela 93, a partir dos valores das medianas e das médias ponderadas para cada comportamento por prática de liderança e por subgrupo de inquiridos, observa-se que relativamente à prática de liderança: 
	Em suma, dentre as práticas de liderança “Inspirar uma visão conjunta”, “Desafiar o processo” e “Permitir que os outros ajam”, a prática de liderança “Desafiar o processo” é a que globalmente e em média os subgrupos “TND que exerce funções em estabelecimento dos 2º e 3º Ciclos, “TND que exerce funções em estabelecimento do 2º Ciclo” e “TND que exerce funções em estabelecimento do 1º Ciclo” desejam percecionar com maior frequência, seguida da prática de liderança “Permitir que os outros ajam”, seguida da prática de liderança “Inspirar uma visão conjunta”. O subgrupo “TND que exerce funções em estabelecimento dos 2º e 3º Ciclos” é o que globalmente e em média deseja percecionar com maior frequência as três práticas de liderança e o subgrupo “TND que exerce funções em estabelecimento do 1º Ciclo” o que, no global e em média, deseja percecionar com menor frequência as três práticas de liderança. Na prática de liderança “Inspirar uma visão conjunta”, C27, “Fala com genuína convicção sobre o superior significado e propósito do nosso trabalho.”, é, no global e em média, dentre todos os comportamentos, o que os três subgrupos desejam percecionar com maior frequência, enquanto que o comportamento C17, “Mostra aos outros como os seus interesses podem ser realizados ao trabalharem para um fim comum.”, é, no global e em média, o que os três subgrupos desejam percecionar com menor frequência. Na prática de liderança “Desafiar o processo”, C23, “Garante a definição de objetivos, planos e metas.”, é, no global e em média, dentre todos os comportamentos o que os três subgrupos desejam percecionar com maior frequência e, por outro lado, o comportamento C28, “Experimenta e assume riscos mesmo quando há possibilidade de fracasso.”, é, no global e em média, dentre todos os comportamentos que enformam esta prática, o que os três subgrupos desejam percecionar com menor frequência. Por fim, na prática de liderança “Permitir que os outros ajam”, o comportamento C14, “Trata os outros com dignidade e respeito.”, é, globalmente e em média, o comportamento cujos três subgrupos desejam percecionar com maior frequência e C19, “Apoia as decisões que os outros tomam por iniciativa própria.”, o comportamento que, em média e globalmente, dentre todos os comportamentos que compõem esta prática de liderança, os três subgrupos desejam percecionar com menor frequência. 
	Tabela 93  –  Medianas e Médias Ponderadas por comportamento em função da variável demográfica “Tipo de estabelecimento em que exerce funções” no grupo “TND” e no cenário de liderança desejado. 
	 
	4.3.2.4.2.7. VARIÁVEL DEMOGRÁFICA “ESCOLARIDADE” 
	Dos 45 trabalhadores não docentes inquiridos, 4% diz-se detentor do 1º Ciclo, 11% afirma ter o 2º Ciclo, 31% diz ter concluído o 3º Ciclo, 47% afirma ser detentor do 12º Ano e 7% diz-se detentor de licenciatura.  
	Os valores de   obtidos não revelam diferenças significativas nas práticas de liderança  tendo em conta que relativamente a todas as práticas verifica-se  . Assim, aceita-se  , isto é, não existem diferenças estatisticamente significativas de perceção das práticas de liderança  em função da variável demográfica “Escolaridade”. Assim, em função desta variável demográfica, os valores Mean Rank obtidos para cada um dos subgrupos, sugerem que: o subgrupo “TND detentor do 1º Ciclo” (valores Mean Rank: 16.50; 23.00; 9.25; 20.75; 24.75), relativamente aos restantes subgrupos, é o que parece desejar percecionar com menor frequência as práticas de liderança “Mostrar o caminho”, “Desafiar o processo” e “Permitir que os outros ajam”; o subgrupo “TND detentor do 3º Ciclo” é o que parece, dentre os restantes subgrupos, desejar percecionar com menor frequência as práticas de liderança “Inspirar uma visão conjunta” e “Encorajar a vontade”; e o subgrupo “TND detentor de licenciatura” é o que parece, em relação aos restantes subgrupos, desejar percecionar com maior frequência todas as práticas de liderança. 
	 
	4.3.2.4.2.8. VARIÁVEL DEMOGRÁFICA “TIPO DE ASSISTENTE” 
	 
	4.3.2.4.2.9. VARIÁVEL DEMOGRÁFICA “CARGO QUE EXERCE” 
	Da análise que resulta do cruzamento dos dados da Tabela 96 com os valores das medianas atribuídos pelos TND referidos a cada um dos restantes vinte e um comportamentos, parece resultar que o diretor e os TND respetivos que o elegeram e reconduziram procederam de acordo com o seu autoconhecimento sobre a temática liderança escolar do qual os vinte e um restantes comportamentos não faziam parte. Senão vejamos: caso o diretor e os membros TND referidos preferissem em absoluto apenas e exclusivamente os comportamentos da Tabela 96, os valores das medianas atribuídos pelos TND, em causa, para todos os restantes vinte e um comportamentos seriam todas iguais a 1, isto é, o diretor e os TND, membros do Conselho Geral, nunca desejariam percecionar os restantes vinte e um comportamentos como forma de mostrar a sua irrelevância ou prescindibilidade, o que não se verifica, pois, o menor valor da mediana atribuído pelos TND, membros do Conselho Geral, foi 3, ao comportamento C19, 3.5, aos comportamentos C3, C10 e C28, 4, aos comportamentos C16, C17, C21 e C29, 4.5, aos comportamentos C1, C6, C8, C9, C11, C13, C15, C18, C20, C22, C24 e C27, e 5 aos comportamentos C2, C4, C5, C7, C12, C14, C23, C25, C26 e C30. Por outro lado, caso o Diretor e os TND, em apreço, entendessem da dispensabilidade dos restantes vinte e um comportamentos no PID, por entenderem que a sua prática estava à partida garantida, os valores das pontuações para todos os vinte e um comportamentos restantes seriam iguais a 5, o que também não se verifica. 
	 
	 
	4.3.3. COMPARAÇÃO ENTRE AS PRÁTICAS DE LIDERANÇA PARA O CENÁRIO DE LIDERANÇA ATUAL E PARA O CENÁRIO DE LIDERANÇA DESEJADO PARA OS QUATRO GRUPOS 


	Por motivos de economia de linguagem e dando coerência ao procedimento adotado até aqui, para não estarmos a fazer exaustivamente referência em cada uma das subsecções seguintes, parecendo tratar-se de repetição textual, ao que se pretende verificar para cada grupo - Docentes, Alunos, Pais e Trabalhadores não Docentes - relativamente à influência de cada um dos cenários de liderança na perceção das práticas de liderança, formulou-se a seguinte questão geral, que ganha especificidade enquadrada em cada uma das subsecções onde o grupo respetivo em apreço é especificado: 
	Existem diferenças estatisticamente significativas de perceção das práticas de liderança em função dos cenários de liderança? 
	Para se proceder a esta verificação, utilizou-se, para cada cenário de liderança e para cada grupo de inquiridos respetivo, o teste não paramétrico mais adequado para testar as hipóteses seguintes: 
	 :   Não existem diferenças estatisticamente significativas de perceção das práticas de liderança em função do cenário de liderança. 
	 :   Existem diferenças estatisticamente significativas de perceção das práticas de liderança em função do cenário de liderança. 
	 
	Mas antes de avançarmos, e como para o diretor não é possível comparar, aplicando o Teste Wilconox Signed Ranks (Teste WSR), para amostras emparelhadas, porque apenas temos uma observação para cada prática de liderança, a influência dos cenários de liderança na perceção das práticas de liderança, importa tentar retirar a este propósito algumas conclusões considerando as pontuações atribuídas pelo diretor a cada comportamento em cada cenário de liderança constantes da Tabela 97.  
	Com efeito, em cenário de liderança atual, a prática de liderança “Desafiar o processo” é, em média, menos percecionada pelo diretor, seguida da prática de liderança “Inspirar uma visão conjunta”, seguida da prática de liderança “Permitir que os outros ajam”, enquanto que a prática de liderança “Mostrar o caminho” ex aequo com a prática de liderança “Encorajar a vontade” são, em média, as mais percecionadas pelo diretor. Neste quadro de liderança atual importa referir que na prática de liderança: “Desafiar o processo” o comportamento C16, “Pede feedback sobre como as suas ações afetam o desempenho dos outros.”, é o único que apresenta pontuação 3 enquanto que todos os restantes apresentam pontuação 5; “Inspirar uma visão conjunta” os comportamentos C7, “Descreve uma imagem estimulante de como o futuro poderá ser.”, e C12, “Pede aos outros que compartilhem um sonho empolgante para o futuro.”, registam ambos pontuação 3 enquanto que os restantes registam pontuação 5; “Desafiar o processo” o comportamento C8, “Desafia as pessoas a usar meios novos e inovadores ao realizar o seu trabalho.”, é o único que regista pontuação 3 enquanto que os restantes comportamentos registam pontuações 4 ou 5; “Permitir que os outros ajam” nenhum dos comportamentos regista pontuação igual ou inferior a três sendo que 50% dos comportamentos, C19, C24 e C29, apresentam pontuação 4 e os restantes 50%, C4, C9 e C14, apresentam pontuação 5; e “Encorajar a vontade” que não regista pontuações iguais ou inferiores a 3 atribuídas aos comportamentos que a enformam, mas antes pontuação 4 aos comportamentos C15 e C25 e pontuação 5 aos comportamentos C5, C10, C15 e C30. 
	Em cenário de liderança desejado, as práticas de liderança “Inspirar uma visão conjunta” e “Desafiar o processo” são em ex aequo, dentre todas, aquelas cujo diretor menos deseja percecionar, note-se que também em cenário de liderança atual estas práticas são as menos percecionadas pelo diretor, seguidas em ex aequo das práticas de liderança “Permitir que os outros ajam” e “Encorajar a vontade”, também relativamente a estas duas últimas práticas é importante referir que o diretor perceciona menos do que deseja percecionar a prática “Permitir que os outros ajam” e perceciona com a mesma frequência a prática de liderança “Encorajar a vontade” com que deseja percecionar, enquanto que a prática de liderança “Mostrar o caminho” é a que, dentre todas, o diretor mais deseja percecionar, sendo que deseja percecioná-la mais do que perceciona. Neste cenário de liderança desejado, é de enfatizar que na prática de liderança: “Inspirar uma visão conjunta”, o comportamento C12, “Pede aos outros que compartilhem um sonho empolgante para o futuro.”, é, dentre todos, o que regista pontuação 3, sendo que C7 regista pontuação 4 e C2, C17, C22 e C27 registam pontuação 5; “Desafiar o processo” os comportamentos C3, C8 e C28 apresentam pontuação 4 e os comportamentos C13, C18 e C23 apresentam pontuação 5, refira-se que C8, “Desafia as pessoas a usar meios novos e inovadores ao realizar o seu trabalho.”, regista pontuação 3 em cenário de liderança atual e os restantes apresentam iguais pontuações em ambos os cenários; “Permitir que os outros ajam” o comportamento C19, “Apoia as decisões que os outros tomam por iniciativa própria.”, regista pontuação 3, enquanto que em cenário de liderança atual apresenta pontuação 4, e os restantes comportamentos registam pontuação 5, referir que dentre estes últimos comportamentos, C24 e C29 registam pontuação 4 em cenário de liderança atual; “Encorajar a vontade” os comportamentos que compõem esta prática, C5, C10, C15, C20, C25 e C30, registam as mesmas pontuações em ambos os cenários.  
	Sumariamente, o diretor deseja percecionar com maior frequência do que perceciona as práticas de liderança “Mostrar o caminho”, “Inspirar uma visão conjunta”, “Desafiar o processo” e “Permitir que os outros ajam”, sendo que é na prática de liderança “Desafiar o processo” onde se acentua mais a diferença entre a frequência com que deseja percecioná-la e a frequência com que a perceciona, e, por outro lado, deseja percecionar com a mesma frequência com que perceciona a prática de liderança “Encorajar a vontade”. Na prática de liderança “Mostrar o caminho”, o diretor deseja percecionar muitas vezes o comportamento C16, “Pede feedback sobre como as suas ações afetam o desempenho dos outros.”, em vez de, como diz, o percecionar algumas vezes. Quanto aos restantes cinco comportamentos deseja percecioná-los frequentemente como diz percecioná-los. Na prática de liderança “Inspirar uma visão conjunta”: o diretor diz desejar percecionar muitas vezes o comportamento C7, “Descreve uma imagem estimulante de como o futuro poderá ser.”, em vez de o percecionar, como afirma, algumas vezes; deseja, como diz, percecionar algumas vezes C12, “Pede aos outros que compartilhem um sonho empolgante para o futuro.”, como diz percecionar; e afirma desejar percecionar C2, C17, C22 e C27 como afirma percecionar. Na prática de liderança “Desafiar o processo”: o diretor diz desejar percecionar muitas vezes C3, “Procura oportunidades desafiadoras para desenvolver e desafiar os seus próprios conhecimentos e competências.”, e C28, “Experimenta e assume riscos mesmo quando há possibilidade de fracasso.”, tal como afirma percecionar; afirma desejar percecionar muitas vezes C8, “Desafia as pessoas a usar meios novos e inovadores ao realizar o seu trabalho.”, em vez de, como diz, o percecionar algumas vezes; diz desejar percecionar frequentemente C13, “Procura, fora da escola, meios inovadores de aperfeiçoamento.”, em vez, como afirma, de o percecionar muitas vezes; e diz desejar percecionar frequentemente C18 e C23 como diz percecioná-los. Na prática de liderança “Permitir que os outros ajam”, o diretor afirma desejar percecionar algumas vezes C19, “Apoia as decisões que os outros tomam por iniciativa própria.” em vez, como diz, de o percecionar muitas vezes; diz desejar percecionar frequentemente C24, “Dá liberdade de decisão e escolha sobre a forma como executar o trabalho.”, e C29, “Garante que as pessoas aprendam novas competências e se desenvolvam para progredir no seu trabalho.”, em vez, como diz, de os percecionar muitas vezes; e afirma desejar percecionar frequentemente C4, C9 e C14 como diz percecioná-los. Finalmente, na prática de liderança “Encorajar a vontade”, o diretor diz desejar percecionar muitas vezes C15, “Recompensa de modo criativo as contribuições para o sucesso.”, e C25, “Encontra formas de celebrar as conquistas.”, como diz percecionar; e afirma desejar percecionar frequentemente C5, C10, C20 e C30 como afirma percecionar. 
	 
	 
	Tabela 97 – Pontuações do Diretor em função do cenário de liderança. 
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	Mais uma vez, por motivos de economia de linguagem e dando coerência ao procedimento adotado até aqui, para não estarmos a fazer exaustivamente referência em cada uma das subsecções seguintes, parecendo tratar-se de repetição textual, ao que se pretende verificar relativamente à influência de cada um dos pares de inquiridos possíveis de combinar na perceção das práticas de liderança em cada um dos cenários de liderança, formulou-se a seguinte questão geral, que ganha especificidade enquadrada em cada uma das subsecções onde os pares de inquiridos em apreço são especificados: 
	Existem diferenças estatisticamente significativas de perceção das práticas de liderança entre o par de inquiridos em apreço? 
	Para se proceder a esta verificação, utilizou-se, para cada um dos pares de inquiridos possível de combinar, o teste não paramétrico mais adequado para testar as hipóteses seguintes: 
	 :   Não existem diferenças estatisticamente significativas de perceção das práticas de liderança entre o par de inquiridos em apreço. 
	 :   Existem diferenças estatisticamente significativas de perceção das práticas de liderança entre o par de inquiridos em apreço. 
	 
	4.3.4.1. TENDO EM CONTA O CENÁRIO DE LIDERANÇA ATUAL 
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	4.3.4.1.1.2. COMPARAÇÃO ENTRE O DIRETOR E OS ALUNOS 
	 
	 
	4.3.4.1.1.3. COMPARAÇÃO ENTRE O DIRETOR E OS PAIS 
	 
	Da Tabela 108 não se observam diferenças significativas nas práticas de liderança tendo em conta que relativamente a todas as práticas verifica-se  . Logo, não se rejeita  , ou seja, não existem diferenças estatisticamente significativas de perceção das práticas de liderança entre o diretor e os pais. Com efeito, os valores das medianas e/ou médias ponderadas, expostos nas Tabelas 97 e 104, mostram que o diretor perceciona com maior frequência relativa todas as práticas de liderança e respetivos comportamentos, à exceção dos comportamentos C16, C7, C8, C13, C24, C15 e C25 que apresentam valores de média ponderada nos alunos ligeiramente superiores aos apresentados pelo diretor. 
	 
	4.3.4.1.1.4. COMPARAÇÃO ENTRE O DIRETOR E OS TRABALHADORES NÃO DOCENTES 
	 
	Da Tabela 109 observam-se diferenças significativas nas práticas de liderança “Mostrar o caminho” e “Inspirar uma visão conjunta”, tendo em conta que relativamente a estas práticas verifica-se  . Assim, rejeita-se  , ou seja, existem diferenças estatisticamente significativas de perceção das práticas de liderança “Mostrar o caminho” e “Inspirar uma visão conjunta” entre o diretor e os TND.  
	Sinteticamente, é de referir, no global e em média, dentre as restantes práticas, a prática de liderança “Mostrar o caminho” como sendo a terceira prática cujos TND percecionam com maior frequência e a que o diretor perceciona, ex aequo com a prática de liderança “Encorajar a vontade”, com maior frequência, enquanto que a prática de liderança “Inspirar uma visão conjunta” surge como sendo aquela que, globalmente e em média, dentre as restantes práticas, os TND percecionam com menor frequência e a terceira que o diretor diz percecionar com menor frequência. Ambas as práticas de liderança, “Mostrar o caminho” e “Inspirar uma visão conjunta”, são, globalmente e em média, percecionadas pelo diretor com maior frequência do que são percecionadas pelos TND. Na prática de liderança “Mostrar o caminho”, nos TND, a média das médias ponderadas é 2.71 e a mediana das medianas é 2.5, em que sobressai C16, “Pede feedback sobre como as suas ações afetam o desempenho dos outros.”, que apresenta mediana igual a 1, isto é, a maioria dos inquiridos TND diz nunca percecionar C16, e em que sobressai C1, “É um exemplo pessoal daquilo que espera das outras pessoas.”, que apresenta mediana igual a 4 (o maior valor registado), ou seja, a maioria dos inquiridos TND afirma percecionar muitas vezes C1. Já no diretor, a média das médias ponderadas é 4.(7) e a mediana das medianas é igual a 4.5, onde, à exceção de C16, “Pede feedback sobre como as suas ações afetam o desempenho dos outros.”, que apresenta mediana e média igual a 4, isto é, o diretor diz percecionar muitas vezes este comportamento, todos os restantes cinco comportamentos, C1, C6, “Dedica tempo e energia a garantir que as pessoas com quem trabalha sigam os princípios e padrões que estabeleceram.”, C11, “Cumpre as suas promessas e os seus compromissos.”, C21, “Constrói consenso em torno de um conjunto comum de valores que foram estabelecidos para o funcionamento do nosso agrupamento.”, e C26, “É claro sobre a sua filosofia de liderança.”, apresentam valores de mediana e média iguais a 5, ou seja, o diretor afirma percecionar estes cinco comportamentos frequentemente. Na prática de liderança “Inspirar uma visão conjunta”, nos TND, a média das médias ponderadas é 1.88 e a mediana das medianas é 2, em que sobressai C7, “Descreve uma imagem estimulante de como o futuro poderá ser.”, com mediana igual a 1 e média ponderada igual a 1.53, isto é, a maioria dos inquiridos TND diz nunca percecionar C7, e em que sobressai C12, “Pede aos outros que compartilhem um sonho empolgante para o futuro.”, com mediana também igual a 1 e média ponderada igual a 1.42, ou seja, a maioria dos inquiridos TND diz nunca percecionar C12, ainda em maior percentagem do que em C7. Por outro lado, no diretor, a média das médias dos comportamentos é 4.(3) e a mediana das medianas é igual a 5, onde sobressai C7 e C12, cujos valores das medianas e médias são iguais a 3, isto é, o diretor diz percecionar algumas vezes estes dois comportamentos, enquanto que afirma percecionar frequentemente os restantes cinco comportamentos, C2, “Olha para o futuro e fala sobre futuras tendências que influenciarão o modo de execução do nosso trabalho.”, C17, ”Mostra aos outros como os seus interesses podem ser realizados ao trabalharem para um fim comum.”, C22, “Descreve uma visão geral daquilo que queremos atingir.”, e C27, “Fala com genuína convicção sobre o superior significado e propósito do nosso trabalho.”. De forma mais sintética ainda, na prática de liderança “Mostrar o caminho”, nos TND, C16, seguido de C21, seguido de C26, seguido de C11, são, globalmente e em média, por esta ordem, dentre todos os comportamentos, os comportamentos cujos TND dizem percecionar com menor frequência, enquanto que, no diretor, C16 é o comportamento, em média e dentre todos, cujo diretor diz percecionar com menor frequência, já os restantes o diretor diz percecioná-los a todos com a mesma frequência, frequentemente. Na prática de liderança “Inspirar uma visão conjunta”: nos TND, C12 seguido de C7, são, em média e por esta ordem, dentre os restantes comportamentos, os comportamentos cujos TND dizem percecionar com menor frequência (mediana igual a 1), enquanto que os restantes comportamentos, C22, C27, C17 e C2, são, por esta ordem, em média e dentre todos os demais, os que os TDN dizem percecionar com maior frequência, pese embora apresentem mediana igual a 2 e médias ponderadas a variar de 2.31 a 1.91; e, no diretor, C7 e C12 são os comportamentos, em média e dentre os demais, cujo diretor diz percecionar com menor frequência (mediana igual a 3), já os restantes comportamentos, C2, C17, C22 e C27, são os que o diretor afirma percecionar a todos com igual frequência, frequentemente. 
	 
	4.3.4.1.1.5. COMPARAÇÃO ENTRE O DIRETOR E OS TRABALHADORES NÃO DOCENTES – ASSISTENTES TÉCNICOS 
	 
	Da Tabela 110 não se observam diferenças significativas nas práticas de liderança tendo em conta que relativamente a todas as práticas verifica-se  . Donde, não se rejeita  , isto é, não existem diferenças estatisticamente significativas de perceção das práticas de liderança entre o diretor e os Assistentes Técnicos. Por outro lado, os valores Mean Rank obtidos para o diretor (valores Mean Rank: 7.00; 7.00; 7.00; 7.00; 7.00) e para os alunos (valores Mean Rank: 3.50; 3.50; 3.50; 3.50; 3.50), sugerem que o diretor perceciona com maior frequência relativa todas as práticas de liderança. 
	 
	4.3.4.1.1.6. COMPARAÇÃO ENTRE O DIRETOR E OS TRABALHADORES NÃO DOCENTES – ASSISTENTES OPERACIONAIS 
	 
	Da Tabela 111 não se observam diferenças significativas nas práticas de liderança tendo em conta que relativamente a todas as práticas verifica-se  . Donde, não se rejeita  , isto é, não existem diferenças estatisticamente significativas de perceção das práticas de liderança entre o diretor e os Assistentes Operacionais. Por outro lado, os valores Mean Rank obtidos para o diretor (valores Mean Rank: 40.00; 40.00; 36.50; 38.50; 38.50) e para os alunos (valores Mean Rank: 20.00; 20.00; 20.09; 20.04; 20.04), sugerem que o diretor perceciona com maior frequência relativa todas as práticas de liderança. 
	 
	4.3.4.1.2. COMPARAÇÃO ENTRE DOCENTES E OS RESTANTES GRUPOS 
	4.3.4.1.2.1. COMPARAÇÃO ENTRE DOCENTES E ALUNOS 
	 
	Sumariamente, é de realçar a prática de liderança “Permitir que os outros ajam” como sendo aquela cujos docentes, globalmente e em média, percecionam com maior frequência, enquanto que a prática de liderança “Inspirar uma visão conjunta” é aquela que, globalmente e em média, entre todas as práticas, os docentes e os alunos dizem percecionar com menor frequência, já a prática de liderança “Encorajar a vontade” é aquela cujos alunos afirmam percecionar com maior frequência. No global e em média, os alunos, em relação aos docentes, percecionam com maior frequência as cinco práticas de liderança. Na prática de liderança “Mostrar o caminho”, C21, “Constrói consenso em torno de um conjunto comum de valores que foram estabelecidos para o funcionamento do nosso agrupamento.”, é, em média, dentre todos os comportamentos, o comportamento cujos docentes e alunos percecionam com maior frequência, enquanto que C16, “Pede feedback sobre como as suas ações afetam o desempenho dos outros.”, é, em média, o comportamento cujos docentes e alunos percecionam com menor frequência. Na prática de liderança “Inspirar uma visão conjunta”, C22, “Descreve uma visão geral daquilo que queremos atingir.”, dentre os restantes comportamentos, é, em média, o comportamento que os docentes e alunos percecionam com maior frequência, enquanto que C12, “Pede aos outros que compartilhem um sonho empolgante para o futuro.”, aparece, em média, dentre todos os comportamentos, como o comportamento cujos docentes e alunos percecionam com menor frequência. Na prática de liderança “Desafiar o processo”, C23, “Garante a definição de objetivos, planos e metas.”, é, em média, dentre todos os comportamentos, o que os docentes e alunos percecionam com maior frequência, enquanto que C28, “Experimenta e assume riscos mesmo quando há possibilidade de fracasso.”, é, em média, no conjunto dos comportamentos, o comportamento cujos docentes e alunos percecionam com menor frequência. Na prática de liderança “Permitir que os outros ajam”, C14, “Trata os outros com dignidade e respeito.”, é, dentre os restantes, o comportamento cujos docentes e alunos percecionam com maior frequência, enquanto que C19, “Apoia as decisões que os outros tomam por iniciativa própria.”, revela-se, dentre todos, o comportamento que os docentes e alunos percecionam com menor frequência. Finalmente, na prática de liderança “Encorajar a vontade”, C20, “Reconhece publicamente aqueles que dão exemplo de compromissos com valores compartilhados.”, e C30, “Demonstra reconhecimento e dá apoio às pessoas pelas suas contribuições.”, são, em média e entre todos, os comportamentos cujos docentes e alunos dizem, respetivamente, percecionar com maior frequência, enquanto que C10, “Expressa confiança nos conhecimentos dos outros.”, é, em média e no conjunto, o comportamento cujos docentes e alunos dizem perceionar com menor frequência. 
	 
	4.3.4.1.2.2. COMPARAÇÃO ENTRE DOCENTES E PAIS 
	Em síntese, é de realçar a prática de liderança “Permitir que os outros ajam” como sendo aquela cujos docentes, globalmente e em média, percecionam com maior frequência, enquanto que a prática de liderança “Inspirar uma visão conjunta” é aquela que, globalmente e em média, entre todas as práticas, os docentes e os pais dizem percecionar com menor frequência, já a prática de liderança “Encorajar a vontade” é aquela cujos pais afirmam percecionar com maior frequência. No global e em média, os pais, em relação aos docentes, percecionam com maior frequência as cinco práticas de liderança. Na prática de liderança “Mostrar o caminho”, C21, “Constrói consenso em torno de um conjunto comum de valores que foram estabelecidos para o funcionamento do nosso agrupamento.”, é, em média, dentre todos os comportamentos, o comportamento cujos docentes e pais percecionam com maior frequência, enquanto que C16, “Pede feedback sobre como as suas ações afetam o desempenho dos outros.”, é, em média, o comportamento cujos docentes e pais percecionam com menor frequência. Na prática de liderança “Inspirar uma visão conjunta”, C22, “Descreve uma visão geral daquilo que queremos atingir.”, dentre os restantes comportamentos, é, em média, o comportamento que os docentes percecionam com maior frequência e C27, “Fala com genuína convicção sobre o superior significado e propósito do nosso trabalho.”, é, em média, o comportamento que os pais percecionam com maior frequência, enquanto que C12, “Pede aos outros que compartilhem um sonho empolgante para o futuro.”, aparece, em média, dentre todos os comportamentos, como o comportamento cujos docentes e pais percecionam com menor frequência. Na prática de liderança “Desafiar o processo”, C23, “Garante a definição de objetivos, planos e metas.”, é, em média, dentre todos os comportamentos, o que os docentes e pais percecionam com maior frequência, enquanto que C28, “Experimenta e assume riscos mesmo quando há possibilidade de fracasso.”, é, em média, no conjunto dos comportamentos, o comportamento cujos docentes e pais percecionam com menor frequência. Na prática de liderança “Permitir que os outros ajam”, C14, “Trata os outros com dignidade e respeito.”, é, dentre os restantes e em média, o comportamento cujos docentes e pais percecionam com maior frequência, enquanto que C19, “Apoia as decisões que os outros tomam por iniciativa própria.”, revela-se, dentre todos e em média, o comportamento que os docentes e pais percecionam com menor frequência. Por fim, na prática de liderança “Encorajar a vontade”, C20, “Reconhece publicamente aqueles que dão exemplo de compromissos com valores compartilhados.”, e C30, “Demonstra reconhecimento e dá apoio às pessoas pelas suas contribuições.”, são, em média e entre todos, os comportamentos cujos docentes e pais dizem, respetivamente, percecionar com maior frequência, enquanto que C10, “Expressa confiança nos conhecimentos dos outros.”, é, em média e no conjunto, o comportamento cujos docentes e pais dizem percecionar com menor frequência. 
	 
	4.3.4.1.2.3. COMPARAÇÃO ENTRE DOCENTES E TRABALHADORES NÃO DOCENTES 
	 
	Em suma, é de salientar a prática de liderança “Permitir que os outros ajam” como sendo aquela cujos docentes, globalmente e em média, percecionam com maior frequência, enquanto que a prática de liderança “Inspirar uma visão conjunta” é aquela que, globalmente e em média, entre todas as práticas, os docentes e os TND dizem percecionar com menor frequência, já a prática de liderança “Desafiar o processo” é aquela cujos TND afirmam percecionar com maior frequência. No global e em média, os docentes, em relação aos TND, percecionam com maior frequência as cinco práticas de liderança. Na prática de liderança “Mostrar o caminho”, C21, “Constrói consenso em torno de um conjunto comum de valores que foram estabelecidos para o funcionamento do nosso agrupamento.”, é, em média, dentre todos os comportamentos, o comportamento cujos docentes percecionam com maior frequência e C1, “É um exemplo pessoal daquilo que espera das outras pessoas.”, é, em média, o comportamento cujos TND dizem percecionar com maior frequência, enquanto que C16, “Pede feedback sobre como as suas ações afetam o desempenho dos outros.”, é, em média, o comportamento cujos docentes e TND percecionam com menor frequência. Na prática de liderança “Inspirar uma visão conjunta”, C22, “Descreve uma visão geral daquilo que queremos atingir.”, dentre os restantes comportamentos, é, em média, o comportamento que os docentes e TND percecionam com maior frequência, enquanto que C12, “Pede aos outros que compartilhem um sonho empolgante para o futuro.”, aparece, em média, dentre todos os comportamentos, como o comportamento cujos docentes e TND percecionam com menor frequência. Na prática de liderança “Desafiar o processo”, C23, “Garante a definição de objetivos, planos e metas.”, é, em média, dentre todos os comportamentos, o que os docentes e TND percecionam com maior frequência, enquanto que C28, “Experimenta e assume riscos mesmo quando há possibilidade de fracasso.”, é, em média, no conjunto dos comportamentos, o comportamento cujos docentes e TND percecionam com menor frequência. Na prática de liderança “Permitir que os outros ajam”, C14, “Trata os outros com dignidade e respeito.”, é, dentre os restantes e em média, o comportamento cujos docentes e TND percecionam com maior frequência, enquanto que C19, “Apoia as decisões que os outros tomam por iniciativa própria.”, revela-se, dentre todos e em média, o comportamento que os docentes e TND percecionam com menor frequência. Por fim, na prática de liderança “Encorajar a vontade”, C20, “Reconhece publicamente aqueles que dão exemplo de compromissos com valores compartilhados.”, e C25, “Encontra formas de celebrar as conquistas.”, são, em média e entre todos, os comportamentos cujos docentes e TND dizem, respetivamente, percecionar com maior frequência, enquanto que C10, “Expressa confiança nos conhecimentos dos outros.”, e C15, “Recompensa de modo criativo as contribuições para o sucesso.”, são, em média e entre todos, os comportamentos cujos docentes e TND dizem, respetivamente, percecionar com menor frequência. 
	 
	4.3.4.1.3. COMPARAÇÃO ENTRE OS ALUNOS E OS RESTANTES GRUPOS 
	4.3.4.1.3.1. COMPARAÇÃO ENTRE ALUNOS E PAIS 
	 
	4.3.4.1.3.2. COMPARAÇÃO ENTRE ALUNOS E TRABALHADORES NÃO DOCENTES 
	 
	Sinteticamente, é de realçar a prática de liderança “Encorajar a vontade” como sendo aquela cujos alunos, globalmente e em média, percecionam com maior frequência, enquanto que a prática de liderança “Inspirar uma visão conjunta” é aquela que, globalmente e em média, entre todas as práticas, os alunos e os TND dizem percecionar com menor frequência, já a prática de liderança “Desafiar o processo” é aquela cujos TND afirmam percecionar com maior frequência. No global e em média, os alunos, em relação aos TND, percecionam com maior frequência as cinco práticas de liderança. Na prática de liderança “Mostrar o caminho”, C21, “Constrói consenso em torno de um conjunto comum de valores que foram estabelecidos para o funcionamento do nosso agrupamento.”, é, em média, dentre todos os comportamentos, o comportamento cujos alunos percecionam com maior frequência e C1, “É um exemplo pessoal daquilo que espera das outras pessoas.”, é, em média, o comportamento cujos TND dizem percecionar com maior frequência, enquanto que C16, “Pede feedback sobre como as suas ações afetam o desempenho dos outros.”, é, em média, o comportamento cujos alunos e TND percecionam com menor frequência. Na prática de liderança “Inspirar uma visão conjunta”, C22, “Descreve uma visão geral daquilo que queremos atingir.”, dentre os restantes comportamentos, é, em média, o comportamento que os alunos e TND percecionam com maior frequência, enquanto que C12, “Pede aos outros que compartilhem um sonho empolgante para o futuro.”, aparece, em média, dentre todos os comportamentos, como o comportamento cujos alunos e TND percecionam com menor frequência. Na prática de liderança “Desafiar o processo”, C23, “Garante a definição de objetivos, planos e metas.”, é, em média, dentre todos os comportamentos, o que os alunos e TND percecionam com maior frequência, enquanto que C28, “Experimenta e assume riscos mesmo quando há possibilidade de fracasso.”, é, em média, no conjunto dos comportamentos, o comportamento cujos alunos e TND percecionam com menor frequência. Na prática de liderança “Permitir que os outros ajam”, C14, “Trata os outros com dignidade e respeito.”, é, dentre os restantes e em média, o comportamento cujos alunos e TND percecionam com maior frequência, enquanto que C19, “Apoia as decisões que os outros tomam por iniciativa própria.”, revela-se, dentre todos e em média, o comportamento que os alunos e TND percecionam com menor frequência. Por último, na prática de liderança “Encorajar a vontade”, C30, “Demonstra reconhecimento e dá apoio às pessoas pelas suas contribuições.”, e C25, “Encontra formas de celebrar as conquistas.”, são, em média e entre todos, os comportamentos cujos alunos e TND dizem, respetivamente, percecionar com maior frequência, enquanto que C10, “Expressa confiança nos conhecimentos dos outros.”, e C15, “Recompensa de modo criativo as contribuições para o sucesso.”, são, em média e entre todos, os comportamentos cujos alunos e TND dizem, respetivamente, percecionar com menor frequência. 
	 
	4.3.4.1.4. COMPARAÇÃO ENTRE OS PAIS E OS RESTANTES GRUPOS 
	4.3.4.1.4.1. COMPARAÇÃO ENTRE PAIS E TRABALHADORES NÃO DOCENTES 
	 
	Sumariamente, é de enfatizar a prática de liderança “Encorajar a vontade” como sendo aquela cujos pais, globalmente e em média, percecionam com maior frequência, enquanto que a prática de liderança “Inspirar uma visão conjunta” é aquela que, globalmente e em média, entre todas as práticas, os pais e os TND dizem percecionar com menor frequência, já a prática de liderança “Desafiar o processo” é aquela cujos TND afirmam percecionar com maior frequência. No global e em média, os pais, em relação aos TND, percecionam com maior frequência as cinco práticas de liderança. Na prática de liderança “Mostrar o caminho”, C21, “Constrói consenso em torno de um conjunto comum de valores que foram estabelecidos para o funcionamento do nosso agrupamento.”, é, em média, dentre todos os comportamentos, o comportamento cujos pais percecionam com maior frequência e C1, “É um exemplo pessoal daquilo que espera das outras pessoas.”, é, em média, o comportamento cujos TND dizem percecionar com maior frequência, enquanto que C16, “Pede feedback sobre como as suas ações afetam o desempenho dos outros.”, é, em média, o comportamento cujos pais e TND percecionam com menor frequência. Na prática de liderança “Inspirar uma visão conjunta”, C27, “Fala com genuína convicção sobre o superior significado e propósito do nosso trabalho.”, é, em média dentre todos os comportamentos desta prática, o comportamento cujos pais percecionam com menor frequência e C22, “Descreve uma visão geral daquilo que queremos atingir.”, dentre os restantes comportamentos, é, em média, o comportamento que os TND percecionam com maior frequência, enquanto que C12, “Pede aos outros que compartilhem um sonho empolgante para o futuro.”, aparece, em média, dentre todos os comportamentos, como o comportamento cujos pais e TND percecionam com menor frequência. Na prática de liderança “Desafiar o processo”, C23, “Garante a definição de objetivos, planos e metas.”, é, em média, dentre todos os comportamentos, o que os pais e TND percecionam com maior frequência, enquanto que C28, “Experimenta e assume riscos mesmo quando há possibilidade de fracasso.”, é, em média, no conjunto dos comportamentos, o comportamento cujos pais e TND percecionam com menor frequência. Na prática de liderança “Permitir que os outros ajam”, C14, “Trata os outros com dignidade e respeito.”, é, dentre os restantes e em média, o comportamento cujos pais e TND percecionam com maior frequência, enquanto que C19, “Apoia as decisões que os outros tomam por iniciativa própria.”, revela-se, dentre todos e em média, o comportamento que os pais e TND percecionam com menor frequência. Por fim, na prática de liderança “Encorajar a vontade”, C30, “Demonstra reconhecimento e dá apoio às pessoas pelas suas contribuições.”, e C25, “Encontra formas de celebrar as conquistas.”, são, em média e entre todos, os comportamentos cujos pais e TND dizem, respetivamente, percecionar com maior frequência, enquanto que C10, “Expressa confiança nos conhecimentos dos outros.”, e C15, “Recompensa de modo criativo as contribuições para o sucesso.”, são, em média e entre todos, os comportamentos cujos pais e TND dizem, respetivamente, percecionar com menor frequência. 
	 
	4.3.4.2. TENDO EM CONTA O CENÁRIO DE LIDERANÇA DESEJADO 
	4.3.4.2.1. COMPARAÇÃO ENTRE O DIRETOR E OS RESTANTES QUATRO GRUPOS 
	4.3.4.2.1.1. COMPARAÇÃO ENTRE O DIRETOR E OS DOCENTES 
	 
	 
	4.3.4.2.1.2. COMPARAÇÃO ENTRE O DIRETOR E OS ALUNOS 
	 
	4.3.4.2.1.3. COMPARAÇÃO ENTRE O DIRETOR E OS PAIS 
	 
	4.3.4.2.1.4. COMPARAÇÃO ENTRE O DIRETOR E OS TRABALHADORES NÃO DOCENTES 
	 
	 
	4.3.4.2.1.5. COMPARAÇÃO ENTRE O DIRETOR E OS TRABALHADORES NÃO DOCENTES – ASSISTENTES TÉCNICOS 
	 
	Da Tabela 122 não se observam diferenças significativas nas práticas de liderança tendo em conta que relativamente a todas as práticas verifica-se  . Donde, não se rejeita  , isto é, não existem diferenças estatisticamente significativas de perceção das práticas de liderança entre o diretor e os Assistentes Técnicos. Por outro lado, os valores Mean Rank obtidos para o diretor (valores Mean Rank: 7.00; 7.00; 7.00; 7.00; 7.00) e para os AT-Assistentes Técnicos (valores Mean Rank: 3.50; 3.50; 3.50; 3.50; 3.50), sugerem que o diretor, em relação aos AT, perceciona com maior frequência relativa todas as práticas de liderança. 
	 
	4.3.4.2.1.6. COMPARAÇÃO ENTRE O DIRETOR E OS TRABALHADORES NÃO DOCENTES – ASSISTENTES OPERACIONAIS 
	 
	Da Tabela 123 não se observam diferenças significativas nas práticas de liderança tendo em conta que relativamente a todas as práticas verifica-se  . Logo, não se rejeita  , isto é, não existem diferenças estatisticamente significativas de perceção das práticas de liderança entre o diretor e os Assistentes Operacionais. Com efeito, os valores Mean Rank obtidos para o diretor (valores Mean Rank: 37.00; 37.50; 39.00; 37.00; 38.00) e para os AO - Assistentes Operacionais (valores Mean Rank: 20.08; 20.06; 23.03; 20.08; 20.05), sugerem que o diretor, em relação aos AO, perceciona com maior frequência relativa todas as práticas de liderança. 
	4.3.4.2.2. COMPARAÇÃO ENTRE DOCENTES E OS RESTANTES GRUPOS 
	4.3.4.2.2.1. COMPARAÇÃO ENTRE DOCENTES E ALUNOS 
	 
	Em suma, é de relevar a prática de liderança “Mostrar o caminho” como sendo, globalmente e em média, dentre todas as cinco práticas, aquela cujos docentes dizem desejar percecionar com maior frequência e os alunos dizem desejar percecionar com menor frequência, enquanto que a prática de liderança “Inspirar uma visão conjunta” é aquela cujos docentes dizem desejar percecionar com menor frequência e os alunos dizem desejar percecionar com maior frequência. No global e em média, os alunos, em relação aos docentes, desejam percecionar com maior frequência as cinco práticas de liderança. Na prática de liderança “Mostrar o caminho”, C11, “Cumpre as suas promessas e os seus compromissos.”, é, dentre todos os comportamentos, em média, aquele cujos docentes dizem desejar percecionar com maior frequência, enquanto C16, “Pede feedback sobre como as suas ações afetam o desempenho dos outros.”, é aquele cujos docentes e alunos dizem desejar percecionar com menor frequência; já C1, “É um exemplo pessoal daquilo que espera das outras pessoas.”, é, dentre todos os comportamentos, em média, o comportamento cujos alunos dizem desejar percecionar com maior frequência. Na prática de liderança “Inspirar uma visão conjunta”, C22, “Descreve uma visão geral daquilo que queremos atingir.”, dentre todos os comportamentos, é, em média, o comportamento cujos docentes dizem desejar percecionar com maior frequência, enquanto que C17, ”Mostra aos outros como os seus interesses podem ser realizados ao trabalharem para um fim comum.”, é o comportamento cujos docentes afirmam desejar percecionar com menor frequência; já C27, “Fala com genuína convicção sobre o superior significado e propósito do nosso trabalho.”, é, entre todos os comportamentos e em média, aquele cujos alunos dizem desejar percecionar com maior frequência, enquanto que C17, ”Mostra aos outros como os seus interesses podem ser realizados ao trabalharem para um fim comum.”, é o comportamento cujos alunos dizem desejar percecionar com menor frequência. 
	 
	4.3.4.2.2.2. COMPARAÇÃO ENTRE DOCENTES E PAIS 
	 
	Em suma, é de relevar a prática de liderança “Mostrar o caminho” como sendo, globalmente e em média, dentre todas as cinco práticas, aquela cujos docentes e pais dizem desejar percecionar com maior frequência, enquanto que a prática de liderança “Inspirar uma visão conjunta” é aquela cujos docentes dizem desejar percecionar com menor frequência e os pais dizem ser a segunda que desejam percecionar com maior frequência. No global e em média, os pais, em relação aos docentes, desejam percecionar com maior frequência as cinco práticas de liderança. Na prática de liderança “Mostrar o caminho”, C11, “Cumpre as suas promessas e os seus compromissos.”, é, dentre todos os comportamentos, em média, aquele cujos docentes dizem desejar percecionar com maior frequência, enquanto C16, “Pede feedback sobre como as suas ações afetam o desempenho dos outros.”, é aquele cujos docentes e pais dizem desejar percecionar com menor frequência; já C1, “É um exemplo pessoal daquilo que espera das outras pessoas.”, é, dentre todos os comportamentos, em média, o comportamento cujos pais dizem desejar percecionar com maior frequência. Na prática de liderança “Inspirar uma visão conjunta”, C22, “Descreve uma visão geral daquilo que queremos atingir.”, dentre todos os comportamentos, é, em média, o comportamento cujos docentes dizem desejar percecionar com maior frequência, enquanto que C17, ”Mostra aos outros como os seus interesses podem ser realizados ao trabalharem para um fim comum.”, é o comportamento cujos docentes afirmam desejar percecionar com menor frequência; já C27, “Fala com genuína convicção sobre o superior significado e propósito do nosso trabalho.”, é, entre todos os comportamentos e em média, aquele cujos pais dizem desejar percecionar com maior frequência, enquanto que C17, ”Mostra aos outros como os seus interesses podem ser realizados ao trabalharem para um fim comum.”, é o comportamento cujos pais dizem desejar percecionar com menor frequência. 
	 
	4.3.4.2.2.3. COMPARAÇÃO ENTRE DOCENTES E TRABALHADORES NÃO DOCENTES 
	 
	Em síntese, é de salientar a prática de liderança “Mostrar o caminho” como sendo aquela cujos docentes e TND, globalmente e em média, desejam percecionar com maior frequência, enquanto que a prática de liderança “Inspirar uma visão conjunta” é aquela que, globalmente e em média, entre todas as práticas, os docentes dizem desejar percecionar com menor frequência, já a prática de liderança “Encorajar a vontade” é aquela cujos TND afirmam desejar percecionar com menor frequência. No global e em média, os docentes, em relação aos TND, desejam percecionar com maior frequência as cinco práticas de liderança. Na prática de liderança “Mostrar o caminho”, C11, “Cumpre as suas promessas e os seus compromissos.”, é, em média, dentre todos os comportamentos, o comportamento cujos docentes percecionam com maior frequência e C16, “Pede feedback sobre como as suas ações afetam o desempenho dos outros.”, é, em média, o comportamento cujos docentes e TND desejam percecionar com menor frequência, enquanto que C1, “É um exemplo pessoal daquilo que espera das outras pessoas.”, é, em média, o comportamento cujos TND dizem desejar percecionar com maior frequência. Na prática de liderança “Inspirar uma visão conjunta”, C22, “Descreve uma visão geral daquilo que queremos atingir.”, dentre os restantes comportamentos, é, em média, o comportamento que os docentes e TND desejam percecionar com maior frequência, enquanto que C17, ”Mostra aos outros como os seus interesses podem ser realizados ao trabalharem para um fim comum.”, é, em média, o comportamento que os docentes e TND desejam percecionar com menor frequência. Na prática de liderança “Desafiar o processo”, C23, “Garante a definição de objetivos, planos e metas.”, é, em média, dentre todos os comportamentos, o que os docentes e TND desejam percecionar com maior frequência, enquanto que C28, “Experimenta e assume riscos mesmo quando há possibilidade de fracasso.”, é, em média, no conjunto dos comportamentos, o comportamento cujos docentes e TND desejam percecionam com menor frequência. Na prática de liderança “Permitir que os outros ajam”, C4, “Desenvolve relações cooperativas entre as pessoas com quem trabalha.”, é, em média, no conjunto dos comportamentos, o comportamento cujos docentes desejam percecionar com maior frequência, enquanto que C19, “Apoia as decisões que os outros tomam por iniciativa própria.”, revela-se, dentre todos e em média, o comportamento cujos docentes e TND desejam percecionar com menor frequência; já C14, “Trata os outros com dignidade e respeito.”, revela-se, dentre todos e em média, o comportamento cujos TND desejam percecionar com maior frequência. Finalmente, na prática de liderança “Encorajar a vontade”, C20, “Reconhece publicamente aqueles que dão exemplo de compromissos com valores compartilhados.”, é, em média e entre todos, os comportamentos cujos docentes dizem desejar percecionar com maior frequência, enquanto que C10, “Expressa confiança nos conhecimentos dos outros.”, é, em média e entre todos, os comportamentos cujos docentes e TND dizem desejar percecionar com menor frequência, já  
	C25, “Encontra formas de celebrar as conquistas.”, é, em média e entre todos, o comportamento cujos TND dizem desejar percecionar com maior frequência. 
	 
	4.3.4.2.3. COMPARAÇÃO ENTRE OS ALUNOS E OS RESTANTES GRUPOS 
	4.3.4.2.3.1. COMPARAÇÃO ENTRE ALUNOS E PAIS 
	 
	 
	4.3.4.2.3.2. COMPARAÇÃO ENTRE ALUNOS E TRABALHADORES NÃO DOCENTES 
	 
	Sumariamente, é de realçar a prática de liderança “Inspirar uma visão conjunta” como sendo, globalmente e em média, dentre todas as cinco práticas, a prática cujos alunos dizem desejar percecionar com maior frequência, enquanto que a prática “Mostrar o caminho” surge como aquela cujos alunos desejam percecionar com menor frequência e como aquela cujos TND dizem desejar percecionar com maior frequência; já “Encorajar a vontade” surge como aquela cujos TND dizem desejar percecionar com menor frequência. No global e em média, os alunos, em relação aos TND, desejam percecionar com maior frequência as cinco práticas de liderança. Na prática de liderança “Mostrar o caminho”, C1, “É um exemplo pessoal daquilo que espera das outras pessoas.”, é, em média, o comportamento cujos alunos e TND dizem desejar percecionar com maior frequência, enquanto que C16, “Pede feedback sobre como as suas ações afetam o desempenho dos outros.”, é, em média, o comportamento cujos alunos e TND afirmam desejar percecionam com menor frequência. Na prática de liderança “Inspirar uma visão conjunta”, C27, “Fala com genuína convicção sobre o superior significado e propósito do nosso trabalho.”, é, em média, o comportamento cujos alunos dizem desejar percecionar com maior frequência, enquanto que C17, ”Mostra aos outros como os seus interesses podem ser realizados ao trabalharem para um fim comum.”, é, em média, o comportamento cujos alunos e TND dizem desejar percecionar com menor frequência; já C22,  “Descreve uma visão geral daquilo que queremos atingir.”, dentre os restantes comportamentos, é, em média, o comportamento cujos TND percecionam com maior frequência. Na prática de liderança “Desafiar o processo”, C23, “Garante a definição de objetivos, planos e metas.”, é, em média, dentre todos os comportamentos, o que os alunos e TND desejam percecionar com maior frequência, enquanto que C28, “Experimenta e assume riscos mesmo quando há possibilidade de fracasso.”, é, em média, no conjunto dos comportamentos, o comportamento cujos alunos e TND desejam percecionar com menor frequência. Na prática de liderança “Permitir que os outros ajam”, C14, “Trata os outros com dignidade e respeito.”, é, dentre os restantes e em média, o comportamento cujos alunos e TND desejam percecionar com maior frequência, enquanto que C19, “Apoia as decisões que os outros tomam por iniciativa própria.”, revela-se, dentre todos e em média, o comportamento que os alunos e TND desejam percecionar com menor frequência. Por fim, na prática de liderança “Encorajar a vontade”, C30, “Demonstra reconhecimento e dá apoio às pessoas pelas suas contribuições.”, e C25, “Encontra formas de celebrar as conquistas.”, são, em média e entre todos, os comportamentos cujos alunos e TND dizem, respetivamente, desejar percecionar com maior frequência, enquanto que C10, “Expressa confiança nos conhecimentos dos outros.”, é, em média e entre todos, o comportamento cujos alunos e TND dizem desejar percecionar com menor frequência. 
	 
	4.3.4.2.4. COMPARAÇÃO ENTRE OS PAIS E OS RESTANTES GRUPOS 
	4.3.4.2.4.1. COMPARAÇÃO ENTRE PAIS E TRABALHADORES NÃO DOCENTES 
	 
	Sinteticamente, é de enfatizar a prática de liderança “Mostrar o caminho” como sendo aquela cujos pais e TND, globalmente e em média, desejam percecionar com maior frequência, enquanto que a prática de liderança “Desafiar o processo” é aquela, no global e em média, cujos pais desejam percecionar com menor frequência e a prática de liderança “Encorajar a vontade” aquela cujos TND dizem, globalmente e em média, desejar percecionar com menor frequência. No global e em média, os pais, em relação aos TND, desejam percecionar com maior frequência as cinco práticas de liderança. Na prática de liderança “Mostrar o caminho”, C1, “É um exemplo pessoal daquilo que espera das outras pessoas.”, é o comportamento, em média, cujos pais e TND desejam percecionar com maior frequência, enquanto que C16, “Pede feedback sobre como as suas ações afetam o desempenho dos outros.”, é, em média, o comportamento cujos pais e TND desejam percecionar com menor frequência. Na prática de liderança “Inspirar uma visão conjunta”, C27, “Fala com genuína convicção sobre o superior significado e propósito do nosso trabalho.”, é, em média dentre todos os comportamentos desta prática, o comportamento cujos pais desejam percecionar com maior frequência e C22, “Descreve uma visão geral daquilo que queremos atingir.”, o comportamento que, em média, os TND dizem desejar perceionar com maior frequência, enquanto que C17, ”Mostra aos outros como os seus interesses podem ser realizados ao trabalharem para um fim comum.”, revela-se o comportamento cujos pais e TND, em média, dizem desejar percecionar com menor frequência. Na prática de liderança “Desafiar o processo”, C23, “Garante a definição de objetivos, planos e metas.”, é, em média, dentre todos os comportamentos, o que os pais e TND desejam percecionar com maior frequência, enquanto que C28, “Experimenta e assume riscos mesmo quando há possibilidade de fracasso.”, é, em média, no conjunto dos comportamentos, o comportamento cujos pais e TND desejam percecionar com menor frequência. Na prática de liderança “Permitir que os outros ajam”, C14, “Trata os outros com dignidade e respeito.”, é, dentre todos os comportamentos e em média, o comportamento cujos pais e TND desejam percecionar com maior frequência, enquanto que C19, “Apoia as decisões que os outros tomam por iniciativa própria.”, revela-se, dentre todos e em média, o comportamento cujos pais e TND desejam percecionar com menor frequência. Últimamente, na prática de liderança “Encorajar a vontade”, C25, “Encontra formas de celebrar as conquistas.”, é, em média e entre todos, o comportamento cujos pais e TND dizem desejar percecionar com maior frequência, enquanto que C10, “Expressa confiança nos conhecimentos dos outros.”, é, em média e entre todos, o comportamento cujos pais e TND dizem desejar percecionar com menor frequência. 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	CAPÍTULO 5 
	 
	Com efeito, das 72 hipóteses testadas, evolvendo vinte e três variáveis demográficas quer em cenário de liderança atual quer em cenário de liderança desejado: nove respeitantes ao grupo “Docentes”, uma respeitante ao grupo “Alunos”, quatro respeitantes ao grupo “Pais” e nove respeitantes ao grupo “Trabalhadores Não Docentes”, conclui-se que as práticas de liderança: 
	 No grupo dos docentes, diferem nas variáveis demográficas, nos casos: “Anos de QA” em ambos os cenários; “Nível de ensino que leciona” em ambos os cenários; “Cargo que exercem” em ambos os cenários; e “Escolaridade” no cenário de liderança desejado; 
	 No grupo dos alunos, diferem na variável demográfica, no caso: “Género” no cenário desejado; 
	 No grupo dos pais, diferem nas variáveis demográficas, nos casos: “Idade” no cenário atual; e “Cargo que exercem” em ambos os cenários; 
	 No grupo dos trabalhadores não Docentes, diferem nas variáveis demográficas, nos casos: “Cargo que exerce” em ambos os cenários; “Tipo de estabelecimento em que exerce funções” em ambos os cenários; e “Escolaridade” no cenário de liderança atual. 
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