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RESUMO

O conceito de lideranca ¢ um tema que sempre despertou interesse, desde as
primeiras civilizagdes até aos nossos dias. No entanto, s6 no século passado ¢ que
comegou a ser mais desenvolvido e estudado pelos especialistas em comportamentos
organizacionais.

Como vivemos numa época marcada pela globalizacdo e pela mundializagao dos
problemas, onde a tecnologia e o conhecimento experimentam um grande
desenvolvimento, de dia para dia, as liderangas sdo chamadas a acompanhar todas estas
mudancas. E nestas circunstincias que os lideres desempenham um papel de destaque
nas organizacdes, onde tém de tomar decisdes estratégicas e, a0 mesmo tempo, ter a
capacidade de motivar todos os agentes que colaboram com a organizacao.

Nesta perspectiva, realizamos o trabalho de investigagdo empirica que aqui
apresentamos, com o proposito de verificar qual o estilo de lideranga da lider de uma
Escola Basica dos 2.° e 3.° ciclos do ensino publico da Regido Autonoma da Madeira.
Também pretendemos verificar se existem na instituicdo outras liderangas e que
relagdes estabelecem com a lideranca formal.

Na recolha dos dados, utilizamos uma abordagem qualitativa e quantitativa,
através de um estudo de caso, com recurso as técnicas de entrevista e de inquéritos por
questionario. Nesta ultima técnica, optamos pela utilizagdo do Multifactor Leadership
Questionnaire (Questionario Multifactorial de Liderancga), ja testado e desenvolvido por
Bass e Avolio (2004), para avaliar os comportamentos da lider através das percepcoes
dos liderados.

Apesar das limitacdes de um trabalho desta natureza, conseguimos, através das
técnicas de investigacao utilizadas, verificar qual o estilo de lideranca em que a lider da
instituicao se enquadra. VerificAmos ainda que os restantes membros que compdem a
direccdo executiva ndo partilham do mesmo estilo de lideranga da lider e que na
institui¢do existem outras liderancas informais, ao nivel do corpo docente, que ora

colaboram, ora fazem oposi¢ao a lideranga formal.

Palavras chave: Lideranca, Estilos de Lideranga, Lideranga Escolar, Lider.
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ABSTRACT

The concept of leadership is a subject that has always aroused interest, from the
first civilisations down to our days. But it was only in the last century that it began to be
more developed and studied by specialists in organisational behaviours.

As we live at a time marked by the globalisation and spreading of problems
worldwide, when technology and knowledge are undergoing a major development day
by day, leaderships are called upon to accompany all these changes. It is in these
circumstances that the leaders play a prominent role in the organisations, where they
must make strategic decisions and, at the same time, be able to motivate all the agents
that collaborate with the organisation.

From this perspective, we carried out an empirical research work presented here,
with the purpose of defining the leadership style of the leader of a Basic School of the
2nd and 3rd cycles of public schooling of the Autonomous Region of Madeira. We also
sought to verify whether there are other leaderships in the institution and what relations
they establish with the formal leadership.

In the gathering of data, we used a qualitative and quantitative approach, through
a case study, with recourse to the techniques of interview and surveys by questionnaire.
For the latter technique, we opted to use the Multifactor Leadership Questionnaire,
tested and developed by Bass and Avolio (2004), to evaluate the behaviours of the
leader by means of the perceptions of those being led.

Despite the limitations of a work of this nature, we were able, through the
research techniques used, to define which leadership style the leader of the institution
fits into. We also found that the remaining members of the executive board do not share
the same leadership style of the leader and that in the institution there are other informal
leaderships in the teaching staff, which at times collaborate with the formal leadership,

and at times oppose it.

Key words: Leadership, Leadership Styles, School Leadership, Leader.
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RESUME

Le concept de leadership est un sujet qui a toujours suscité¢ de ’intérét, depuis
les premiceres civilisations jusqu’a nos jours. Ce n’est néanmoins qu’au sic¢cle dernier
qu’il a commencé a étre plus développé et étudié par les spécialistes en comportements

organisationnels.

Comme nous vivons une époque marquée par la globalisation et la
mondialisation des problémes, ou la technologie et la connaissance font 1’objet d’un
grand développement, jour apres jour, les leaderships sont appelés a suivre tous ces
changements. C’est dans ces circonstances que les leaders jouent un role prépondérant
dans les organisations, ou ils doivent prendre des décisions stratégiques et,
parallelement, avoir la capacité de motiver tous les acteurs qui collaborent avec

I’organisation.

Dans cette perspective, nous avons réalisé le travail d’investigation empirique
que nous présentons ici, dans le but de déterminer le style de leadership de la leadeure
d’une Escola Bdsica dos 2° e 3° ciclos (Ecole du 1% degré de 1’enseignement
secondaire) de I’enseignement public de la Région Autonome de Madere. Nous
souhaitons également déterminer s’il existe, dans cet établissement, d’autres leaderships

et quelles relations ils établissent avec le leadership formel.

Lors du recueil de données, nous avons utilisé une approche qualitative et
quantitative, par le biais d’une ¢étude de cas, en recourant aux techniques d’entrevue et
d’enquétes par questionnaire. Pour cette derniere technique, nous avons choisi d’utiliser
le Multifactor Leadership Questionnaire (Questionnaire Multifactoriel sur le
Leadership), déja testé et développé par Bass et Avolio (2004), pour évaluer les

comportements de la leadeure a travers les perceptions des subordonnés.

Malgreé les contraintes d’un travail de cette nature, nous avons réussi, par le biais
des techniques d’investigation utilisées, a définir le style de leadership dans lequel
s’encadre la leadeure de I’établissement. Nous avons également constaté que les autres
membres composant la direction exécutive ne partagent pas le méme style de leadership

que la leadeure et que, dans 1’établissement, il existe d’autres leaderships informels, au



niveau du corps professoral, qui, tantdt, collaborent, tantot, s’opposent au leadership

formel.

Mots clés : Leadership, Styles de Leadership, Leadership Scolaire, Leadeur(e).
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RESUMEN

El liderazgo es un tema que desde las primeras civilizaciones hasta nuestros dias
ha suscitado un gran interés, aunque fue solo en el siglo pasado cuando empez6 a
desarrollarse mas y a ser estudiado por especialistas en comportamiento organizativos.

Al vivir en una época marcada por la globalizacidon y por la mundializaciéon de
los problemas, en una época en la cual la tecnologia y el conocimiento se han
desarrollado muchisimo de un dia para otro, el liderazgo no puede dejar de acompafiar
estos cambios. Es precisamente en estas circunstancias, en las que los lideres
desempefian un papel fundamental en las organizaciones ya que tienen que tomar
decisiones estratégicas y, al mismo tiempo, tener capacidad para motivar a todos los
agentes que actuen en la organizacion.

Hemos realizado este trabajo de investigacion empirica, que aqui presentamos,
siguiendo este enfoque y con el objetivo de analizar cudl es el estilo de liderazgo de la
lider de un centro de ensefianza publica de 2° y 3° ciclo de la Regiéon Autonoma de
Madeira. También hemos querido analizar si en esta institucion se dan otro tipo de
liderazgos y qué relaciones establecen estos con el liderazgo formal.

Para la obtencion de los datos hemos utilizado un abordaje cualitativo y
cuantitativo, a través del estudio de caso, utilizando la técnica de entrevistas y
cuestionarios. Respecto a esta ultima técnica hemos preferido utilizar el Multifactor
Leadership Questionnaire (Cuestionario Multifactorial de Liderazgo), ya validado, y
desarrollado por Bass y Avolio (2004), para analizar el comportamiento de la lider
desde de la percepcion de los liderados.

A pesar de las limitaciones de un trabajo de este tipo, gracias a las técnicas de
investigacion utilizadas hemos conseguido determinar cual es el estilo de liderazgo en el
que se encuadra la lider de la institucion. Hemos comprobado también que los otros
miembros de la direccion ejecutiva no comparten el mismo estilo de liderazgo de la
lider y que en la institucion, se dan otro tipo de liderazgos informales entre el cuerpo

docente que tanto colaboran como hacen frente al liderazgo formal.

Palabras claves: Liderazgo, Estilos de Liderazgo, Liderazgo Escolar, Lider.
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Introducdio

INTRODUCAO

A situag@o econdmica e social em que nos encontramos imersos, devido a era da
globalizacdo e da mundializacdo dos problemas, leva a que surjam novas exigéncias
sobre as organizacdes, em especial sobre as liderancas, devido as constantes
modificagdes que surgem a cada dia que passa. A lideranga ¢ constantemente chamada a
acompanhar essas mudangas e “tem um papel importantissimo no estudo e
implementa¢do da mudanga em todas as organizac¢des”. (Bento, 2007:31)

Estas mudancas iniciaram-se com a Revolucdo Industrial. A partir desta época
comegou-se a olhar de outra forma para a tematica relacionada com as liderancas e os
seus efeitos no desempenho individual e colectivo de todos os colaboradores nas
organizagdes. Isto ndo quer dizer que a lideranca j4 ndo despertasse interesse nas
civilizagdes mais antigas. No entanto teve mais expressao no inicio do século XX com o
aparecimento das Teorias Comportamentalistas da Administracao.

Muitos sdo os trabalhos cientificos publicados sobre esta temdtica, mas ao
mesmo tempo ndo sdo geradores de consensos entre os seus autores. Ainda ndo se
conseguiu encontrar unanimidade para uma defini¢do de lideranga. Desta forma, cada
trabalho e cada autor ddo origem a uma defini¢do para este conceito.

A lideranca € necessaria em todos os tipos de organizagdes, sejam publicas ou
privadas como ¢ o caso das empresas, dos hospitais, das escolas e at¢ numa micro
organizagdo como a sala de aula.

Ao falar em lideranga falamos de uma “pessoa que coordena, com sucesso,
colaboradores humanos de forma a atingir fins particulares” (Clemmer e McNell,
1988:47), estamos a falar de um lider.

O lider tem de ser portador de certas caracteristicas para poder liderar com
eficacia uma organizacao, apesar de tal tarefa ndo ser facil, pois ndo se nasce lider, nem
¢ uma caracteristica da personalidade. “Existem cada vez mais provas de que os lideres
fazem-se, ndo nascem feitos.” (idem, ibidem, 1988:297) Desta forma, qualquer pessoa
pode assimilar e adquirir a lideranca, até se transformar num lider.

Com as grandes transformagdes e mudangas que tém ocorrido nos ultimos anos e
nos dias de hoje é necessario que o lider tenha capacidades para gerir todas estas

mudangas. Segundo Peter Drucker (2000:74) “para se ser um lider de mudanga, exige-se

17



Introducdio

tanto a vontade como capacidade para mudar o que ja estd feito, como fazer coisas
novas e diferentes.”

Para se conseguir fazer coisas novas e diferentes ¢ necessario cativar e motivar
os colaboradores da organizagdo para essas mudangas. Lideranga e motivagdo sao dois
conceitos que se relacionam mutuamente. Segundo o que depreendemos das palavras de
Jesuino (2005:44-47), uma das principais caracteristicas dos lideres ¢ conseguir
influenciar os seus seguidores, conduzindo-o a hipdtese de que a sua eficacia ¢ resultado
da sua capacidade de poder.

Para além de motivar os seus colaboradores, os lideres sdo chamados a exercer
outras fung¢des, nomeadamente no que respeita a preocupacao com o futuro, analisar as
situacdes que vao surgindo, supervisionar o futuro, entre outros factores. Para além
destas fung¢des, o lider, por vezes, € chamado a exercer funcdes de gestor.

Estes dois conceitos, gestores e lideres, sao motivo de algumas discordancias
entre os autores que se dedicam a esta tematica. Uns defendem que estas duas funcdes
na organizacao sdo incompativeis, outros defendem o contrario, que uma sé pessoa pode
assumir as duas funcdes. Fullan (2003:14) escreveu a este propdsito que, “nunca gostei
muito de fazer a distingdo entre lideranga e gestdo: isto porque ambos os conceitos se
sobrepdem e porque todos necessitamos de ambas as qualidades.”

O estilo de lideranca do lider também tem impacto no desenvolvimento das
organizagdes. Ao longo dos anos, acompanhando o desenvolvimento da teoria das
organizagoes, foram surgindo varios estudos e varias teorias sobre a lideranca e o
comportamento do lider face aos seus liderados.

Na lideranca escolar o lider tem uma funcdo muito complexa. Para além de
liderar os colaboradores pertencentes a organizagao escolar, ainda tem de colaborar com
os restantes intervenientes na organizagdo. Desta forma, torna-se mais complicado gerir
as mudangas que vao surgindo.

As escolas, em Portugal, e nos paises com politicas centralistas, demonstram,
aparentemente, uma certa resisténcia as mudancas. Esta resisténcia fica a dever-se,
segundo a opinido de Bento (2007:31) a “inacgdo interna a propria organizagao ou pela
propensao desta em manter a estabilidade” ou que a origem do problema estd “nas
pessoas que ocupam posicdes de lideranca nas escolas, uma vez que tém de

desempenhar um simultaneo e duplo papel de gestores e lideres.”
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Os lideres das organizacdes escolares sdao lideres de outros lideres. Por vezes,
ndo ¢ tarefa facil trabalhar com estas liderancas. Pois, elas podem gerar conflitos dentro
da organizagdo e constituir uma oposi¢do directa ou indirecta a lideranga formal. Desta

forma as escolas necessitam de uma

“lideranca especial pois os profissionais escolares nem sempre reagem calorosamente a
um tipo de lideranca de comando baseada em hierarquias, ou a lideranga herdica que
caracteriza tantas das nossas organizacdes. Estes mesmos profissionais demonstram
também muito pouca tolerancia relativamente a rituais burocraticos.” (Sergiovanni,
2004a:173)

Assim, este trabalho incidira sobre o estilo de lideranga da lider de uma Escola
Basica dos 2.° e 3.° ciclos do ensino publico da Regido Autéonoma da Madeira. Ao
mesmo tempo pretendemos aferir se os restantes membros da direc¢do partilham do
mesmo estilo de lideranca da lider e, se existe dentro da organizagdo contra-liderancas

ou liderancas informais e qual ¢ a sua relacdo com a lideranca formal.
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1 - PROPOSTA DE INVESTIGACAO

1.1 — O PROBLEMA EM ESTUDO

A escolha desta tematica para trabalhar prende-se com objectivos de caracter
pessoal e ao mesmo tempo profissional, visto que temos de estar sempre em permanente
actualiza¢do e formacao, devido a répida evolucao da sociedade e das tecnologias.

Nesta escolha, também foi tido em conta o interesse da regido, visto ser um tema
que ainda ndo se encontra muito desenvolvido e investigado a esse nivel. Desta forma,
pretende-se dar um contributo para o desenvolvimento do ensino e conhecimento ao
nivel da lideranga numa institui¢do de ensino da Regido Auténoma da Madeira.

Hoje em dia cada vez se fala mais das organiza¢des, da problematica da
lideranga e da gestao dos recursos humanos, sendo estes o cerne das organizagdes

Apesar de ainda ndo ter uma vasta carreira na educagao, o tema lideranga sempre
me despertou interesse, devido a forma como as instituicdes escolares sdo lideradas e a
sua relacao com a restante comunidade.

Neste sentido, e depois de ja ter passado por varias escolas, onde o estilo de
lideranga alterna conforme o lider € na oposi¢do que esses mesmos lideres tém da parte
dos recursos humanos presentes nessas instituicdes, despertou ainda mais o meu
interesse e curiosidade por esta tematica.

Sabemos que liderar ndo € uma tarefa fécil, ¢ um trabalho que envolve pessoas,
seres humanos e tudo aquilo que os mesmos possuem, desde os sonhos, desejos,
aptiddes, ou seja o que o torna um ser Unico.

Ao mesmo tempo a escola j4 ndo ¢ o que era. Hoje em dia vé-se confrontada
com varios factores que coabitam no seu seio, como € o caso da diversidade cultural,
universalidade, globalizagdo, entre outros, € ¢ aqui que a lideranga tem de fazer a

diferenca.
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1.2 — QUESTOES DE INVESTIGACAO

No final da realizagdo deste projecto de investigacdo, de acordo com a revisdo
da literatura e do trabalho de campo efectuado, pretendemos responder as seguintes

questoes:

v" Qual é o estilo de lideranca da Lider da institui¢do estudada?
v A forma de liderar da lider ¢ um exemplo a seguir?
v’ Caso utilize mais do que um estilo, em que situagdes ou actividades o faz?

v' Existem contra-liderancas/liderangas informais a lideranca formal da

institui¢ao?
v Que tipo de influéncia exercem esses liderangas na instituigdo?

v’ A lideranga formal quando é chamada a tomar decisdes tem em atengdo essas

liderangas?

v’ Os restantes membros da Direc¢do Executiva partilham do mesmo estilo de

lideranga da lider?
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1.3 — OBJECTIVOS DE ESTUDO

A pesquisa deste projecto de investigacao sera realizada numa escola basica dos
2.° e 3.° ciclos da Regido Autébnoma da Madeira, centrando-se no estilo de lideranca da
lider da instituicdo e a forma como essa mesma lideranca ¢ exercida e encarada pela
restante comunidade escolar.

Também queremos perceber se poderd existir outro estilo de lideranga dentro do
proprio gabinete da Direc¢ao Executiva ou na comunidade de docentes da escola.

A obtengdo de resultados serd aferida, numa primeira parte, através da
observacdo, entrevistas aos membros da direccdo executiva, coordenadores de
departamento, chefe dos servigos administrativos e chefe do pessoal ndo docente. Na
segunda parte, serda efectuada a comunidade docente escolar um inquérito, no qual
tentaremos obter resultados sobre o estilo de lideranca da lider da institui¢ao e de outros
que também possam surgir de forma mais oculta.

No final da realizac¢do deste trabalho de investigacdo, tanto a nivel pessoal como
profissional, pretendemos adquirir mais conhecimentos sobre a lideranga,
principalmente ao nivel da lideranca escolar, valorizando assim as nossas carreiras
como docentes e alguma experiéncia j& adquirida.

Ao nivel da institui¢do estudada, pensamos que este trabalho de investigacao
também pode trazer beneficios, ajudando a reflexdo no ambito da lideranca da
institui¢ao, procurando sempre melhorar e desenvolver novas atitudes em relacao ao seu

estilo de lideranga, para que a institui¢cdo possa continuar a crescer.
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1.4 — ESTRUTURA DO ESTUDO

Para uma melhor compreensdo dos objectivos do nosso estudo, procuramos
simplificar a apresentagdo e a estrutura do trabalho.

Organizamos e dividimos o trabalho em cinco partes distintas:

- A primeira parte, na qual nos situamos, demonstra o nosso interesse pela
tematica, o problema do estudo, as questdes da investigacdo, os objectivos do estudo e a
estruturagao do mesmo.

- Na segunda parte, realizamos o enquadramento teorico e legal, procurando um
suporte para a nossa investigacdo, sobretudo no que se refere a lideranca e aos seus
estilos.

- Relativamente a terceira parte, situamos o nosso estudo onde ele decorre, o seu
meio envolvente, as pessoas € 0s espacos fisicos.

Também descrevemos as nossas opcdes metodoldgicas, mais precisamente no
que compete aos instrumentos de recolha e tratamento dos dados.

- Em relagdo a quarta parte, procedemos a apresentacdo e interpretacdo dos
resultados obtidos através das entrevistas e inquéritos aplicados.

- Na quinta e ultima parte aproveitamos para tecer algumas consideracgdes finais
sobre os resultados obtidos e o percurso efectuado até a concretizacdo deste trabalho.

Para finalizar, damos a conhecer as referéncias bibliograficas utilizadas, que

serviram como suporte tedrico para o trabalho, e alguns anexos.
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2 - FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 - LIDERANCA

“ Lideranga envolve um processo de influéncia social,
sobre um grupo de pessoas”.

Carapeto e Fonseca (2006:81)
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2.1.1 - EVOLUCAO HISTORICA DO CONCEITO LIDERANCA

Para descrever a evolucao historica do conceito lideranga, temos de nos reportar
aos classicos.

Segundo Figueira et al. (2008:9) os conceitos que hoje sdo essenciais a cultura
politica foram formulados no Mundo Antigo. Também ndo ¢ de estranhar que o proprio
conceito de lideranca seja uma herancga das civilizagdes da antiguidade Classica.

Ao falarmos em lideranga devemos sempre, € ndo nos devemos esquecer, de
referir as experiéncias dos Gregos e dos Romanos.

J& nessa altura era importante ser um bom lider para ganhar as grandes batalhas
travadas. Muitos sdo os exemplos da Histéria, onde sdo atribuidos grandes feitos a
homens que foram grandes lideres e conseguiram ganhar batalhas através de uma boa
lideranga.

Como podemos observar, ja nessa altura para se ser um bom lider era necessario
ser portador de varios atributos associados a lideranca, contendo estilo, motivagdo e
carisma. Estamos perante uma lideranca hierarquizada que se manteve ao longo dos
tempos que se seguiram.

No inicio do século XX os autores classicos referiram-se a lideranga muito
superficialmente, nunca chegando a ser motivo de interesse e de estudo.

Contrapondo a Teoria Cléassica da Administracdo, a Teoria das Relacdes
Humanas, na década de 30 do século XX, verifica que a lideranga tem influéncia no
comportamento das pessoas. A partir deste momento, dd-se uma viragem no conceito de
lideranca. Até aqui esta centrava-se na chefia e nos niveis hierarquicos superiores e
agora passa a verificar que existem liderancas intermédias, influenciando o
comportamento das pessoas.

Nesta altura, o conceito de lideranca passa a ser um tema interessante ¢ um dos
mais pesquisados nas ultimas décadas. Varios autores apresentam as suas teorias sobre
esta temadtica, entre os quais se destacam os humanistas, que a dividem em trés grupos
com caracteristicas proprias, a saber:

- Teoria de Tracos de Personalidade — centra-se em caracteristicas marcantes de
personalidade possuidas pelo lider.

- Teoria sobre Estilos de Lideranga — debruga-se sobre as maneiras ¢ estilos de

comportamento utilizados pelo lider.
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- Teoria Situacionais de Lideranca — estuda como se adequa o comportamento
do lider em relagdo as circunstancias da situagao.

No final da década de 1940 surgem novos conceitos sobre esta tematica, com o
aparecimento da Teoria Comportamental. Os autores desta teoria defendem o lado
humano da lideranga ¢ dividem-na em duas novas vertentes: lideranca transaccional ¢ a
lideranca transformadora. A lideranca transaccional estd focada em recompensa as
pessoas pelo seu apoio ao lider, enquanto a lideranca transformadora requer lideres
visiondrios e conduz a mudanca. (Chiavenato, 2003:357)

Decorridos alguns anos surge a Teoria Contingencial da Lideranga, que segundo
Chiavenato (2003:541), defende a ndo existéncia de um estilo unico e melhor (the best
way) de lideranga para toda e qualquer situagdo. Os tedricos defendem que para haver
uma lideranca eficaz € necessario existirem trés dimensdes situacionais:

1 — Relacao lider/membros;
2 — Estrutura da tarefa;
3 — Poder da posicao do lider;

Estas trés dimensdes podem ser favordveis e ou desfavordveis ao lider eficaz.
Este deve saber aplica-los e ajusta-los as situacdes e as dimensdes para poder obter
sucesso.

Recentemente a Organizagao para a Cooperagdo e Desenvolvimento Econdomico
(OCDE) definiu novos modelos de lideranga. Assim, passamos a ter quatro novos
conceitos/modelos de lideranca: o modelo tradicional; o modelo transaccional; o
modelo transformacional; o modelo integrador.

E de referir que o conceito de lideranca continua em voga e é um conceito
bastante estudado nos dias de hoje, encontrando-se em constante discussdo entre os

estudiosos que se dedicam a esta tematica.
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2.1.2 — CONCEITO/DEFINICAO DE LIDERANCA

Lideranca ¢ um tema bastante estudado, mas que se encontra sempre em
discussdo. Ser lider e formar lideres ¢ um desafio constante do ser humano e das
organizagdes no mundo moderno.

Desta forma definir lideranga ndo ¢ uma tarefa facil, tendo em atengao que
podemos encontrar tantas defini¢des quanto o nimero de investigadores que se dedicam
a esta tematica.

A lideranga tornou-se desde muito cedo uma das preocupagdes do Mundo, pois
tem sido um tema muito debatido e estudado. Comecgou a ter mais significado no século
XX, com a Teoria das Relacdes Humanas, onde se comegou a aprofundar o tema da
lideranca. Segundo Chiavenato (2003:121) “os autores classicos apenas se referiram
superficialmente a lideranga”, enquanto que os defensores das Relagdes Humanas, mais
concretamente Elton Mayo, “constataram a influéncia da lideranca sobre o
comportamento das pessoas.”

A partir desta altura, a lideranca ocupa um lugar de destaque no comportamento
organizacional, surgindo na maioria dos livros ligados a esta 4rea e ocupa uma posi¢ao
de relevo na pesquisa das ciéncias sociais, que tentam descobrir os tragos, as
habilidades, os comportamentos, as fontes do poder ou os aspectos situacionais que
tornam um lider eficaz.

Com o passar dos anos, os estudos sobre esta tematica foram tendo novos
contornos, através de varios autores, apesar de nunca se ter chegado a um conceito
unico para a lideranga. Contudo, como refere Carapeto e Fonseca, (2006:81) “os autores
sdo unanimes em reconhecer que a lideranga envolve um processo de influéncia social
(sobre um grupo de pessoas).”

Neste sentido, Estanqueiro (1992:95) refere que “lideranga ¢ o processo de
influenciar pessoas, para que realizem uma tarefa ou atinjam um objectivo, em
determinada situagdo.”

Para Yukl (1985:5)

“a lideranca é vista como um processo amplo no qual um membro individual de um
grupo ou organizagdo influencia a interpretagdo de eventos, a escolha de objectivos e
estratégias, a organizagdo das actividades, a motivacdo das pessoas para alcancar os
objectivos, a manutencdo de relacionamentos corporativos, o desenvolvimento de
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competéncias, a confianca dos membros ¢ a angariagdo do apoio e cooperacdo das
pessoas externas ao grupo ou a organizacao.”

Nas palavras de Carapeto e Fonseca (2006:81) a lideranca ¢ um processo de
influéncias sobre os outros no sentido de estes realizarem tudo o que o lider pretende.

Ja Sergiovanni (2004:124) define “lideranga como um processo de levar a um
grupo a agir de acordo com os objectivos do lider ou propositos partilhados.”

Bass (1990:19) define lideranga como sendo “‘a interaccdo entre dois ou mais
elementos de um grupo que geralmente envolve uma estruturagdo ou reestruturacdo da
situacdo e das percepcdes ou expectativas dos membros.”

Pode-mos entdo definir a lideranga como sendo um processo de influéncia de
outros, de modo a conseguir que eles fagam o que o lider quer que seja feito, ou ainda, a
capacidade para influenciar um grupo a actuar no sentido da prossecucdo dos objectivos

estabelecidos.
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2.1.3 — CONCEITO DE LiDER

Hoje em dia cada vez mais se fala das organizagdes, na problematica da
liderangca e da gestdo dos recursos humanos, sendo estes o centro dessas mesmas
organizagdes. Desta forma a lideranca exige muita disciplina, paciéncia, humildade
respeito e compromisso. Dai que liderar ndo seja uma tarefa facil.

Em qualquer organizagdo existem muitas motivagdes que movem OS recursos
humanos. O lider para liderar tem de conhecer bem “a natureza humana e saber
conduzir as pessoas”. (Chiavenato, 1982:433)

Nesta perspectiva, podemos retirar das palavras de Carapeto e Fonseca
(2006:81) que a lideranga ¢ um processo de influéncias sobre os outros no sentido de
estes realizarem tudo o que o lider pretende.

Na opinido de Ferreira et al. (2001:69) “liderar implica a existéncia de um
individuo que tem capacidade de influenciar um grupo de individuos.” Chiavenato

(1982:433), baseando-se em Tannenbaum (1970), refere que

“lideranga é a influéncia interpessoal exercida numa situacdo e dirigida através do
processo da comunicagdo humana a consecucdo de um ou diversos objectivos
especificos, sendo encarada como um fendmeno social e que ocorre exclusivamente em
grupos sociais.”

No entanto ndo devemos confundir lideranga com direc¢do. Acontece que um
bom dirigente tem e deve ser um bom lider, mas um bom lider nem sempre ¢ um bom
dirigente.

Carapeto e Fonseca, (2006:83), referem que

“a direcgdo é uma actuacdo rigida no quadro de sistemas e processos formais, enquanto
lideranga ¢ representada sobretudo pela coragem de inovar e pela capacidade de
entusiasmar os outros, ou seja, de mobilizar os outros em torno de projectos
partilhados.”

Sobre este assunto, Chiavenato (1982:433) observa que “os lideres devem estar
presentes, ndo s6 ao nivel institucional, mas em todos os niveis da empresa e nos grupos
informais.”

Hoje em dia sdo atribuidas grandes fungdes a lideranga, sem as quais o lider nao

consegue concretizar os seus objectivos e os da organizagdo. Devido a esta
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multiplicidade de fun¢des, Carapeto e Fonseca (2006:88-89), defendem ser necessario
que o lider seja portador, para além das qualidades técnicas ou profissionais, de
capacidades para estabelecer e manter relagdes interpessoais saudaveis.

Com o passar dos tempos e a evolucao das sociedades, foram aparecendo varias
abordagens sobre a eficicia dos lideres. As Teorias sobre Lideranga sdo das mais
antigas. Ha autores, como ¢ o caso de Chiavenato (2003:123), que classificam estas
teorias em apenas trés grupos: tragos de personalidade; estilos de lideranga; situacionais
de lideranca. Por sua vez, Bilhim (2006:343), “agrupa estas abordagens em 4 grandes
conjuntos de teorias: dos tragos do lider; comportamentalistas; da contingéncia; e
implicitas da lideranca.”

Numa primeira fase, serdo descritas as teorias organizadas segundo o
pensamento de Bilhim e os dois grupos defendidos por Chiavenato. Posteriormente,
num capitulo proprio analisaremos as Teorias sobre os Estilos de Lideranga.

Relativamente a Teoria dos Tracos do Lider, esta procura encontrar no lider
tracos especificos da personalidade, que o distinguem dos seus seguidores (Bilhim,
2006:343-344). Na opinido de Chievenato (2003:123), “o lider apresenta caracteristicas
marcantes de personalidade por meio das quais pode influenciar o comportamento das
demais pessoas.”. Este autor ainda refere, baseando-se em Mervin Kohn (1977), que
“um lider deve inspirar confianga, ser inteligente, perceptivo e decisivo para ter
condicoes de liderar com sucesso.”.

A Teoria Comportamentalista pretende, na opinido de Bilhim (2006:344-345),
saber se ¢ possivel formar um lider, partindo do pressuposto que podem existir
comportamentos observaveis que distinguem um lider dos seus seguidores,
questionando-se sobre o que ¢ necessario para o formar.

Esgotadas estas teorias verificou-se que a lideranga ¢ um fendmeno complexo,
ndo a podendo compreender isoladamente, através de comportamentos e tragos
psicologicos. Entdo comegam a aparecer novas abordagens, como ¢ o caso das Teorias
da Contingéncia, “que procura investigar em contextos reais, tentando identificar as
varidveis situacionais influenciadoras do sucesso de um determinado estilo de
lideranga” (Bilhim, 2006:347). Para os investigadores que abordam esta teoria, ndo
existe um Unico estilo ou caracteristica de lideranca validos para toda ou qualquer

situacdo. Na opinido de Chiavenato (1982:447), o verdadeiro lider ¢ aquele que ¢ capaz
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de se ajustar a um grupo de pessoas em condi¢des variadas, onde a situacdo assume
grande importancia na escolha do lider e o papel que devera desempenhar.

Mais tarde alguns autores voltam a estudar a lideranca, através dos tragos do
lider, aprofundando-o a luz das teorias implicitas, definindo-a como Teorias Implicitas
na Lideranca. Sobre esta abordagem, Bilhim (2006:355-359), destaca duas teorias: a

Teoria da Atribuicdo da Lideranga e a Teoria da Lideranca Carismatica.
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2.1.3.1 — Lideranca e Motivacao

A Lideranga e a Motivacdo sdo dois aspectos essenciais para o sucesso de
qualquer organizagao.

Liderar, como ja referimos, ¢ o processo de influenciar os outros de modo a
conseguir que estes facam o que o lider quer que eles facam.

Motivar, segundo Bilhim (2006:317), “¢ a vontade de exercer elevados niveis de
esforco para que a organizagdo alcance os seus objectivos, esfor¢o esse que ¢
condicionado pela forma como esta satisfaz algumas das necessidades dos individuos.”

Estes dois conceitos, lideranga e motivagao, comecaram a andar de maos dadas
por altura da Segunda Guerra Mundial, mais precisamente com o surgimento da Teoria
das Rela¢des Humanas.

E nesta altura que se deixa de falar e ver o ser humano como homo economicus e
se passa a ver como homem social. Este homem social, segundo as palavras de
Chiavenato (2003:116) e de acordo com a Teoria das Relagdes Humanas, baseia-se nos
seguintes aspectos:

1 — Os trabalhadores sdo criaturas sociais, com sentimentos, desejos e temores;

2 — As pessoas sdo motivadas por necessidades humanas e alcangam as suas
satisfacOes através dos grupos sociais de que fazem parte.

3 — As normas sociais do grupo funcionam como mecanismos reguladores do
comportamento dos membros.

4 — O comportamento dos grupos sociais ¢ influenciado pelo estilo de supervisao
e lideranga. O supervisor/lider eficaz ¢ aquele que possui habilidades para influenciar os
seus subordinados e desta forma atingir os objectivos da organizacao.

A partir desta altura, até aos dias de hoje, comecaram a surgir varios estudos e
teorias sobre a motivacao. Estes estudos e teorias surgem sempre ligadas a lideranga.

Atendendo a que vivemos numa era de globalizagdo, em que a tecnologia, as
estratégias e a estrutura das organizacdes sdo quase uniformes, a verdadeira vantagem
competitiva s6 podera surgir das competéncias dos recursos humanos.

Neste sentido, os lideres tem um papel fundamental, de destaque nas
organizagoes, quer através da tomada de decisdes estratégicas, quer na motivacao dos

colaboradores.
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Motivar equipas pressupOe liderar com eficicia e eficiéncia, conduzindo-as
numa determinada direc¢do ou leva-la a alcangar os objectivos previamente definidos.
Trata-se de um processo de influéncia social.

Um bom lider tem de conhecer muito bem a sua equipa, as suas aspiragdes €
motivacdes. Reconhecendo que a equipa passa por diversas fases até atingir a
maturacgdo. Para tal, deve intervir de forma adequada até ser atingido o sucesso que ¢
pretendido, adaptando-se as circunstancias e exercendo com o estilo de lideranga mais
adequado a cada uma das situagoes.

A motivacdo ¢ a responsavel pela dinamizacdo e canalizagdo dos
comportamentos humanos com o objectivo de atingir uma determinada meta. Neste
contexto, os estimulos servem de impulsionadores da ac¢do humana. Desta forma, a
motivagdo tem um papel determinante na forma e na intensidade que sera empregue por
um individuo para a realizacdo de uma determinada tarefa.

Qualquer organizagdo que pretenda ter sucesso necessita de ter um lider
motivado e com capacidades para motivar todos os seus colaboradores, a fim de

atingirem os objectivos propostos.
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2.1.3.2 — Funcgoes do Lider

Seja qual for a organizagdo ou sector de actividade, todos eles necessitam de ter
um lider. As escolas ndo ficam de fora desta forma de liderar.

Nas institui¢des escolares temos de ter um lider eficaz, tendo em atencao que €
ele que estéd associado e em permanente contacto com todos os elementos que compdem
a comunidade escolar.

Qualquer pessoa pode ser lider! No entanto, para se ser lider ndo chega apenas
ter vontade, € preciso sabé-lo ser e, acima de tudo, conhecer e compreender os seus
liderados.

Hoje em dia, segundo o que depreendemos das palavras de Carapeto e Fonseca
(2006:87), os lideres e as organizacdes estdo em constante mudanca, devido aos
contextos em que estdo inseridos e, acima de tudo, a era da globalizagdo e do
conhecimento.

Neste sentido e de acordo com o contexto em que vivemos, Carapeto e Fonseca

(2006:87) referem que

“as grandes funcdes, que hoje em dia, sdo atribuidas ao lider sdo o planeamento do
trabalho, a promog¢do da mudanga, o controlo que assegure os padrdes de qualidade, o
apoio ao desenvolvimento dos colaboradores, a informa¢do permanente do grupo e a
avaliacdo dos resultados”.

No mesmo sentido Bilhim (2006:359) citando Robert Quinn (1996), refere que
cada vez mais se pede aos lideres que sejam visiondrios, motivadores, analisadores e
supervisores.

- Visionarios, porque se devem preocupar com a inovagao € com o futuro;

- Motivadores, ligados aos membros da equipa com quem trabalham;

- Analisadores, concentrados na eficiéncia;

- Supervisores, preocupados com os resultados.

Dentro deste pensamento, Deming (2000), citado por Carapeto e Fonseca
(2006:85) ja defendia ha anos que as organizagdes deviam centrar-se nas pessoas (ver

quadro 1).
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Quadro 1 — Observagoes de Deming sobre lideranca.

Na gestiio de pessoas, o lider deve:

- Compreender e transmitir as pessoas o significado do sistema, os seus

objectivos e a forma como o trabalho das pessoas apoia estes objectivos.

- Ajudar as pessoas a considerar-se componentes do sistema, a trabalhar em
cooperacdo para a optimizacdo dos esfor¢os de todos no sentido de

alcangar os objectivos.

- Compreender que as pessoas sao diferentes umas das outras e procurar criar
para todas um trabalho com interesse e desafios, colocando todas em

posicao de desenvolvimento.
- Aprender permanentemente e encorajar as pessoas a fazé-lo.
- Ser conselheiro e treinador e nao juiz.

- Compreender as interacgdes entre as pessoas € as circunstancias em que

estas trabalham.

-Ter trés fontes de poder: autoridade do cargo, conhecimento e personalidade

e poder de persuasao.

- Estudar os resultados para melhorar as suas capacidades de gestdo das

pessoas.
- Descobrir se alguém esta de fora do sistema e precisa de ajuda.

- Criar confianga, através de um ambiente que encoraja a liberdade e a

inovagao.
- Nao esperar a perfeigdo.
- Ouvir e aprender sem julgar.

- Empreender uma conversa informal e espontdnea com as pessoas pelo

menos uma vez por ano, para oS compreender.

- Compreender os beneficios da cooperagdo e os prejuizos da concorréncia

entre pessoas e grupos.

Fonte: Adaptado de Deming (2000) citado por Carapeto e Fonseca (2006)

O lider deve exercer influéncia sobre as pessoas para que estas fagam o que ele
pretende, no sentido de concretizar os objectivos da organizagdo, mas a0 mesmo tempo
também devem ir ao encontro dos seus proprios objectivos. Desta forma Chiavenato

(1982:435) refere que “o lider deve ser capaz e os seguidores devem ter vontade.”
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Reportando-nos a educagdo, porque ¢ nela que se centra o nosso estudo, o bom
lider ndo deve ser aquele que delega muitas competéncias, pelo contrario, ¢ aquele que €
dindmico, motivador e influenciador, contribuindo para que todos os membros da
equipa trabalhem na mesma direc¢do, o que conduzird ao sucesso da organizagao.

Na opinido de Sergiovanni (2004:126) o lider de uma escola ¢ chamado a
desempenhar varias tarefas, destacando como prioritarias as seguintes:

- Sentido de Propdsito;

- Manutencao de harmonia;

- Institucionalizacao de valores;

- Motivagao;

- Gestao;

- Capacitar;

- Modelos;

- Supervisionar.

Ser lider em educagdo ndo ¢ facil, mas também ndo ¢ impossivel. Para tal, ¢
necessario acompanhar de perto tudo o que se passa na institui¢do e, se possivel,

trabalhar com os seus colaboradores.
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2.2 — ESTILOS DE LIDERANCA

As Teorias sobre os Estilos de Lideranga estudam a lideranga através dos estilos
de comportamento dos lideres em relagdo aqueles que estdo debaixo do seu dominio.

Os primeiros estudos realizados sobre os estilos de lideranca tiveram lugar em
1939, através do método experimental, realizado pelos investigadores Kurt Lewin, R.
Lippitt e R. K. White, num grupo de meninos de dez anos, orientado para a execugao de
tarefas (Chiavenato, 1982:438).

Com base neste estudo os investigadores conseguiram definir trés estilos de
lideranga: a lideranca autocratica; a lideranca liberal (laissez-faire); e a lideranga
democrética.

No estilo de lideranca autocratica a énfase estd no lider, de acordo com

Chiavenato (2003:124-125),

“¢ o lider que toma as decisdes e da ordens ao grupo. Determina as providéncias para a
execucdo das tarefas, cada uma por vez, na medida em que se tornam necessarias ¢ de
modo imprevisivel para o grupo. Define a tarefa que cada um deve executar ¢ o seu
companheiro de trabalho. O lider ¢ dominador e ¢ pessoal nos elogios e nas criticas ao
trabalho de cada membro.”

No que concerne ao estilo de lideranga liberal (/aissez-faire), a énfase estd nos

subordinados. Também na opinido deste autor,

“o lider tem uma participagdo minima, dando total liberdade aos membros do grupo
para tomarem decisdes. SO intervém caso seja solicitado, ndo realizando qualquer tipo
de avaliagdo nem controlando os acontecimentos. Os elementos do grupo é que
escolhem e dividem as tarefas” (idem, ibidem, 2003:125).

Relativamente ao estilo de lideranca democratica, a énfase estd no lider e no

liderado. Segundo o mesmo autor,

“o lider conduz e orienta o grupo e incentiva a participagdo democratica das pessoas. Os
subordinados do lider tomam iniciativas e pedem aconselhamentos ao lider. As tarefas
ficam ao critério do grupo e cada um tem a liberdade de escolher com quem quer
trabalhar. O lider procura ser mais um elemento do grupo, sendo objectivo ¢ limitando-
se aos factos nas criticas e elogios” (idem, 2003:125).
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Depois de realizados estes estudos, passou-se a defender o papel da lideranca
democrética, porque, segundo Chiavenato (1982:440), “¢ mais comunicativa, encoraja a
participacdo dos colaboradores, ¢ justa e, para além de se preocupar com os problemas
da organizagdo, preocupa-se com os problemas dos colaboradores.”

Entretanto, novos estudos vao surgindo e as conclusdes a que chegam, ndo se
distanciam muito das dos estudos anteriores, continuando a dar énfase aos grupos
democraticamente dirigidos, devido a sua eficiéncia e criatividade.

Com o passar dos tempos novas teorias sobre a lideranga vao surgindo, tentando
complementar as anteriores e € nesta altura que surgem as teorias situacionais ou
contingenciais da lideranca. Esta teoria defende que ndo existe um Unico estilo de
lideranga para toda e qualquer situacdo, pois cada situagdo requer um estilo de lideranca
diferente, com o objectivo de alcangar os melhores resultados. O lider tem ao seu dispor
varias opg¢des, como “mudar a situagdo para adequa-la a um modelo de lideranga ou
entdo mudar o modelo de lideranca para adequd-lo a situagdo.” (idem, ibidem,
1982:447).

No seguimento deste estilo de lideranga, em que a partilha de informagao ¢
efectuada entre o lider e os liderados, promove o desenvolvimento pessoal e
organizacional.

A evolucdo ao longo dos tempos dos estilos de lideranga, a0 mesmo tempo que o
desenvolvimento das teorias organizacionais e de gestdo levaram a Organizacao para a
Cooperagao e Desenvolvimento Economico (OCDE) a definir novos modelos: o modelo
tradicional; o transaccional; o transformacional; e o integrador.

Das palavras de Carapeto e Fonseca, (2006:83-84), podemos definir cada um dos
modelos da seguinte forma:

a) O modelo tradicional esta marcado pela sociedade industrial, existindo uma
lideranca hierarquica entre o superior e o subordinado. A fun¢do do lider/dirigente
consiste em dar ordens, porque a partilha de lideranga diminui o seu prestigio. Neste
modelo existe uma grande desmotivagdo por parte dos liderados, centralidade e
autoritarismo decisorio, rotina das tarefas e baixa produtividade, levando a uma baixa
produtividade e sem capacidade de inovagao e mudanga.

b) O modelo transaccional surgiu da necessidade de colmatar as deficiéncias do

modelo tradicional. Este novo modelo reconhece a necessidade de haver uma troca de
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ideias entre o lider e os subordinados, compensando os comportamentos apropriados e
punindo os comportamentos improdutivos.

¢) O modelo transformacional surge como a expansdo do modelo transaccional.
Este modelo de lideranga estd mais vocacionado para a motivagao das pessoas, levando-
-as 0 mais longe possivel, na superagdo das expectativas e no aumento dos seus
desempenhos. O lider neste modelo de lideranca ¢ portador de qualidades centradas na
mudanga e inovagao, conduzindo os seus subordinados a satisfacdo e¢ a concretizagao
dos objectivos pessoais € da organizagao.

d) Por ultimo temos o modelo integrador onde o poder ¢ partilhado com o
subordinado, sendo este convidado a participar nas tomadas de decisdo, desde que lhe
sejam criadas condigdes para o seu envolvimento, aumentando a sua auto-estima e
desenvolvendo as suas potencialidades. Nao existe uma dependéncia nem
independéncia, mas sim uma interdependéncia entre lider e liderado.

As fronteiras entre estes modelos ndo sdo rigidas. O lider deve ajustar o seu
modelo de lideranca ao contexto em que estd inserido, na procura de melhores
resultados.

r

“Actualmente, a lideranga ¢ considerada uma qualidade que se aprende e
desenvolve.” (idem, 2006:85).

Como ja foi referido, ao longo do século XX varias teorias sobre lideranga foram
sendo desenvolvidas, tendo algumas delas ganho um lugar de destaque, como € o caso

da lideranca transformacional. Segundo Costa e Castanheira (2007:141-154)

“este tipo de lideranga caracteriza-se por ter uma forte componente pessoal na medida
em que o lider transformacional motiva os seguidores, introduzindo mudancgas nas suas
atitudes de modo a inspira-los para a realizacdo de objectivos suportados por valores e
ideais. Este tipo de lideranca comporta quatro componentes essenciais: a componente
carismatica, de desenvolvimento de uma visao e de indu¢ao do orgulho, do respeito e da
confianga; a componente inspiracional, de motivacdo, de estabelecimento de objectivos
¢ metas elevadas, de modelagem de comportamentos no sentido de atingir as metas
estabelecidas; a componente de respeito pelos subordinados no sentido de lhes prestar
toda a atencdo; e a componente de estimulagdo intelectual, de desafio, de espicagar os
subordinados com novas metas e com novos métodos para as atingir. O lider
transformacional ¢é respeitado pelos seguidores, inspira confianca e ¢ visto como um
exemplo a seguir. O lider transformacional ¢ proactivo e comporta-se de forma a
motivar os seguidores, desafiando-os a superar os seus limites e a procurar solucdes
criativas e estimulantes para a resolug@o de problemas. O lider transformacional presta
atengdo as necessidades de desenvolvimento profissional e de prossecugdo de objectivos
de cada seguidor, agindo por vezes como mentor. O lider transformacional aumenta o
grau de compromisso dos seguidores para com a visdo, a missdo e os valores
organizacionais comuns ao enfatizar a relagdo entre os esfor¢os dos seguidores e o
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alcangar das metas organizacionais. O lider transformacional, em suma, ¢ visto como
um gestor de sentido, alguém que define a realidade organizacional através de uma
visdo que reflecte a forma como o lider interpreta a missdo e os valores nos quais a
ac¢do organizacional se devera basear.”

Este tipo de lideranca, na opinido dos mesmos autores, ¢ apontado como uma

alternativa a lideranca transaccional. Este ultimo estilo de lideranca

“foca-se na existéncia de um sistema de recompensas e de castigos aplicados pelo lider
em resultado do cumprimento, ou ndo, de objectivos contratuais. A lideranga
transaccional difere assim da lideranga transformacional, ja que no primeiro tipo o lider
apenas indica quais os comportamentos a adoptar e os objectivos a atingir, ndo
influenciando, nem motivando os seguidores para a prossecugdo das metas desejadas. A
lideranga transaccional baseia-se, entdo, numa dicotomia clara entre o lider enquanto
superior e o seguidor enquanto dependente, numa perspectiva mais de conformidade do
que de criatividade face aos desafios e as metas impostas pela realidade
organizacional.” (idem, 2007:141-154)

Relativamente ao estilo de lideranga tipo laissez-faire, Costa e Castanheira
(2007:141-154) referem, citando Antonakis (2003), “que o lider ndo exibe
comportamentos tipicos de lideranga, evitando tomar decisdes, e abdicando da sua
responsabilidade e autoridade.”

Desta forma, qualquer pessoa pode ser lider e exercer lideranga. No nosso dia-a-
-dia somos confrontados com situacdes de lideranca, seja no nosso emprego ou até na
nossa vida particular.

Os lideres desenvolvem um papel muito importante nas organizagdes, apesar de
estas estarem em constante muta¢do. Aqueles devem corrigir os objectivos de acordo
com o que esta planeado. Ao mesmo tempo as pessoas também tém grande importancia,

na medida em que cada uma, ao seu estilo, ¢ parte integrante da organizagao.
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2.3 — GESTAO E LIDERANCA

Existe alguma confusdo entre o conceito de gestdo e de lideranga, e entre as
fungdes do gestor e do lider.

Antes de mais ¢ necessario fazer uma distincdo entre estes dois conceitos.

Recorrendo a Carapeto e Fonseca (2006:81) podemos dizer que

“gestdo € um processo cuja finalidade é produzir resultados relevantes, mantendo o
sistema existente, a lideranga € sobretudo um processo cuja fun¢do ¢ mudar as coisas,
isto €, os sistemas, as estruturas e os métodos de trabalho.”

Nesta ordem de ideias Firmino (2007:112) refere que

“gestdo gere o curto prazo, conferindo coeréncia a ac¢do dos varios orgdos, em funcao
de metas pré-estabelecidas e zelando pela ordem do interior da organizagao, a lideranga
inspira-se na visdo, motiva as equipas para projectos inovadores e traga a estratégia de
mudanca, de médio e longo prazo, que de modo nenhum se confunde com uma
perspectiva regida de planeamento estratégico.”

Berson et al. (2000) citados por Pereira (2006:19) afirmam que “os teoricos,
frequentemente, fazem uma distingdo clara entre eles através do modo como
comunicam os desafios aos seus colaboradores, bem como o que ¢ incluido nessas
comunicagdes para motivar a um maior desempenho.”.

Também ¢ importante salientar o papel do gestor e do lider, no qual o primeiro
tem como fungdo principal “gerir questdes didrias, definir métodos, aplicar planos” e o
segundo “geralmente, ¢ um estratega que se ocupa com questdes de médio e longo
prazo, guia e da orientagdo ao mais alto nivel.” (Firmino, 2007:111-112)

Deste modo, podemos dizer que gerir “¢ uma actuagdo rigida no quadro de
sistemas e processos formais, enquanto que lideranca ¢ a coragem de inovar, capacidade
de entusiasmar os outros para projectos partilhados.” (Carapeto e Fonseca, 2007:82)

Contudo, ¢ de salientar que nem todos os gestores sao bons lideres e, para apoiar
esta ideia, sdo enumeradas as diferencas entre estes, utilizando a seguinte tabela (tabela

1) criada por Joseph e Jimmie Boyett, apresentada por Carapeto e Fonseca (2007:82):
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GESTORES

LIDERES

Fazem as coisas de forma correcta

Fazem as coisas certas

Interessam-se pela eficiéncia

Interessam-se pela eficacia

Administram

Inovam

Mantém

Desenvolvem

Focalizam nos sistemas e estrutura

Focalizam nas pessoas

Baseiam-se no controlo

Baseiam-se na confianca

Organizam e formam equipas

Alinham pessoas com uma direcg@o

Enfatizam tacticas, estruturas e sistemas

Enfatizam a filosofia, valores essenciais e
metas partilhadas

Tém uma visdo de curto prazo

Tém uma visdo de longo prazo

Perguntam como e quando

Perguntam o qué e o porqué

Aceitam o status quo

Desafiam o statu quo

Orientam-se para o presente

Orientam-se para o futuro

Centram-se nos resultados finais

Centram-se no horizonte

Desenvolvem etapas e horarios detalhados

Desenvolvem visdes e estratégias

Buscam previsibilidade e ordenam

Buscam a mudanga

Evitam riscos

Correm riscos

Motivam as pessoas a cumprir os padroes

Inspiram as pessoas a mudar

Usam a influéncia posic¢do a posi¢ao (superior ao
subordinado)

Usam a influéncia pessoa a pessoa

Exigem obediéncia

Inspiram os outros a seguir

Operam dentro das regras, regulamentos, politicas e
procedimentos organizacionais

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

Recebem um cargo

Tomam a iniciativa para liderar

Fonte: Carapeto e Fonseca (2003:82)

Pereira (2006:20) apoiando-se em Bennis (1989) e Covey (1997) também

compara o papel do lider em contraste com o do gestor da seguinte forma:

Tabela 2 — Gestores e Lideres.

GESTORES

LIDERES

Rendem-se as situagdes

Alcangam a vitoria, sacrificando o eu

Administram

Constroem a confianga

Questionam-se sobre o como e o quando

Envolvem toda a organizagéo

Tém perspectivas a curto prazo

Véem longe

Imitam

Séo originais

As suas competéncias podem ser ensinadas

As suas competéncias ndo se aprendem

Fonte: Pereira (2006:20)

Como ja foi referido, as fungdes de

gestor e de lider ndo sdo necessariamente

compativeis. Convém salientar que existem autores que defendem a incompatibilidade
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destas duas funcdes em simultaneo. Por outro lado existem aqueles que sdo de opinido
contraria e defendem a tese de que um lider pode ser um gestor e vice-versa.

Pereira (2006:20) socorrendo-se de Yukl (1998, 1999) refere que tudo depende
das pessoas e das caracteristicas que possuem, dando-lhe mais vantagens como
lider/gestor ou gestor /lider.

Outros autores ha que afirmam a necessidade de dissociar os cargos de gestor e

de lider, colocando-os em duas pessoas diferentes.
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2.4 — LIDERANCA ESCOLAR

Todos sabemos que a escola em Portugal ainda estd envolta numa teia
burocratica, muito hierarquizada, mas ja se nota alguma mudanga e alguma inovagao na
procura de um modelo mais flexivel. Mas, segundo as palavras de Revez (2004:97)
essas mudancas educativas, que temos vindo a verificar, apresentam para a
administracdo escolar um acréscimo de funcdes complexas, com novos modelos
funcionais e uma diversidade do campo educativo.

A lideranga escolar ainda ¢ um caso complexo, porque € uma func¢do, que
envolve pessoas, seres humanos, e tudo aquilo que eles transportam para dentro da
organizagdo, desde os seus sonhos, objectivos e aptidoes. Seguindo esta ordem de
ideias, Sergiovanni (2004:120) refere que “a lideranca escolar deve estar direccionada
para o estabelecimento de ligacdes morais mutuas entre os pais, professores e alunos,
bem como as suas responsabilidades de acordo com a defini¢do dada pelos seus
propositos partilhados.” E neste contexto que sio criadas relagdes entre si, no sentido de
atingir os objectivos propostos.

Na liderancga escolar, o lider exerce um papel fundamental, liderando para que
todos os colaboradores ou intervenientes na organizacdo caminhem na mesma direccao.
Em todas as organizagdes os lideres t€ém objectivos proprios e uma visdo do que
pretendem para a organizac¢do. Neste sentido, todos os lideres devem “trabalhar para
tornar as suas visoes realidade e isto esta dependente do modo como conseguem vender
as suas visoes aos outros.” (idem, ibidem, 2004:119).

Ao assumir o cargo de Presidente da Direccdo Executiva de uma Escola, o lider
estd a assumir um compromisso com a comunidade local onde a escola esta inserida e
com o pais. Esse compromisso tem como objectivo “cuidar das necessidades da escola
como uma institui¢do, servindo os seus propositos, aqueles que lutam por agir de acordo
com esses propésitos e agindo como um guardido para proteger a integridade
institucional da escola.” (idem, ibidem, 2004:126)

Por outro lado, liderar uma institui¢do escolar, num mundo globalizado com um
enorme desenvolvimento cientifico e tecnoldgico, com grandes dificuldades
economicas, politicas e sociais ¢ uma tarefa bastante complexa. Devido a estas

circunstancias ¢ necessario que o lider tenha a capacidade de descobrir, motivar e
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envolver todos os colaboradores, procurando sempre o seu crescimento, o crescimento
deles e o da propria institui¢ao.

O lider em educacdo ¢ um lider que gere outros lideres. Cada colaborador,
essencialmente os professores, sdao lideres nas fungdes que desempenham na educacgao.
A fungdo principal do lider ¢ conseguir mobilizar ou outros para poderem implementar
a gestdo e as politicas educativas. Neste sentido, ¢ importante o trabalho em equipa,
potencializar o valor de cada um, na procura de uma motivagdo comum.

Como ja foi referido anteriormente, um lider de pessoas tem de ser criativo,
carismatico, comunicador, competente € com a capacidade de “promover a integragao e
o equilibrio interrelacional dos individuos”, possuindo a “capacidade de motivar,
incentivar, gratificar e partilhar com o seu grupo.” (Revez, 2004:119)

Apesar de ainda haver uma grande centralizagdo das politicas educativas e
alguma resisténcia a mudanga, actualmente nota-se uma viragem para a
descentralizagcdo do poder, dando mais autonomia as escolas. Segundo Lima (2007:52)
“as tensOes entre gestdo democratica das escolas e administragdo centralizada do
sistema escolar tém permanecido.”. Assim, os desafios que se aproximam exigem
lideres e liderangas participativas e acima de tudo democraticas, sem medo de assumir
riscos e lidar com mudancgas constantes.

O lider em educagdo tem de romper com os lacos antigos a que esta ligado e
com 0s entraves que se impdem a instituicdo, estabelecendo parcerias, construindo um
bom ambiente com os seus liderados, parceiros e a comunidade em geral. Para isso, ¢

necessario o conhecimento profundo da teoria e uma boa experiéncia pratica.
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2.5 — LIDERANCAS INFORMAIS E LIDERANCAS OCULTAS

As organizagdes escolares sdo locais constituidos por realidades sociais e
educativas, a0 mesmo tempo um local onde residem e participam uma grande
heterogeneidade de actores, com fungdes educativas. Cada um destes actores transporta
para dentro da organizagio escolar todos os seus sonhos, objectivos e aptiddes. E um
local que “estd cheio de valores, expectativas, motivagdes, conflitos, fins diversos.”
(Guerra, 2002:35)

Formalmente as organizagdes escolares sdo compostas por um lider que
comanda e estd no topo da organizacdo. No entanto verifica-se a existéncia de varias
liderancas. Tendo em atencdo que cada docente € lider no cargo que desempenha, quer
esteja a desempenhar o cargo de professor diante de uma turma, como director de turma
num conselho de turma, quer no grupo de professores durante o intervalo na sala de
professores.

Como foi referido anteriormente, a escola ¢ composta por outros actores, para
além dos professores e alunos. Também existem os auxiliares de ac¢do educativa e os
colaboradores administrativos. Nestes grupos também existe uma lideranca que exerce
influéncias na organizagao escolar.

Desta forma, podemos dizer que a escola ou organizagdo escolar “estd
organizada e articulada mediante nlcleos com diferentes poderes” (idem, ibidem,
2002:56).

Com a existéncia de mais do que uma lideranca nas organizagdes escolares, estas
por vezes podem funcionar como liderangas informais ou contra-liderancas a lideranca
formal da organizagdo. O mesmo autor (2002:56) refere que “nas escolas existem
pressdes, ndo s6 da direc¢do, mas de outras coordenagdes e até com caracter
ascendente”.

Este tipo de relagdes ¢ comparado, por alguns autores, ao modelo politico
existente nas sociedades. De acordo com Costa (1996:80), baseando-se em véarios
autores (Hyle, Peter Gronn, entre outros), “as escolas parecem dispor de caracteristicas
particulares para a aplicagdo dos modelos de analise politica.”

Na opinido de Guerra (2002:72) “a compreensdo do sistema de relagdes de cada

escola pode ser efectuada a partir de uma perspectiva micro politica.”
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Como salienta Formosinho (2000:129) “na escola emergem conflitos de
interesses, se estabelecem compromissos e constroem consensos. Assume-se, a escola
como arena politica.”

De acordo com Natércio Afonso (1996), citado por Costa (1996:87), na sua
“investigacdo sobre a reforma da administracdo escolar em Portugal com base nos
pressupostos tedrico metodoldgico dos modelos politicos” refere que “a escola foi
entendida como um sistema politico onde diferentes clientelas com interesses e
estratégias dispares interagem e influenciam os decisores de modo a obterem decisoes e
acgoes favoraveis.”

Segundo Costa (1996:78) a andlise politica surge como o meio mais indicado
para o estudar as organizagdes entendidas como arenas politicas. No seu interior sdo
tomadas decisdes de acordo com a competicdo e a negociagao feita, tendo em conta os
interesses e estratégias de poder que foram desencadeados pelos diversos grupos.

Este mesmo autor numa das suas obras caracteriza a “escola como arena politica
escolar”, onde explica os véarios factores que levam a tal defini¢do. “Procuramos
sintetizar um conjunto de ideias-base que esclarecam a imagem da escola como arena
politica que agrupamos em torno de quatro conceitos — interesses, conflitos, poder e

negociagdo.” (idem, ibidem, 1996:81)

Interesses

Todos os actores que constituem as organizagdes escolares sdo portadores de
varios interesses € objectivos pessoais, de diversas ordens, e que tentam concretizar
dentro da organizagao.

Para tal, como nao ¢ facil a sua realizagao individual, esses mesmos individuos
organizam-se em grupos para os atingir. Desta forma, os objectivos passam a dominar
algumas das decisdes da escola. E de salientar que alguns destes grupos actuam por de

tras do pano.
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Conlflitos

Devido aos varios interesses que cada individuo transporta para o seio da
organiza¢do, bem como os interesses do grupo, ¢ normal que surjam conflitos.

Estes conflitos sdo encarados com normalidade e até sdo considerados como
saudaveis para o melhor funcionamento da organizagao e para a mudanga.

Para além destes relacionamentos internos com as tomadas de decisdo, estes
conflitos podem ter outras origens, mais precisamente através de alguns

condicionalismos externos.

Poder

Este conceito assume maior destaque, quando os interesses individuais e de
grupo sdo atingidos e concretizados, tendo em conta o poder de quem os representa.
Numa situag¢ao de conflito sdo vencedores aqueles que detém mais poder ao longo de
todo o processo até a tomada de decisao.

Contudo, segundo o autor, convém salientar dois tipos de poder: o da autoridade
e o da influéncia. O poder da autoridade “corresponde ao poder formal, cuja fonte se
situa na estrutura hierarquica da organizagdo”; o poder da influéncia “consiste no poder
informal que, ndo estando dependente de processos de legitimagdo legal, pode ser
suportado por diversificadas fontes tais como o carisma, o conhecimento, a experiéncia
pessoal ou o controlo dos recursos” (idem, 1996:83).

O poder ¢ detido pelos varios actores que compdem a organizagdo escolar, desde

0 gestor escolar ao professor.

Negociagdo

As tomadas de decisdo ndo estdo relacionadas com os objectivos formalmente
definidos, mas sim com os processos de negocia¢do. Apesar de haver mais poder por
parte de um individuo no grupo de individuos, ¢ necessario fazer uma negociacdo com
as varias forgas presentes na organizacao escolar. Estes nunca ficam sem o seu poder.
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A tomada de decisdes ndo € imposta, mas sim negociada e, por vezes, existe um
sistema de trocas, para se chegar a um acordo.

Desta forma, podemos dizer, que as escolas estdo imbuidas de uma teia de
relagdes interpessoais € entre grupos, sendo umas mais visiveis do que outras. Guerra
(2002:59), citando Ketse Milles (1993), refere que “a tomada de decisdes, a lideranga, o
desenvolvimento de estratégias, a estruturagdo e as mudangas organizacionais sao
influenciadas por formas subtis e complexas, por forcas psicologicas invisiveis e

duradouras.”

49



Investigacio Empirica

3 — INVESTIGACAO EMPIRICA

3.1 - CONTEXTUALIZACAO DO ESTUDO

O presente estudo decorreu numa Escola Basica publica dos 2.° e 3.° ciclos da

Regido Autonoma da Madeira.
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3.1.2 -0 MEIO

A freguesia onde se situa a escola € constituida por vérios sitios, predominando
neles a natureza no seu estado virgem, onde podem ser apreciados varios conjuntos de
espécies da avifauna e um patriménio vegetal indigena e exotico.

A sua designagao esta relacionada com o apelido de familia generalizado na Ilha
da Madeira, tendo mesmo vérias procedéncias. Pensa-se que este nome ¢ de origem
espanhola e parece vir de D. Fernando Camacho, servidor desta ilha no dominio
filipino, e em homenagem a sua esposa, entretanto falecida.

Fora do Funchal, ¢ a freguesia que mais quintas possui, sendo por isso,
considerada uma estincia de turismo, frequentada por muitas familias inglesas. Estas
familias, conhecedoras do futebol inglés, desporto que ndo era praticado na Madeira,
introduziram-no aqui.

A nivel econdmico nesta freguesia, para além dos sectores secundario e tercidrio
existentes, predomina o sector primdrio, ou seja a agricultura, a agropecudria e o
artesanato.

O artesanato destaca-se dos outros, sendo mesmo uma referéncia das gentes da
freguesia e dos costumes da Ilha da Madeira. Destacamos as obras em vime e o bordado
regional. Actualmente, esta actividade atravessa um periodo menos bom, apesar de
garantir o sustento a muitas familias da freguesia.

Também ndo poderiamos deixar de referir a musica tradicional e o folclore que
tém levado o nome da freguesia e do arquipélago a varios locais do mundo. Estes
grupos também participam nas grandes festividades da freguesia onde destacamos as
Festas do Espirito Santo.

A nivel desportivo, os jovens dispoem de duas colectividades, que fomentam a
pratica do desporto, oferecendo varias modalidades: Andebol, Atletismo, Futebol, entre

outras.
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3.1.3- A EscoLA

Inaugurada a 30 de Setembro de 1993, o seu nome ficou a dever-se a uma
personalidade importante da freguesia.

Tendo nascido a 2 de Julho de 1913, nesta freguesia, faleceu a 14 de Abril de
2001. Uma vida ligada a educagdo, como professor e dinamizador da pratica escolar.

Comecou a estudar na Escola das Irmds Vitorianas. Depois seguiu para o
Colégio Lisbonense e mais tarde para o Internato da Camara de Lobos, por motivos de
saude. Completou o ensino secundario, € em 1937, iniciou o ensino universitario,
licenciando-se na Faculdade de Letras de Lisboa, no curso de Filologia Cléssica. Iniciou
a sua vida de pedagogo em Portugal Continental, acabando por se fixar definitivamente
como docente do Liceu Nacional de Jaime Moniz, no Funchal, de 1942 a 1983, onde
desempenhou também fungdes na Direcgao.

Entre 1940 e 1952 presidiu a Casa do Povo local. Foi durante esse periodo
(1948) que fundou o principal Rancho Folclorico da Regido Autonoma da Madeira e
fundou mais do que uma escola por cada sitio da freguesia.

Faleceu a 14 de Abril de 2001, deixando em testamento todo o seu patrimonio
para a criagdo de um fundo com o seu nome, que tem como finalidade premiar
financeiramente o melhor aluno da Escola do 1° ciclo, € dos 2.° e 3.° ciclos, em cada ano

lectivo.
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3.1.3.1 — Espaco Fisico

A escola dispde de 27 salas de aula, distribuidas por trés andares, e dois ateliés,
um situado no sotdo e outro no espago exterior ao edificio. Também dispde de um
ginasio com arrecadacdo e balnedrios; uma cantina € um bar para os alunos e pessoal
nao docente; uma sala equipada com bar e trés gabinetes para os professores; uma sala e
gabinete de reunides para a Direc¢do Executiva, uma sala para a Psicdloga e uma outra
sala para as docentes do Ensino Especial. Por tltimo, a secretaria e a biblioteca.

Relativamente aos espacos exteriores a escola dispdoe a toda a sua volta de
jardins e patios, sendo que um deles se encontra coberto.

No que diz respeito as instalagdes desportivas, a instituicdo dispde ainda de um
campo polivalente, ao ar livre, e um pavilhdo gimnodesportivo equipado com gabinetes,

arrecadagoes e balnearios.
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3.1.3.2 — As Pessoas

Da comunidade escolar fazem parte o corpo docente, o corpo ndo docente € o
corpo discente.

Nos anos lectivos em que decorreu esta investigagao (2007/2008 e 2008/2009) a
instituicdo teve ao seu servigo no primeiro ano, 126 docentes, € no segundo 118

docentes, distribuidos da seguinte forma:

Tabela 3 — Niimero de docentes por categoria.

Numero de Docentes
CATEGORIA
2007/2008 2008/2009

Quadro de Escola 47 44
Quadro de Escola — Destacados 2 3
Quadro de Zona Pedagogica 23 22
Quadro de Zona Pedagdgica - Destacados 17 18
Quadro de Zona Pedagogica - Requisitados 2 2
Contratados 35 29
TOTAL 126 118

Em relagdo ao Pessoal Nao Docente a escola teve ao seu dispor, durante os dois
anos lectivos em que decorreu a investigacdo, 49 funcionarios pertencentes ao quadro

da escola, distribuidos pelas seguintes categorias:

Tabela 4 — Nimero de funcionarios por categoria.

CATEGORIA

N° Funcionarios

Técnica Superior de 1? Classe Principal - Psicologa

1

Técnico de Informatica Grau 2 — Nivel 1

Técnico Profissional Especialista Biblioteca/Documentacao

Técnico Profissional Especialista Ac¢do Social Escolar

Técnico Profissional 1* Classe Acg@o Social Escolar

Chefe de Servigos de Administracdo Escolar

Assistente de Administragdo Escolar Especialista

Assistente de Administragdo Escolar Principal

Tesoureiro

1
1
1
1
1
6
2
1

Auxiliar de Acgdo Educativa — Nivel 1

25

Cozinheiro Principal

Auxiliar Técnico

Encarregado de Pessoal Auxiliar de Acgdo Educativa

Técnico do IDRAM (Instituto do Desporto da Regido Autonoma da Madeira)

— =N
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Relativamente a comunidade discente, a escola, no ano lectivo 2007/2008, foi

frequentada por 687 alunos, num total de 42 turmas e no ano lectivo 2008/2009 por 627

alunos, divididos por 38 turmas, estando distribuidos da seguinte forma:

Tabela 5 — Numero de alunos por ano e ciclo.

N.° Alunos N.° Turmas N.° Alunos N.° Turmas
Ciclo Curso
2007/2008 2008/2009
5.°Ano 128 7 108 5
6.° Ano 96 5 89 5
o 5.°D. Lei 3/2008 8 2 — -
e 6.°D. Lei 3/2008 - - 7 1
&) Curriculo Alternativo 14 1 -—- -—-
o 5.° PCA 15 1
6.° PCA --- - 14 1
2.° Ciclo Nogueira 12 1 12 1
Sub Total 258 16 245 14
7.°Ano 108 5 97 5
7.°D. Lei 3/2008 5 2 12 1
8.°D. Lei 3/2008 --- - 5 1
9.°D. Lei 3/2008 --- --- 3 1
Curriculo Alternativo 7.° 18 2 - -
° 8.° Ano 86 4 63 3
S 9.° Ano 88 5 74 4
o, CEF — Bar ¢ Mesa 15 1 16 1
« CEF — Mecénica 16 1
3.° Ciclo Recorrente 21 1 26 1
3.° Ciclo Nogueira 20 1 11 1
EP1 (Est. Prisional) 6 1 10 1
EP2 (Est. Prisional) 16 1 9 1
Sub Total 383 23 342 21
10.° Ano Nocturno 13 1 17 1
28 11.° Ano Nocturno 13 1 13 1
1l
T E 12.° Ano Nocturno 20 1 10 1
“ Sub total 46 3 40 3
TOTAL 687 42 627 38
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3.2 - OPCOES METODOLOGICAS

Depois de definido o tema do estudo e os objectivos necessarios para a sua
concretizacdo, € necessario definir as opg¢des metodoldgicas para compreender e
interpretar a realidade que pretendemos estudar e, desta forma, alcancar as condigdes
necessarias para obter os resultados que pretendemos.

Segundo as palavras de Afonso (2005:9), ¢ necessario assegurar um suporte
metodolégico adequado a construcdo e execucao de projectos de investigagao.

A investigacdo em educacdo tem sido bastante influenciada pelos processos
metodolégicos dominantes das Ciéncias Sociais, nomeadamente a Psicologia, a
Antropologia e a Sociologia, levando a que cada estudo empirico siga as orientagdes de
cada uma das disciplinas atrés referidas de acordo com os resultados pretendidos.

Nas paginas seguintes fazemos uma abordagem ao modelo qualitativo e
quantitativo de investigacdo, bem como a cada uma das técnicas utilizadas para a
realizacdo deste trabalho empirico. As técnicas de investigagdo, segundo Almeida e
Pinto (1980:78), “sdo conjuntos de procedimentos bem definidos e transmissiveis,
destinados a produzir certos resultados na recolha e tratamento da informagao requerida

pela actividade de pesquisa.”
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3.2.1 - ABORDAGEM QUALITATIVA E QUANTITATIVA

A metodologia utilizada neste trabalho de investiga¢do centrou-se numa
abordagem qualitativa e quantitativa.

De acordo com Afonso (2005:13-14), “a maior parte da investigacao sobre o
ensino ¢ a aprendizagem tem sido fortemente influenciada pela psicologia,
nomeadamente pela tradicdo quantitativa da psicologia experimental e da psicologia
diferencial”. Por outro lado, segundo o mesmo autor, as “investigacdes sobre as
organizagdes escolares, a gestdo, as culturas e as identidades tém sido mais
influenciadas pela ciéncia politica, a antropologia e a sociologia, e as suas metodologias
predominantemente qualitativas.”.

Os defensores de cada uma destas abordagens colocam as suas divergéncias na
questao da subjectividade versus objectividade.

Afonso (2005:14) refere que “a abordagem quantitativa pressupde-se objectiva,
uma vez que utiliza critérios bem definidos relativos a amostragem e aos seus processos
de andlise de dados, baseados na linguagem da matematica analitica, da estatistica e da
categorizagao logica.”. Em sentido oposto surgem “as abordagens qualitativas que sao
concebidas como padecendo de um défice de objectividade, uma vez que se encontram
em contextos singulares e nas perspectivas dos actores individuais.”.

E de salientar, que qualquer investigagdo seja ela qualitativa ou quantitativa,
“pressupde elementos subjectivos” (idem, ibidem, 2005:14).

Segundo as palavras de Bodgan e Biklen (1994:194), o investigador qualitativo
na realizacdo de estudos encontra muitas vezes dados quantitativos. O mesmo autor
refere que “os dados quantitativos podem ter utilizagdes convencionais em investigacao
qualitativa” e “sdo muitas vezes incluidos na escrita qualitativa sob forma de estatistica
descritiva.”.

Alguns dos aspectos mais importantes da investigacdo quantitativa é conseguir
determinar, até que ponto, os resultados obtidos sdo generalizaveis, a formulagdo e a
testagem de hipoteses, e a utilizagdo de técnicas estatisticas, que contribuem para a
melhor compreensao do problema de controlo.

Com a utiliza¢do desta abordagem pretendemos obter dados sobre um conjunto

de pessoas relativos a um certo nimero de questoes pré-definidas.
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A investigacdo qualitativa surge para dar resposta as limitagdes reveladas pelos
métodos quantitativos. Nesta ordem de ideias, Doyle (1977:114), ¢ da opinido que a
abordagem qualitativa representa uma das principais tendéncias da investigag¢do actual,
ocupando um lugar cada vez mais importante nas ciéncias sociais.

Existem autores que usam outros termos para descrever a metodologia
qualitativa. Como refere Bodgan e Biklen (1994:17) “existem outras expressoes
associadas, como ¢ o caso de interaccionismo simbdlico, perspectiva interior, Escola de
Chicago, fenomenologia, estudo de caso, ethometodologia, ecologia e descritivo.”

A utilizacao do paradigma qualitativo neste projecto prende-se com o facto de
estudar uma realidade em particular, neste caso a realidade de uma escola e dentro desta
o estilo de lideranca da sua lider.

A investigacao do tipo qualitativa segundo Afonso (2005:14) “preocupa-se com
a recolha de informacdo fidvel e sistematica sobre aspectos especificos da realidade
social (...) que permitam interpretar essa realidade.”

Neste tipo de investigacdo o investigador ¢ uma chave importante na recolha de
dados, pois ele estd onde os acontecimentos ocorrem naturalmente. A validade,
fiabilidade dos dados estdo dependentes da sua sensibilidade, integridade e do seu
conhecimento.

No nosso caso, existe uma relativa proximidade do investigador com a realidade
estudada. No entanto, tentdmos manter um distanciamento necessario ao longo da
investigacao, evitando que ideias pré-concebidas perturbassem o desenvolvimento do
nosso trabalho empirico.

De acordo com Bodgan e Biklen (1994:47-51), a investigacao qualitativa possui
cinco importantes caracteristicas. A fonte directa dos dados ¢ o meio natural e o
investigador o instrumento principal; a investiga¢do ¢ descritiva; ¢ mais importante o
processo que o resultado final; os dados sdo analisados de forma indutiva; o significado
¢ de importancia vital.

Para finalizar, é de referir que a abordagem qualitativa e a abordagem
quantitativa s3o portadoras de vantagens e desvantagens. No entanto, os dados
recolhidos nestas duas abordagens, podem trazer grandes vantagens na resolugdo de

problemas.
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3.2.1.1 — Estudo de Caso

Para a concretizacdo deste paradigma de investigacdo foi necessario utilizar
algumas das varias técnicas associadas a investigacao qualitativa.

Um dos instrumentos metodologicos utilizados foi o estudo de caso, que na
perspectiva de Adelman et al. (1977), referido por Bell (2004:23) ¢ “um termo global
para uma familia de métodos de investigagdo que tém em comum concentrar-se
deliberadamente no estudo de um determinado caso.”

O estudo de caso, na opinido de Afonso (2005:70), centra-se na natureza do
objecto e ndo na op¢ao metodoldgica, estudando o que € particular, especifico e unico.
Também Merrian (1998), citado por Bodgan e Biklen (1994:89), diz que “o estudo de
caso consiste na observac¢ao detalhada de um contexto, ou individuo, de uma unica fonte
de documentos ou de um acontecimento especifico.”

Desta forma, segundo os mesmos autores, “a medida que desenvolve o seu
estudo de caso, o investigador vai aperfeicoando as suas opgoes, delimitando a sua area
de trabalho, a medida que vai conhecendo o seu tema de estudo.” (idem, ibidem,

1994:89).
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3.2.1.2 — Observacao Participante

Como referimos anteriormente, € necessario utilizar varias técnicas. Uma outra
das técnicas qualitativas utilizadas foi a observagdo participante, que consiste, segundo
Almeida e Pinto (1976:97) “na inser¢ao do observador no grupo observado, permitindo
uma analise global e intensiva do objecto de estudo.”.

Estes autores ainda definem dois tipos de observagdo: a observacao-participacao,
na qual o investigador se insere no grupo depois de conceber um projecto; e a
participacao-observagao, quando o investigador aproveita a sua inser¢ao para observar o
grupo em que participa (idem, ibidem, 1976:97).

O nosso caso situa-se no segundo tipo de observagdo, tendo em atencdo que o
investigador esta inserido e faz parte do grupo onde decorre o trabalho de investigagao.

A partir daqui o papel do investigador passa a ter grande importancia, passando

a ser ele o principal instrumento de observagdo, onde

“... pode compreender o mundo social do interior, pois partilha a condicdo humana dos
individuos que observa. Ele ¢ um actor social ¢ o seu espirito pode aceder as
perspectivas de outros seres humanos, ao viver as “mesmas” situagdes ¢ 0s “mesmos”
problemas que eles.” (Lessard et al., 1994:155)

A observagdo tem como objectivo dar ao investigador observador a hipotese de
recolher dados, pois caso ele estivesse fora ou fosse um observador externo nunca a
teria. No entanto deve ter em atencao e cuidado ao relatar os factos e deve despojar-se
de qualquer forma de subjectividade.

Desta forma, o investigador observador pode retirar as notas de campo que
deseja. Esta recolha pode ser efectuada ao longo da observagdo, anotando os
acontecimentos tal e qual eles se desenrolaram ou no final da observacao.

Sobre este assunto, Bodgan e Biklen (1994:150) definem notas de campo como
o “relato escrito daquilo que o investigador ouve, v€, experimenta e pensa no decurso da
recolha e reflectindo sobre os dados de um estudo qualitativo.”

Na opinido de Taylor ¢ Bodgan (1996:74) “la observacion participante depende
del registro de notas de campo completas, precisas y detalladas (...) son la materia

prima de la observacion participante.”
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Ao tirar as notas de campo o investigador observador tem de ser o mais fiel

possivel ao transcrever o que estd a observar, sendo que

“... la estrutura mental del observador debe ser tal que todo lo que ocurra en el campo
constituya una fuente de datos importante ... las notas de campo debem incluir
descripciones de personas, acontecimentos y conversaciones, tanto como las acciones,
sentimientos, instituciones o hipoteses de trabajo del observador. La secuencia y
duracion de los acontecimientos y conversaciones se registra com la mayor precision
possible.” (idem, 1996:75)
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3.2.1.3 — Entrevistas

Outra das técnicas de investigacdo utilizada no desenvolvimento deste trabalho
empirico foi a entrevista. A opcdo pela realizagdo desta técnica de recolha de dados
prende-se com o facto de ser “uma das mais frequentes na investigagdo naturalista.”.
(Afonso, 2005:97)

No entender de Haguette (1987:75), a entrevista ¢ um processo de interaccao
social entre duas pessoas, na qual o entrevistador tem como objectivo obter informagdes
da parte do entrevistado.

Ja para Almeida e Pinto (1980:100) a entrevista “¢ entendida como
procedimentos de recolha de informagao que utilizam a forma de comunicagao verbal.”.

A entrevista servira para complementar e decifrar algumas dividas que nao
estejam completamente dissipadas com a observacdo. Assim sendo, de acordo com
Lassard et al. (1994:160), baseando-se em Werner ¢ Schoepfle (1987), a entrevista
permite ao observador confrontar a sua percepcdo do “significado” atribuido pelos
sujeitos aos acontecimentos com aquela que os proprios sujeitos exprimem.

Tratou-se de entrevistas semi-estruturadas efectuadas aos membros que
compoem a Direccdo Executiva e suas assessoras, as Coordenadoras de Departamento,
aos responsaveis do Pessoal Nao Docente e dos Servicos Administrativos, porque sao
eles que se encontram directamente ligados a gestdo e lideranca da escola. Na visdo de
Afonso (2005:99), estas entrevistas sdo conduzidas através de um guido e a cada
questao correspondem varios itens ou topicos que serdo utilizados na gestdo do discurso
do entrevistado em relacdo a cada pergunta.

As entrevistas foram conduzidas de forma a permitir que os entrevistados se
sentissem a vontade, dando-lhes a oportunidade de se explicar e falar do que quisessem.
No entanto, mantivemo-nos atentos € ndo deixamos que estes divagassem por outros
campos que nao fossem ao encontro do que pretendiamos e do que foi pré-estabelecido.
Para tal, inicialmente foi construido um guido de entrevista, pelo qual nos orientamos.

Nao podemos deixar de referir que das onze entrevistas inicialmente
estabelecidas para realizarmos, ndo podemos concretizar duas delas. A primeira ficou-se
a dever a auséncia da entrevistada na data acordada por motivos de satde. A segunda

porque a entrevistada se recusou a responder, alegando que estaria a fazer uma
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avaliacdo ao trabalho e postura da Lider. Apesar de termos argumentado, esta mostrou-
-se inflexivel, referindo que o que tivesse a dizer, o fazia directamente a Lider e acima
de tudo era amiga dela e j& estava na escola ha muito tempo. Também salientou que
outro dos motivos da recusa se prendia com o facto de o investigador pertencer ao

mesmo estabelecimento de ensino.
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3.2.1.4 — Inquéritos por Questionario

Os inquéritos por questiondrio também foram utilizados para obter dados de
alguns dos intervenientes na instituicdo estudada, mais concretamente os professores.
Optamos por fazer os questiondrios apenas aos professores, porque sdo eles que tem
uma relagao mais directa com a Lider.

O inquérito por questiondrio ¢ um conjunto de questdes escritas, a que se
responde também por escrito, que na perspectiva de Afonso (2005:101) tem como
objectivo principal converter a informagdo obtida dos inquiridos em dados pré-
formatados, facilitando o acesso a um numero elevado de sujeitos e contextos
diferenciados. Segundo este autor, “o inquérito por questiondrio (...) € frequentemente
utilizado em estudos de caso, por exemplo, quando se pretende ter acesso a um nimero
elevado de actores no seio de uma organizagdo, ou num contexto social especifico.”.
(idem, ibidem, 2005:102).

Com a realizagdo destes inquéritos pretende-se obter dados, relativos a lideranca,
de um conjunto elevado de actores que se movimentam no seio da organizacdo. Na
opinido desta autora, Bell (2004:118), os inquéritos, desde que bem estruturados e
conduzidos, podem revelar-se numa forma relativamente acessivel e rapida de obter
informacao.

Relativamente ao formato das questdes, estas podem ser de cardcter mais
especifico ou geral, directas ou indirectas e abertas ou fechadas, no sentido de obter a
informacao que se pretende.

No nosso inquérito colocamos algumas questdes sobre os dados pessoais e
profissionais dos inquiridos, bem como algumas outras questdes que vao de encontro as
nossas perguntas de investigacao.

Também utilizdmos O Multifactor Leadership Questionnaire — Questiondrio
Multifactorial de Lideranga (© Bernard M. Bass e Bruce J. Avolio), utilizado sob
licenga, tradugdo e adaptagdo de Julia Oliveira no ambito da Dissertagdo de Mestrado,
defendida na UCP - Porto, em Julho de 2007, que ¢ um instrumento que se destina a
identificar e aferir tipos de lideranga e comportamentos de eficacia que estdo fortemente

ligados com o sucesso individual e organizacional (anexo 2).
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O MLQ, actualmente, apresenta nove (9) factores/categorias, que se distribuem
por trés estilos de lideranca: a Transformacional, a Transaccional e a Laissez-Faire.
Com o objectivo de descreverem diferentes comportamentos de lideranga agrupados em
categorias hierarquicamente organizadas, os autores desenvolveram estas trés (3) areas,
correlacionando-as com niveis de desempenho organizacional. E um instrumento que
retine uma avaliagdo da lideranca bem como dos resultados da mesma, que os autores
classificaram de Esfor¢o Extra, Eficdcia e Satisfagdo.

A Lideranga Transformacional e a Transaccional estdo ambas relacionadas com
o sucesso do grupo/organizacao. O sucesso ¢ medido com o MLQ pela capacidade de
motivagdo do lider relativamente aos membros do grupo (liderados), pela eficacia do
lider em interagir a diferentes niveis na organizacao e pela satisfacdo manifestada pelos
avaliadores com os métodos utilizados pelo lider no trabalho com os outros. (Avolio e

Bass, 1995, 2000, 2004) (ver tabela 6).

Tabela 6 — Tipos de lideranca e factores/categorias em analise no MLQ.

Factores
Lideranca 1. Idealized Influence (Attributted)
Transformacional (Influéncia Idealizada - atributos)

2. ldealized Influence (Behavior)
(Influéncia Idealizada -
comportamentos)

3. Inspirational Motivation
(Motivagao Inspiradora)

4. Intellectual Stimulation

Tipos de (Estimulagdo Intelectual)

Lideranca 5. Individual Consideration
(Consideragao Individualizada)
Lideranca 6. Contingent Reward
Transaccional (Reforgo Contingente)
7. Management-by-Exception — Active
(Gestao por Excepcao - activa)
Lideranca 8. Management-by-Exception — Passive
Laissez-Faire (Gestao por Excepgao - passiva)
9. Laissez-Faire
(Auséncia de Lideranga)
Extra Effort - (Esfor¢o Extra)
Effectiveness - (Eficacia)
Efeitos / Resultados da Lideranca Satisfaction - (Satisfacdo)

O MLQ ¢ constituido por 45 proposi¢cdes que identificam e medem varios

comportamentos, que vao determinar um tipo de lideranca e os resultados dela. Utiliza
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uma escala ordinal de 5 pontos (tipo Likert), que representa a frequéncia com que esses

comportamentos foram exibidos pelos lideres e percepcionados pelos respondentes.

Tabela 7 — Escala — MLQ.

0 Nunca

1 Raramente

2 Algumas vezes
3 Muitas vezes

4 Frequentemente

Apds o preenchimento do questiondrio, as respostas sdo divididas em 12
categorias distribuidas pelos trés tipos de lideranca e pelos resultados da lideranga.
Depois, calculam-se as médias obtidas em cada uma das categorias. Assim, chegamos
aos valores representativos das percepgdes de lideranca dos respondentes, com base na
frequéncia de observacdo dos comportamentos dos lideres e as percepcdes dos
resultados da lideranca.

Também utilizdmos na nossa investigagdo o Multifactor Leadership
Questionnaire — Leader Form (anexo 1), que se destina a ser preenchido pela avaliada,
ou seja pela propria lider. E um questionario de auto-avaliagdo exactamente igual ao
MLQ 5x — Rater Form. E constituido pelas mesmas e pelo mesmo namero de
proposi¢des, s6 que formuladas na primeira pessoa.

Este modelo tem por objectivo estabelecer a comparacao entre as percepcdes dos
avaliadores relativamente ao desempenho do lider e efeitos da lideranga exercida e a
propria percepcao do lider.

Apresentamos, agora, a chave/explicacio do MLQ, em forma de quadro e
faremos depois a descri¢ao das categorias seguindo a mesma ordem dos autores. Ordem
esta que estabelece uma hierarquia em funcdo do nivel de correlacdo positiva que cada

categoria de lideranga tem com os resultados da lideranga.
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Tabela 8 — Factores/Categorias dentro dos trés tipos de Lideranca e seus resultados chave

— Explicacao.

1. Transformational Leadership — Lideranca

Transformacional

F1 — Idealized Influence (Attributted)
(Influéncia Idealizada — atributos - I11A)

F2 — Idealized Influence (Behavior)
(Influéncia Idealizada — comportamentos - 1IB)

F3 — Inspirational Motivation
(Motivagao Inspiradora — IM)

F4 — Intellectual Stimulation
(Estimulacao Intelectual — IS)

F5 — Individual Consideration
(Consideragao Individualizada — IC)

2. Transactional Leadership — Lideran¢a Transaccional
F6 — Contingent Reward
(Refor¢o Contingente — CR)

F7 — Management-by-Exception - Active
(Gestao por Excepcao - activa— MBEA)

3. Laissez-Faire Leadership
F8 — Management-by-Exception - Passive
(Gestao por Excepcao - passiva — MBEP)

F9 - Laissez-Faire
(Auséncia de Lideranga - LF)

Resultados da Lideranca
Extra Effort
(Esfor¢o Extra)

Effectiveness
(Eficacia)

Satisfaction
(Satisfagao)

10,18,21,25
6,14,23,34
9,13,26,36
2,8,30,32

15,19,29,31

1,11,16,35

4,22,24,27

3,12,17,20

5,7,28,33

39,42,44
37,40,43,45

38,41

Factor 1: Idealized Influence (Attributed)

(Influéncia Idealizada — atributos - II A) — Lideranca Transformacional
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Refere-se a forma como o lider ¢ idealizado e percepcionado. Existe por parte
dos liderados admiragdo, respeito e confianga relativamente a sua figura. H4 aqui uma
forte identificagdo entre o lider e os seus seguidores, o lider ¢ visto como um modelo a
seguir: role model. E visto como uma pessoa competente, tendo assim grande poder e
influéncia nos liderados. Inclui-se aqui o carisma pessoal do lider.

Os lideres que apresentam estas caracteristicas instilam orgulho nos outros,
possuem grande credibilidade perante os seus colaboradores e exibem um forte sentido

de missdo que vai para além dos seus interesses pessoais a favor do grupo/organizagao.

Factor 2: Idealized Influence (Behavior)

(Influéncia Idealizada — comportamentos - II B) — Lideranc¢a Transformacional

Esta categoria diz respeito aos comportamentos assumidos pelo lider, as suas
opgOes concretas, que demonstram aos colaboradores que estdo verdadeiramente
empenhados na concretizacao das metas definidas. Sao lideres que tém a preocupagao
de cumprir determinados padrdes éticos e morais e que enfatizam o sentido colectivo de
missdo na organizacao.

Os ideais assumidos pelo lider sdo entendidos como o melhor e o mais correcto
para todos. Nesta perspectiva, o carisma estd associado a personalidade, ambigao,
iniciativa, integridade, confian¢a em si mesmo e sentido de humor. Para Avolio e Bass,
os lideres transformacionais desenvolvem a longo prazo um maior nivel de autonomia

nos colaboradores, valorizando os contributos destes para a missdo da organizagdo em

detrimento pessoal/individual.

Factor 3: Inspirational Motivation

(Motivagao Inspiradora - IM) — Lideran¢a Transformacional

O lider ¢ capaz de fornecer um significado e incutir o desafio nas tarefas a

efectuar, de modo a motivar e a inspirar os elementos do grupo. As questdes
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relacionadas com o espirito de equipa, entusiasmo, optimismo e confianga na
capacidade de todos em ultrapassar as dificuldades estdo associadas a este factor.

O lider ¢é, pois, uma pessoa empenhada, enérgica, com capacidade de
comunicagdo e iniciativa. Manifesta grande confianca quanto a possibilidade do grupo

ter um futuro melhor.

Factor 4: Intellectual Stimulation

(Estimulacao Intelectual — IS) — Lideranga Transformacional

O lider promove um ambiente intelectual estimulante. Ajuda os liderados a
reconhecerem as suas proprias crencas € valores e fomenta o pensamento criativo e
inovador. Leva-os a um questionamento continuo, no sentido de compreender, analisar
e solucionar os problemas existentes. Faz novas sugestdes sobre a realiza¢do das tarefas
e reage com naturalidade ao surgimento de propostas diferentes das suas. A eficacia do
lider ¢ também avaliada dentro desta categoria pela capacidade dos seus seguidores
actuarem quando ele ndo esta presente ou sem o seu envolvimento. Nestes contextos ha
sempre espago para a exploragdo de novas ideias, oportunidades e abordagens. O
ambiente de trabalho ¢ profundamente dindmico, sem tempo e espago para criticas

destrutivas, mas sim, privilegiando o desenvolvimento da organizagao.

Factor 5: Individual Consideration

(Consideragao Individualizada — IC) — Lideran¢a Transformacional

Esta categoria remete-nos para os comportamentos do lider orientados para as
pessoas: valorizag¢do do individuo como parte integrante do grupo.

O lider mostra-se preocupado com a realizacdo pessoal e profissional dos seus
colaboradores — apoia, encoraja e treina. Desenvolve o seu potencial, da-lhes feedback e
delega responsabilidades. Dai as formas de comunicagdo serem muito importantes entre
os elementos do grupo: comunicagdo aberta e nos dois sentidos, os seguidores sdo
encorajados a participar e a assumir mais responsabilidades. O respeito pelas diferengas
¢ condigdo sine qua non desta componente.
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Factor 6: Contingent Reward

(Refor¢o Contingente - CR) — Lideranca Transaccional

A Lideranca ¢ baseada na troca. O lider clarifica o que o seguidor deve fazer
para ser recompensado pelo esfor¢o, recompensas essas que podem ser materiais ou
psicologicas. A recompensa funciona aqui como promocao da melhoria do desempenho
individual e grupal.

A natureza da relacdo entre lider e seguidores decorre da defini¢do clara das
tarefas e dos objectivos a atingir, prevendo-se também os reforgos, os prémios e as
punic¢des do desempenho de cada um.

O lider fornece aos membros da organizacdo a assisténcia necessaria para o
cumprimento das tarefas conforme o previamente planeado. As metas especificas de
cada elemento tém de ser alcancadas. Se estas ndo forem cumpridas, o lider mostrara

insatisfagdo, mesmo que os contextos de funcionamento sejam adversos.

Factor 7: Management-by-Exception: Active

(Gestao por Excepgao - activa - MBEA) — Lideranga Transaccional

O comportamento do lider centra-se no acompanhamento controlador das tarefas
desempenhadas pelos seguidores, de forma a poder corrigir os erros, desvios e falhas.
Assim, garante-se o cumprimento dos objectivos tracados. O lider monitoriza e avalia a
actuacao dos liderados e adopta acgdes correctivas quando estes falham ou ndo atingem

as metas predefinidas. E um lider vigilante, atento e activo.

Factor 8: Management-by-Exception: Passive

(Gestao por Excepgao - passiva - MBEA) — Lideranca Laissez-Faire

Aqui, ao contrario da categoria anterior, a grande diferenca reside na passividade
do lider. E um lider paciente e reactivo, que s6 actua quando os problemas acontecem.
Mesmo que a execucdo das tarefas ndo ocorra da forma mais correcta, adequada, e
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mesmo que as metas preestabelecidas ndo estejam a ser cumpridas, ele ndo actua. A
actuagdo s6 ocorre quando os problemas se tornam sérios. Esta categoria, segundo

Avolio e Bass, esta correlacionada negativamente com a performance organizacional.

Factor 9: Laissez-Faire

(Auséncia de Lideranga) — Lideranga Laissez-Faire

Este ultimo factor representa a auséncia de lideranga, que se traduz na ineficacia
dos resultados. E um lider que evita tomar decisdes, ignorando as suas
responsabilidades e autoridade, adia a resposta a questdes urgentes, estd ausente quando
¢ necessario — € um inactivo.

Este estilo de lideranga estd muitas vezes ligado a contextos também muito
particulares (tempo de permanéncia do lider no cargo e situacdes de estabilidade, a
titulo de exemplo). Assim, a organizacdo carece de objectivos definidos, de metas a
alcancar, pois o lider ndo quer qualquer compromisso com um plano de ac¢do. Este
estilo de lideranca esta correlacionado negativamente com os estilos de lideranca mais

activos e tem um impacto muito negativo no desempenho organizacional.

No que diz respeito aos Resultados da Lideranca, Avolio e Bass consideram trés

categorias: Extra Effort, Effectiveness e Satisfaction.

= Extra Effort
(Esforgo Extra) — Resultados da Lideranga

O lider pretende levar os elementos do grupo a fazerem mais do que era esperado, a

irem além das suas expectativas, a tentarem com mais afinco.

= Effectiveness

(Eficacia) — Resultados da Lideranca

71



Investigacio Empirica

E um lider que lidera um grupo com elevados niveis de eficicia. Vai ao encontro das
necessidades de cada um e do todo — ou organizagdo. E eficaz quando representa a

equipa perante superiores hierdrquicos.

= Satisfaction

(Satisfagao) — Resultados da Lideranga

Pretende-se aqui ver o grau de satisfacdo dos liderados perante determinado estilo de

lideranca. Constatar se o ambiente de trabalho ¢ agraddvel e adequado.

(in Avolio e Bass, 2004:95-97)

Os autores referem que, sempre que o MLQ seja utilizado em contexto de
trabalho para implementar um plano de melhoria de praticas de lideranga, os lideres
devem ser confrontados com as médias de cada uma das categorias (especialmente nas
que obtenham médias mais baixas) para terem mais aten¢gdo e cuidado com a sua
performance no exercicio das suas liderancas.

De forma a nao deixar diividas e para eliminar questdes que ndo traduzam dados
relevantes realizdmos um pré-teste ao questiondrio a aplicar. Para tal pedimos a ajuda a
alguns docentes que depois de preencher o questiondrio deram a sua opinido e
apresentaram algumas sugestoes de melhoramento.

Na opinido de Bell (2004:128), “todos os instrumentos de recolha de dados
devem ser testados, (...) com o objectivo de descobrir os problemas apresentados (...)
para que os individuos no seu estudo real ndo encontrem dificuldades em responder”.

Todos os inquéritos entregues foram preenchidos, o que permitiu caracterizar o
conjunto dos seus respondentes no que diz respeito aos seus perfis profissionais e
também a algumas concepg¢des e perspectivas relacionadas com o exercicio da sua

profissao.
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3.2.1.6 — Analise de Dados

Tendo em vista uma melhor compreensao e interpretacdo dos dados recolhidos,

a andlise de dados, segundo Bodgan e Biklen (1994:205)

“¢ o processo de busca e de organizacdo sistematico da transcrigoes de entrevistas, (...)
e de outros materiais que foram sendo acumulados, com o objectivo de aumentar a sua
propria compreensdo desses mesmos materiais e de nos permitir apresentar aos outros
aquilo que encontramos.”

A anélise dos dados, embora esta esteja presente ao longo de todo o processo
inerente a sua recolha, como referem Bodgan e Biklen (1994:206), a verdade ¢ que a
andlise formal ¢ iniciada apds a obten¢do da maior parte do material entretanto
distribuido e adquirido ao longo da investigagao.

Tendo em conta a natureza e as caracteristicas dos dados qualitativos, o
investigador depara-se com uma tarefa bastante complexa na sua analise.

Neste sentido ¢ necessdrio que o investigador seja portador de certas
caracteristicas, como ¢ o caso da criatividade, sensibilidade, que permitam, através de
metodologias de andlise, retirando o mais importante com consisténcia e rigor.

Para tratar a informagao recolhida através das entrevistas, foram transferidas
para uma aplicagdo externa do SPSS, denominada por Text Analysis for Surveys 2.1.
Nesta aplicacdo foram criadas subcategorias de forma a sintetizar as respostas dos
varios intervenientes, sendo contabilizadas posteriormente e apresentadas em tabelas
descritivas. Nestas tabelas foram apresentadas frequéncias (Freq.) que dizem respeito ao
nimero de vezes com que uma determinada subcategoria foi referida/mencionada pelos
intervenientes. Este processo tem por nome, andlise de contetudo.

Relativamente aos questionarios, os dados neles contidos foram estatisticamente
tratados no programa SPSS (Statistical Package for Social Sciences), versao 17.0. Numa
primeira abordagem o tratamento estatistico restringiu-se a analise descritiva dos dados,
sendo apresentadas tabelas de frequéncia absoluta (n) e frequéncia relativa (%), para as
questdes de caracterizacdo da amostra, assim como para as questdes dicotémicas (sdo
variaveis com apenas dois niveis “Sim”/’Nao”) apresentadas no fim do questionario.
No caso dos 45 itens descritivos apresentados, que originaram 12 factores e

posteriormente os 3 tipos de Lideranga e efeitos/resultados da Lideranca, por se tratar de
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variaveis continuas/numéricas as tabelas descritivas apresentadas incluiram os valores
médios e respectivos valores do desvio padrdo. Além desta analise, realizou-se a analise
inferencial, com o objectivo de tirar conclusdes significativas. Sempre que aplicado um
teste estatistico, em primeiro lugar foi necessario avaliar se os dados em analise seguiam
uma distribuicdo Normal, recorrendo desta forma ao teste Kolmogorov-Smirnov. De
acordo com a distribuicdo dos dados, os testes estatisticos utilizados foram testes
paramétricos. No que diz respeito a analise comparativa entre professores inquiridos e a
Lider, o teste estatistico utilizado foi o teste ¢ para uma amostra, uma vez que tinhamos
um valor médio de referéncia, o da Lider, e pretendeu-se testar se o valor médio obtido
na amostra dos professores era estatisticamente igual ao da Lider. Tendo em
consideracdo apenas a amostra dos professores, pretendeu-se analisar os valores médios
obtidos nos 12 factores, segundo as questdes de caracterizacdo, com o objectivo de
encontrar diferencas significativas. Quando comparados dois grupos independentes, o
teste paramétrico utilizado foi o teste ¢-Student, enquanto para mais de dois grupos
independentes, recorreu-se ao teste paramétrico One Way ANOVA. Nestes dois
procedimentos estatisticos, houve a necessidade de interpretar o teste de Levene, com o
objectivo de testar a igualdade de variancias.

Importa referir que na criagdo dos factores foi analisada a consisténcia interna

dos itens que compuseram cada factor, através do Alpha de Cronbach.
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4 — APRESENTACAO E INTERPRETACAO DOS DADOS

4.1 — APRESENTACAO DOS RESULTADOS
4.1.1 — QUESTIONARIOS

Caracterizacao da amostra dos professores e do Presidente do Conselho Executivo

Tabela 9 — Distribuicio dos professores da amostra segundo o Género.

n %
Masculino 28 27,7
Feminino 72 71,3
NR 1 1,0
Total 101 100,0

Dos 101 professores inquiridos 71,3% sdo do género feminino e 27,7% do
género masculino. No caso do Presidente do Conselho Executivo inquirido tratou-se de

uma professora.

1,0%

® Masculino

71’3% Feminino
NR

Grafico 1 - Distribuiciio dos professores da amostra segundo o Género
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Tabela 10 — Distribuiciao dos professores da amostra segundo a Idade.

n %
Até 29 anos 11 10,9
30 a 39 anos 60 59,4
40 a 49 anos 27 26,7
50 ou mais anos 3 3,0
Total 101 100,0

Na amostra dos professores, a faixa etaria que reuniu maior valor percentual foi
a de 30-39 anos (59,4%), seguindo-se a 40-49 anos (26,7%), enquanto a Presidente do

Conselho Executivo tem entre 40 e 49 anos.

3,0% 10,9%

Idade
0,
26,7% ' ® Até29 anos

30a 39 anos
59,4% 40 a 49 anos
50 ou mais anos

Grafico 2 — Distribuicio dos professores da amostra segundo a Idade

Tabela 11 — Distribuicio dos professores da amostra segundo a Situacio

profissional.

n %

Contratado 23 22,8

uadro da zona pedagogica ,
Quadro d pedagogi 38 37,6
Quadro da escola 39 38,6
NR 1 1,0
Total 101 100,0

E de referir que ocorreu uma homogeneidade percentual entre os professores que
se encontram no quadro da escola (38,6%) e os que se encontram no quadro de zona

pedagoégica (37,6%). Os professores contratados desta amostra foram os que registaram
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menor valor percentual (22,8%). Relativamente a Lider da instituicdo, ela pertence ao

quadro da escola.

1,0%

Situacao profissional
= Contratado

, ™ Quadro da zona pedagogica
Quadro da escola
NR

Grafico 3 — Distribuicio dos professores da amostra segundo a Situagao

Profissional

Tabela 12 — Ha quantos anos lecciona.

n %
Menos de 5 anos 15 14,9
6 a 15 anos 59 58.4
16 a 24 anos 22 21,8
25 ou mais anos 5 5,0
Total 101 100,0

Como ultimo dado de caracterizacdo dos inquiridos surge o relacionado com o
tempo de leccionagdo, verificando-se que 58,4% dos professores inquiridos estdo a
leccionar entre 6 a 15 anos enquanto 21,8%, estdo entre 16 a 24 anos, estes dados vao de
encontro aos verificados nas idades dos professores, tal como acontece com a Presidente

do Conselho Executivo, que esta a leccionar ha mais de 15 e menos de 25 anos.
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5,0%

21,8% ’ Tempo de servigo

® Menos de 5 anos
6a 15 anos
58,3% 16 a 24 anos
25 ou mais anos

Grafico 4 — Distribuicio dos professores da amostra segundo o Tempo de Servico

Na fase seguinte do questionario surgem 45 itens descritivos que dao origem a
12 factores, distribuidos pelos trés tipos de lideranca (9 factores) e pelos efeitos ou
resultados de lideranca (3 factores). Os trés tipos de lideranca sdo a transformacional
que engloba 5 factores, a transaccional (2 factores) e a Laissez-Faire (2 factores). Surge
assim a necessidade de avaliar a consisténcia interna através do Alpha de Cronbach
sendo este, uma das medidas mais usadas na verificagdo da consisténcia interna de um
grupo de itens que medem uma mesma caracteristica, com igual nimero de niveis e
categorizados no mesmo sentido, como ¢ o caso. E de referir que se entende como
niveis a escala de Likert apresentada neste questionario: 0-Nunca, 1-Raramente, 2-
Algumas vezes, 3-Muitas vezes e 4-Frequentemente. Verificando-se consisténcia
interna, estamos em condi¢des de agregar os 45 itens nos 12 factores ja referidos através
da média das pontuagdes obtidas em cada grupo de itens. Ainda ¢ de referir que no caso
dos dados da Presidente do Conselho Executivo, ndo ¢ possivel avaliar a consisténcia

interna por se tratar apenas de um sujeito.

Tabela 13 — Valor do Alpha de Cronbach e Consisténcia Interna.

Valor do Alpha de Cronbach Consisténcia interna
Superior a 0,9 Muito boa
Entre 0,8 € 0,9 Boa

Entre 0,7 ¢ 0,8 Razoavel

Entre 0,6 ¢ 0,7 Fraca
Inferior a 0,6 Inadmissivel
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Nas seguintes tabelas sdo apresentados e descritos os valores do Alpha de

Cronbach para cada um dos factores.

De acordo com o valor 0,835 a consisténcia interna dos itens que medem a

influéncia idealizada a nivel de atributos, € boa.

Tabela 14 — Influéncia Idealizada — atributos — ITA.

Valor do
Factores Itens Média| Alpha de
Cronbach
Faz-me sentir bem por estar associado a ’ 13
ela (110) ’
Vai para além dos seus proprios
Influéncia Idealizada - |. P pop 2,16
interesses para bem do grupo (I18)
atributos - I1A Ace do f " o d 0,835
(n=85) ge de forma a ganhar o respeito dos 241
outros (121)
Exi .
xibe um sentido de poder e de 214

confianga (I125)

Ja no que diz respeito a influéncia idealizada, mas a nivel de comportamentos, o

valor do Alpha de Cronbach foi 0,746 (inferior ao anterior) o que torna a consisténcia

interna deste grupo de itens razoavel.

Tabela 15 — Influéncia Idealizada — comportamentos — I1B.

Valor do
Factores Itens Média| Alpha de
Cronbach
Conversa sobre os seus valores e 299
crencas mais importantes (16) ’
Realca a importancia de se ter um forte
Influéncia Idealizada -| . - 2,43
sentido de missdo (114)
comportamentos — [IB Pond . ” 0,746
(n=83) on fara as conse?qllen01as éticas ¢ 254
morais das suas decisdes (123)
Enfatiza a importancia de se ter um 595

sentido de missao colectivo (I34)
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A consisténcia interna obtida no conjunto dos itens que avaliam a motivagao
inspiradora ¢ muito boa, de acordo com o valor de A/pha de Cronbach 0,908, superior a

0,9.

Tabela 16 — Motivacao Inspiradora — IM.

Valor do
Factores Itens Média| Alpha de
Cronbach
Fala com optimismo acerca do futuro ) 64
(I19) ’
Fala com entusiasmo acerca daquilo
Motivacio . . . 2,56
que € preciso realizar (113)
Inspiradora — IM N . . iivad p 0,908
(n=91) presenta uma visdo motivadora do 236
futuro (126)
Expressa confianga de que os 5 46
objectivos serdo alcangados (136) ’

Como o valor do Alpha de Crombach se situa entre 0,8-0,9, a consisténcia
interna do grupo de itens que medem a estimulacdo intelectual ¢ admissivel mais,
concretamente uma boa consisténcia interna, o que sucede também com o grupo de itens

que medem a considera¢do individualizada (4/pha de Cronbach igual a 0,816).

Tabela 17 — Estimulacao Intelectual — IS.

Valor do
Factores Itens Média| Alpha de
Cronbach
Reflecte sobre criticas que lhe sdo feitas
e verifica se lhe sdo ou ndo adequadas| 2,02
2)
Estimulacio Procura perspectivas diferentes ao )13
Intelectual — IS solucionar os problemas (I8) ’ 0,850
(n=84) Faz com que eu veja os problemas de 510
varias e diferentes perspectivas (130) ’
Sugere novas formas de realizar e
.. 1,70
completar as actividades (I132)
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Tabela 18 — Consideracao Individualizada — IC.

Valor do
Factores Itens Média| Alpha de
Cronbach
Investe o seu tempo formando e
ajudando os docentes a resolver| 2,01
problemas (I15)
Trata-me como um individuo e nao
Consideracio apenas como mais um membro do| 2,68
Individualizada — IC |grupo (119) 0,816
(n=87) Considera cada individuo como tendo
necessidades, capacidades e aspiracoes| 2,43
diferentes dos outros (129)
Ajuda-me a desenvolver os meus 163
pontos fortes (I131) ’

Até a0 momento foram analisados os factores que dizem respeito a lideranca

transformacional.

Como primeiro factor da lideranca transaccional, surge o relacionado com o
reforgo contingente, donde resultou uma boa consisténcia interna de acordo com o valor
do Alpha de Cronbach 0,803, que se situa entre os valores 0,8 ¢ 0,9. O mesmo nao
acontece com os itens que fazem parte do factor relacionado com a gestao por excepgao
activa, que se situando entre 0,7 e 0,8, torna a consisténcia interna razoavel. Embora
sendo dois factores do mesmo tipo de lideranga, a transaccional, a consisténcia interna

obtida em ambas, ¢ diferente.
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Tabela 19 — Refor¢co Contingente - CR

Valor do
Factores Itens Média| Alpha de
Cronbach
Déa-me apoio em troca dos meus 507
esforgos (I1) ’
Discute quem ¢ o responsavel por
atingir metas especificas de| 1,61
Reforco Contingente —
desempenho (I11)
CR 0,803
(n=75) Torna claro o que cada um pode esperar
quando os objectivos de desempenho| 1,87
sdo atingidos (116)
Exprime  satisfagdo  quando eu 517
correspondo as expectativas (I35) ’
Tabela 20 — Gestao por Excepc¢ao — activa — MBEA.
Valor do
Factores Itens Média| Alpha de
Cronbach
Foca a atengdo em irregularidades,
erros, excepcdes e desvios das regras| 1,87
I4)
Gestio por Excepcio - |Concentra a sua total aten¢édo em lidar L73
activa — MBEA com erros, queixas e falhas (122) ’ 0,753
(n=79) Mantém-se a par dos erros (124) 2,20
Dirige a minha atengdo para as falhas, a
fim de atingir os objectivos esperados| 1,62

(127)

A gestdo por excepgao passiva € um dos factores da lideranga Laissez-Faire, que

embora fazendo parte de um outro tipo de lideranga, apresenta uma razoavel

consisténcia interna (4/pha de Cronbach=0,740, que se situa entre 0,7 ¢ 0,8) tal como

aconteceu com a gestao por excepgdo, mas activa.
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Tabela 21 — Gestao por Excep¢ao — passiva — MBEP.

Valor do
Factores Itens Média| Alpha de
Cronbach

Nao actua no momento certo, mas
apenas quando os problemas se| 1,84
agravam (13)

. _ |Espera que algo de mal acontega para 1.48
Gestao por Excepc¢ao - comegar a agir (112) )

passiva — MBEP ) ) 0,740
(n=89) Faz acreditar que enquanto as coisas

vao funcionando, ndo se devem alterar| 2,06
(I17)

Espera que os problemas se tornem
cronicos antes de agir (120)

1,40

Como tultimo factor da lideranca Laissez-Faire, surge a auséncia de lideranca,
em que o grupo de itens que fazem parte deste factor apresentou uma boa consisténcia

interna, de acordo com o Alpha de Cronbach, 0,830 que pertence ao intervalo 0,8-0,9

Tabela 22 — Auséncia de Lideranca — LF.

Valor do
Factores Itens Média| Alpha de
Cronbach
Evita envolver-se quando surgem 0.99
questdes importantes (I5) ’
Auséncia de Lideranca |Estd ausente, quando dela se precisa 147
-LF 17) ’ 0,830
(n=92) Evita tomar decisdes (128) 1,02
Atrasa a resposta a questdes urgentes
1,33
(I133)

Concluida a analise dos trés tipos de lideranca, avancamos agora para os efeitos
ou resultados da lideranga, onde foi obtida uma consisténcia interna muito boa (valor do
Alpha de Cromnbach superior a 0,9) no conjunto de itens que fazem parte do factor

relacionado com o esforgo extra.
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Tabela 23 — Esforco Extra.

Valor do
Factores Itens Média| Alpha de
Cronbach
Leva-me a fazer mais do que o
1,88
esperado (I39)
Aumenta o meu desejo de promover o
Esforco Extra (n=90) 2,12 0,909
sucesso (142)
A t inh tade d
umenta a minha vontade de me 2,09

empenhar mais (144)

Relativamente aos factores da eficacia e da satisfa¢do, os respectivos valores do

Alpha de Cronbach foram 0,895 e 0,850, originando assim uma boa consisténcia interna

(valores entre 0,8-0,9).

Tabela 24 — Eficacia.

Valor do
Factores Itens Média| Alpha de
Cronbach
E eficaz em atender as minhas
. . 2,32
necessidades em relagdo ao trabalho
E eficaz quando me representa perante 542
Eficacia (n=81) superiores hierarquicos ’ 0,895
E eficaz ao ir ao encontro das 598
necessidades da organizagao ’
Lidera um grupo que ¢ eficaz 2,17
Tabela 25 — Satisfacio.
Valor do
Factores Itens Média| Alpha de
Cronbach
Usa métodos de lideranga que sdo )31
satisfatorios ’
Satisfacio (n=94) - 0,850
Trabalha comigo de uma forma 261

satisfatoria
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Na tabela seguinte (tabela 26) sdo apresentadas as médias obtidas em cada um
dos factores, para o total de professores inquiridos e para a Presidente do Conselho
Executivo, com o objectivo de comparar e avaliar se existem diferencas significativas,
através do teste ¢ para uma amostra. Este teste tem como hipdtese nula a média obtida
pelos professores em cada factor ser igual ao valor médio exacto obtido pela Presidente
do Conselho Executivo. Se o valor de prova for inferior a 0,05, esta hipdtese ¢ rejeitada
estando assim em condic¢des de afirmar que existem diferengas significativas entre os
professores inquiridos e a Presidente do Conselho Executivo, relativamente aos varios
aspectos de lideranca. Se o valor de prova for superior a 0,05, a hipotese atrds referida
ndo € rejeitada, ndo permitindo assim afirmar que existem diferengas significativas entre
os professores inquiridos e a Presidente do Conselho Executivo.

E necessario verificar em primeiro lugar se as pontua¢des médias obtidas no
grupo dos professores seguem uma distribui¢do Normal, para se poder utilizar o teste ¢
para uma amostra, pois trata-se de um teste paramétrico. Para tal recorreu-se ao teste
Kolmogorov-Smirnov, cujo resultado se encontra em anexo. Este teste tem como
hipotese nula as pontuacdes médias seguirem uma distribuicio Normal. Se o valor de
prova for inferior a 0,05, esta hipotese ¢ rejeitada, ou seja, as pontuacdes médias nao
seguem uma distribui¢do Normal, ndo permitindo assim a utilizagdo do teste
paramétrico. Se o valor de prova for superior a 0,05, a hipdtese atras referida nao ¢é
rejeitada, estando em condi¢des de recorrer ao teste paramétrico, neste caso o teste ¢
para uma amostra. De acordo com os valores apresentados na tabela em anexo, a
hipotese de normalidade ndo ¢ rejeitada em nenhum factor, dai podermos proceder com

o teste paramétrico, cujo resultado se encontra na tabela seguinte.

Tabela 26 — Média de cada um dos factores.

. Professores| Presidente do
Tipos de Factores - I Teste ¢ para
Lideranga (11_101) Conselho uma amostra
xtS Executivo
Influéncia Idealizada - 2.26+1,00 2.00 =2,559
atributos - I1A p-
Influéncia Idealizada - =-9,919
Transformacional 4 z 2,39+0,87 3,25
comportamentos - IIB p-
=-5,141
Motivacio Inspiradora - IM 2,52+0,94 3,00
p_
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Estimulac¢ao Intelectual — IS 2,07+0,93 3.50 =-15,319
(n=100) p-
Consideracao Individualizada 2.26+0,99 3.5 =-9,968
-1C p-
t=-7,159
Reforgo Contingente - CR 2,01+0,93 2,67
p-
Transaccional N N _
Gestao por Excepcao - activa 1,94+0,89 2.50 =-6,293
— MBEA (n=100) p-
Gestao por Excepcao - passiva 1,60£0,92 0.00 =17,370
— MBEP (n=100) ’ p-
Laissez-Faire
t=13,037
Auséncia de Lideranga - LF | 1,20+0,92 0,00 ’
p-
=0,376
Esforco Extra (n=99) 2,04+1,11 2,00
p-
Resultados da =-1,512
Y Eficacia (n=100) 2,35+1,00 2,50 .
Lideranca p-
=-10,525
Satisfacio (n=100) 2,41£1,04 3,50
p_

Nota: X =média; S =desvio padrio; r=estatistica de teste; p-value=valor de prova ou valor-p. No caso do
Presidente do Conselho Executivo, ndo existe desvio padrdo por se tratar de um tinico inquirido

De acordo com os valores de prova (0,708 e 0,134) ¢ apenas nos factores
relacionados com o esfor¢o extra e com a eficdcia, que ndo estamos em condi¢des de
afirmar que existem diferencas significativas entre os professores inquiridos e a
Presidente do Conselho Executivo. Relativamente ao resultados significativos e
analisando os valores médios, ¢ apenas no factor relacionado com a influéncia
idealizada no que respeita aos atributos, que os professores pontuaram mais alto em
relacdo a lider, ou seja, sdo os professores que estdo mais conscientes de que a lider ¢
uma pessoa competente, com grande poder e influéncia nos liderados, sendo vista como
um modelo a seguir. Por outro lado, ¢ a lider que assumiu mais o facto de que estéd
verdadeiramente empenhada na concretizagdo das metas definidas e com capacidade de
comunicagdo e iniciativa. Ela também tem mais a percep¢do de que promove um
ambiente intelectual estimulante e de que se preocupa com a realizagdo pessoal e
profissional da sua equipa, dando indicagdo clara aos seus colaboradores de como
devem fazer para serem recompensados pelo esforco. Associado a este ultimo factor,

surge o facto de que esta lider se considera mais controladora das tarefas
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desempenhadas pelos seus colaboradores, com o objectivo de lhes corrigir os erros,
desvios e falhas, que como resultado da sua lideranca; revelou-se mais satisfeita do que
os proprios liderados. Por fim, surgem os factores ligados a gestdo por excepgao passiva
e a auséncia de lideranga, onde os itens que fazem parte dos mesmos estao formulados
pela negativa, pelo que valores mais baixos correspondem ao positivo. Assim, vemos
que a lider ¢ de opinido que actua mesmo sem haver problemas, ndo adiando a resposta
a questdes urgentes e nunca estd ausente quando ¢ necessario, ao contrario dos
professores inquiridos que indicaram que a sua lider tem estas atitudes algumas vezes
ou raramente.

Assim, conclui-se que no grupo dos professores inquiridos o factor com valor
médio mais alto (2,52) foi o relacionado com a motivacdo inspiradora, enquanto a lider
pontuou em média mais alto (3,50) em dois factores: estimulagdo intelectual e
satisfagao.

Apoés esta analise foram calculadas as médias totais para os trés tipos de
lideranca, tendo-se verificado que a lideranca transformacional ¢ a que apresenta valor
médio mais alto quer na amostra dos professores quer no caso da Presidente, sendo de

2,30 e 3,00, respectivamente.

Tabela 27 — Média dos tipos de lideranca.

Presidente do Conselho
) ) Professores )
Tipos de Lideranca _ Executivo
xtS _

xtS

Transformacional 2,30+0,86 3,00
Transaccional 1,98+0,84 2,58
Laissez-Faire 1,40+0,86 0,00

Nota: X =média; S =desvio padrio; No caso do Presidente do Conselho Executivo, nio existe desvio
padrio por se tratar de um nico inquirido

Outro aspecto que importa referir € que os valores médios mais altos verificam-
se para a Presidente, indicando assim que ela se considera mais criativa, empenhada,
optimista do que os proprios professores. Por outro lado, a Presidente nunca se
considera ausente quando é necessario, ao contrario dos professores que apontam que

este facto podera acontecer ocasionalmente.
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Para além da aplicagdo do MLQ, colocamos algumas questdes directas aos

docentes e a lider, das quais obtemos os seguintes resultados:

- Os outros elementos da direccio da escola partilham do mesmo estilo de
lideranca da lider da sua escola?

Podemos encontrar dois grupos de professores com opinides distintas: os que
ndo consideram que os outros elementos da direccao da escola partilhem do mesmo
estilo de lideranca da lider (53,5%) e os que tém opinido contraria a esta (43,6%). A
opinido da Presidente do Conselho Executivo vai de encontro ao primeiro grupo de
professores, ou seja, opinou que os outros elementos da direccdo da escola ndo

partilham o mesmo estilo de lideranca.

Tabela 28 — Partilha do mesmo estilo de lideranca da lider.

n %
Sim 44 43,6
Nao 54 53,5
NR 3 3,0
Total 101 100,0

- No seu estabelecimento de ensino existem contra-liderancas ou liderancas ocultas
a lideranca formal?

Para 64,4% destes professores existem contra-liderancas/liderangas ocultas a
lideranga formal no seu estabelecimento de ensino, enquanto 28,7% consideraram que
ndo existem. Novamente a opinido da Lider vai de encontro a opinido mais frequente

destes professores.

Tabela 29 — Existéncia de contra-liderancas ou liderancas ocultas a lideranca

formal.
n %
Sim 65 64,4
Nao 29 28,7
NR 7 6,9
Total 101 100,0
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- Se sim, essas liderancas estabelecem confrontos ou sinergias com a lideranca
formal?

Do grupo de professores que considerou que existem na sua escola, contra
liderangas/liderangas ocultas a lideranga formal, 53,8% indicaram que estas liderancgas
estabelecem confrontos e sinergias com a lideranga formal. Por outro lado, 20,0% sao
de opinido que as referidas liderangas apenas estabelecem sinergias enquanto 13,8%
indicaram que podera provocar confrontos. A Lider indicou que as contra
liderangas/liderangas ocultas a sua lideranga estabelecem confrontos e sinergias com a
sua lideranga, opinido idéntica ao grupo de professores com maior percentagem, tal

como vem acontecendo.

Tabela 30 — Estabelecimento de confrontos ou sinergias com a lideranca formal

n %
Confrontos 9 13,8
Sinergias 13 20,0
Os dois 35 53,8
NR 8 12,3
Total 65 100,0

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

Ainda no grupo de professores que indicaram que no seu estabelecimento de
ensino existem contra liderangas/liderancas ocultas a lideranga formal, 60,0% referiram
que a lider da escola tem em conta estas liderangas quando toma decisdes, o que ndo vai
de encontro a opinido da propria Lider que admitiu que quando toma decisdes nao tem
em consideracgdo as referidas liderancas, surgindo assim a primeira discordancia entre os

professores inquiridos e a Presidente do Conselho Executivo.

Tabela 31 — Quando toma decisdes tem em conta estas liderancas.

n %
Sim 39 60,0
Nio 22 33,8
NR 4 6,2
Total 65 100,0
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- A forma de liderar da sua lider € um bom exemplo?

Como tultima questdo temos a relacionada com a forma de liderar da Lider, em
que 49,5% dos professores inquiridos indicaram que ¢ de facto um bom exemplo a
seguir, ao contrario de 34,7% que indicaram que ndio o é. E de considerar a percentagem
de professores que ndo manifestaram a sua opinido nesta questdao (15,8%). Como seria
de esperar, a Presidente do Conselho Executivo referiu que a sua forma de liderar ¢ um

modelo a seguir.

Tabela 32 — A forma de liderar da sua lider ¢ um bom exemplo

n %
Sim 50 49,5
Nao 35 34,7
NR 16 15,8
Total 101 100,0

Outros Resultados

Também foi avaliado se existiam diferengas significativas nas pontuacgdes
atribuidas aos 12 factores segundo as varidveis de caracterizagdo. Em primeiro lugar foi
necessario verificar se para cada grupo de professores em analise as pontuacdes seguem
uma distribuicdo Normal, que de acordo com os resultados apresentados em anexo
(todos os valores de prova sdo superiores a 0,05) permite a utilizagdo de testes
paramétricos. No caso da varidvel género, recorreu-se ao teste f-Student para duas
amostras independentes, enquanto nas restantes variaveis de caracterizagdo, recorreu-se
ao teste One Way ANOVA, por se tratar de mais de dois grupos independentes. Nas
tabelas seguintes apenas sao apresentados os resultados significativos, ou seja, os que

resultaram em valores de prova inferiores a 0,05.
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Tabela 33 — Outros resultados.

Factores n (x£S) Te’ste.
estatistico
Género
Gestao por Excepgdo - activa - Masculino 27 2,23+1,06 =1,991
MBEA Feminino 72 1,84+0,80  p-value=0,049
Situacio profissional
Contratado 23 1,03+0,98
Auséncia de Lideranca - LF  Q0adro dazona oo o0 hgs T332
pedagbgica p-value=0,038
Quadro da escola 39 1,49+0,91

Nota: X =média; S =desvio padrio; =estatistica de teste de ¢-Student; F=estatistica de teste de One Way
ANOVA; p-value=valor de prova ou valor-p

Antes de interpretarmos os resultados significativos temos de fazer referéncia ao
outro pressuposto (além da normalidade dos dados) para que seja utilizado um teste
paramétrico. Trata-se da igualdade de variancias, que foi testada através do teste de
Levene (resultado em anexo). Como os valores obtidos foram superiores a 0,05, a
hipdtese de igualdade de variancias entre os grupos em analise ndo ¢ rejeitada, ou seja, €
assumida a igualdade/homogeneidade de variancias, estando assim reunidas as
condigdes para se proceder a andlise dos respectivos testes paramétricos. Com base nos
dados apresentados na tabela anterior, podemos afirmar que existem diferencas
significativas entre professores e professoras no factor relacionado com a gestdo por
excepgdo activa, sendo provocadas pelo facto de os professores em relagdo as
professoras estarem mais convictos de que a sua lider os controla nas suas tarefas, de
forma a poder corrigir-lhes os erros, desvios e falhas, considerando-a uma lider
vigilante, atenta e activa. No que diz respeito a auséncia de lideranca, sdo os professores
que se encontram no quadro da zona pedagogica que t€ém mais a percep¢ao de que a sua
lider ndo esta ausente quando € necessario € que nao evita tomar decisdes, ignorando as
suas responsabilidades e autoridade.

Apesar de fazer parte da caracterizagdo da amostra, o tempo de servigco ndo fez

parte desta analise por estar correlacionado com a idade dos professores.
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4.1.2 — ENTREVISTAS

Para a realizag@o da analise de conteudo das entrevistas, recorremos a escolha de
palavras-chave. Tentamos fazer com que estas palavras fossem ao encontro de cada um
dos 45 itens descritivos que se encontram nos inquéritos por questionario (anexo 7).

Antes de passarmos a andlise de contetido, convém referir que foram realizadas
9 entrevistas, distribuidas da seguinte forma: lider da escola; vice-presidentes (2);
assessoras (1); Coordenadoras de departamento (3); chefe dos servicos administrativos;

e chefe de pessoal nao docente.

Professores

Relativamente ao estilo de lideranca da lider, os entrevistados referiram com
mais frequéncia o estilo democratico, seguido da auséncia de lideranga. Em relagdo a
esse estilo ser exercido da mesma forma, verificamos que a maioria dos entrevistados ¢
da opinido que este ¢ alterado.

Os entrevistados, quando chamados a dar um ou mais exemplos em que houve
alteracdo do estilo de lideranca, referem que por vezes se ficou a dever ao mau
comportamento dos alunos, auséncia de consenso na resolu¢do de problemas e ao
mesmo tempo, quando chama a atencao versus levantar a auto-estima.

Questionados se a forma de exercer a lideranga por parte da lider mudou ao
longo dos anos, metade dos entrevistados refere que ndo e os restantes sdo da opinido
que mudou ou que mudou um pouco.

No que respeita a questdo se os outros membros da direccdo partilham do
mesmo estilo de lideranca da lider, os inquiridos sdo da opinido de que estes ndo
partilham do mesmo estilo. Referindo com mais frequéncia que o estilo destes
elementos ¢ um estilo autoritdrio, a0 mesmo tempo tolerante e sendo pessoas

competentes, responsaveis € comunicativas.
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Quando questionados se sentem apoio da lider, estes respondem que sim, apesar
de alguns s6 o sentirem algumas vezes. A forma como ¢ transmitido esse apoio a
resposta que obteve mais frequéncia foi a aceitacdo de ideias/propostas e a partilha de
informacao.

Questionados sobre a liderancga através do exemplo o que obteve mais frequéncia
foi 0 ndo, no entanto o sim também se destaca na resposta.

Relativamente ao estilo de lideranca da lider ser um bom exemplo a seguir, o
sim foi utilizado com mais frequéncia.

No que respeita a lider aceitar criticas construtivas, estes responderam mais
frequentemente que sim.

Em relagdo a lider ouvir a opinido das outras pessoas antes de tomar decisdes, 0s
entrevistados referiram que esta ouve as pessoas € ao mesmo tempo referiram com a
mesma frequéncia que esta por vezes ouve outras pessoas.

Questionados se a lider esta aberta a sugestdes de melhoria, estes responderam
com mais frequéncia que sim. Mesmo que essas sugestdes ndo vao ao encontro da sua
opinido, eles referiram que sim, que a lider aceita e que pondera a situagdo para
encontrar consensos entre as partes.

No que concerne a delegagao de responsabilidades as liderangas intermédias, os
entrevistados referiram com mais frequéncia que a lider delega responsabilidades.

Também referem com frequéncia que a lider premeia os esforgos
individuais/colectivos dos colaboradores, de forma verbal e formal em reunifes ou
convivios.

Quanto a lider incentivar e estimular as pessoas referem com mais frequéncia
que sim, no entanto também referem que nao ou nem sempre.

Relativamente a existéncia de contra-liderangas a lideranga formal responderam
que sim, que existem, caracterizando-as como liderangas ocultas e influenciadoras. Que
estabelecem confrontos ou sinergias com a lideranga formal, através da manipulacdo de
opinides.

Questionados se a lider ao tomar decisdes tem em conta essas liderangas, parte
dos inquiridos ndo respondeu a esta questdo. Os que responderam pontuaram com a

mesma frequéncia que sim e ndo.
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Lider

A lider questionada em relagcdo ao seu estilo de lideranca descreveu-o através
das seguintes palavras: relacdes humanas; objectiva; nada a ver com laissez-faire;
inovadora; e travadora de certos comportamentos. Que na maioria das vezes exerce
sempre da mesma forma, utilizando o didlogo, mas quando necessario usa a rigidez,
tentando perceber as atitudes dos outros. Em relacdo as vezes que teve de mudar o seu
estilo, numa primeira fase referiu que nunca mudou, mas logo de seguida refere que em
algumas situacdes pontuais, com alunos ou funciondrios, foi necessario utilizar alguma
autoridade, maior frieza e mais pulso, no entanto nunca chegando a um estilo autocrata.

Questionada sobre a aceitacdo da sua forma de liderar referiu que ndo sabe se
aceitam, que uns aceitam e outros fingem que aceitam. Que as liderancas ocultas
funcionam, que trabalham por detrds da cortina/ por “detras do pano” e que existe uma
relacdo de trabalho/cooperacao.

Em relacdo ao ver o seu trabalho reconhecido, na generalidade reconhecem-no:
considerando que as pessoas falam mais o menos a verdade e conquista pela simpatia.
No entanto, por vezes sente-se triste, porque tenta fazer o melhor para a escola e as
pessoas sO pensam em si proprias. O reconhecimento do trabalho ¢ feito através de
didlogo com alguns dirigentes superiores, elogiando o trabalho desenvolvido pela
equipa e pelas acgoes.

Relativamente ao estilo de lideranga das suas colegas de direc¢do ¢ diferente do
seu (relacdes humanas), um estd mais ligado ao Objectivo Processos € o outro ¢ mais
motivado para a inovagdo, no entanto tem alguma dificuldade em definir este tltimo.

No que diz respeito a ser um bom exemplo de lideranca a seguir pelos seus
colaboradores refere que no inicio era um pouco facilitador, acompanhado de algumas
davidas. Neste momento sente-se mais aliviada e que o seu estilo vai ao encontro do
que deve ser. Devido a existéncia de diversificagdo, uma equipa funcional, o lider mais
voltado para as relagcdes humanas e articulando varias situagdes.

A lider refere que aceita criticas construtivas e destrutivas. As primeiras
aumentam o ego ¢ valorizam o trabalho, as segundas custam mais, aceita-as com calma,
pois tem a no¢do que nem sempre tem razdo, elevando-a a ponderar/reflectir sobre

algumas decisdes. No entanto, hé criticas destrutivas que ndo aceita, quando surgem de
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pessoas que ndo tem a mesma forma de actuar ao longo dos anos e sdo apenas para
desvalorizar.

Quanto a auscultagdo da opinido de outras pessoas na tomada de decisdes refere
que ouve a direc¢ao, pois hé decisdes que tém de ser tomadas neste 6rgao e no Conselho
Pedagdgico, existe uma consulta de todos os 6rgdos, em democracia a maioria vence,
nem todos tem oportunidade de vencer e ¢ dada oportunidade de todos participarem. Em
relacdo a seguir as opinides de quem ausculta refere que tudo depende da situagao.

Relativamente a aceitar sugestdes de melhoria refere que aceita, gosta de ideias
novas, ouve as pessoas, mas nas grandes decisdOes ¢ necessario haver ponderagdes.
Mesmo que essas sugestdes ndo vao ao encontro do que pensa, abdica das suas ideias
caso possam prejudicar a escola, mas depende de cada situacdo, fazendo uma exposigao
das sugestoes a outros elementos com estilo de lideranga diferente do seu.

No que concerne a delegagdo de competéncias e responsabilidades as liderangas
intermédias ¢ da opinido que ha competéncias que ndo se pode delegar, como € o caso
de algumas reunides e conselhos disciplinares. Na escola existem vdarios grupos de
trabalho (Projecto Curricular, Projecto Educativo) e h4 confianga nas pessoas para
determinados tipos de trabalho. A escola fica mais participativa e todos se sentem uteis.

Reconhece verbalmente os esforcos individuais/colectivos dos colaboradores,
dialogando com eles e transmitindo elogios. Também incentiva/estimula os
colaboradores, procurando saber o que se passa ¢ em que pode ser util ou ajudar e
quando necessario chamar a aten¢ao, sem faltar ao respeito.

Questionada sobre a existéncia de contra-liderangas ou liderangas
complementares referiu que sim, achando que em todos os estabelecimentos existem.
Caracterizou essas liderancas como diferentes no tipo de lideranga, influenciadoras e
liderangas ocultas, mas mais autocraticas. Também referiu que estas liderancas
estabelecem confrontos e sinergias, existindo um trabalho directo com a direc¢do.
Frontalmente estabelecem sinergias, por “detrds do pano”, influenciam. Em relagdo a
forma como essas liderancas estabelecem confrontos ou sinergias, refere que é através
de opinides contrarias, com tentativas de fazer chegar a direc¢do outras opinides
influenciadoras e influenciando um conjunto de pessoas, por “detras do pano”.

Na tomada de decisdes nao tem em conta as contra liderancas ou liderancgas

complementares, mas sim a escola toda.
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Em relagdo ao balango do trabalho desenvolvido enquanto lider escolar refere a
existéncia de incertezas nos dois anos anteriores, apesar do trabalho ser positivo, mas
com alguns erros. Tentativa de ndo errar uma segunda vez na mesma éarea, fazendo um
trabalho que gosta. Tem vindo a aprender, a crescer e a ver a lideranga de uma outra
forma. A escola exige bem-estar, crescimento, pensa nela como um todo, que esteja
adaptada ao meio e que va de encontro aos alunos e aos professores. O mais importante
sd0 os alunos, considerando-os o centro, girando a sua volta os professores, os

funcionarios, auxiliares e administrativos.
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4.2 — ANALISE INTERPRETATIVA DOS RESULTADOS

Realizada a anélise aos dados recolhidos, ¢ tempo de passarmos a interpretacao
dos mesmos.

O ponto de partida para a realizagdao deste trabalho de investigacdo empirica foi
a colocacdo de algumas questdes de investigacdo, para as quais pretendemos obter
respostas com a interpretacdo dos dados recolhidos e analisados.

Relativamente ao estilo de lideranca da lider da instituicdo estudada, podemos
constatar, a partir da andlise feita aos questionarios aplicados, que, dos trés tipos de
lideranga (transformacional, transaccional e laissez-faire), o primeiro foi o que obteve
um valor médio mais elevado, seguido do tipo de lideranca transaccional e, por ultimo,
o tipo de lideranca laissez-faire.

Este resultado tanto foi obtido na opinido dos docentes que responderam ao
questionario como na opinido da lider da escola. E de referir que, no caso do tipo de
lideranca laissez-faire, os docentes da escola sdo da opinido que a lider, por vezes, se
encontra ausente quando dela se precisa, ao passo que a lider ¢ da opinido que nunca
esta ausente. Também ¢ de referir que sdo os professores mais antigos na escola
(Quadro de Escola) que apontam este aspecto. Este tipo de lideranga, na opinido de
Costa e Castanheira (2007:141-154), citando Antonakis et al (2003) referem que “o
lider ndo exibe comportamentos tipicos de lideranga, evitando tomar decisdes, e
abdicando da sua responsabilidade e autoridade.”.

Desta forma, podemos caracterizar o estilo de lideran¢a da lider como sendo
transformacional. “Este tipo de lideranga caracteriza-se por ter uma forte componente
pessoal” (idem, ibidem, 2007:141-154), sendo uma pessoa que motiva e inspira os seus
seguidores, capaz de incutir desafio nas tarefas a realizar, motivando e inspirando os
elementos do grupo, de forma a superar todas as dificuldades com entusiasmo, espirito
de equipa, optimismo e confianca.

A lider ¢ empenhada, com capacidade de comunicacao e confianga, geradora de
seguranga quanto ao futuro e demonstrando o quanto estd empenhada na concretizagio
dos objectivos tragados.

Ao mesmo tempo ¢ uma lider admirada, transmissora de respeito e confianga aos

seus seguidores, sendo por vezes, um modelo a seguir.
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Verifica-se que a lider ¢ uma pessoa que se preocupa com os colegas, enquanto
seres humanos, fazendo todos parte integrante do grupo. Demonstra preocupacdes
quanto as realizagcdes individuais de cada colaborador, encorajando, incentivando e
delegando algumas responsabilidades. EO refere que “eu acho que a escola ¢ famosa por
delegar competéncias”. Os docentes também sao incentivados a participar € a assumir
responsabilidades na organizagao escolar.

Na opinido dos docentes verifica-se ainda que a lider promove um ambiente
intelectual estimulante, auxiliando os seus colaboradores a solucionar problemas
existentes e como devem proceder para serem recompensados pelo seu esforgo.

Segundo Costa e Castanheira (2007:141-154) “o lider transformacional motiva
os seguidores, introduzindo mudangas nas suas atitudes de modo a inspira-los para a
realizag¢do de objectivos suportados por valores e ideais.”.

A lider considera que o seu ponto mais forte ¢ a estimulacdo intelectual,
enquanto que os seus colaboradores referem ser o seu ponto mais sensivel dentro da
lideranca do tipo transformacional. Ela assume-se empenhada na concretizagdo das
metas definidas, com grande capacidade de comunicagdo e iniciativa. Também
reconhece a sua faceta de controladora em relagdo as tarefas desempenhadas pelos seus
colaboradores, com o objectivo de os corrigir. Da mesma opinido sdo os inquiridos do
sexo masculino que pontuaram mais alto neste factor em relacdo ao sexo feminino.

No que concerne aos resultados de lideranga, os professores inquiridos
responderam que se encontram satisfeitos com o estilo e forma de liderar da lider.
Constatando-se que existe um bom ambiente de trabalho, agradével e adequado a
institui¢ao estudada.

Por seu turno, a lider ainda se encontra mais satisfeita do que os seus liderados
em relacdo ao trabalho que vem desenvolvendo.

Em sentido oposto, encontra-se o resultado da lideranca Esfor¢o Extra, que
obteve a pontuacdo mais baixa, onde os professores observam que a lider, apesar de ser
com menos frequéncia, tenta levar os elementos do grupo a fazerem mais do que era
esperado, a irem mais além das suas expectativas, a tentarem com mais afinco.

Em relag@o a pergunta se todos os membros da Direc¢do Executiva exercem o
mesmo estilo de lideranga, encontramos duas opinides distintas. Pouco mais de metade

dos inquiridos respondeu que os restantes membros da direc¢do ndo partilham do
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mesmo estilo de lideranga. Os restantes inquiridos referem que os restantes membros
que compdem a direc¢do partilham do mesmo estilo de lideranca da lider da escola.

Na opinido da lider vai ao encontro do primeiro grupo de inquiridos. Na
entrevista realizada refere que uma das “vice-presidentes acho que ¢ mais objectivos
processos, porque ¢ uma pessoa muito preocupada com os processos de trabalho. Nao

3

quer isto dizer que ndo se preocupe com as Relagdes Humanas” e a outra “vice-
presidente, que ¢ mais recente, tenho alguma dificuldade em definir o seu estilo. (...)
Ainda ndo consegui definir muito bem para que lado pende o seu estilo de lideranga.
Mas penso que também seja objectivos processos”.

Alguns dos restantes entrevistados também sdo da mesma opinido, referindo E4
que “ndo. Porque sdo diferentes na sua forma de actuar” e que “um dos elementos tem
um caracter autoritdrio, no entanto ¢ muito competente, o outro elemento ¢ mais
observador menos participante oralmente, e ¢ também muito responsavel”. E7 diz que o
seu “estilo seria mais o de definir estratégias para produzir mudangas necessarias e
formas realistas de as alcangar, a médio e longo prazo, com credibilidade para suscitar a
adesdo das pessoas”. E3 também concorda, referindo que os restantes membros
partilham de “um estilo de comando e de controlo mais apertado, mais disciplinado,
com caracteristicas autocraticas”.

Relativamente a existéncia de contra-liderangas ou liderancas informais a
lideranga formal da institui¢do, mais de metade dos inquiridos, responderam que
existem essas liderangas na instituicdo. A lider da escola também ¢ da mesma opinido,
referindo que “as escolas sdo feitas de grupos e grupos, e de liderangas ocultas... E eu
penso que na nossa escola as liderangas ocultas funcionam”. Acrescentando que “ndo
sei quais as motivagdes das liderancas ocultas sinceramente. Se calhar ¢ porque
discordam do meu trabalho, da forma como o fago, ou, se calhar, esse tipo de pessoas
teriam um tipo de lideranca completamente diferente da minha. (...) Mas reconhego que
elas existem. Mas existem e, as vezes, fazem-me um bocado de impressdo, porque eu
acho que se eu estivesse 1a fora e quisesse fazer um contra poder, seria mais expressiva.
O que acontece, € que, eu sinto esse contra-poder, essas liderancas ocultas, mas as
pessoas, comigo, ndo manifestam essas discordancias ou esse modo de estar. Digamos
que, aparentemente, estd tudo bem, como em determinados momentos por detras do
cenario; acontecem conversas, influéncias”. E6 também refere a existéncia dessas

liderancas como sendo “liderancas fortes, algumas mesmo autoritarias (...) € que
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actuam, por vezes de forma dissimulada, mas ¢ certo que conseguem fazer opinides”.
Para E2 “sao liderancas sectoriais, € em muitos casos influenciam grupos disciplinaveis,
departamentos e alguns nucleos de docentes e pessoal auxiliar”. E7 descreve essas
liderangas como “ocultas” que “procuram, na retaguarda, apontar todos os aspectos que
consideram errados para o trabalho que uma direc¢do desenvolve”. Para E8 essas
liderancas “manifestam-se de forma «silenciosa», também pelo facto de ndo
desempenharem cargos de relevancia”. E4 define mesmo essas liderangas como “um
numero de «iluminados» que tendem a contrariar a lideranga, (...) sdo ocultas; exemplo:
influéncias, opinides, alterar motivacao (...) € geram, em certas ocasides, um mau
ambiente, mas perante o 6rgao de lideranga mostram-se colaborativos”.

Este mesmo grupo, que considerou a existéncia de liderancas ocultas/contra-
liderangas a lideranca formal, também refere que estas liderancas estabelecem ao
mesmo tempo confrontos e sinergias com a lideranca formal.

Outro grupo de docentes refere que estas liderancas apenas criam sinergias e

apenas uma minoria refere que estabelecem confrontos com a lideranga formal.
A opinido da lider da escola também vai de encontro ao que foi referido pelo primeiro
grupo, referindo que “frontalmente estabelecem sinergias, porque até trabalham. Alguns
tém um trabalho directo com a Direccdo (algumas dessas pessoas). Por detras do pano 14
vao fazendo, influenciando e mexendo naquilo que podem mexer. Eu penso que € mais
na base da opinido, manifestando opinides contrarias. Ou de, por exemplo, se acontece
determinada situacdo na escola para resolver, e se por acaso, as liderangas ocultas
sabem que a minha posicao ¢ a posi¢do x, € acham que ndo d4 muito jeito. Vao tentando
influenciar, por detras, um conjunto de pessoas, para ver se a onda chega a direc¢ao”.

Das entrevistas realizadas também conseguimos verificar que (E4) “no caso dos
confrontos manipulando opinides e motivagdes. No caso das sinergias colaborando em
tarefas de rotina escolar, mostrando algum empenho”; (E7) “estabelecem confronto
oculto”.

No que concerne a lideranga formal sofrer influéncias das contra-
liderancas/liderancas informais, de acordo com o mesmo grupo de docentes que
indicaram a existéncia de outras liderangas na instituicdo, referem que na tomada de
decisdes por parte lider da escola, ela tem em conta a opinido dessas contra-

liderancas/liderancas informais aquando da tomada de decisdes.
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Em sentido contrario a opinido dos docentes, esta a opinido da lider da escola,
que refere que quando toma decisdes ndo tem em consideracdo essas liderangas, mas
“tenho em conta a escola toda”.

Em relagdo a forma de liderar da lider ser um bom exemplo a seguir pelos
docentes, metade dos inquiridos ¢ da opinido que ¢ um bom exemplo de lideranca a
seguir. Por outro lado existe uma relativa percentagem de inquiridos que referem que
ndo ¢ um bom exemplo a seguir. Também ¢ de salientar que a restante percentagem de
inquiridos ndo respondeu a esta questdo. A soma destes dois ultimos grupos de
inquiridos € superior ao total dos docentes que responderam como sendo um bom
exemplo de lideranga a seguir.

Relativamente & opinido da lider da escola, ela ¢ da opinido que ¢ um bom
exemplo de lideranca a seguir.

Ainda em relagdo a este assunto e depois de analisados os valores médios entre a
opinido dos professores e da lider, podemos concluir que sdo os professores que
assumem que a lider ¢ uma pessoa competente, com grande poder de influéncia nos seus

liderados e um modelo a seguir.
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5 — CONSIDERACOES FINAIS

O desenvolvimento deste trabalho de investigacdo empirica “Estilo de lideranga
da lider do Conselho Executivo numa Escola Basica dos 2.° e 3.° ciclos publica da
Regido Autonoma da Madeira”, insere-se na ideia de que a lideranga ¢ um dos temas
mais importante estudados nas ultimas décadas, principalmente ao nivel das
organizagdes escolares.

Este tema motivou-nos, devido a sua natureza, bem como as fun¢des ou cargos
que desempenhamos ou poderemos vir a desempenhar nas organizagdes escolares onde
nos encontramos a desempenhar a nossa profissao. Estas funcdes, principalmente as que
estdo relacionadas com a lideranca, sdo uma marca na sociedade em que vivemos,
devido as constantes transformagdes e modificagdes que surgem a cada segundo que
passa, sendo as liderangas chamadas a tomar decisdes que podem ter grande significado
para o desenvolvimento das organizagdes.

A realizagdo deste trabalho levou-nos para uma pesquisa intensa, tanto ao nivel
da bibliografia existente, como na analise e interpretacio dos instrumentos de
investigacao utilizados. Muito tivemos de reflectir e por vezes parar para pensar a nossa
estratégia, de forma a encontrar o melhor caminho para alcangar os objectivos a que nos
propusemos aquando do inicio deste trabalho. No entanto, ¢ de referir o quanto nos
damos por satisfeitos por tais objectivos terem sido alcangados.

De acordo com a revisdo da literatura, com a metodologia utilizada e com o
trabalho de campo efectuado conseguimos responder a todas as questdes de
investigacdo colocadas no inicio da realizacdo deste trabalho. Assim sendo,
resumidamente, conseguimos aferir as seguintes respostas para cada uma das questdes

colocadas:

v" Qual é o estilo de lideranga da Lider da institui¢do estudada?

O estilo de lideranca da lider da escola ¢ do tipo transformacional, caracterizado
por uma forte componente pessoal. E uma lider que consegue motivar, inspirar, desafiar
os seus colaboradores para novas tarefas e em relagdo ao futuro. Ao mesmo tempo ¢é
empenhada, comunicativa, transmissora de confianga na concretizagdo dos objectivos

da organizagdo e preocupada com os interesses dos seus colaboradores.
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v A forma de liderar da lider é um exemplo a seguir?
Verificamos que a forma de liderar ¢ um bom exemplo a seguir, apesar de haver
um grande equilibrio entre os que acham que sim, e a soma dos que acham que nao e os

que nao responderam a questao.

v’ Caso utilize mais do que um estilo, em que situagdes ou actividades o faz?
Relativamente a utilizagdo de outros estilos de lideranca, verificamos que
normalmente utiliza sempre o mesmo estilo mas, quando necessario, altera o seu estilo,

de acordo com a situacao que tem pela frente.

v Existem contra-liderancas/liderancas informais a lideranca formal da institui¢do?
Constatamos a existéncia de contra-liderancas/liderancas informais na

organizag¢do, que funcionam e tratando-se de liderangas fortes.

v Que tipo de influéncia exercem esses liderangas na instituigdo?
Estas liderancas criam, ao mesmo tempo, sinergias e confrontos com a lideranca
formal. Normalmente actuam por de trds do pano, influenciando e fazendo opinides nos
restantes colaboradores, em especial, com os que estdo directamente relacionados com a

lideranga formal.

v' A lideranga formal quando é chamada a tomar decisdes tem em atengdo essas
liderancas?

Em relacdo a esta questdo, verificamos uma divergéncia de opinides entre os
docentes inquiridos e a opinido da lider da escola. Os primeiros salientam que a lider
quando toma decisdes tem em aten¢do a opinido das contra-liderancas/liderancas
informais, ao passo que a lider refere que nao tem em atencdo essas liderangas, mas sim

toda a escola.

v' Os restantes membros da Direc¢do Executiva partilham do mesmo estilo de
lideranca da lider?
Verificamos que os restantes membros da Direc¢do Executiva ndo partilham do
mesmo estilo de lideranga da lider da escola. No entanto, convém referir que a diferencga
entre os docentes que sdo da opinido que nao e os que sdo da opinido que sim ¢ minima.
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Com a realizagdo deste trabalho pretendemos ndo sO atingir 0s nossos
objectivos, mas também levar a instituicdo estudada e em especial a sua lider a reflectir
sobre os resultados obtidos. De forma a melhorar o seu desempenho e o dos seus
colaboradores para um melhor funcionamento da instituicdo, em prol dos seus actores.
Tendo em atengdo todas as mudancas galopantes que ocorrem na sociedade, em especial
no meio onde a escola se encontra inserida.

Sublinhamos que a realizagdo deste trabalho se desenvolveu a partir de um
projecto pessoal e profissional, que nos da acesso a outros patamares de realizagdes
superiores. Nao pretendemos com ele desenvolver novas teorias, mas sim constatar
realidades existentes e, desta forma, contribuir para a melhoria e a mudanga da
organizagao escolar em causa.

A consulta da bibliografia que efectuamos, os contactos que estabelecemos e as
reflexdes que fizemos, contribuiram para o nosso enriquecimento, tanto a nivel pessoal
como profissional.

Finalmente, perante os dados obtidos, para o futuro colocamos as seguintes
questdes para desenvolvimento:

v" Qual o estilo de lideranca dos restantes membros da Direc¢do Executiva?
v" Qual o estilo de lideranga das contra-liderancas/liderancas informais?
v' Como ¢ que actuam as contra-liderangas/liderangas informais?

v Qual o poder e influéncia dessas liderangas na organizagio?
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Anexo 1 — Inquérito aplicado a Presidente do Conselho Executivo

UNIVERSIDADE da MADEIRA

Este questionario tem como objectivo determinar o seu Estilo de Lideranca
enquanto Presidente do Conselho Executivo, e insere-se no ambito do Mestrado em
Ciéncias da Educacdio, Area de Administracio Educacional. A confidencialidade das

suas respostas sera absolutamente assegurada.

O questionario encontra-se dividido em duas partes:
I — Os seus dados pessoais/profissionais.

IT — Avaliagdo do seu desempenho enquanto Presidente do Conselho

Executivo.

Agradecemos a Sua colaboragdo e disponibilidade. Muito obrigado.
I Parte

Os seus dados pessoais e profissionais.

A — Género
Masculino |:| Feminino |:|

B —Idade
Até 29 anos |:| 30 a 39 anos I:I
40 a 49 anos |:| 50 ou mais anos |:|

C — Qual a sua situagao profissional?

Contratado I:I Quadro Zona Pedagogica I:I Quadro de Escola I:I



D — Ha quantos anos lecciona?

Menos de 5 anos I:I 6 a 15 anos
16 a 24 anos |:| 25 ou mais anos

II Parte

Anexos

[]
[]

Nas paginas seguintes, encontram-se 45 itens descritivos. Indique qual das

afirmacdes melhor se adequa ao seu desempenho enquanto Presidente do Conselho

Executivo da escola onde esta a exercer fungdes.

i — Marque a sua resposta com um circulo a volta do numero;

ii - Se desejar mudar uma resposta, ndo se esquega de apagar completamente a anterior. Faga um X na

resposta errada e coloque o circulo a volta do n° que pretende;

iii - Se um item lhe parece irrelevante, se ndo tem a certeza de qual a resposta mais apropriada ou se ndo

sabe a resposta, deixe-o em branco;

iv - Utilize a seguinte escala:

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

2 — Reflicto sobre criticas que me sdo feitas e verifico se sdo ou nao
adequadas e L
3 — Nao actuo no momento certo, mas apenas quando os problemas se
A@rAVAIM -=-==========m=mmmmmmmmmemmoee

4 — Foco a atencao em irregularidades, erros, excep¢des e desvios das
[€QIAS —==-====m==m=mmmmmmmmmmmm oo

5 — Evito envolver-me quando surgem questdes importantes -------------

6 — Converso sobre os meus valores e crencas mais importantes --------

7 — Estou ausente, quando precisam de mim ---- -

8 — Procuro perspectivas diferentes ao solucionar os problemas ---------

9 — Falo com optimismo acerca do futuro ------------=--=--=---eoeeeeeee-
10 — Faco os outros sentirem-se bem por estarem associados a mim ----

11 — Discuto quem ¢ o responsavel por atingir metas especificas de
desempPenho =---mmmmmmmmmmmme e e
12 — Espero que algo de mal acontega para comegar a agir ---------------

[N S R S S I S
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13 — Falo com entusiasmo acerca daquilo que ¢ preciso realizar ---------
14 — Realco a importancia de se ter um forte sentido de missao ---------

15 — Invisto o meu tempo formando e ajudando os docentes a resolver
problemas et
16 — Torno claro o que cada um pode esperar quando os objectivos de
desempenho sdo atingidos ---

17 — Fago acreditar que enquanto as coisas vao funcionando, nao se
devem alterar -—------==-====m -

18 — Vou para além dos meus proprios interesses para bem do grupo ---

19 — Trato os outros como um individuo € ndo apenas como mais um
membro do rupo —--=-m-mmmmmmmmm e
20 — Espero que os problemas se tornem cronicos antes de agir ---------

21 — Ajo de forma a ganhar o respeito dos outros --------------

22 — Concentro a minha total atencdo em lidar com erros, queixas e
falhas -------=---=mm e ---
23 — Pondero as consequéncias éticas e morais das minhas decisdes ----

24 — Mantenho-me a par de todos 0S erros ---------==-=========-=mmcmmeue-

25 — Exibo um sentido de poder e de confianca -

26 — Apresento uma visao motivadora do futuro ---

27 — Dirijo a minha aten¢do para as falhas a fim de atingir os
objectivos esperados -------------------
28 — Evito tomar decisdes e

29 — Considero cada individuo como tendo necessidades, capacidades e
aspiracgoes diferentes das dos outros -

30 — Fago com que os outros vejam os problemas de varias e diferentes
PEISPECHIVAS =mmmmmm e e o e

31 — Ajudo os outros a desenvolverem os meus pontos fortes ------------

32 — Sugiro novas formas de realizar e completar as actividades --------

33 — Atraso a resposta a questdes urgentes ----------------------
34 — Enfatizo a importancia de se ter um sentido de missdo colectivo --

35 — Exprimo satisfacdo quando os outros correspondem as
EXPECtAtiVAS =mmmmmmmmmm e e
36 — Expresso confianca de que os objectivos serdo alcangados ---------

37 — Sou eficaz em atender as necessidades dos outros em relagdo ao
trabalho ==---====== o
38 — Uso métodos de lideranga que sdo satisfatorios ---

39 — Levo os outros a fazerem mais do que o esperado ----------------—---

[NCTEE NS O S N \S]
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40 — Sou eficaz quando represento 0s outros perante superiores 012 3 4
hierarquicos ==--========= ===

41 — Trabalho com os outros de uma forma satisfatoria ------------------- 012 3 4
42 — Aumento o desejo dos outros promoverem o Sucesso ---------------- 012 3 4
43 — Sou eficaz em ir ao encontro das necessidades da organizagao ----- 012 3 4
44 — Aumento a vontade dos outros de se empenharem mais ------------- 012 3 4
45 — Lidero um grupo que € eficaz --------========mm=mmmmmmmm oo 01 2 3 4

(© Bernard M. Bass e Bruce J. Avolio) utilizagdo sob licenga, traduc@o e adaptagdo de Julia Oliveira no ambito da Dissertagdo de

Mestrado defendida na UCP - Porto, em Julho de 2007)

I — Os outros elementos da direc¢ao da escola partilham o mesmo estilo de liderancga?

Sim [ ] Nio [ ]

IT — No seu estabelecimento de ensino existem contra liderangas/liderangas ocultas a sua

lideranca?

sim [ ] Nio [ ]
IIT — Se sim, essas liderangas estabelecem confrontos ou sinergias com a sua lideranca?
Confrontos [ | Sinergias [ | Os dois | |
IV — Quando toma decisdes tem em conta essas liderancas?
Sim ] Nao [ ]
VI — A sua forma de liderar ¢ um bom exemplo a seguir?

Sim [ ] Nio [ ]

Muito Obrigado!
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Anexo 2 — Inquérito Aplicado aos Docentes

UNIVERSIDADE da MADEIRA

Este questiondrio tem como objectivo determinar o Estilo de Lideranca da Lider
da institui¢do onde lecciona, e insere-se no ambito do Mestrado em Ciéncias da
Educagdo, Area de Administragdo Educacional. A confidencialidade das suas respostas

serd absolutamente assegurada.
O questionario encontra-se dividido em duas partes:
I — Dados pessoais/profissionais do inquirido.
IT — Discri¢ao do Lider da institui¢ao onde lecciona.

Agradecemos a Sua colaboracao e disponibilidade. Muito obrigado.
I Parte

Dados pessoais e profissionais do inquirido.

A — Género
Masculino |:| Feminino |:|

B —Idade
Até29 anos [ | 30a39anos [ |
40 a 49 anos |:| 50 ou mais anos I:l

C — Qual a sua situagao profissional?

Contratado I:I Quadro Zona Pedagogica I:I Quadro de Escola I:I
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D — Ha quantos anos lecciona?

Menos de 5 anos |:| 6 a 15 anos |:|

16 a 24 anos I:l 25 ou mais anos |:|

II Parte

Nas paginas seguintes, encontram-se 45 itens descritivos. Indique qudo

frequentemente cada uma das afirmagdes se adequa a pessoa que estd a descrever.

i — Marque a sua resposta com um circulo a volta do numero;

ii - Se desejar mudar uma resposta, ndo se esqueca de apagar completamente a anterior. Faca um X na

resposta errada e coloque o circulo a volta do n° que pretende;

iii - Se um item lhe parece irrelevante, se ndo tem a certeza de qual a resposta mais apropriada ou se ndo

sabe a resposta, deixe-o em branco;

iv - Utilize a seguinte escala:

A Lider da minha escola:

1 — Da-me apoio em troca dos meus esforgos ----------==-=====--ecmemeue- 01 2 3 4

2 — Reflecte sobre criticas que lhe sdo feitas e verifica se lhe ssfoou 0 1 2 3 4
N30 adequadas —--------mm o e

3 — Néo actua no momento certo, mas apenas quando os problemasse o | o 3 4
AGIAVAIM ---========m=mmmmmmmmmmmmmmee

4 — Foca a atengdo em irregularidades, erros, excepgdes e desviosdas (1 o 3 4
[€QLAS ~==-====m==m=mm=mmmmmmmmm oo

5 — Evita envolver-se quando surgem questdes importantes ------------- 01 2 3 4
6 — Conversa sobre os seus valores e crengas mais importantes --------- 01 2 3 4
7 — Esté ausente, quando dela se precisa ---------=========-=mmmmmmmmemmmeo 01 2 3 4
8 — Procura perspectivas diferentes ao solucionar os problemas --------- 01 2 3 4
9 — Fala com optimismo acerca do futuro ---------===========m=eomememeue- 01 2 3 4
10 — Faz-me sentir bem por estar associado a ela -------------- 01 2 3 4
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11 — Discute quem € o responsavel por atingir metas especificas de
desempPenho =-=-=m=memmmmmmmme e e eeeee
12 — Espera que algo de mal acontega para comegar a agir ---------------

13 — Fala com entusiasmo acerca daquilo que € preciso realizar --------
14 — Realca a importancia de se ter um forte sentido de missao ---------

15 — Investe o seu tempo formando e ajudando os docentes a resolver
problemas e

16 — Torna claro o que cada um pode esperar quando os objectivos de
desempenho sdo atingidos =---=-===========mmmmm oo

17 — Faz acreditar que enquanto as coisas vao funcionando, ndo se
devem alterar -------==--m e
18 — Vai para além dos seus proprios interesses para bem do grupo ----

19 — Trata-me como um individuo e ndo apenas como mais um
membro do grupo ----------------------
20 — Espera que os problemas se tornem cronicos antes de agir ---------

21 — Age de forma a ganhar o respeito dos outros ----

22 — Concentra a sua total atencao em lidar com erros, queixas e falhas
23 — Pondera as consequéncias éticas e morais das suas decisdes -------

24 — Mantém-se a par de todos 0s erros -----------===-===-----—--

25 — Exibe um sentido de poder e de confianca ----------------

26 — Apresenta uma visdo motivadora do futuro --------------===-==-----—-

27 — Dirige a minha atencdo para as falhas a fim de atingir os
objectivos esperados -------------------
28 — Evita tomar deciSOes ---------=-=mmmmmmmmmmem oo

29 — Considera cada individuo como tendo necessidades, capacidades
e aspiragdes diferentes das dos outros --------------=-mcmemeuueu-

30 — Faz com que eu veja os problemas de varias e diferentes
PEISPECHIVAS =mmmmmmmmmmmm e e e e
31 — Ajuda-me a desenvolver 0os meus pontos fortes ----------------------

32 — Sugere novas formas de realizar e completar as actividades -------

33 — Atrasa a resposta a questdes urgentes ---
34 — Enfatiza a importancia de se ter um sentido de missao colectivo --
35 — Exprime satisfacdo quando eu correspondo as expectativas --------

36 — Expressa confianga de que os objectivos serdo alcangados ---------
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37 — E eficaz em atender as minhas necessidades em relacdo ao 012 3 4
trabalho ==--======= =

38 — Usa métodos de lideranca que sdo satisfatorios --- 01 2 3 4
39 — Leva-me a fazer mais do que o esperado 01 2 3 4
40 — E eficaz quando me representa perante superiores hierdrquicos--- 0 1 2 3 4
41 — Trabalha comigo de uma forma satisfatoria ---------------- 01 2 3 4
42 — Aumenta o meu desejo de promover 0 SUCESSO ----------==--==------ 01 2 3 4
43 —E eficaz em ir ao encontro das necessidades da organizagio ------- 012 3 4
44 — Aumenta a minha vontade de me empenhar mais -------------------- 01 2 3 4
45 — Lidera um grupo que € eficaz -------==-========mmmmmmmmmmme oo 01 2 3 4

(© Bernard M. Bass e Bruce J. Avolio) utilizagdo sob licenga, tradugdo e adaptacdo de Jilia Oliveira no dmbito da Dissertacdo de

Mestrado defendida na UCP - Porto, em Julho de 2007)

I — Os outros elementos da direc¢dao da escola partilham do mesmo estilo de lideranca

da lider da sua escola?
Sim |:| Nao I:I

IT — No seu estabelecimento de ensino existem contra liderangas/liderancgas ocultas a

lideranga formal?
Sim |:| Nao I:I

III — Se sim, essas liderancas estabelecem confrontos ou sinergias com a lideranga

formal?
Confrontos |:| Sinergias |:| Os dois |:|

IV — A lider da sua escola quando toma decisdes tem em conta estas liderangas?

Sim [ ] Nio [ ]

VI — A forma de liderar da sua lider ¢ um bom exemplo a seguir?

Sim |:| Nao |:|

Muito Obrigado!
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Anexo 3 — Guiao da entrevista a Lider da Escola

UNIVERSIDADE da MADEIRA

Guiso Da Entrevista Exploratoria
Lider da Escola

Objectivo da Entrevista: complementar um trabalho de pesquisa realizado no ambito
do Mestrado em Ciéncias da Educacdo, Area de Administracio Educacional. No
desenvolvimento do projecto, apercebemo-nos da importancia da realizagdo de uma
entrevista a Lider da escola, ajudando a determinar o estilo de lideranca da Lider da

Instituigdo de Ensino estudada.

Protocolo da Entrevista:
» Apresentacdo institucional;
= Apresentacdo do objecto de estudo;
= Solicitagdo de autorizagdo para gravar a entrevista;
= Qarantia da confidencialidade da entrevista.

Guiso da Entrevista:

1. Identificag¢ao do entrevistado.

2. Qual ¢ a sua situag¢do académica e profissional?

3. Quanto tempo de servico tem na docéncia?

4. Ha quanto tempo desempenha a funcdo de Lider?

5. Como define o seu estilo de lideranga?

6. Exerce sempre da mesma forma ou muda conforme as situagdes?

6.1. Pode referir algum exemplo em que mudou o seu estilo de lideranga?
7. As pessoas que a rodeiam aceitam bem a sua forma de liderar?

7.1. Sente-se reconhecida pelo desenvolvimento do seu trabalho?
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7.2. De que forma € que sente esse reconhecimento?

8. Os restantes elementos da direc¢do partilham do mesmo estilo de lideranca?

8.1. Se ndo, pode defini-los?

9. Acha que ¢ um bom exemplo de lideranga a seguir?

9.1. Porqué?

10. Aceita de bom grado criticas construtivas?

11. Antes de tomar uma decisdo importante ouve a opinido de outras pessoas?

11.1. Se sim, segue a opinido dessas pessoas, mesmo que tenha que mudar a sua forma
de liderar?

11.2. Se ndo, porqué?

12. Esté aberta a sugestdes de melhoramento da sua forma de liderar?

12.1. Mesmo que essas sugestdes ndo vao de encontro ao que pensa?

13. Costuma delegar competéncias e responsabilidades as liderangas intermédias?

14. Reconhece e premeia os esforgos individuais ou colectivos dos seus colaboradores?
14.1. De que forma ¢ que o faz?

15. D4 incentivo e estimula os seus colaboradores?

15.1. De que forma ¢ que o faz?

16. Acha que no seu estabelecimento de ensino existem contra liderancas e liderangas
complementares a sua?

16.1. Se sim, como caracteriza essas liderangas?

16.2. Essas liderangas estabelecem confronto ou sinergias coma sua?

16.3. De que forma, tendo em conta essas liderangas?

16.4. Quando toma decisOes tem em conta essas liderancas?

17. Qual o balango que faz do seu trabalho como lider escolar?

Agradecemos imenso a sua colaboracio.
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Anexo 4 — Guiao da Entrevista as Coordenadoras de Departamento, Chefe

Pessoal Nao docente e Responsavel dos Servicos Administrativos

UNIVERSIDADE da MADEIRA

Guiso Da Entrevista Exploratoria
Coordenador de Departamentos, Chefe Pessoal Nao docente e Responsavel dos

Servicos Administrativos

Objectivo da Entrevista: complementar um trabalho de pesquisa realizado no ambito
do Mestrado em Ciéncias da Educacdo, Area de Administracio Educacional. No
desenvolvimento do projecto, apercebemo-nos da importancia da realizagdo de uma
entrevista as Liderancas Intermédia, para ajudar a determinar o estilo de lideranga da

Lider da Instituicao de Ensino estudada.

Protocolo da Entrevista:
» Apresentacdo institucional;
= Apresentacdo do objecto de estudo;
= Solicitagdo de autorizagdo para gravar a entrevista;

=  Garantia da confidencialidade da entrevista.

Guiao da Entrevista:

1. Identificacdo do entrevistado.

2. Qual ¢ a sua situagdo académica e profissional?

3. Quanto tempo de servico tem na docéncia e ou cargo que ocupa?
4. Que cargos ¢ que desempenha neste momento?

5. Como define o estilo de liderang¢a da sua lider?

5.1. Esse estilo € exercido da mesma forma ou muda conforme as situagdes?
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5.2. Pode referir algum exemplo em que ela mudou o estilo de lideranga?

6. A forma como a sua lider exerce a sua lideranca mudou ao longo dos anos?

7. Os restantes elementos da direccdo da sua escola partilham do mesmo estilo de
lideranga?

7.1. Se ndo, pode definir esses estilos?

8. Sente-se apoiado pela lider da sua escola no desenvolvimento do seu trabalho?

8.1. De que forma € que sente esse apoio?

9. A sua lider lidera através do exemplo?

9.1. Acha que ¢ um bom exemplo de lideranca a seguir?

10. A sua lider aceita de bom grado criticas construtivas?

10.1. Antes de tomar uma decis@o importante ela ouve a opinido de outras pessoas?
10.2. A sua lider esta aberta a sugestdes de melhoramento?

10.3. Mesmo que essas sugestdes ndo vao de encontro ao que ela pensa?

11. A sua lider delega competéncias e responsabilidades nas liderangas intermédias?

12. A sua lider reconhece e premeia os esfor¢os individuais ou colectivos dos seus
colaboradores?

12.1. De que forma ¢ que o faz?

13. A sua lider incentiva e estimula as pessoas?

14. Acha que no seu estabelecimento de ensino existem contra liderangas a lideranca
formal?

14.1. Se sim, como caracteriza essas liderancas?

14.2. Essas liderangas estabelecem confronto ou sinergias com a lideranca formal?

14.3. De que forma, tendo em conta essas liderangas?

14.4. Quando a lider da sua escola toma decisdes tem em conta essas liderangas?

Agradecemos imenso a sua colaboracio.



Anexo 5 — Guiao da Entrevista as Vice-Presidentes e Assessoras

UNIVERSIDADE da MADEIRA

Guiso Da Entrevista Exploratoria

Vice-Presidentes e Assessoras

Anexos

Objectivo da Entrevista: complementar um trabalho de pesquisa realizado no ambito

do Mestrado em Ciéncias da Educacdo, Area de Administracio Educacional. No

desenvolvimento do projecto, apercebemo-nos da importancia da realizagdo de uma

entrevista as Liderangas Intermédia, para ajudar a determinar o estilo de lideranca da

Lider da Instituicao de Ensino estudada.

Protocolo da Entrevista:

Apresentacgdo institucional;
Apresentagdo do objecto de estudo;
Solicitacdo de autorizacdo para gravar a entrevista;

Garantia da confidencialidade da entrevista.

Guiao da Entrevista:

1. Identificag¢ao do entrevistado.

2. Qual ¢ a sua situacdo académica e profissional?

3. Quanto tempo de servico tem na docéncia e no cargo que ocupa?

4. Que cargos ¢ que desempenha neste momento?

5. Como define o estilo de lideran¢a da lider da sua escola?

5.1. Esse estilo € exercido da mesma forma ou muda conforme as situagdes?

5.2. Pode referir algum exemplo em que ela mudou o estilo de liderancga?

6. A forma como a lider exerce a sua lideranga mudou ao longo dos anos?
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7. Como parte integrante da lideranga da escola partilha do mesmo estilo de lideranga?
7.1. Se ndo, pode definir o seu estilo de lideranga?

8. Sente-se apoiado pela lider no desenvolvimento do seu trabalho?

8.1. De que forma € que sente esse apoio?

9. A lider lidera através do exemplo?

9.1. Acha que ¢ um bom exemplo de lideranca a seguir?

10. A lider aceita de bom grado criticas construtivas?

10.1. Antes de tomar uma decisdo importante ela ouve a sua opinido e de outras
pessoas?

10.2. A lider esta aberta a sugestdes de melhoramento?

10.3. Mesmo que essas sugestdes ndo vao de encontro ao que ela pensa?

11. A lider delega competéncias e responsabilidades nas liderangas intermédias?

12. A lider reconhece e premeia os esfor¢os individuais ou colectivos dos seus
colaboradores?

12.1. De que forma ¢ que o faz?

13. A lider incentiva e estimula as pessoas?

14. Acha que no seu estabelecimento de ensino existem contra liderangas a lideranca
formal?

14.1. Se sim, como caracteriza essas liderangas?

14.2. Essas liderangas estabelecem confronto ou sinergias com a lideranca formal?

14.3. De que forma, tendo em conta essas liderangas?

14.4. Quando a lider da sua escola toma decisdes tem em conta essas liderangas?

Agradecemos imenso a sua colaboracio
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Anexo 6 — Escala de Pontuacao

A6.1 — Resultado do teste Kolmogorov-Smirnov

Factores n Estatistica de teste p-value
Influéncia Idealizada - atributos - IIA 101 0,823 0,508
Influéncia Idealizada - comportamentos - I1B 101 0,848 0,469
Motivagdo Inspiradora - IM 101 0,821 0,511
Estimulagdo Intelectual - IS 100 0,809 0,530
Consideragao Individualizada - IC 101 1,275 0,078
Reforgo Contingente - CR 101 0,871 0,435
Gestao por Excepcdo - activa - MBEA 100 1,031 0,239
Gestao por Excepgao - passiva - MBEP 100 1,026 0,243
Auséncia de Lideranga - LF 101 1,693 0,066
Esfor¢o Extra 99 1,275 0,077
Eficacia 100 0,929 0,354
Satisfacéo 100 1,656 0,088

A6.2 — Resultado do teste Kolmogorov-Smirnov segundo o género, idade, situacio

profissional e tempo de servico

Género Idade Situacdo profissional
Mascu | Femin | Até29 | 30a39 | 40 a49 | Contrat | Quadro da zona | Quadro da
Factores lino ino anos anos anos ado pedagbgica escola
p- p- p- p- p- p- p-
n|val |n|val|n|val |n|val|n |val|n|val n p-value | n | valu
ue ue ue ue ue ue e
Influéncia Idealizada - 2106(17(09(1(109]|61|0,7 0912109 0,90
atributos - [IA 8190 (2281|870 68 27 70 | 3|23 38 0,678 | 39 5
Influéncia Idealizada - 2105(7103|1]09]|6]04 0912105 0,40
comportamentos - [1B 8176 12163170 ]0] 50 27 07 1319 38 0,251 39 1
Motivagdo Inspiradora - 21067051 (1,0|61|04 0512105 0,82
M 8116|257 [1]00|0] 86 27 37 13175 38 0,750 | 39 8
Estimulagdo Intelectual - 210717(03(1(08|61|0,7 062107 0,61
IS 7198 (281 |1]12]|0] 57 26 60 | 3| 34 37 0,965 | 39 8
Consideracdo 2103(17(100(1(09]|610,1 0,71210,5 0,71
Individualizada - IC 818 |2|78|1]73|0]|75 27 94 | 3| 64 38 0,359 | 39 7
. 2(08|7(03[|1]09|6]0,6 0,81210,8 0,25
Refor¢o Contingente - CR glos|2lsal1l99 |0/l 29 27 41 13| a4 38 0,936 | 39 6
Gestao por Excepgao - 2108(7(0,1{1]09|61|03 0612109 0,48
activa - MBEA 7151 (2]13]1]42]0] 63 26 66 | 3|30 37 0,771 39 8
Gestao por Excepgao - 2105(17(106(1(09]|61|0,7 062103 0,23
passiva - MBEP 8152128 [1]18 |0 53 26 70 | 3|91 38 0.816 | 38 9
Auséncia de Lideranga - 2103(7(00(1(08|61|0,0 031204 0,42
LF 8155021771870 77 27 53 1313 38 0,055 | 39 3
2(02|7(0,1|1]08|6]04 0412103 0,47
Esforgo Extra 7l 117111198 |0l 37 25 55 | 3169 37 0,114 | 38 0
. 210,7(710511]09]|5]0,L1 0,5]210,8 0,62
Eficdcia 868 1032185 |9] 99 |?]20|3]53] 38 | 0405|3817
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Nota: na variavel idade ndo foram incluidos os professores com mais de 49 anos por se tratar de um grupo

com uma dimensao muito reduzida (n=3)

A6.3 — Resultado do teste de Levene

Estatistica de teste p-value
Gestdo por Excepgao - activa - MBEA 2,815 0,097
Auséncia de Lideranga - LF 3,054 0,052




Anexo 7 — Analise de contetido das entrevistas

Professores

P7.1 — Estilo de lideranca

Anexos

Estilo de lideranca Freq.

Auséncia de lideranga 2

Coordenado com as restantes areas 1

Democratico 4

Dinamico 1

Excelente 1

Teimosia 1

=8

P7.2 — O estilo é exercido da mesma forma

O estilo é exercido da mesma forma Freq.

Por vezes ¢ alterado 6

Sim 1

NR 1

N=

P7.3 — Exemplos em que foi alterado o estilo de lideranca

Exemplos em que foi alterado o estilo de lideranca Freq.

Auséncia de consenso na resolu¢cdo de problemas 1

Autoridade perante um EE 1

Chamar a atengado versus levantar a auto-estima 1

Mau comportamento de alunos 1

NR 2

=6

P7.4 — Forma como exerce a sua lideranca mudou ao longo dos anos

Forma como exerce a sua lideran¢ca mudou ao longo dos anos Freq.

Nao 4

Sim 2

Sim, um pouco 2




P7.5 - Os restantes elementos da direc¢ao partilham do mesmo estilo de lideranca

Anexos

Os restantes elementos da direc¢ao partilham do mesmo estilo de

lideranca Freq.
Nao 5
Sim 3
N=
P7.6 - Outros estilos
Qutros estilos Freq.
Autocratico 1
Autoritario 2
Comunicativo 1
Firme 1
Mais disciplinado 1
Mais observador 1
Muito competente 1
Muito responsavel 1
Tolerante 2
NR 1
N=
P7.7 - Sente-se apoiado pela lider no desenvolvimento do seu trabalho
Sente-se apoiado pela lider no desenvolvimento do seu trabalho Freq.
Algumas vezes 3
Sim 5
N=
P7.8 - Forma como a lider apoia
Forma como a lider apoia Freq.
Aceitacao de ideias/propostas 3
Apoio humano 1
Resolugdo de problemas 1
Partilha de informacéo 2
NR 3
N=
P7.9 - A lider lidera através do exemplo
A lider lidera através do exemplo Freq.
Nem sempre 1
Nao 4
Sim 3




P7.10 - Considera que é um bom exemplo de lideranca a seguir
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Considera que ¢ um bom exemplo de lideranca a seguir Freq.
Nao 2
Nao sabe 2
Sim 4
=8
P7.11 - A lider aceita as criticas construtivas
A lider aceita as criticas construtivas Freq.
Nem sempre 1
Nao 2
Sim 5
N=

P7.12 - Antes da tomada de decisdes importantes a lider ouve a opinido de outras pessoas

Antes da tomada de decisoes importantes a lider ouve a opiniso de

outras pessoas Freg.
Por vezes 4
Sim 4

=8

P7.13 - Antes da tomada de decisdes importantes a lider ouve a opinido de outras pessoas

Antes da tomada de decisoes importantes a lider ouve a opinido de

Freq.

outras pessoas

Dependendo do seu estado de espirito (1
Por vezes P . P ( .) < 4

Recorre a colegas com mais tempo na direcgdo (1)
Sim 4

=8
P7.14 - A lider esta aberta a sugestdoes de melhoramento

A lider esta aberta a sugestoes de melhoramento Freq.
As vezes 1
Nao 1
Sim 6
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P7.15 - Em caso das sugestdes nao ir de encontro ao que a lider pensa, existe aceitacao

Em caso das sugestdes nao ir de encontro ao que a lider pensa, existe Freq
aceitacio .
Em determinadas situagdes sera dificil aceitar 1
Nao aceita desde que va contra o que defende 1
Pondera e tenta encontrar um consenso entre ambas as partes 2
Sim 3
NR 1
N=
P7.16 - A lider delega competéncias e responsabilidades nas liderancas intermédias
A lider delega competéncias e responsabilidades nas liderancas Freq
intermédias .
Por vezes 1
Sim 7
N=

P7.17 - A lider reconhece e premeia os esforcos individuais/colectivos dos

colaboradores

A lider reconhece e premeia os esforcos individuais/colectivos dos
colaboradores

Freq

As vezes

Sim

Depende de quem se trata

P7.18 - Forma como reconhece e premeia os esforc¢os individuais/colectivos dos

colaboradores

Forma como reconhece e premeia os esforcos individuais/colectivos dos
colaboradores

Freq.

Avaliacdo de desempenho

Escrita

Formal: reunides/convivios

Informal

Verbal

NR

N[N — W —|—




P7.19 - A lider incentiva e estimula as pessoas
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A lider incentiva e estimula as pessoas Freq
Depende das pessoas 1
Nem sempre 2
Nao 2
Sim 3
=8
P7.20 - No estabelecimento de ensino existem contra liderancas a lideranca formal
No estabelecimento de ensino existem contra liderancas a lideranca Freq
formal .
Nao 3
Sim 5
=8
P7.21 - Caracterizacao das contra liderancas
Caracterizac¢io das contra liderangas Freq.
Altera motivagdes 1
Fortes 1
Influenciadoras 2
Ocultas 3
Sectoriais 1
=5
P7.22 - As liderancas estabelecem confrontos ou sinergias com a lideranca formal
As liderancgas estabelecem confrontos ou sinergias com a lideranca Freq
formal .
Nio 2
Sim 3
N=
P7.23 - Forma como as liderancas estabelecem confrontos/sinergias
Forma como as liderancas estabelecem confrontos/sinergias Freq.

Altera motivagoes

Critica "Off"

Manipula opinides

Referéncia de todos os aspectos que consideram incorrectos

Sem alternativas

Sem sugestdes claras

NR

z»—tb—nv—tb—nl\)»—n>—~
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P7.24 - Quando a lider toma decisdes tem em conta as contra liderancas

Quando a lider toma decis6es tem em conta as contra liderancas Freq.
Nao 1
Sim 1
NR 3

=5




Lider

L7.1 - Definicao do estilo de lideranca

Anexos

Definicao do estilo de lideranca Freq.
Imposi¢ao de regras, por vezes 1
Inexisténcia de autocracia 1
Inovador 1
Nada a ver com a Laissez-Faire/Laissez-Passer 1
Objectivo 1
Relacionado com as Relagdes Humanas 1
Travar determinados comportamentos 1
=1
L7.2 - Exerce sempre da mesma forma
Exerce sempre da Freq
mesma forma .
Através do didlogo 1
Na maioria das vezes € Para algumas situagdes, existe a rigidez (mas 1
sempre da mesma forma | nada que se compare a um estilo autocrata)
Perceber as atitudes dos outros 1
=1
L7.3 - Exemplos em que o estilo foi mudado
Exemplos em que o estilo foi Freq.
mudado
Acha que nunca mudou 1
Alguma autoridade 1
Situagdes pontuais com 0s Maior frieza 1
alunos/funcionarios Mais pulso 1
Sem estilo de autocrata 1
=1
L7.4 - Aceitam bem a forma de liderar
Aceitam bem a forma de liderar Freq.
Nao sabe se aceitam Uns aceitam - - 1
Outros podem fingir que aceitam 1
As li_ derancas ocultas (812(; il:ﬁs por detras da cortina/por "detras 1
funcionam - ~
Relagdo: trabalho-cooperacao 1




L7.5 - Reconhecimento pelo trabalho desenvolvido
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Reconhecimento pelo trabalho desenvolvido Freq.
Na generalidade, reconhecem 1
. Considera que as pessoas falem mais ou menos a
Sim 1
verdade
Conquista pela simpatia 1
Por vezes, sente-se Tenta fazer o melhor para a escola 1
triste As pessoas s6 pensam em si 1
=1
L7.6 - Forma como sente o reconhecimento
Forma como sente o reconhecimento Freq
Dialogo com alguns dirigentes 1
Elogio ao trabalho desenvolvido por toda a equipa 1
Pelas accoes 1
Por parte da secretaria 1
=1
L7.7 - Os restantes elementos da Direccao partilham do mesmo estilo de lideranca
Os restantes elementos da Direccao partilham do
. . Freq.
mesmo estilo de lideranca
Acha que ndo Na diferenca € que esté a riqueza 1
o L. Lider (Relacdes Humanas) 1
Existéncia de varios . T
Um ligado aos Objectivos Processos 1
elementos - : ~
Um mais motivado para a Inovacao 1
=1
L7.8 - Outro estilo de lideranca
QOutro estilo de lideranc¢a Freq.
Perante uma Vice-Presidente: Objectivos Processos 1
Perante outra Vice-Presidente: dificuldade em definir o seu estilo 1
=1




L7.9 - Considera que é um bom exemplo de lideranca a seguir
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Considera que ¢ um bom exemplo de lideranca a seguir Freq.
L Era muito facilitador 1
No 1nicio
Existéncia de dividas 1
Neste Sente-se mais aliviada 1
momento Considera que o seu estilo de lideranga vai de encontro ao 1
que deve ser
Existéncia de diversificacao 1
Existéncia de uma equipa funcional 1
Lider deve estar mais voltado para as Relacdes Humanas 1
Articulagdo de varias situagoes 1
=1
L7.10 - Aceitacio de criticas construtivas
Aceitaclo de criticas construtivas Freq.
Aceita criticas Aumento do ego 1
construtivas Valorizagao do trabalho realizado 1
Custam mais 1
Aceita com calma 1
Aceita criticas Existéncia de emocoes/sofrimento devido ao estilo de 1
destrutivas lideranga (relagdes humanas)
No¢ado que ndo tem sempre razao 1
Ponderagao/Reflexdo sobre algumas decisdes |
~ . L Desvalorizagao 1
Nao aceita criticas —
destrutivas Surgem de pessoas que nao tém a mesma forma de 1
actuar ao longo dos anos
=1
L7.11 - Auscultagao da opiniao de outras pessoas na tomada de decisao
Auscultacio da opiniio de outras pessoas na tomada de Freq
decisio .
Executivo As da Direcc¢do sdo sempre tomadas na Direc¢do 1
Departamentos/Professores 1
Existe a consulta de todos os 6rgaos 1
Pedagogico | Maioria em democracia que acaba por "vencer" 1
Nem todos tém oportunidade de ver a sua opinido "vencer" 1
Oportunidade de todos participar 1
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L7.12 - Segue a opiniao das pessoas, mesmo que tenha que mudar a sua forma de liderar

Segue a opinido das pessoas, mesmo que tenha que mudar a sua forma de | Fre
liderar q.
Depende de cada situagao 1
=1
L7.13 - Sugestoes de melhoramento da forma de liderar
Sugestoes de melhoramento da forma de liderar Freq.
Gosta de ideias novas 1
Sim Nas grandes decisdes tem que haver ponderacdes 1
Ouve as pessoas 1
=1
L7.14 - Sugestées que nao vao de encontro ao que pensa
Sugestdes que nio vio de encontro ao que pensa Freq.
Abdicar das suas ideias que possam prejudicar a escola 1
Depende de cada situacao 1
Exposicao das sugestdes a outros elementos com outro estilo de lideranga 1
=1
L7.15 - Delegagdo de competéncias e responsabilidades as liderancas intermédias
Delegacio de competéncias e
responsabilidades as liderancas Freq.
intermédias
Existéncia de competéncias Conselhos Disciplinares 1
que ndo se pode delegar Reunides 1
Projecto Curricular 1
Projecto Educativo 1
Existéncia de varios grupos de Varios projectos L
trabalho Trabalho de colabo‘rac;ﬁo entre 1
Coordenadoras e Direcgao
Confianga em pessoas para determinados
tipos de trabalho !
Escola mais participativa 1
Todos se sentem tteis 1




L7.16 - Reconhecimento pelos esforcos individuais/colectivos dos colaboradores
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Reconhecimento pelos esforcos individuais/colectivos dos colaboradores Freq.
Sim Diélogo com os colegas 1
Verbalmente | Elogios 1
=1
L7.17 - Incentiva/Estimula os colaboradores. Forma como o faz
Incentiva/Estimula os colaboradores. Forma como o faz Freq.
Procura saber em que pode ser util/ajudar 1
Procura saber o que se passa 1
Chamadas de aten¢do, quando necessario, sem faltar o respeito 1
=1
L7.18 - No estabelecimento existem contra liderancas e lideran¢as complementares
No estabelecimento existem contra liderancas e liderangas Freq
complementares .
Sim. Acha que em todos os estabelecimentos existem 1
=1
L7.19 - Caracterizacio das contra liderancas e liderancas complementares
Caracterizagao das contra liderancas e liderancas complementares Freq.
Diferente tipo de lideranca 1
Influéncias 1
Liderangas ocultas 1
Muito mais autocratica 1
N=1

L7.20 - As contra liderancas e as liderancas complementares estabelecem confronto ou

sinergias com a sua

As contra liderancas e as liderancas complementares

estabelecem confronto ou sinergias com a sua Freq.

Existe trabalho directo com a Direc¢ao 1
Sim Frontalmente, estabelecem sinergias 1

Por "detras do pano", influenciam 1
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L7.21 - Forma como as contra liderancas e as liderancas complementares estabelecem

confronto ou sinergias

Forma como as contra lidel:ang:a.s e as liderancas complementares Freq.
estabelecem confronto ou sinergias
Opinides contrarias 1
Tentativa de chegar a Direc¢do, outras opinides influenciadoras 1
Tentativa de influenciar um conjunto de pessoas, por "detras do pano" 1
N=1
L7.22 - Na tomada de decisdes tem em conta as contra liderancas e as liderancas
complementares
1\.Ia tomada de decisoes tem em conta as contra liderancas e as Freq.
liderancas complementares
Nao | Tem em conta a escola toda 1
=1
L7.23 - Balango do trabalho desenvolvido enquanto lider escolar
Balanco do trabalho desenvolvido enquanto lider escolar Freq.
Existéncia de incertezas, nos dois anos anteriores 1
Trabalho positivo, com alguns erros 1
Tentativa de ndo errar segunda vez na mesma area 1
Trabalho que gosta 1
Tem |Aprender 1
vindo | Crescer 1
a: Ver a lideranga de uma outra forma 1
Exige o bem-estar 1
Exige o crescimento 1
Pensa na escola como um todo 1
Escola | Que esteja adaptada ao meio 1
Que va de encontro aos alunos e aos professores 1
Mais importante € os alunos, considerando-os o centro, girando a |
volta os professores, funciondrios, auxiliares e administrativos
=1
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