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“ A educagdo do futuro devera ser um ensino primeiro e universal
centrado na condi¢cdo humana. Estamos na era planetaria; uma aventura
comum apodera-se dos humanos onde quer que estejam. Estes devem
reconhecer-se na sua humanidade comum e, ao mesmo tempo,
reconhecer a diversidade cultural inerente a tudo quanto é humano”

Edgar Morin (1999)



RESUMO

A investigacdo que apresentamos é o resultado de um estudo empirico que
realizamos no ambito do mestrado em administracdo educacional, procurando
compreender as liderancas de topo, liderancas intermédias e clima de escola.
Desenvolvemos o nosso trabalho atendendo a conceitos de diversos autores sobre
lideranca e clima de escola.

Para a investigacdo utilizamos como instrumento de recolha de dados um
questionario dirigido a professores sobre lideranca, baseado em AUBERT; HOUSE;
PINA e CUNHA; REGO e CHIAVENATO e, relativamente a clima de escola foram
utilizadas perguntas de TEIXEIRA.

Observou-se que para que os diversos estilos de lideranca se tornem eficientes
nas mais variadas situacdes, os lideres também sejam influenciados pelos liderados e
que a relacdo entre todos pode trazer bons resultados.

Relativamente a clima de escola, o estudo permitiu-nos identificar que 0s
professores sentem um clima de escola satisfatério ou muito satisfatério nas dimensées
consideradas: relagdes, equidade, seguranca e em termos de condi¢es de trabalho,

resultados que vdo no mesmo sentido de estudos realizados anteriormente.

Palavras-chave: professores, liderangas de topo, liderangas intermédias, clima de
escola
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ABSTRACT

The following research is the outcome of an empiric study that was made about
Educational Administration Master’s Degree, with the purpose of understanding top and
medium leaderships and school environment. We developed our project taking in
consideration concepts of several authors about leadership and school environment.

In order to gather data for the research we used a quiz about leadership towards
professors, based on AUBERT; HOUSE; PINA e CUNHA; REGO and
CHIAVENATO, and concerning school environment we used queries from TEIXEIRA.

We noticed that in order for the several leaderships styles to become efficient on
diverse situations, leaders should also be influenced by the led ones and that the relation
between them can deliver positive results.

With this research we were able to determine that teachers find the school
environment satisfying or very satisfying in the considered dimensions: relations,
equity, safety and in terms of working conditions, results that go in the same sense of

previous studies.

Key words: professors; top leaderships; medium leaderships; school environment



RESUME

La recherche que nous vous présentons est le résultat d'une étude empirique,
nous avons mené dans le degré de maitrise en administration de I'éducation, en
cherchant a comprendre les hauts dirigeants, les leaders du milieu et le climat scolaire.
Nous développons notre travail au service des concepts de plusieurs auteurs sur le
leadership et I'école climatique.

Pour la recherche, nous avons utilise comme instrument de collecte de
données était un questionnaire destiné aux enseignants sur le leadership, basé sur
AUBERT; MAISON; PINA et CUNHA; REGO et Chiavenato et liés a des questions de
TEIXEIRA sur le climat scolaire ont été utiliseés.

Nous avons remarqué que pour que les différents styles de leaderships
deviennent efficaces sur des situations diverses, les leaders doivent également étre
influencés par les leaders et que la relation entre eux peut donner des résultats positifs.

Gréace a cette recherche, nous avons pu constater que les enseignants trouvent
le milieu scolaire satisfaisant ou trés satisfaisant dans les dimensions considérées: les
relations, I'équité, la sécurité et en termes de conditions de travail, résultats qui vont

dans le méme sens que les études précédentes.

Mots Cles: Professeurs; Dirigeants; Dirigeants moyens; Environnement Scolaire
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LIDERANCAS DE TOPO
LIDERANCAS INTERMEDIAS
E

CLIMA DE ESCOLA



INTRODUCAO GERAL

A globalizacéo trouxe as grandes organizacGes empresariais, sociais e politicas,
a necessidade de lideres, liderancas de topo e liderancas intermédias para um
funcionamento mais eficaz.

Se atendermos a histdria da humanidade constatamos que as varias civilizagdes
se encontram lotadas de diversas personalidades que encarnaram o papel de lideres, uns
porque indicaram o caminho ao seu povo, outros porque personificaram atos heroicos.
Nos dias de hoje, podemos, certamente, afirmar que estas figuras impares da histéria
repletas de caracteristicas especiais, foram lideres ou tiveram caracteristicas de lideres.

Nas pequenas associacdes, verificamos o surgir de figuras formal ou
informalmente apontando, também, para referéncias de lideranca, ou até mesmo nas
familias, se reconhece papéis de lideranca e que, com frequéncia, sdo postas em causa
para surgimento de pequenos lideres.

O conceito de lider e de lideranca entranha-se com a natureza humana, uns na
funcdo de lideres, outros na funcdo de liderados, atendendo somente a dimensao do
grupo, fazendo parte do nosso dia-a-dia, quer se esteja numa empresa, numa familia,
numa associacdo, num hospital, numa escola, num agrupamento, num ministério, ou
seja, em qualquer organizacao seja ela de que tipo for.

Muitos investigadores e pensadores de variados setores de atividade se tém
debrugado sobre o estudo e reflexdo do tema da lideranga, uma vez que é considerada
tema fulcral nas relagdes de trabalho.

Durante muitos anos, a lideranca foi entendida como um traco da personalidade,

dependendo Unica e simplesmente de caracteristicas pessoais do individuo.




Quotidianamente, verificamos que a lideranga do individuo depende, também, da
aprendizagem social podendo até ser treinada e aperfei¢oada.

Pensar uma organizacdo impde que se pense, também, nas pessoas que dela
fazem parte, que colaboram e trabalham na procura de objetivos comuns e nas relagdes
que estabelecem entre si, como € referido por M. TEIXEIRA ‘“uma organizag¢do é um
conjunto de individuos que interagem. O que fizerem com as suas relacdes definird o
que é a organizagdo”. (1995, p. 162).

No a&mbito do comportamento organizacional surge como definicdo apresentada
pela equipa GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness),
que a lideranca é a “capacidade de um individuo para influenciar, motivar e habilitar
outros a contribuirem para a eficacia e o sucesso das organizaces de que sdo
membros” (citado por HOUSE et al. (1999, p. 184).

Neste sentido, o objetivo do trabalho é explorar tipos e estilos de lideranca de
topo e intermédias atendendo, também, ao clima existente nas escolas. E necessario e
importante entender a visdo que os professores tém da escola, do seu diretor e dos seus
coordenadores e do clima que se vive dentro da escola. Pois como, TEIXEIRA verificou
existe uma conexdo entre o professor e a escola concluindo que “ndo é possivel estudar
a problemética das relacGes entre professor e a escola sem, num determinado
momento, nos confrontarmos com a questdo do clima de escola” (1995, p. 166).

Assentes nos temas da lideranga e clima de escola o trabalho foi organizado em
duas partes, a primeira parte baseada numa pesquisa bibliografica sobre as
problematicas resultando assim, no enquadramento do estudo.

Na segunda parte, serdo apresentados os resultados do estudo que efetuamos
junto dos professores dos ensinos basicos e secundario, com a finalidade de entender a

percecdo que os professores tém das liderangas dos seus diretores, dos seus




coordenadores, como vivenciam a escola face a profissdo, qual a sua satisfacdo e as

relagOes existentes.




CAPITULO 1
LIDERANCAS DE TOPO
LIDERANCAS INTERMEDIAS
E

CLIMA DE ESCOLA




1. INTRODUCAO

Nas ultimas décadas, a gestdo escolar tem sido o ponto chave das reformas
educativas, em conjunto com modelos de avaliacdo das escolas e dos professores.

Na legislacdo publicada apos o 25 de abril de 1974, Decreto-Lei n® 769-A/76, de
23 de outubro, a politica da escola tinha como centro a democratizacao, em virtude das
alteracdes politicas vividas a época em Portugal.

Enquanto organizacdo, a escola teve de se atualizar e seguir as exigéncias da
sociedade em que esta inserida. Esses requisitos sdo notados ndo s6 na escola como
também nos centros de decisdo politica, aliando-se ao conceito de democratiza¢do o
conceito de lideranca

Politicamente tem havido a ideia de que os problemas da educacdo se podem
minimizar, ou simplesmente fazer desaparecer, pela incrementacdo de um modelo de
gestéo escolar.

As alteragOes introduzidas pelo Decreto-Lei n® 115-A/98, de 4 de maio,
preceituam as bases do conceito de lideranca nas escolas. Alteracdes essas, ao nivel da
administracdo e gestdo e sua organizagdo, de modo que a escola passa a ser encarada
como uma empresa, onde toda a equipa € vista ndo sé como gestores mas também como
lideres. Sdo assim, colocados novos desafios a escola. Como € referido por DIAS DA
SILVA, (2003, p. 16) “autonomia das nossas escolas estd também intimamente ligada
a questdo das liderangas, porque ndo ha autonomia sem lideranga”. Neste contexto a
escola necessita de lideres fortes e com visdo estratégica. As escolas estdo nos dias de
hoje a viver processos de concorréncia e competicdo em que a diferenca se encontra nos

lideres que fazem avancar e abracar o projeto educativo de cada escola.




A visdo estratégica de lideranga é monitorizada, ndo sendo tida como alheia,
pelos organismos de controlo dos sucessivos governos, pois através da inspegdo geral de
educacdo avaliam o dominio na lideranca nos agrupamentos e escolas.

As liderangas intermédias na organizacdo escolar tém vindo a adquirir muita
importancia, podendo ser potencializadoras da melhoria de eficcia e eficiéncia das
escolas. Surgiram os departamentos curriculares alterando fungdes e praticas do
coordenador de departamento.

Todas a fungdes partilhadas em conselhos diretivos ou conselhos executivos
passam a ser centralizadas numa sé pessoa, no diretor, a partir da aprovacdo do Decreto-
Lei n® 75/2008, de 22 de abril.

Com as alteracOes legislativas atras referidas, é proporcionado aos 6rgdos de
gestéo acabar com a deciséo dos docentes na elei¢do dos seus coordenadores.

Expusemos anteriormente, que o intuito deste trabalho foi no sentido de perceber
as percecdes dos professores dos ensinos basicos e secundario em relacdo as liderancas
de topo, intermédias e como vivenciam o clima de escola.

De salientar que os tipos de lideranca e estilos de lideranca foram utilizados de
igual modo nas liderancas intermédias e nas liderangas de topo.

O nosso trabalho comegara pela analise do conceito de lideranca, tendo por base

0s tipos e estilos de lideranca em que nos fundamentamos para a nossa dissertacéo.




2. LIDERANCA

2.1. Conceito de Lideranca

Os conceitos de lider e de lideranca comecaram a ser aprofundados ha cerca de
meio século. Estes dois conceitos ndo podem ser dissociados. Ndo se pode falar do
conceito de lideranga sem falar em lider, nem podemos falar de lideres sem abordar a
lideranca.

De uma forma simples aparece uma definicdo de lideranca tida como “a
capacidade de influenciar os outros no sentido de alcancar um objetivo comum”
(ADAIR, 2006, pp. 15-17). E necesséario, para que tal aconteca, que o lider tenha
capacidade de iniciativa, de determinagéo e paciéncia. Poderemos, contudo, ficar com a
ideia de que as qualidades de lider sdo inatas, como refere NYE “outro efeito da
tradicional perspetiva heroica da lideranga tem sido o de encorajar a crenca de que a
qualidade de lider € inata, e ndo adquirida, e de que a natureza é mais importante que
a experiéncia. Esta conviccao leva a destacar a escolha dos lideres em detrimento da
formagdo dos mesmos” (2009, p. 32), mas nem sempre assim acontece, podendo ser
desenvolvidas pela pratica e pela experiéncia.

Para CHIAVENATO, (2003, pp. 554-557), a lideranca surge como um processo
fulcral em todas as organizacdes, uma vez que sdo constituidas por pessoas que
trabalham juntas, sendo necessario que ao desempenharem varios papéis em diferentes
etapas, haja alguém responsavel pelo trabalho de grupo. A tarefa de liderar €
encabecada pelo lider infligindo impacto na organizagéo e nas pessoas.

NYE afirma que “a lideranca certa depende de cada situacdo”, € que
“aprender a avaliar as situa¢oes e os contextos constitui uma capacidade de grande

importancia para um lider” (2009, pp. 43-44).




Segundo REGO (1998), lideranca é um processo de influéncias através do qual o
lider consegue gerar alteracfes nas atitudes e associacdes dos liderados, levando-os a
comprometerem-se com 0s objetivos e misséo da organizacéo.

Existem multiplas defini¢cbes para o conceito de lideranga, embora contendo
muitas delas elementos comuns como ser um fendémeno de grupo abrangendo um leque
de influéncias interpessoais e reciprocas com o intuito de obter determinados objetivos
especificos. E possivel atribuir determinadas ages a um liderado quando se tem poder
para tal surgindo aqui, um aspeto importante que € a influéncia em vez da imposicéo.

Bass (cit. por REGO, 1998) refere que “existem tantas defini¢oes de lideranca
quantas as pessoas tentaram defini-la ”.

Tal como dissemos anteriormente o conceito de lideranca e de lider ndo se
podem dissociar, no entanto, é importante fazer distin¢do entre lider e gestor. Para PINA
e CUNHA et al. (2005), os lideres procuram agir sobre a situacdo, inovam, questionam-
se sobre 0 qué e o porqué, tém perspetivas a longo prazo, sdo originais. Os gestores
executam tarefas ndo inovando, ndo questionando nem perspetivando anélises a longo
prazo.

Segundo BENNIS (2009, cit. por Silva, 2010, p. 16) “os lideres sd0 pessoas
capazes de se expressar na sua totalidade. Ou seja, eles conhecem e reconhecem o que
sdo, quais sdo as mais-valias e fraquezas, como podem otimizar estas mais-valias e
compensar as suas limitacGes. Sabem também o que querem, porque 0 querem, € Como
podem comunicar aquilo que querem aos outros, de forma a conseguirem a cooperagao
e suporte, depois eles sabem como atingir os seus objetivos. A chave para a plenitude
da autoexpressdo € entender-se a si proprio e ao mundo, e a chave para perceber é

aprendendo — através da sua prépria vida e da experiéncia”.




Para GOLEMAN (2002, pp. 24-25) os lideres funcionam como guias
emocionais dos grupos. Os bons lideres distinguem-se dos demais, na medida em que
reconhecem a importancia fundamental das emoc¢6es no local de trabalho.

Sendo a lideranca a fungdo primordial do lider, é fundamental que os lideres
saibam gerir as suas emoc0es relativamente as relacbes com o0s outros. Este tipo de
lideranca reside na inteligéncia emocional dos lideres.

O seu estado emocional, 0 seu estado de espirito desencadeiam efeitos positivos
ou negativos nas pessoas, nos liderados. Quando o efeito provocado é positivo €
designado de ressonancia, contudo se o efeito provocado for negativo, € intitulado de
dissonancia.

Para GOLEMAN (o. ¢, p. 31) quanto maior for a capacidade do lider para
transmitir as suas emog0es, quanto mais abertos forem, mais facilmente atrairdo as
pessoas a sua volta, sendo agradavel trabalhar na sua presenca.

Seguindo a linha de pensamento de PINA e CUNHA, e REGO (2011, pp. 23-

30), os lideres que praticam o ponto mais alto entre dois extremos baixos sdo mais
eficazes e felizes, e sdo melhores promotores do bem comum. Os lideres virtuosos
podem ser mais felizes, promover a felicidade dos individuos e o progresso da
sociedade, a0 mesmo tempo que fomentam o desempenho das suas organizacdes.

No ponto seguinte faremos uma alusdo ao poder, pois para se ser lider e exercer

lideranca é necessario poder.

2.2. Poder

NYE afirma que “a lideranca ¢ uma relacéo de poder”, e vai mais longe quando

escreve também que “ndo € possivel liderar sem poder” (2009, pp. 45-47). Embora




NYE refira também que, “4 lideranga envolve poder, mas nem todas as relagoes de
poder sdo exemplos de lideranga”. (0. ., p. 10).

O lider influencia os liderados, e a influéncia esta associada ao conceito de
poder, alicercando-se na capacidade de afetar e controlar as agdes e decisdes de outros
mesmo que queiram resistir. O poder legitimo, vindo do papel ou da posicdo que se
ocupa, € a autoridade e ndo dependendo de caracteristicas pessoais, embora a
capacidade de influenciar e motivar os liderados esteja relacionada com o poder que se
entende do lider. Determinadas metas poderdo ser alcancadas cativando 0s outros sem
ter que manipular nem ameagcar, no entanto, “se um lider pode dar uma recompensa,
pode também ameacar suspendé-la”. NYE, (o,c., p. 62). Para NYE, (o,c, p. 10) “uma
lideranca eficaz requer um misto de capacidades de poder brando e de poder duro — a
isto chamo poder inteligente”. Este conceito de poder inteligente, é a forma encontrada
para realcar o que é boa ou ma lideranca em termos éticos e de eficiéncia. E também, a
capacidade de compreender ambientes em mudanca, de tirar partido das tendéncias e de
usar o curso dos acontecimentos para implementar estratégias.

Constatamos que REGO, (1998, p. 251) considera que “a lideranca ndo deixa,
pois, de ser um fenémeno de poder”, € que 0 poder “é a capacidade para obter o que se
pretende, apesar das resisténcias”. ASSiIm, “a eficicia de um lider depende, em certa
medida, da sua capacidade de influenciar subordinados, superiores, pares e outsiders”.
Em sintese, “o poder é a capacidade potencial para exercer a influéncia sobre os
outros”.

Para MINTZBERG, (1986, p. 39) poder é “a capacidade de produzir ou
modificar os resultados organizacionais”.

Baseando-se na linha de pensamento do autor anterior, TEIXEIRA, (1995, p. 62)

completa, afirmando que “o poder é essencialmente capacidade de produzir ou




modificar os resultados organizacionais, capacidade de fazer acontecer ndo apenas
resultados mas, também processos”. TEIXEIRA, numa proposta mais dindmica e mais
humanizada, refere ainda que “o poder é capacidade criadora de suscitar nos outros a
vontade de seguir um caminho, de participar num trabalho comum, de atingir
determinadas metas e de que essa vontade se concretize em realiza¢do”.

RUSSEL (cit in TEIXEIRA, 1995, p. 62) considera a tradi¢cdo, o0 medo, a
ambicdo pessoal e a crenga como fontes fundamentais do poder. Ainda TEIXEIRA,
(1995, p. 62), afirma que “Russel fala, também, do poder da educacéo que pode, assim,
(ainda que ele ndo o explicite deste modo) considerar-se uma quinta fonte de poder”.

Terminando esta pequena analise, TEIXEIRA, (1995, p. 63) refere, “citando
Livian «muita gente detém poder, e mesmo se ha individuos ou grupos que detém mais
poder do que outros, ninguém estd completamente desprovido de poder»”.

BERGAMINI (2002, p. 121), relacionando lideranga com poder, afirma que “o
poder € um conceito que permeia necessariamente o vinculo entre o lider e seu
seguidor”, OU Seja, “determina o grau de satisfagdo experimentado pelos seguidores”.

NOs perspetivamos que o expoente maximo da lideranca passe pela influéncia
que o lider consegue exercer sobre os liderados e que essa capacidade advém ndo sé do

seu poder, como também da forma como o consegue usar.

2.2.1. Autoridade e Influéncia, Poder e Lideranca

A lideranga é constantemente ligada ao poder, a influéncia e a autoridade,
podendo haver circunstancias que fazem essa conexao.
Para NYE (2009, p. 47) “o poder é uma relagdo cuja for¢a e influéncia variam

de contexto para contexto’.




A lideranca para AUBERT et al (s/d, p. 82) “reside muito mais na arte de
persuadir, de orientar, de convencer, do que ameagar, prescrever ou impor” .

Por outro lado, para CHIAVENATO (2005, p. 346) “a lideranca é, de certa
forma, um tipo de poder pessoal”. E continua “pela lideran¢a, uma pessoa influencia
outras pessoas em funcdo dos relacionamentos existentes. A influéncia significa uma
transacdo interpessoal por meio da qual uma pessoa age no sentido de modificar ou
provocar o comportamento de uma outra de maneira intencional. Existe sempre um
lider — aquele que influencia — e os liderados — aqueles que sdo influenciados”.

Pode existir, também, uma ligacdo entre poder e autoridade, além da relacéo
entre poder e lideranga.

Para CHIAVENATO (2005, p.346) a “autoridade é o poder legitimo, ou seja, o
poder que tem uma pessoa em virtude do papel ou posi¢cdo que ocupa em uma estrutura
organizacional. Autoridade é o poder legal e socialmente aceite”.

Numa organizagdo, segundo TEIXEIRA (1995, p. 65) podem existir “pessoas
com mais poder do que outras que, hierarquicamente se encontram numa posi¢ao de
maior autoridade”, salientando ainda que “relacdo de autoridade so serd positiva se

for aceite, sem demasiada dificuldade, por aqueles a quem cabe submeter-se-/he .

2.3. Estilos de Lideranca

O estilo de lideranca pode advir de varios fatores como por exemplo da
competéncia da equipa, da juventude da equipa, do tamanho do grupo liderado e das

competéncias pessoais.




A personalidade do lider influencia a personalidade dos colaboradores e vice-
versa. O estilo de lideranca adotado resulta pois, do cruzar das personalidades do lider e
da equipa que o rodeia.

Ao consideramos estilos de lideranga, temos de falar em lideranga primal. Para
GOLEMAN (2002, pp. 24-25), os lideres funcionam como guias emocionais dos
grupos. Os bons lideres distinguem-se dos outros, na medida em que reconhecem a
importancia fundamental das emocGes no local de trabalho. A lideranga tem uma funcao
primal sendo esta uma das funcGes do lider, contudo é fundamental que os lideres
saibam gerir as suas emocdes relativamente as relaces com os demais. A lideranca
primal assenta na inteligéncia emocional dos lideres.

Conforme este autor, os melhores lideres, os mais eficientes, agem de acordo
com um ou mais estilos diferentes de lideranca, e mudam de um para o outro conforme
as circunstancias.

Ainda segundo GOLEMAN (2002, p. 31), quanto maior for a capacidade do
lider para transmitir as suas emogdes, quanto mais abertos forem, mais facilmente
atrairdo as pessoas a sua volta, sendo agradavel trabalhar na sua presenca. Por outro
lado, se forem irritaveis, frios, dominadores, detentores de um estado de espirito
negativo, afastaréo as pessoas.

Perante os comportamentos e atitudes, a dimensdo pessoal do lider no exercicio
da lideranca, o0 nosso estudo levou-nos a regressar a AUBERT et al, (cfr, s/d, p. 76) que
afirmam que existe uma predominancia de trés elementos para definir lideranca, séo
elas: a visdo, a confianca e a adesao.

AUBERT et al, (s/d, p. 100-103), propéem cinco estilos de
management/lideranca. O lider autocrata que planifica, controla e dirige, tendo em

conta os resultados. O lider social considera mais importante o clima e a ambiéncia,




desinteressando-se do rendimento. O lider laisser-faire classificando-o como um
especialista do ndo compromisso e do colher beneficios do sistema embora ndo se
envolvendo realmente. O lider intermédio que procura compromissos, consegue um
resultado adequado, e nada mais. Por fim, surge o lider integrador que é caracterizado
como sendo o Unico que suscita o empenhamento verdadeiro do pessoal para a
realizacdo da producgdo. Procura um rendimento elevado através da participacdo de
todos nas decisoes.

Em todo o caso, o melhor lider ser& aquele que souber analisar bem a situacéo,
para assim adaptar o seu estilo de lideranca.

Foi precisamente por achar interessante esta teoria de estilos de lideranca que
entendemos nela basear o nosso estudo, para elaboracdo de questfes para o instrumento
de recolha de dados por questionario feito a professores dos ensinos bésicos e

secundario.

2.3.1 Autocrata

Tal como foi referido anteriormente, o lider autocrata controla, decide e fixa as
diretrizes sem qualquer participacdo do grupo. Ordena a execucao das tarefas, embora
ndo explique, nem tenha a opinido dos outros em conta. Dirige e determina a tarefa. E
dominador.

Para AUBERT, (s/d, p. 101) o lider “planifica até ao minimo pormenor, toma
todas as decisdes, exige uma obediéncia absoluta e controla todos os resultados”. E
chega ao ponto de considerar “o empregado como um instrumento de produ¢do
preguicoso e indiferente (...), ndo hesitando em recorrer as puni¢oes sempre que tal se

mostre necessario’” .




2.3.2 Social

O lider social privilegia 0 ambiente que se vive no local de trabalho, encarando
de forma prioritaria o clima, colocando completamente de parte a producéo.

AUBERT, (s/d, p. 101), afirma que o lider social se preocupa “acima de tudo em
manter boas relagdes dentro do seu grupo. A sua intencéo prioritaria é evitar conflitos,
exercer um controle diminuto, (...) e permitir que os empregados se orientem por si

mesmos .

2.3.3 Laisser-Faire

Para o lider laisser-faire o interesse dedicado aos imperativos da producédo é
muito reduzido, bem como o interesse dedicado aos problemas humanos.

Segundo o autor escolhido para basear o nosso estudo, AUBERT, (s/d, p. 101), o
lider laisser-faire “é um especialista do ndo compromisso e colhe os beneficios do

sistema em que Vive sem se envolver realmente”.

2.3.4 Intermédio que Procura Compromissos

Como a designacdo indica, este estilo de lideranga procura conjugar as
necessidades da organizacdo, ou seja, a producdo, e as necessidades dos empregados,
tendo em conta as rela¢cdes humanas.

De acordo com AUBERT, (s/d, p. 102), o lider intermédio que procura
COmMpromissos € “razodvel nas suas intervengoes e atento aos sentimentos da sua

equipa’.




2.3.5 Integrador

Este estilo de lideranga revela um grau muito elevado de interesse dedicado
tanto a nivel da produgdo, com também, ao nivel dos problemas humanos.

Para AUBERT, (s/d, p. 102), “é o unico que suscita o empenhamento
verdadeiro do pessoal para a realizacédo da producéo, criando um clima de confianca e
promovendo a iniciativa”. E um lider que confia em todos.

E o estilo de lideranca que busca um rendimento elevado, tornando os elementos
do grupo participantes nas decisdes em relacdo aos objetivos a alcancar.

O lider integrador, segundo AUBERT, (s/d, p. 102), “esfor¢a-se por implicar

toda a gente no processo de planificacdo, organizagdo e de controle do trabalho”.

2.4 Formas de Lideranca

Na lideranca de topo poder-se-a dizer que o lider deve ter clareza sobre a obra
que pretende deixar, para assim se manter motivado e conseguir realizar as suas acoes
num ambito mais amplo, unindo presente e futuro.

A lideranca comeca em cada um, em cada acdo tomada, nas atitudes, na
seguranca na tomada de decisdo, no equilibrio emocional e no respeito pelos
colaboradores, atendendo, assim, a uma forma de lideranga mais participativa,
relegando em absoluto uma lideranca ditatorial.

ALVAREZ, (2001, cit. por SILVA, 2010, p. 64), afirma que “os lideres mais
sedutores tém uma viséo clara das tendéncias, sdo visionarios, e além disso capazes de
comunicar essa visao e fazer participar nela os demais, conseguindo a sua colaboracéo

numa equipa unida”.




O lider é a personagem central de uma organizacdo, sendo-lhe atribuido um
papel fundamental na motivacdo dos seus colaboradores, incentivando-os a participar e
a colaborar.

No nosso estudo a abordagem aos tipos de lider serd baseada em AUBERT, (s/d,
p. 76), onde “predominam trés elementos (...), a visdo, (...), a confianca, (...) a

adesdo”.

2.4.1 Visao

Para AUBERT, (s/d, p. 76), um lider com visdo “é aquele que, melhor do que 0s
outros, sabe ndo so para onde quer ir, mas também onde é necessario ir”. E portanto,
aquele que consegue perceber o presente, o ambiente e para onde deve caminhar, em

que sentido deve seguir a sua equipa.

2.4.2 Confianca

O lider que consegue transmitir confianca e consegue confiar nos seus
colaboradores, terd um caminho mais facil para percorrer.
De acordo com o autor anteriormente referido, “o lider é aquele que sabe

transmitir a sua confianga ao grupo”. (ibid p. 76).




2.4.3 Adesdo

Ainda para AUBERT, (s/d, p. 76) “ o lider ¢é aquele que consegue obter a
adesdo ativa, inteligente e ardorosa de todos para a concretizagdo dos objetivos da
empresa’”.

O lider que conseguir implicar diretamente os seus liderados de uma forma ativa,

tera colaboradores empenhados na consecucao das metas a atingir pela empresa.

2.5 Organizagédo do Trabalho

2.5.1 Tipos de Lider

Nesta tematica, 0 nosso estudo baseia-se na teoria apelidada de caminho-meta.

Com base na teoria, o papel fulcral dos lideres era o de garantir o bom
cumprimento das tarefas e a satisfacdo dos liderados. Como afirma, HOUSE (1996, p.
326-328), “para garantir ao subordinado tanto a satisfacdo como o desempenho
eficiente”.

Os comportamentos do lider encontram-se divididos em duas classes gerais
“caminho-meta no esclarecimento do comportamento e o comportamento direcionado
para as necessidades satisfatorias dos subordinados”. Assim, House operacionalizou
estes comportamentos descrevendo quatro tipos de comportamento em termos mais

especificos, que se seguem no nosso trabalho (HOUSE, 1996, p.326-328).




2.5.1.1 Participativo

O comportamento do lider participativo é um comportamento inclinado para o
estimulo na influéncia do liderado na tomada de decisGes dentro da empresa. Subsiste
assim o pedido de opinido aos liderados e tém-se em conta as sugestdes antes de ser
tomada uma decisdo. Através desta atitude é pretendido um aumento da autonomia do
colaborador e maior capacidade para realizar os seus propositos, criando um maior
esforco e desempenho, assim como um maior envolvimento e comprometimento na

missao da empresa.

2.5.1.2 Apoiante

O comportamento do lider apoiante € um comportamento voltado para 0s
liderados no que diz respeito as suas preferéncias e necessidades. Demonstra
preocupacdo com o bem-estar dos membros da equipa. O lider apoiante € amigavel e
sensivel as necessidades dos colaboradores produzindo um ambiente de trabalho afavel
e psicologicamente favoravel, conseguindo assim aumentar os resultados de

desempenho aliados ao esforco e dedicacdo para o atingir de uma meta.

2.5.1.3 Diretivo

O comportamento do lider diretivo € uma forma de comportamento esclarecedor
do caminho-meta. E o comportamento que envolve estabelecer diretrizes sobre padroes
e comunicar expectativas. Nesta lideranca o liderado sabe 0 que se espera dele, o lider
planifica o trabalho a ser feito e aponta a direcdo. O lider diretivo prepara o trabalho e

da instrucdes sobre o cumprimento de tarefas esclarecendo e orientando.




2.5.1.4 Orientado para a Realizacao

O comportamento do lider orientado para realizacdo é um comportamento virado
para a exceléncia do desempenho, incentivando-o, onde se colocam objetivos
desafiantes e pretendendo levar os liderados ao seu mais alto nivel de desempenho, onde
se espera que os elementos do grupo assumam responsabilidades. O lider orientado para
a realizacdo procura que os colaboradores empreguem o melhor desempenho possivel, a

ter mais confianca nas suas aptidGes para executarem 0s objetivos da empresa.

2.6 Lideranca: LEWIN, LIPPIT E WHITE

Para CHIAVENATO, (2003, p. 564) existem trés tipos diferentes de abordagem
sobre a lideranca: as teorias de tracos de personalidade que nos dizem quais as
principais caracteristicas da personalidade de um lider; as teorias sobre os estilos de
lideranca que nos dizem quais os estilos e formas de se comportar de um lider; e por
fim, as teorias situacionais que se referem a forma, ao comportamento de um lider face
as diversas situacoes.

No que diz respeito a teoria sobre os estilos de lideranca, importa para 0 nosso
estudo realcar trés estilos de lideranca: autoritario ou autocratico; democratico; e liberal
ou laisser-faire (cfr. AUBERT, (s/d), p. 94; CHIAVENATO, 2003, p.564).

Em estudos sobre o comportamento do lider e a eficacia do desempenho laboral
dos membros do grupo, Lewin, Lippit e White produziram alguns estudos de onde se
destaca uma experiéncia em que o objetivo era o de “avaliar o impacto de diferentes
estilos de lideranga sobre o funcionamento interno do grupo dos subalternos”
importando também estudar qual “o0 grau de hostilidade e de agressédo destes ultimos”

(cf. AUBERT, s/d, p.94).




O lider autoritario destinava todas as agdes do grupo, determinava 0s
procedimentos, etapas de realizacdo, modos de operacionalizagdo e atribuia
recompensas e puni¢es. Determinava diretrizes sem a participacdo do grupo, além de
determinar as técnicas para a execucgdo das tarefas.

O lider democratico motivava os elementos do grupo a tomarem decisdes,
encorajando a participacdo efetiva de todos e ajudava o grupo na determinagdo dos
problemas e nas soluges, tragando caminhos e indicando procedimentos e ao grupo era
permitido a formagé&o das equipas de trabalho.

Por ultimo, o lider liberal caraterizava-se pela sua atitude de ndo participante nas
tarefas e atividades efetuadas, mantendo-se distante, permitindo ao grupo uma total

liberdade na sua acdo. (cfr. AUBERT, s/d, p. 94); CHIAVENATO, 2003, p.564).




Quadro 1: Os Trés Estilos de Lideranca de Lewin, Lippit e White

Aspetos Lideranca Autocratica Lideranca Liberal Lideranca Democrética
Apenas o lider decide e Total liberdade ao As diretrizes sdo
Tomada de fixa diretrizes, sem grupo para tomar debatidas e decididas
decisoes nenhuma participacéo decisdes, com pelo grupo, que é
do grupo. minima intervenc¢éo estimulado e orientado
do lider. pelo lider.
O lider da ordens e Participacgdo O lider aconselha e da
determina providéncias limitada do lider. orientacdo para que o
Programacao para a execucéo de Informacdes e grupo esboce objetivos e

dos trabalhos

tarefas, sem explica-las

ao grupo.

orientagdo sdo
dadas desde que

solicitadas pelo

grupo.

acoes. As tarefas
ganham perspetiva com

0s debates.

O lider determina a

tarefa a cada um e qual

A divisdo das

tarefas e escolha

O grupo decide sobre a

divisdo das tarefas e

Divisdo do 0 seu companheiro de dos colegas do cada membro tem
trabalho trabalho. grupo. Nenhuma liberdade para escolher
participacdo do os colegas.
lider.
O lider é denominador O lider assume o O lider é objetivo e
Comportamento e pessoal nos elogios e papel de membro limita-se aos factos nos
do Lider nas criticas ao grupo. do grupo e atua elogios ou criticas.

somente quando é

solicitado.

Trabalha como

orientador de equipa.

(Fonte: CHIAVENATO, 2003, p. 565)

A lideranca autoritaria conferiu ao grupo maior produtividade no entanto houve
melhor qualidade no produto final no grupo liderado pelo lider democratico. Numa

entrevista KETS DE VRIES, (2009, http://nestuff.blogspot.pt cit

http://dqgsperb.files.wordpress.com/2009/03/amor-e-neqocios.pdf - ) afirma ‘“numa

organizagdo em que existe um clima de medo néo ha criatividade, ndo h& inovagdo”. O

estilo liberal teve a mais baixa produgédo e pouca qualidade no produto final. De igual



http://nestuff.blogspot.pt/
http://dqsperb.files.wordpress.com/2009/03/amor-e-negocios.pdf%20-%20in%20nestuff.blogspot.pt

modo, no que diz respeito ao ambiente dentro do grupo, foi o0 grupo sujeito a lideranga
democrética que se mostrou mais amistoso com os elementos do grupo e com o lider,
tendo-se concluido a preferéncia pelo lider democratico (cfr. AUBERT, s/d, p.95).

Terminando esta analise o lider autocratico indica qual a tarefa de cada
colaborador e com quem é desempenhada. E inflexivel e dominador, criando mau
ambiente no grupo. O lider liberal ou laisser-faire ndo se imp6e nem é respeitado, 0s
liderados quase ndo o consultam e tém total liberdade para tomar decisdes. O lider
democratico auxilia e estimula o debate entre todos os colaboradores. E o grupo de
liderados que esbogca caminhos para atingir objetivos, com todos a participar nas
decisdes.

Para KETS DE VRIES, (2001, p. 102) é necessario pesquisar se “essas

organizagoes sao também os lugares mais saudaveis para se trabalhar”.

2.7 Clima de Escola

Atualmente, as organizacbes sdo parte integrante da vida de cada um,
dependendo delas em todas as situacOes quotidianas.

Como empresa especializada, a escola, no decorrer do tempo, encontra-se repleta
de significados, e como TEIXEIRA, (2015, p. 2) afirma “o clima organizacional
corresponde as representacdes e aos sentimentos maioritarios dos atores
organizacionais sobre as organizagoes” .

Interpretando resultados sobre estudos com base na organizacdo complexa que é
a escola, FINLAYSON, (1981, p. 130), refere que “numa escola, em particular, sobre

certas escalas deve ser considerada no quadro do contexto social da dita escola,




tomada como tal, pois os mesmos resultados podem ter significados diferentes segundo
as circunstancias” .

JANOSZ et al, (1998, p. 285) consideram que “ (individuo, ambiente e respetiva
interacdo) varia necessariamente segundo as caracteristicas dos intervenientes, dos
sujeitos e do seu ambiente natural, em fun¢do igualmente do contexto de intervengdo”.

O ambiente escolar é uma probleméatica que exerce influéncia sobre os
individuos que nele desenvolvem as suas atividades diarias. Assim como a lideranga,
também o clima é um fator fundamental na relagdo lider e liderado. Pelo
comprometimento de uma orientacdo eficaz, o clima de uma organizacdo pode ser
convertido num ambiente favoravel a determinacdo das necessidades dos seus membros
e a uma consequente motivacdo dos mesmos no atingir dos objetivos da organizagéo
pois, como REVEZ, encaramos que “sd0 0s atores no interior de um sistema que fazem
da organizacao aquilo que ela €” (2004, p.77).

SCHNEIDER & REICHERS (1983, pp. 20-37), na etiologia dos climas apontam
que “os avangos conceituais sugerem claramente que a construgdo do clima fornece
uma proveitosa alternativa para as explicagfes motivacionais de comportamento no
trabalho”. Continuam a analise referindo que “os climas emergem das interacoes que
os membros de um grupo de trabalho tém uns dos outros”.

Prossegue afirmando que “ o sentido emerge das interagoes sociais com o0s
outros, e porque 0os membros de um mesmo grupo estdo mais propensos a interagir uns
com o0s outros do que com os membros de outro grupo, diferentes grupos numa
organizacdo vao gerar diferentes climas e diferentes sentidos em relacdo a
acontecimentos, praticas e procedimentos que possam ser uma constante por toda a

organizagdo” .




Por outro lado, refere trés perspetivas diferentes a etiologia dos climas, em que
“a abordagem estruturalista coloca o sentido que os individuos atribuem a
determinados acontecimentos, préaticas e procedimentos principalmente dentro dos
proprios acontecimentos. De acordo com esta visdo, os climas diferem de organizacgéo
para organizacéo como uma funcéo das diferengas nas estruturas organizacionais.

Em contraponto com a abordagem estruturalista, “a perspetiva da selegéo,
atracdo e atrito posiciona o sentido que os individuos ddo a determinado
acontecimento principalmente dentro do individuo”. Ou seja, 0s climas diferem de
empresa para empresa com os diferentes tipos de pessoas que se tornam elementos
dessas organizagoes.

Finalmente o ponto de vista da abordagem interacionista “coloca o local onde
surgem os sentidos dentro da interagdo entre pessoas”. Acentuando a importancia nas
interacbes que sucedem durante o tempo de socializacdo dos recém-chegados e
salientando a importancia da ades&o a um grupo.

As trés abordagens terdo algo de importante como explicacdo na etiologia dos
climas, no entanto, para 0 nosso estudo é relevante as interacfes entre as pessoas que
geram climas mais ou menos satisfatorios e, também, a influéncia das constituintes
organizacionais da escola sobre o clima.

Para CORNEJO e REDONDO (2001, pp. 11-52) é possivel estudar o clima a
partir das percecdes que tém os diferentes atores educativos, embora se defina com base
nas perce¢des dos sujeitos.

E proposto por JANOSZ et al, (1998, p. 292) tratar o clima escolar através de
cinco angulos interligados “o clima relacional, o clima educativo, o clima de
seguran¢a, o clima de justica e o clima de pertengca” procurando cada um deles

clarificar aspetos especificos do clima.




O nosso estudo baseia-se em TEIXEIRA (cfr TEIXEIRA, 2015) que considera
quatro dimensdes do clima “as relagoes entre atores educativos, a equidade, a
seguranga e as condigoes de trabalho ™.

Retomando SCHNEIDER & REICHERS (1983, pp. 20-37), na sua perspetiva
estruturalista afirma “é um principio bdsico do comportamento organizacional de que
as pessoas que se encontram em situagdes similares tendem a responder de forma
também similar”. Na abordagem selec&o, atracdo e atrito que “se combinam estruturas
semelhantes com géneros semelhantes de pessoas, poucas duvidas ha de que climas
organizacionais distintos surgirdo, o que diferencia uma organiza¢do de outra”. Por
fim, “abordagem interacionista simbdlica mantém que as pessoas em interagoes
comunicativas umas com as outras, respondem, definem e interpretam e interpretam
elementos de uma situagdo de formas particulares” .

A solidez nas estruturas e similitudes organizacionais entre elementos da
organizagdo podem resultar na diminuicdo das diferengas individuais e “produzir
climas organizacionais, climas de grupos de trabalho dentro da mesma organizagao
variam como funcdo de padrdes de interacdo dentro de grupos quando comparados
através dos grupos”.

A abordagem interacionista é a posicdo em que ‘“‘reside algures entre estes dois
extremos, que se baseia na suposicéo de que a realidade é por um lado uma construcéo
social e que os seres humanos ndo sdo nem projetores nem respondentes, mas sim
atores simbolos usurarios”. Esta abordagem acondiciona e altera partes dos pontos de
vista estruturalista e selecdo, atracao e atrito.

A etiologia dos climas, a perspetiva do interacionismo simbélico, permite pensar
que “comega em qualquer ponto num circulo de contribuintes para o clima que incluem

interacfes entre pessoas, 0S eventos e as estruturas, as perceces partilhadas, a




entrada dos recém-chegados na organizagdo, socializa¢do e personalizagdo”. A
abordagem do interacionismo simbolico “torna explicita a suposi¢do de que os climas
se desenvolvem ao longo do tempo como muda o conjunto de membros aos grupos”.
Sendo, também, “possivel mudar os climas num grupo especifico pela introdugdo de
dois ou trés novos membros”.

Do ponto de vista dos estruturalistas e da selecdo, atracdo e atrito, pendiam,
sobretudo, “a fratar o clima como um fenémeno relativamente estatistico, que mudava
muito lentamente, se até mudasse mesmo. A abordagem do interacionismo simbdlico,
por outro lado, pode explicar as dramaticas e relativamente rapidas mudancas nos
climas”.

Na linha de pensamento de KETS DE VRIES (2001, pp. 109-110), “as
organizacgdes que ajudam os seus empregados a manter um equilibrio eficaz entre vida
pessoal e organizacional” € 0 que se pode chamar de “organizagdes autentizoticas”.
Este autor leva ao limite a ligac&o entre psicologia e a administracdo. As emocdes, que
muitas vezes sd0 esquecidas pelas empresas, estimulam o envolvimento e o
comprometimento dos empregados. Para o autor as empresas tém de ser uma
comunidade porque gastam muito tempo no trabalho. As pessoas precisam gostar umas
das outras, ou seja, a organizacao terd de ser alimentada com um ambiente favoravel
para quem dela € membro, necessita que seja cultivado o clima entre os intervenientes.

Se por um lado as organizagOes precisam das pessoas para trabalhar e alcancar o
sucesso desejado, por outro lado as pessoas precisam das organizagdes para evoluirem
num mundo em constante mudanga. E isto porque “as organizacgdes estdo investidas de
uma quantidade consideravel de significado psicolégico. Realizar algo de concreto por
meio do trabalho pode dar uma dose de estabilidade em um mundo altamente instavel”.

(KETS DE VRIES, 2001, p. 101)




A dimensdo humana da atividade das organizagOes estabelece a diferenca e
origina efeitos expressivos nas organizacBes e no bem-estar psicolégico dos seus
membros.

Muitos autores da especialidade parecem convencionar a sua alegacéo na logica
de que se as pessoas estiverem satisfeitas nos seus locais de trabalho e confortaveis nas
suas tarefas entdo a organizacdo atingira os objetivos desejados.

O tema complexo de clima organizacional tem causado incoeréncias conceptuais
entre os varios autores da tematica. Para, TEIXEIRA é considerado o clima “como
aquilo que os atores organizacionais vém e sentem da sua organiza¢ao” (1995, p. 165).
Com os estudos produzidos ao longo do tempo e o saber do passar dos anos, afirma,
ainda, que “o clima organizacional corresponde as representacdes e aos sentimentos
maioritarios dos atores organizacionais sobre as suas organizagdes” (TEIXEIRA e
ALVES-PINTO, 2015, p.153).

Para autores como CORNEJO e REDONDO (2001, p.15), “0 ambiente e a sua
interacdo com as caracteristicas pessoais do individuo sdo determinantes fundamentais
do comportamento humano”.

O interesse do clima organizacional identifica-se, sobretudo, na preponderancia
que este exercita sobre os comportamentos e atitudes, e sentimentos dos elementos das
organizacles que, aliadas com as caracteristicas da organizacdo edificam as varias
definicdes de clima.

Na mesma direcdo, REVEZ (2004, p.81) observa que “o clima é afetado, de
igual forma, pelos sentimentos, valores, atitudes, expectativas e aspiragdes dos
membros da organizacdo” referindo ainda que essa afetagdo ocorre “a0 mesmo tempo

que recebe influéncias do meio externo” (2004, p.81).




Retomando que “uma organizagdo é um conjunto de individuos que interagem”
(TEIXEIRA, 1995, p.162), podemos compreender a escola como uma ‘“«organiza¢do
social» que existe pelas interagdes que se verificam entre os seus membros” (ALVES-
PINTO, 1995, p.51). E ainda que “intervir numa escola € interagir com pessoas,
situadas num contexto determinado, sujeitas a regras de jogo especificas e cujos
comportamentos tém de ser referidos a intencionalidade que lhes est4 subjacente”
(1995, p.146).

Aludindo a clima escolar, CORNEJO ¢ REDONDO apontam uma “perce¢ao
dos sujeitos sobre as relagoes interpessoais estabelecidas no contexto escolar ...e do
contexto ou quadro em que ocorrem estas interacfes”, encaram, portanto, que é
possivel estudar o clima escolar “a partir das percecoes de diferentes entidades ligadas
a educacao: alunos, professores, funcionarios ou pais” (2001, p.16).

Consideramos para suporte ao nosso estudo, 0 modelo de TEIXEIRA. Conforme
a autora, com este modelo pretendeu-se “saber como € que 0s professores avaliam
diferentes aspetos da vida da escola” bem como, a opinido que eles “tinham das
condigcdes que a escola lhes proporcionava tendo em vista a sua realizacdo como
professores” (1995, p. 167).

Inicialmente TEIXEIRA (1995, p.168), encarou trés fatores fundamentais que
interferem no clima organizacional e cujos aspetos ponderados da vida da escola se
interligam com: as relacGes interpessoais entre 0s varios atores, as condi¢des de trabalho
que a escola disponibiliza aos professores e a escola como proporcionadora ou ndo da
realizacéo profissional dos professores.

Mais tarde TEIXEIRA (2015, pp.6-7) completa o seu modelo, considerando

quatro dimensdes em desfavor das trés apreciadas e referidas atrés.




- As relagOes interpessoais, procurando avaliar o grau de satisfagdo com as
relagbes estabelecidas, como: a relagdo com a dire¢do, no apoio facultado aos
professores pela diregdo em caso de problemas disciplinares com os alunos e as relagdes
existentes entre os professores e o Orgdo de direcdo da escola; a relacdo entre
professores, nomeadamente o ambiente vivido na sala dos professores, a relagédo dos
professores com os alunos, a relagdo com os pais e com o pessoal ndo docente e a
relagcdo entre outros atores educativos, como por exemplo a relacdo estabelecida entre
alunos e pessoal ndo docente e a relagéo entre alunos.

A equidade, onde se procura saber a satisfacdo dos professores com a justica na
avaliacdo dos professores, a equidade na distribuicdo de tarefas pelos docentes e a
equidade na distribuicdo das turmas pelos docentes.

A seguranga no interior e nos acessos a escola.

As condicBes de trabalho, onde se consulta os professores quanto a satisfagéo
em relacdo ao equipamento existente na escola, a promog¢do ou incentivo a formacgéo
continua de professores, ao horério de trabalho, a disciplina geral da escola e ao espaco

disponivel para atendimento dos encarregados de educagao.




3. CONCLUSAO

Neste capitulo realizamos uma pesquisa na literatura existente sobre as
problematicas da lideranca e do clima organizacional, particularmente a lideranca e o
clima escolar.

Ao invés do que muitos pensam, exercemos a lideranca todos os dias, em maior
ou menor escala, dependendo do perfil de cada individuo e da situacdo que se vive em
determinado momento.

Ao longo do tempo a abordagem ao tema lideranca foi-se modificando e
deixando de ser implicada num cargo atribuido, mas sim, a um papel a ser exercido
dentro de uma organizacgdo, de uma empresa ou de uma escola. Todos sem excecao, da
base até ao topo, todos tém capacidade de liderar.

Liderar é a capacidade de influenciar um grupo na direcdo pretendida ou
objetivos tracados. Para quem lidera, o lider deve ser o que potencia o desenvolvimento
pessoal e profissional valorizando a importancia da contribuicdo de todos num
determinado processo em que estao inseridos.

O lider lida com pessoas, todas elas diferentes umas das outras, com valores
diferentes, interesses diferentes, motivacGes e anseios diferentes. Precisa, portanto,
respeitar, aceitar e conviver com as diferencas individuais para o0 bem comum.

A lideranga é pois uma questdo de interagcdo dinamica entre o individuo, o
ambiente social e as tarefas a desempenhar.

Para a escola da atualidade é fundamental considerar a lideranca, pois para além
da missdo de ensinar, estd integrada num mercado concorrencial, cheio de desafios

enormes e problemas sociais para 0s quais € necessario encontrar respostas eficazes.




Quem exerce a lideranga tem que ter uma visdo ampla da comunidade em que
estd inserido, identificar oportunidades e aproveitd-las, reconhecer pontos fortes a
potencializar e pontos fracos a corrigir. O lider, ao nivel da sua equipa e estruturas
adjacentes, deverd delegar competéncias, articular servicos e fungées de modo que se
adquira uma identidade e ndo seja, apenas um somatorio de partes.

Numa escola, tal como numa organizacdo ou empresa, quem lidera tem que
saber ouvir, estar atento, ser diligente, adequar politicas as situa¢fes que se Ihe deparam
no dia-a-dia, e exercer as suas fungdes de lideranga com inteligéncia, adequando os
tipos de lideranca as exigéncias das situacdes.

Esta lideranca € melhor entendida e reconhecida quando a escola, empresa ou
organizacdo tem conhecimento sobre o seu ambiente, ou seja, sempre que percebe as
percecdes, aspiracdes e expetativas dos seus colaboradores.

Para varios investigadores o clima é alterado pela maneira de liderar do lider,
embora como REVEZ (2004, p.108) ateste pelo “seu carater de influéncia ciclica e
interativa” ¢ uma das extensdes do clima nas organizagdes, afirmando que “0 clima
interfere, influencia e é influenciado”.

Neste capitulo estruturamos questdes interligadas com a lideranca e com o
clima de escola no sentido de percebermos de que forma se relacionam estes dois

conceitos.




CAPITULO 2
APRESENTACAO DOS RESULTADOS

DE UM ESTUDO



1- INTRODUCAO

O objetivo fundamental do nosso estudo foi saber qual a opinido do pessoal
docente em relacdo ao tipo e estilos de lideranca do diretor, dos coordenadores de
departamento e dos coordenadores de estabelecimento, no caso do 1° ciclo do ensino
basico.

O clima de escola serviu, também, de base para 0 nosso estudo, uma vez que o
tipo de lideranca ou estilo de lideranca do diretor e/ou dos coordenadores poderia afetar
as relagdes entre docentes.

Para 0 nosso trabalho ndo foram considerados os anos de servigo na escola uma

vez que ndo seriam relevantes para o estudo que pretendiamos realizar.

2 - O QUE PRETENDEMOS SABER

No nosso estudo pretendemos compreender estilos e tipos de lideranca em varios
agrupamentos em relacdo aos diretores de agrupamentos, coordenadores de
departamento e coordenadores de estabelecimento no caso do 1° ciclo do ensino baésico.

Procuramos responder a questdes pertinentes que surgiram no inicio do trabalho
de investigagcdo, como por exemplo:

Os professores sentem-se satisfeitos em rela¢éo a sua profissao?

Os professores gostariam de continuar a ser professores ou mudariam se tivessem
oportunidade?

Os professores reconhecem que tipo de lideranga exerce o seu diretor e seu

coordenador?




Qual a opinido dos docentes em relagdo ao ambiente nas escolas?

Que relagdes existem entre os estilos de lideranca e o clima de escola?

Elabordmos um inquérito para aplicar a professores para a posteriori poder
analisar e tratar os dados recolhidos.

De seguida seré apresentada a amostra do nosso estudo segundo a carateristica dos
respondentes, tais como o género, idade, situacdo profissional e nivel de ensino.

Tal como referido anteriormente, a questdo relativa ao nimero de anos que
leciona na escola ndo foi considerada, pois ndo se revelou importante para 0 nosso

estudo.

3 - Amostra

A amostra é constituida por 439 docentes distribuidos pelo 1°, 2°, 3° ciclos e
secundario de escolas do interior norte e douro litoral de Portugal. A recolha foi feita de
janeiro a abril de 2015.

De salientar que a nossa amostra se encontra distorcida, uma vez que a grande

maioria dos respondentes lecionam no 1° ciclo do ensino bésico.

3.1 - Género

Como se pode constatar no quadro 1, 0s nossos respondentes sdo na sua maioria do
sexo feminino. Esta distribuicdo era esperavel, uma vez que existem mais professoras

que professores.




Quadro 2: Distribuicdo por Género

Género Frequéncias %
Masculino 148 34,1%
Feminino 286 65,9%

Totais 434 100,0%

Moda = Género Feminino

Gréfico 1: Distribuicdo da amostra segundo o género

Masculino; 34,1%

Feminino; 65,9%

Como podemos constatar, 0s nossos inquiridos sdo maioritariamente do género

feminino.

3.2 — ldade

A nossa amostra varia, em termos de idades, dos 29 aos 62 anos, inclusive. De

seguida apresentamos o grafico com a distribuicdo de idades.




Gréfico 2: Distribuicdo da amostra segundo as idades

Idade
29 3 0,7%
30 2 0,5%
31 3 0,7%
32 5 1,2%
33 4 0,9%
34 11 2,5%
35 19 4,4%
36 16 3,7%
37 14 3,2%
38 30 6,9%
39 21 4,8%
40 28 6,5%
41 24 5,5%
42 14 3,2%
43 19 4,4%
44 24 5,5%
45 14 3,2%
46 26 6,0%
47 12 2,8%
48 15 3,5%
49 15 3,5%
50 14 3,2%
51 6 1,4%
52 22 51%
53 11 2,5%
54 17 3,9%
55 11 2,5%
56 8 1,8%
57 8 1,8%
58 7 1,6%
59 6 1,4%
60 2 0,5%
61 1 0,2%
62 2 0,5%
Totais 434 100,0% 0 10 20 10 20
Média = 43,87 anos Mediana = 44 anos Moda = 38 anos

Para analise estatistica posterior foram considerados os seguintes intervalos: [29;

39]; [40; 50] e [51, 62].

3.3 - Situacéao profissional

Para a situacdo profissional dos respondentes da nossa amostra, foram

consideradas as categorias: professor do Quadro de Agrupamento/Quadro de Escola

(QA/QE); do Quadro de Zona Pedagdgica (QZP) e Contratado.

Quadro 3: Distribuicdo da amostra por situacdo profissional

Quadro de Agrupamento/
Quadro de Escola

Quadro de Zona Pedagdgica
Contratados

Totais

SITUACAO PROFISSIONAL FREQUENCIAS PERCENTAGEM

264 62,6%
90 21,3%
68 16,1%

422 100,0%




Gréfico 3: Distribuicdo da amostra segundo a situacéo profissional

Contratados

QZzpP

QA/QE

0] 100 200 300

De acordo com o grafico anterior podemos verificar que a maioria assume ter
uma situacdo estavel em relacao a sua situacdo profissional, pois pertencem ao quadro

de agrupamento.

3.4 - Nivel de ensino

Seguidamente é apresentado o perfil dos nossos respondentes segundo o nivel de

ensino. Foram considerados os niveis: Pré-escolar; 1° ciclo; 2° ciclo; 3° ciclo e

Secundario.
_ Quadro 4: Distribuicéo da amostra por nivel de ensino
NIVEL DE ENSINO FREQUENCIAS PERCENTAGEM
EM QUE TRABALHA
Pré-escolar 37 8,6%
1°ciclo 209 48,4%
2° ciclo 67 15,5%
3 ciclo 87 20,1%
Secundario 32 7,4%
Totais 432 100,0%
Moda = 1° Ciclo

Podemos constatar que a esmagadora maioria da nossa amostra € constituida por

professores do 1° Ciclo.




Gréfico 4: Distribuicdo da amostra por nivel de ensino
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Podemos ainda referir que, em valores muito proximos, surgem o Secundario e Pré-

escolar.

4 - SATISFACAO PROFISSIONAL

Para procurarmos conhecer a satisfacdo dos professores em relacdo a profisséo,
escolhemos duas questdes, uma de TEIXEIRA e uma outra de ALVES PINTO, sendo
esta Ultima uma adaptacdo de AMADO.

TEIXEIRA na sua tese de doutoramento de 1993, pretendeu saber o modo como 0s

3

professores na época “viam” a profissdo e para tal uma das questdes construidas e
utilizadas era a que se coloca no nosso questionario como: “Se fosse completamente
livre de escolher hoje a profissdo permaneceria professor ou mudava de profisséo?”

Tal como no estudo de TEIXEIRA, apresentamos 0s resultados obtidos a partir do
nosso questionario e de seguida estudaremos as variagdes resultantes das carateristicas
dos professores da nossa amostra.

Refletir na satisfacdo do professor face a profisséo € pensar, também, no seu estado
de espirito quando vai para a escola.

Assim, baseamo-nos em ALVES PINTO que, inspirada em AMADO, pesquisa a

satisfacdo dos alunos face a escola com a seguinte questéo:




“Pensando no que sentes quando vens para a escola, qual das respostas a
seguir corresponde mais ao teu estado de espirito?”

Sdo dadas aos alunos trés hipoteses de escolha onde, a cada uma dessas é
associada uma dimensao: satisfeito, resignado e contrariado (por esta ordem).

As respostas possiveis sdo:
“a. Mesmo se nao fosse obrigado, viria a escola, porque gosto”
“b. Venho a escola, porque todas as pessoas da minha idade estdo ca”
“c. S6 venho a escola porque sou mesmo obrigado”

Com as correspondentes transformacoes refez-se esta questéo e aplicou-se aos
professores da nossa amostra.
Adaptamos a seguinte reformulacdo, procurando que o indicador ndo se modificasse
muito,
“Pensando no que sente quando vai para a escola para mais um dia de trabalho,
qual das respostas a seguir corresponde mais ao seu estado de espirito”
Para as trés hipoteses de escolha definimos o estado de satisfeito a seguinte
resposta:
“a) Sinto-me bem ao ir para a escola por poder fazer um trabalho de que gosto e
que tem sentido para mim, apesar das dificuldades que possa encontrar”
Para o estado de resignado:
“b) Vou para a escola porque, ¢ a minha obriga¢ao”
E por ultimo, para o estado de contrariado:

“c) Vou para a escola contrariado porque, ndo ha condi¢des para se fazer um

trabalho capaz”




4.1 - Satisfacéo face a Profissdo

Comecaremos com a questéo colocada por TEIXEIRA.

4.1.1. Satisfacdo face a Profissdo: distribuicdo das respostas

Apresentamos de seguida a distribuicdo das respostas:

Quadro 5: Mudar ou permanecer na profissdo

MUDAR OU PERMANECER
se fosse livre de escolher outra profissao
FREQUENCIAS PERCENTAGEM

Continuava a ser professor 310 70,9%
Mudava de profissao 127 29,1
Totais 437 100,0

Apds andlise do quadro anterior constatdmos que a maioria dos professores
assumem que continuavam na profissao.
Verificados os resultados anteriores entendemos por bem, comparar 0 nosso

estudo com o estudo realizado por TEIXEIRA (1993 e 2014).

Quadro 6: Comparativo - mudar ou permanecer na profissao
MUDAR OU PERMANECER NA PROFISSAO

TEIXEIRA (1993) TEIXEIRA (2014) | Resultados obtidos pelo
nosso estudo

Permanecer 78,7% 73,9% 70,9%
Mudar 21,3% 26,1% 29,1

Nos estudos aqui mencionados os professores que constituiam as amostras
assumem mais frequentemente a vontade de permanecer na profissdo. No entanto,
apesar de os resultados do nosso estudo serem mais baixos em relacdo aos estudos
efetuados por TEIXEIRA em 1993 e em 2014 ndo deixam de se aproximarem como

poderemos observar no grafico seguinte.




Graéfico 5: Comparagéo de estudos - MUDAR OU PERMANECER NA PROFISSAO
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Podemos observar através do grafico, que apesar de 25 anos apds o primeiro

estudo, as percentagens continuam na ordem dos 70%, de acordo com 0 nosso estudo.

Do primeiro para o segundo estudo de TEIXEIRA houve um decréscimo de 5 % e do

segundo estudo para o nosso estudo houve um decréscimo de 3%, podemos assim

verificar que ndo ha uma acentuada alteracdo no sentido das respostas dadas ao longo

deste periodo de tempo.

4.1.2 - Variagdes da Satisfacdo face a Profissdo com as caracteristicas
dos respondentes

Calculamos as tabelas de contingéncia e aplicAmos o teste do y? para analisar a

ocorréncia de possiveis variagdes com as caracteristicas dos docentes inquiridos:

Quadro 7: Variacdes Mudar ou Permanecer na Profissao

Mudar/Permanecer | Género Idade S'tl.Ja(.;ao Nivel de Ensino
Profissional
Grau Liberdade 1 2 2 2
XZ Observado 0,67 4,83 5,27 3,76
Probabilidade 0,41 0,09 0,07 0,15
Observada

De acordo com o quadro anterior constatimos que ndo existem variacdes

significativas com as diferentes caracteristicas perfil dos respondentes.




4.2 - Satisfacdo no Quotidiano Profissional

Para estudar o grau de satisfagdo dos professores em relagdo a profisséo,
utilizaremos, agora, uma questdo de ALVES PINTO que nos foi cedida para utilizar

neste estudo.

4.2.1. Satisfacdo no Quotidiano Profissional: distribuicéo das
respostas

Pedimos a opinido dos professores acerca do estado de espirito quando vao para
a escola para mais um dia de trabalho.

Como referimos anteriormente, a resposta a esta questao pressupde a escolha de
um de trés indicadores ao qual corresponde o estado de satisfeito, de resignado e de
contrariado, respetivamente.

Os resultados obtidos sdo 0s que se seguem no quadro seguinte, onde

apresentamos a distribuicdo da amostra.

Quadro 8: Satisfacdo no quotidiano profissional

QUESTAO: Como se sente quando vai para a escola para mais um dia de trabalho
INTERVALOS FREQUENCIAS
Satisfeito 331 78,1%
Resignado 64 15,1%
Contrariado 29 6,8%
Totais 424 100,0%

Para uma melhor visdo dos resultados, passamos a apresentar o grafico onde se
constata o grau de satisfacdo dos docentes quando vao para a escola para mais um dia de

trabalho.

Grafico 6: Distribuicdo das respostas: Satisfagdo no quotidiano profissional

Cortrariado | 6.8%
Resignado A %
Satisteito |GG 7. 1%
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Perante a analise do grafico anterior verifica-se que a grande maioria, se assume

satisfeito quando vai para a escola para mais um dia de trabalho, o que vai no mesmo

sentido das respostas obtidas através a questéo anterior.

4.2.2- Variacg0Oes da satisfacdo no quotidiano profissional com as
caracteristicas dos docentes inquiridos

Seguidamente sdo apresentados os valores do teste y2 das tabelas de contingéncia

do grau de satisfacdo em relacdo a profissédo segundo as caracteristicas dos inquiridos:

Quadro 9: Variacdes do grau de satisfacdo em relacdo a profisséo com as caracteristicas dos docentes
Grau de Satisfacédo Género Idade Situac&o Profissional Nivel de Ensino
Grau Liberdade 2 2 2 2
* Observado 0,30 27,19 4,79 4,22
Probabilidade Observada 0,58 <0,01 0,09 0,12

Podemos concluir do quadro anterior que apenas existem variacoes significativas

do grau de satisfacdo em relacdo a profissdo com a idade dos docentes inquiridos.

4.2.3-Grau de satisfacdo em relacéo a profissao segundo a idade

Constam do quadro seguinte as variagfes obtidas segundo a idade dos nossos

inquiridos:
Quadro 10: variagdes do grau de satisfacdo segundo a idade
Idade 29 40 51
Como se sente quando
vai para a esco!a para 39 50 62 TOTAL
mais um dia de
trabalho
Satisfeito 114 147 65 326
93% 74% 66% 78%
Contrariado ou 8 51 34 93
Resignado 07% 26% 34% 22%
TOTAL 122 198 99 419
100% 100% 100% 100%
% (observado) = 27, 19 Prob. Observada < 0,01

Graus de liberdade = 2
De acordo com o quadro apresentado anteriormente sdo os docentes inquiridos

cuja idade se situa entre 29 e os 39 anos que se manifestam mais satisfeitos em relacéo a

profissdo; podemos referir ainda que a satisfacdo diminui & medida quando aumenta a

idade dos respondentes.




4.3 - Satisfacao face a Profissdo e ao Quotidiano

Para 0 nosso estudo achamos pertinente relacionar 0 mudar ou permanecer com
a questdo que trata a atitude face a escola.

Calculamos as tabelas de contingéncia e aplicdmos o teste do y* para analisar a
ocorréncia de possiveis variagdes com a satisfacdo com que os professores vao para a

escola para mais um dia de trabalho:

4.3.1. Variacdes da Satisfacéo face a profissdo com as caracteristicas
dos respondentes

Calculamos as tabelas de contingéncia e aplicamos o teste do x* para analisar a
ocorréncia de possiveis variagdes com a satisfacdo com que os professores vdo para a

escola para mais um dia de trabalho:

Quadro 11: Variaces do grau de satisfacdo face a profissdo com as caracteristicas dos professores

Mudar/Permanecer Atitude face a escola
Grau Liberdade 2
x> Observado 85,45
Probabilidade
Observada <0,01

Com base na analise do quadro anterior verificamos que existe variacdo nas
respostas dadas pelos docentes em relacdo a atitude com que véo para a escola para

mais um dia de trabalho.




4.3.1.1. Satisfacéo face a Profissdo segundo a Satisfacdo Profissional

no Quotidiano

No quadro seguinte constam as varia¢Oes obtidas da satisfacdo face a profissdo

segundo a satisfacdo profissional no quotidiano dos nossos respondentes.

Quadro 12: Satisfacdo face a profissdo segundo a satisfacdo profissional no quotidiano

Como se sente quando vai para a escola
para mais um dia de trabalho Satisfeito Resignado Contrariado
Mudar ou Permane_cel: se fosse livre de TOTAL
escolher outra profissdo
Permanecer 269 18 13 300
82% 28% 45% 71%
Mudar 60 46 16 122
18% 72% 55% 29%
TOTAL 329 64 29 422
100% 100% 100% 100%
Graus de liberdade =2 % (observado) = 85, 45 Prob. Observada < 0,01

Como era esperavel verificdmos que as respostas dos professores que se dizem

satisfeitos sdo o0s que assumem mais frequentemente o desejo de permanecer na

profissdo. Os docentes que se dizem resignados assumem maioritariamente que se

pudessem mudariam de profissdo, o0 mesmo acontecendo com 0s

dizem mais contrariados.

5-LIDERANCA

inquiridos que se

Procuramos conhecer a percecdo que os professores tém do tipo de lideranca

exercida pelo seu diretor. Partimos, portanto, para a analise de uma série de respostas

dadas pelos nossos respondentes a indicadores criados a partir de um suporte tedrico

baseado em NICOLE AUBERT ET ALL que nos permitiu escolher o tipo de analise a

efetuar.




5.1 - Lideranca do Diretor segundo NICOLE AUBERT et ALL

Passamos agora a apresentar o estudo efetuado tendo em conta 3 formas de
lideranca propostas por NICOLE AUBERT et all, no livro Management.
Desenvolvemos questdes para entender a ideia que os docentes tém em relacdo ao
diretor, de forma a distinguir a visao; a confianca e a adesdo como formas de lideranca.
De seguida mostram-se as frequéncias obtidas a cada um dos indicadores parcelares que

construimos para a visao.

5.1.1 - Lideranca de VISAO do Diretor

Para NICOLE AUBERT et all, a lideranca visionaria caracteriza-se, no diretor,
como sendo o piloto-lider que, melhor do que os outros, sabe ndo sé para onde quer ir,

mas também onde é necessario ir.

5.1.1.1 — Diretor/a - VISAO: Indicadores Parcelares
Seguidamente passamos a analisar e apresentar os indicadores parcelares.

Quadro 13: Indicadores Parcelares da Lideranca do Diretor-Viséo

Nem concordo
DIRETOR - VISAO Discordo | Discordo nemdiscordo | Concordo | Concordo | TOTAL
muito muito

Procura inovar indicando onde quer 15 64 111 221 24 435
chegar 3,4% 14,7% 25,5% 50,8% 5,5% 100,0%
Estdi empenhado em motivar 0s 17 41 105 228 41 432
professores promovendo um sentimento 3,9% 9,5% 24,3% 52,8% 9,5% 100,0%
de pertenca ao agrupamento

Apuramos que a maioria dos nossos respondentes, analisando a frequéncia das
respostas, assume uma concordancia no que diz respeito a visdo do seu Diretor,
considerando que 0 mesmo procura a inovacao, indica quais 0s objetivos a atingir e

motiva os professores a uma pertenca efetiva ao agrupamento.




5.1.1.2 - Diretor/a - VISAO: Indicador Agregado

Construimos o indicador agregado, com base nos indicadores parcelares

apresentados anteriormente.

Quadro 14: Diretor-Visao: indicador agregado

VISAO

Fraca 2 8 1,9%

3 15 3,5%

4 28 6,5%

5 19 4,4%
Média 6 74 17,2%
7 77 17,9%

8 166 38,7%

9 27 6,3%

Forte 10 15 3,5%
Totais 429 100,0%

Verificamos que a maioria dos nossos respondentes situa-se acima do ponto
médio da escala assumindo assim uma concordancia maioritéaria, ou seja, que o Diretor
€ um visionario no que diz respeito a inovacdo e a motivacdo dos seus professores,

repetindo o que foi dito anteriormente.

5.1.1.3 - Variagdes da VISAO do Diretor/a com as
caracteristicas dos respondentes

Aplicdmos o teste do y* para analisar a ocorréncia de possiveis variacdes com as

caracteristicas dos docentes inquiridos:

Quadro 15: Variages da visdo do Diretor com as caracteristicas dos docentes

VISAO Género Idade Situagdo Nivel de Ensino
Profissional
Grau Liberdade 2 4 4 4
XZ Observado 12,28 12,67 19,11 4,89
Probabilidade <0,01 0,01 <001 0,30
Observada

Constatdmos que existe variagdo com o0 género, com a idade e situacéo

profissional, de acordo com a analise do quadro anterior.




5.1.1.3.1 - VISAO segundo o género

Do quadro seguinte fazem parte as varia¢@es alcangadas segundo o género:

Quadro 16: Variacdo da VISAO do Diretor segundo 0 género
Gé_ngro Masculino Feminino
Visdo TOTAL
Fraca 32 36 68
[2,5] 22% 13% 16%
Média 37 114 151
[6,7] 25% 41% 36%
Forte 77 128 205
[8,10] 53% 46% 48%
TOTAL 146 278 424
100% 100% 100%

Grau de liberdade =2

¥*(observado) = 12,28  Prob. Observada < 0,01

De acordo com o quadro apresentado, verificamos que sdo os inquiridos do
género masculino que assumem maioritariamente que o seu Diretor possui uma visao

forte em relacdo ao futuro.

5.1.1.3.2 - VISAO segundo a idade

Seguem-se as variagdes conseguidas segundo a idade:

Quadro 17: Variacdo da VISAO segundo a idade

Idade 29 40 51

Viséo 39 50 62 TOTAL
Fraca 11 37 21 69
[2,5] 09% 18% 22% 16%

Média 45 79 26 150
[6,7] 36% 39% 27% 35%
Forte 70 85 50 205
[8,10] 56% 42% 52% 48%

TOTAL 126 201 97 424
100% 100% 100% 100%

Grau de liberdade = 4

x*(observado) = 12,67 Prob. Observada < 0,01

S&o os professores mais jovens que assumem menos frequentemente a existéncia
de uma visdo mais fraca por parte do diretor/a e a medida que a idade aumenta, a
percentagem de respondentes que assumem uma visdo mais fraca por parte do diretor/a

aumenta também.




5.1.1.3.3 - VISAO segundo a situacao profissional

Os resultados obtidos segundo a situacdo profissional séo 0s que a seguir se

apresentam:

Quadro 18: Variacio da VISAO segundo a situacéo profissional

Situacao Profissional
o QA/QE QzP Contratado TOTAL
Visdo
Fraca 58 12 0 70
[2,5] 22% 13% 00% 17%
Média 85 36 26 147
[6,7] 33% 40% 42% 36%
Forte 118 42 36 196
[8,10] 45% 47% 58% 47%
TOTAL 261 90 62 413
100% 100% 100% 100%

Grau de liberdade =4  y*(observado) = 19,11 Prob. Observada < 0,01

Perante a analise do quadro anterior verificAmos que sdo os professores
contratados que assumem maioritariamente que concordam que o diretor lidera com
visdo forte na sua forma de atuar. Podemos ainda afirmar que a medida que o vinculo

aumenta, a opinido de que o/a diretor/a atua com uma visao forte diminui.

A seguir mostramos as frequéncias colhidas em cada um dos indicadores

parcelares que construimos para a confianca.

5.1.2 - Lideranca de CONFIANCA do Diretor/a

Tendo em conta que a confianga envolve expectativa num comportamento
generoso ou de apoio por parte de quem lidera, é esperavel que essa relacdo seja
fundada em normas sociais aceitaveis e justas, assim como baseadas no respeito pelo
outro. O lider é aquele que sabe transmitir a sua confianca ao grupo, segundo NICOLE

AUBERT et all. s/d., p.76.




5.1.2.1. Diretor - CONFIANCA: Indicadores Parcelares

De seguida passamos a apresentar os indicadores parcelares construidos para
este tipo de lideranga.

Perante a andlise dos resultados apresentados a seguir, verificimos que o0s
docentes assumem maioritariamente que concordam ou concordam muito que o/a

diretor/a sabe mostrar serenidade perante adversidades.

Quadro 19: Indicadores Parcelares da Lideranca do Diretor-Confianca

Sabe mostrar serenidade perante adversidades
FREQUENCIAS PERCENTAGEM

Discordo muito 24 5,5%
Discordo 51 11,6%
Nem concordo nem
discordo 120 27,3%
Concordo 198 45,1%
Concordo muito 46 10,5%

Totais 439 100,0%

Posteriormente notamos que a maior parte dos docentes responde que concorda

ou concorda muito que o/a diretor/a sabe respeitar a opinido dos outros.

Quadro 20: Indicadores Parcelares da Lideranca do Diretor - CONFIANCA

Sabe respeitar a opinido dos outros
FREQUENCIAS PERCENTAGEM

Discordo muito 28 6,4%
Discordo 41 9,4%
Nem concordo nem
discordo 139 31,8%
Concordo 182 41,6%
Concordo muito 47 10,8%

Totais 437 100,0%

5.1.2.2. Diretor/a - Confianca: indicador agregado

Com base nos indicadores parcelares apresentados anteriormente, construimos o

indicador agregado:




Quadro 21: Indicador agregado - Diretor: CONFIANCA

CONFIANCA

Fraca 2 22 5,0%
3 3 0,7%
4 24 5,5%
5 30 6,9%

Média 6 82 18,8%
7 94 21,5%
8 119 27,2%
9 38 8,7%

Fortel0 25 5, 7%

Totais 437 100,0%

A maioria das respostas obtidas situa-se acima do ponto médio da escala,
confirmando assim que o0s respondentes assumem uma concordancia quando

questionados sobre 0 modo de agir do Diretor/a segundo a confianga demonstrada nos
seus colaboradores.

5.1.2.3. Variacdes da CONFIANCA do Diretor/a com as
caracteristicas dos respondentes

Para analisar a ocorréncia de possiveis variagdes com as caracteristicas dos

docentes inquiridos, aplicdmos o teste do ¥?

Quadro 22: Variaces da CONFIANCA do Diretor/a com as caracteristicas dos docentes

CONFIANCA Género | Idade Situagdo Nivel de Ensino
Profissional
Grau Liberdade 2 4 4 4
Xz Observado 1,06 15,24 15,53 14,81
Probabilidade Observada 0,59 <0,01 <0,01 0,01

Tal como constatdmos no quadro anterior, registam-se variagdes significativas

com a idade, a situacéo profissional e nivel de ensino.




5.1.2.3.1 - CONFIANCA do Diretor/a segundo a idade

Do quadro seguinte fazem parte as variagdes alcangadas segundo a idade:
Quadro 23: Variacdo da CONFIANCA segundo a idade

Idade 29 40 51
Confianca 39 50 62 TOTAL
Fraca 11 44 23 78
[2,5] 09% 21% 23% 18%
Média 60 86 30 176
[6,7] 47% 42% 30% 41%
Forte 56 75 47 178
[8,10] 44% 37% 47% 41%
TOTAL 127 205 100 432
100% 100% 100% 100%

Grau de liberdade =4  y*(observado) = 15,24 Prob. Observada < 0,01

A confiancga por parte do Diretor/a é assumida como menos fraca pelos professores mais novos e
a medida que a idade aumenta essa consideracdo aumenta. Curiosamente sdo os professores mais velhos

que consideram mais forte a confianca do director.

5.1.2.3.2 - CONFIANCA segundo a situagao
profissional

Seguidamente sdo apresentadas no quadro as varia¢des conseguidas segundo a
situacdo profissional.
Quadro 24: Variacdo da CONFIANCA segundo a situacgéo profissional

Situacao Profissional
%:on fianca QA/QE QzP Contratado TOTAL
Fraca 63 11 5 79
[2,5] 24% 12% 7% 19%
Média 93 44 28 165
[6,7] 35% 49% 41% 39%
Forte 107 35 35 177
[8,10] 41% 39% 51% 42%
TOTAL 263 90 68 421
100% 100% 100% 100%

Grau de liberdade =4  y’(observado) = 15,53 Prob. Observada < 0,01

VerificAmos, perante a andlise do quadro anterior, que sd8o os professores
contratados que assumem maioritariamente que o diretor lidera com forte confianga na
sua forma de atuar.

Podemos ainda afirmar que a medida que o vinculo aumenta diminui, acentua-se

a opinido de fraca confianca em relacdo a atuacéo do/a diretor/a.




As frequéncias obtidas em cada um dos indicadores parcelares que construimos

para a adesdo, sdo apresentadas a seguir.

5.1.3 - Lideranca de ADESAO do Diretor/a

Para o terceiro fator da lideranca baseada em NICOLE AUBERT et all, para
quem o lider é aquele que consegue a adesao ativa, inteligente e ardorosa de todos para
a concretizacdo dos objetivos da empresa. Obtivemos as seguintes frequéncias para 0s

indicadores parcelares.

5.1.3.1 — Diretor/a - ADESAO: indicadores parcelares
Passamos seguidamente a apresentar os indicadores parcelares.

Quadro 25: Indicadores Parcelares da Lideranca do Diretor - ADESAQO

Os professores aderem as atividades que ele propde
FREQUENCIAS PERCENTAGEM
Discordo muito 4 0,9%
Discordo 21 4,8%
Nem concordo
nem discordo 124 28,6%
Concordo 249 57,4%
Concordo muito 36 8,3%
Totais 434 100,0%

Quadro 26: Indicadores Parcelares da Lideranca do Diretor - ADESAO

Os professores aderem as suas propostas para a concretizacao
dos objetivos do agrupamento
FREQUENCIAS PERCENTAGEM

Discordo muito 4 0,9%

Discordo 35 8,0%

Nem concordo

nem discordo 87 19,9%

Concordo 266 60,7%

Concordo muito 46 10,5%
Totais 438 100,0%

Da analise dos resultados expostos, verificAmos que a maioria dos respondentes
assume que adere as atividades que o/a diretor/a propBe para a concretizagdo dos

objetivos do agrupamento.




5.1.3.2 - Diretor/a - ADESAQ: indicador agregado

Construimos o indicador agregado, com base nos indicadores parcelares

anteriormente apresentados.

Quadro 27: Indicadores Agregado do Diretor - ADESAOQ

Fraca 2
4

~N N o ol

8
Forte10

Totais

ADESAO

4
16
21
64
58

221

123
27

429

0,9%
3,7%
4,8%
14,7%
13,4%
50,9%
5,3%
6,2%

100,0%

Apuramos que as respostas dos docentes da nossa amostra situam-se

maioritariamente acima média do ponto médio da escala, mostrando assim que afirmam

que o Diretor/a se baseia numa atuacdo onde da prioridade a adesdo dos professores do

agrupamento na consecucdo das atividades e a concretizacdo dos objetivos do

agrupamento.

5.1.3.3. Variacdes da ADESAO do Diretor com as

caracteristicas dos respondentes

Aplicamos o teste do 2 para analisar a ocorréncia de possiveis variacdes com as

caracteristicas dos professores inquiridos:

Quadro 28: Variacdes da ADESAO com as caracteristicas dos docentes

ADESAO Género Idade Situagao Nivel de Ensino
Profissional
Grau Liberdade 2 4 4 4
Xz Observado 411 26,05 55,57 11,19
Probabilidade Observada 0,13 <0,01 <0,01 <0,01

Comprovamos que existe variagdo com a idade, situacao profissional e nivel de

ensino de acordo com a andlise do quadro anterior.




Seguidamente do quadro, fazem parte as variag¢Oes atingidas segundo o género:

5.1.3.3.1 - ADESAO segundo a idade

Quadro 29: Variacdo da ADESAO segundo a idade

Idade 29 40 51
Adesao 39 50 62 TOTAL
Fraca 15 62 27 104
[2,6] 12% 31% 27% 24%
Média 30 20 8 58
[7,7] 23% 10% 8% 14%
Forte 83 120 64 267
[8,10] 65% 59% 65% 62%
TOTAL 128 202 99 429
100% 100% 100% 100%

Grau de liberdade = 4

¥*(observado) = 26,05 Prob. Observada < 0,01

A semelhanca das analises feitas as variacbes da visio e da confianca do diretor
segundo a idade, também aqui sdo 0s docentes mais novos que assumem menos

frequentemente uma fraca adesé@o dos professores ao proposto pelo Diretor/a.

5.1.3.3.2 - ADESAO segundo a situacéo profissional

Quadro 30: Variacio da ADESAO segundo a situacéo profissional

Situacado Profissional
¢ Adesio QA/QE QzP Contratado TOTAL
Fraca 79 8 18 105
[2,6] 30% 9% 26% 25%
Média 13 30 13 56
[7,7] 5% 33% 19% 13%
Forte 168 52 37 257
[8,10] 65% 58% 54% 61%
TOTAL 260 90 68 418
100% 100% 100% 100%

Grau de liberdade =4  y*(observado) = 55,57 Prob. Observada < 0,01

No quadro anterior podemos verificar que sdo os professores do quadro de
agrupamento/quadro de escola que mais assumem uma adeséo forte ao que o/a diretor/a
propGe . Podemos ainda afirmar que a medida que o vinculo diminui, a opinido de
adesdo forte em relacdo ao que o/a diretor/a propde também diminui, ainda que

permaneca sempre maioritaria.




5.1.3.3.3 - ADESAO segundo o nivel de ensino

Quadro 31: Variacdo da ADESAO segundo o nivel de ensino

vaigeesgr;smo 1°ciclo 2° ciclo 3° ciclo/sec. TOTAL
Fraca 60 9 29 95
[2,6] 29% 14% 22% 24%
Média 27 16 14 57
[7,7] 13% 24% 12% 14%
Forte 122 41 79 242
[8,10] 58% 62% 66% 61%
TOTAL 209 66 119 394

100% 100% 100% 100%

Grau de liberdade =4  y*(observado) = 11,19 Prob. Observada < 0,01

Ap0s andlise do quadro apresentado podemos verificar que a medida que o ciclo
de ensino aumenta, aumentam as percentagens dos inquiridos que assumem uma adesédo

forte ao que o/a diretor/a propde.

5.2 - Liderancga do Diretor/a segundo HOUSE

HOUSE em 1971, desenvolveu uma teoria apelidada de Caminho-Meta,
sustentando que o lider deve ajudar os liderados a alcancar suas metas, apontando a
orientacdo necessaria para atestar que as metas sejam compativeis com 0s objetivos
organizacionais.

Mais tarde, foram definidos por HOUSE E MITCHELL quatro estilos de
lideranca: Lideranca Diretiva, Lideranca Apoiante, Lideranca Participativa e Lideranca
Orientada para Realizacéo.

O lider, segundo HOUSE, pode assumir qualquer um desses comportamentos ou
todos eles, conforme o tipo de situagéo, sugerindo assim que o lider deve comportar-se
de diferentes maneiras em diferentes situacgoes.

Formuldmos questdes para entender a opinido que os professores tém em relacéo

ao modo como o/a diretor/a organiza o trabalho.




Desenvolvemos indicadores a partir de teoria caminho-meta de HOUSE, para

distinguir tipos de lider: participativo, apoiante, diretivo e orientado para a realizacao.

5.2.1 - Lideranca PARTICIPATIVA do Diretor/a

O lider ausculta os subordinados, solicita-lhes sugestfes e usa-as antes de tomar

uma deciséo, possibilitando assim a interferéncia dos subordinados no processo de

decisao.

Comegamos por analisar as frequéncias alcangadas em cada um dos indicadores

parcelares construidos.

5.2.1.1 - Diretor - PARTICIPATIVO: indicadores parcelares

De seguida passamos a analisar e apresentar os indicadores parcelares.
Verificdmos que, de acordo com a andlise dos resultados apresentados a seguir,
maioritariamente os respondentes assumem que concordam que o/a diretor/a pede

sugestdes para tarefas a realizar.

Quadro 32: Indicadores Parcelares da Lideranca do Diretor - Participativo

Solicita sugestdes sobre como executar tarefas
FREQUENCIAS PERCENTAGEM

Discordo muito 26 6,0%
Discordo 69 15,9%
Nem concordo nem
discordo 134 30,8%
Concordo 176 40,5%
Concordo muito 30 6,9%

Totais 435 100,0%

Como se pode verificar que os docentes concentram mais as suas respostas na
concordancia em que o/a diretor/a solicita opinido sobre tarefas a executar ainda que a
discordancia ndo seja despicienda. Se adicionarmos a discordancia a posicdo de

neutralidade encontramos uma maioria desse lado.




Quadro 33: Indicadores Parcelares da Lideranca do Diretor - Participativo

Pede opinido sobre atividades a realizar
FREQUENCIAS PERCENTAGEM

Discordo muito 48 10,9%
Discordo 76 17,3%
Nem concordo nem
discordo 134 30,5%
Concordo 147 33,5%
Concordo muito 34 7,7%

Totais 439 100,0%

5.2.1.2 - Diretor/a - PARTICIPATIVO: indicador agregado

Construimos o0 indicador agregado, com base nos indicador parcelar

apresentados anteriormente.

Quadro 34: Indicador Agregado da Lideranca do Diretor - Participativo

Participativo

Fraca 2 17 3,9%

3 23 5,3%

4 54 12,4%

5 34 7,8%
Média 6 79 18,2%
7 82 18,9%
Forte 8 103 23,7%

9 27 6,2%

10 16 3,7%
Totais 435 100,0%

Verificdmos que os docentes maioritariamente assumem que existe um tipo de
lider participativo médio por parte do diretor/a.

Para analisar a ocorréncia de possiveis variacdes com as caracteristicas dos docentes

inquiridos, aplicAmos o teste do xz:

5.2.1.3 - Variagdes do lider PARTICIPATIVO com as
caracteristicas dos respondentes
Quadro 35: Variacoes do lider PARTICIPATIVO com as caracteristicas dos docentes

PARTICIPATIVO Género | Idade Situagao Nivel de Ensino
Profissional
Grau Liberdade 2 4 4 4
x? Observado 2,58 18,34 6,32 36,46
Probabilidade Observada 0,28 <0,01 0,18 <0,01




Ap0s andlise do quadro anterior constatdmos que existe variacdo com a idade e

nivel de ensino.
5.2.1.3.1 - PARTICIPATIVO segundo a idade
As variacOes alcancadas segundo a idade sdo apresentadas no quadro seguinte:

Quadro 36: Variacdo do PARTICIPATIVO segundo a idade

Idade 29 40 51
Participativo 39 50 62 TOTAL
Fraca 26 72 29 127
[2,5] 20% 35% 30% 30%
Média 62 72 25 159
[6,7] 48% 35% 26% 37%
Forte 40 61 43 144
[8,10] 31% 30% 44% 33%
TOTAL 128 205 97 430
100% 100% 100% 100%

Grau de liberdade =4  y*(observado) = 18,34 Prob. Observada < 0,01

Séo os professores mais velhos que assumem uma maior concordancia com a
existéncia de uma lideranca participativa exercida pelo diretor/a. A partir da analise do
quadro, podemos ainda afirmar que, sdo os docentes da faixa etaria dos 29 aos 39 anos
gue assumem menos frequentemente a existéncia de uma lideranca participativa fraca

por parte do diretor/a.

5.2.1.3.2 - PARTICIPATIVO segundo o nivel de ensino

Quadro 37: Variacdo do PARTICIPATIVO segundo o nivel de ensino

NFI’\;iIti?:?er;is\I/r;O 1°ciclo 2° ciclo 3° ciclo/sec. TOTAL
Fraca 76 7 29 112
[2,6] 36% 10% 24% 28%
Média 52 41 54 147
[7,8] 25% 61% 45% 37%
Forte 81 19 36 136
[9,10] 39% 28% 30% 34%
TOTAL 209 67 119 395
100% 100% 100% 100%

Grau de liberdade =4  y*(observado) = 36,46 Prob. Observada < 0,01




Perante a analise do quadro anterior verificamos que sdo os professores a
lecionar no 1° ciclo que assumem que concordam mais fortemente na existéncia de um
lider participativo quando se referem ao Diretor/a. E de notar que, ainda de acordo com
0 quadro anteriormente apresentado, sdo os professores do 2° ciclo os que assumem

menos frequentemente a existéncia de lider participativo fraco.

5.2.2 - Lideranca APOIANTE do Diretor/a

O realce, na lideranca apoiante, situa-se na preocupacdo com o bem-estar dos
membros da organizagdo, desenvolvendo-se um relacionamento mutuamente

satisfatério entre lider e liderado.

5.2.2.1 — Diretor/a - APOIANTE: indicadores parcelares

Apresentamos de seguida os indicadores parcelares.

Apuramos que, de acordo com a analise dos resultados apresentados a seguir, 0s
inquiridos respondem mais frequentemente que concordam que o/a diretor/a faz com
que seja gratificante pertencer ao agrupamento, ainda que a maioria das respostas se

situe entre a discordancia e a situacdo de neutralidade.

Quadro 38: Indicadores Parcelares da Lideranca do Diretor - Apoiante

Faz com seja gratificante ser membro do agrupamento
FREQUENCIAS PERCENTAGEM
Discordo muito 20 4,6%
Discordo 95 21,7%
Nem concordo nem
discordo 128 29,2%
Concordo 151 34,5%
Concordo muito 44 10,0%
Totais 438 100,0%

Constatdmos, também, que a maior parte dos professores assume que concorda

que o/a diretor/a demonstra atengdo aos outros.




Quadro 39: Indicadores Parcelares da Lideranca do Diretor - Apoiante

Discordo muito
Discordo

discordo

Concordo

Concordo muito
Totais

FREQUENCIAS

Nem concordo nem

13
79

96

202

48

438

Demonstra atencao as necessidades dos outros

PERCENTAGEM
3,0%
18,0%

21,9%
46,1%
11,0%
100,0%

5.2.2.2 - Diretor/a - APOIANTE: indicador agregado
Depois de analisados os indicadores parcelares, construimos o indicador

agregado.

Quadro 40: Indicador Agregado da Lideranca do Diretor - Apoiante

Fraca 2
3
4
5
Média 6
7
Forte 8
9
10
Totais

Apoiante

10
3
52
45
89
73
105
32
29
438

2,3%
0,7%
11,9%
10,3%
20,3%
16,7%
24,0%
7,3%
6,6%
100,0%

Como era esperavel, a partir do s indicadores parcelares a maioria das respostas

situa-se entre o ponto médio e o forte.

Calculdmos as tabelas de contingéncia e aplicAmos o teste do y? para analisar a

ocorréncia de possiveis variagdes com as caracteristicas dos docentes inquiridos:

5.2.2.3 - Variagdes Lideranca APOIANTE com as

Quadro 41: Variagoes do lider APOIANTE com as caracteristicas dos docentes

caracteristicas dos respondentes

APOIANTE Género | ldade Situagao Nivel de Ensino
Profissional
Grau Liberdade 2 4 4 4
x* Observado 4,15 13,90 9,99 13,90
Probabilidade 0.13 <0,01 <001 <001
Observada

Ap0s analise do quadro anterior constatdmos que existe variagdo com a idade,

situacdo profissional e nivel de ensino.




5.2.2.3.1 - APOIANTE segundo a idade
No quadro seguinte sdo apresentadas as variagdes alcan¢adas segundo a idade:

Quadro 42: Variacdo do APOIANTE segundo a idade

Idade 29 40 51
Apoiante 39 50 62 TOTAL
Fraca 25 53 31 109
[2,5] 20% 26% 31% 25%
Média 45 90 27 162
[6,7] 35% 44% 27% 37%
Forte 58 62 42 162
[8,10] 45% 30% 42% 37%
TOTAL 128 205 100 433
100% 100% 100% 100%

Grau de liberdade =4  y*(observado) = 13,90 Prob. Observada < 0,01

Podemos constatar que sdo os professores da faixa etaria dos 40 aos 50 anos que
assumem uma menor concordancia com a existéncia de uma lideranca apoiante forte por
parte do diretor/a. Verificamos, ainda, que a medida que a idade aumenta, as respostas
para a existéncia de lider apoiante fraco por parte do/a diretor/a também aumentam.

5.2.2.3.2 - APOIANTE segundo a situacao profissional

Quadro 43: Variacdo do APOIANTE segundo a situacdo profissional

Situacao Profissional

¢ Apoiante QA/QE QzP Contratados TOTAL

Fraca 79 19 12 110

[2,6] 30% 21% 18% 26%

Média 82 37 33 152

[7,7] 31% 41% 49% 36%

Forte 103 34 23 160

[8,10] 39% 38% 34% 38%

TOTAL 264 90 68 422
100% 100% 100% 100%

Grau de liberdade =4  y?(observado) = 9,99 Prob. Observada < 0,01

Sé&o os professores do QA/QE que assumem mais frequentemente uma lideranga
apoiante fraca. A medida que o vinculo aumenta, também aumenta a concordancia forte

em relagéo a este tipo de liderancga exercida pelo Diretor/a.




5.2.2.3.3 - APOIANTE segundo o nivel de ensino

Quadro 44: Variagdo do APOIANTE segundo o nivel de ensino

NIV;L?)?a%QZmO 1°ciclo 2° ciclo 3° ciclo/sec. TOTAL
Fraca 69 9 25 103
[2,5] 33% 13% 21% 26%
Média 65 24 48 137
[6,7] 31% 36% 40% 35%
Forte 75 34 46 155
[8,10] 36% 51% 39% 39%
TOTAL 209 67 119 395
100% 100% 100% 100%

Grau de liberdade =4  y*(observado) = 13,90 Prob. Observada < 0,01

Perante a analise do quadro anterior verificamos que sdo os professores a
lecionar no 2° ciclo que assumem maioritariamente que concordam fortemente que o

seu/sua Diretor/a exerce uma lideranca apoiante.

5.2.3 - Lideranca DIRETIVA do Diretor

De acordo com a lideranca diretiva sdo estabelecidas diretrizes sobre padrdes e
comunicadas expectativas. O subordinado sabe o que se espera dele, nesta lideranca,

sendo que o lider programa o trabalho a ser feito e da a direcéo.

5.2.3.1 - Diretor - DIRETIVO: indicadores parcelares
De seguida apresentamos e analisamos os indicadores parcelares.

VerificAmos perante a analise dos resultados apresentados a seguir, 0S
professores respondem mais frequentemente que concordam que o/a diretor/a € muito

exigente no cumprimento de orientacdes dadas por si.

Quadro 45: Indicadores Parcelares da Lideranca do Diretor - Diretivo

E muito exigente relativamente ao cumprimento das orientacoes
que estabelece
FREQUENCIAS PERCENTAGEM

Discordo muito 15 3,4%

Discordo 52 11,9%
Nem concordo nem

discordo 125 28,5%
Concordo 215 49,1%
Concordo muito 31 7.1%

Totais 438 100,0%




Observamos a seguir que a maior parte dos professores assume mais

frequentemente que concorda que o/a diretor/a define com firmeza metas a atingir.

Quadro 46: Indicadores Parcelares da Lideranca do Diretor - Diretivo

Define com firmeza as metas a cumprir
FREQUENCIAS PERCENTAGEM

Discordo muito 6 1,4%
Discordo 20 4,6%
Nem concordo nem
discordo 98 22,4%
Concordo 265 60,6%
Concordo muito 48 11,0%

Totais 437 100,0%

5.2.3.2 - Diretor/a - DIRETIVO: indicador agregado

Ap0s apresentacdo e andlise dos indicadores parcelares, construimos o indicador

agregado.
Quadro 47: Indicador Agregado da Lideranca do Diretor - Diretivo
DIRETIVO
Fraca 2 2 0,5%
4 11 2,5%
5 31 7,1%
Média 6 86 19,7%
7 98 22,4%
8 155 35,5%
9 39 8,9%
10 15 3,4%
Totais 437 100,0%

Constatdmos que os professores assumem mais frequentemente que existe um
tipo de lider diretivo forte por parte do diretor/a.

Para analisar a ocorréncia de possiveis variacbes com as caracteristicas dos docentes

inquiridos, calculamos as tabelas de contingéncia e aplicdmos o teste do >

5.2.3.3. Variac0Oes da Liderancga Diretiva com as
caracteristicas dos respondentes

Quadro 48: Variages do lider DIRETIVO com as caracteristicas dos docentes

DIRETIVO Género Idade Sltl_Jagao Nivel de Ensino
Profissional
Grau Liberdade 2 4 4 4
x> Observado 471 10,05 14,43 4,20
Probabilidade 0,09 <0,01 <0,01 0,38
Observada




Ap0s andlise do quadro anterior constatdmos que existe variacdo com a idade e

situacédo profissional.

5.2.3.3.1 - DIRETIVO segundo a idade

Sé&o apresentadas no quadro seguinte, as variacdes alcancadas segundo a idade:

Quadro 49: Variacao do Diretivo segundo a idade

Idade 29 40 51
Diretivo 39 50 62 TOTAL
Fraca 15 18 11 44
[2,5] 12% 9% 11% 10%
Média 40 93 50 183
[6,7] 31% 45% 50% 42%
Forte 72 94 39 205
[8,10] 57% 46% 39% 47%
TOTAL 127 205 100 432
100% 100% 100% 100%

Grau de liberdade = 4

¥*(observado) = 10,05 Prob. Observada < 0,01

A partir do quadro anterior, podemos observar que sdo os professores mais
Nnovos que assumem maioritariamente uma maior concordancia com a existéncia de um
Diretor/a diretivo. Podemos, também, constatar que a medida que a idade aumenta

diminui essa mesma concordancia.

5.2.3.3.2 - DIRETIVO segundo a situacéo profissional

Quadro 50: Variacdo do DIRETIVO segundo a situacdo profissional

Situacao Profissional
gDiretivo QA/QE QzP Contratados TOTAL
Fraca 22 8 14 44

[2,5] 8% 9% 21% 10%

Média 110 33 33 176

[6,7] 42% 37% 49% 42%

Forte 131 49 21 201

[8,10] 50% 54% 31% 48%

TOTAL 263 90 68 421
100% 100% 100% 100%

Grau de liberdade =4  y’(observado) = 14,43 Prob. Observada < 0,01

De acordo com a analise do quadro anterior verificAmos que sdo os professores

contratados que assumem a existéncia de uma lideranca diretiva mais fraca e menos

forte por parte do diretor/a.




5.2.4 - Lideranca ORIENTADO PARA A REALIZACAO do
Diretor/a

Nesta lideranca séo estabelecidas metas desafiadoras pretendendo levar-se 0s
liderados ao seu mais alto nivel de desempenho, fomentando a melhoria do trabalho e
esperando que os elementos do grupo assumam responsabilidades, é por isso, uma

lideranca orientada para a realizagéo, ou para o éxito.

5.2.4.1 — Diretor/a— ORIENTADO PARA A REALIZACAO:
indicadores parcelares

A seguir apresentamos o0s indicadores parcelares.

Quadro 51: Indicadores Parcelares da Lideranga do Diretor
— Orientado para a realizacao

Estabelece o nivel de desempenho esperado para cada um
FREQUENCIAS PERCENTAGEM

Discordo muito 42 9,6%

Discordo 53 12,1%

Nem concordo nem

discordo 160 36,6%

Concordo 163 37,3%

Concordo muito 19 4,3%
Totais 437 100,0%

Quadro 52: Indicadores Parcelares da Lideranca do Diretor
— Orientado para a realizacio

Estimula a melhorar o desempenho profissional
FREQUENCIAS PERCENTAGEM
Discordo muito 9 2,1%
Discordo 25 5, 7%
Nem concordo nem
discordo 110 25,2%
Concordo 246 56,3%
Concordo muito 47 10,8%
Totais 437 100,0%

Apesar de no 1° indicador haver uma percentagem razoavel de respondentes a
assumirem uma concordancia com o facto de o diretor estabelecer niveis de
desempenho para cada professor, € importante referir que quase a mesma percentagem

de respostas situa-se no valor médio da escala.




Em relagdo ao segundo indicador, j& a opinido dos professores &

maioritariamente de concordancia quando questionados acerca do estimulo para um

melhor desempenho dos professores por parte do Diretor/a.

5.2.4.2. Diretor/a —Lideranca ORIENTADA PARA A
REALIZACAO: indicador agregado

Construimos o indicador agregado, depois de estudados os indicadores

parcelares.

Quadro 53: Indicador Agregado da Lideranga do Diretor
— Orientado para a realizacdo

ORIENTACAO PARA A REALIZACAO
Fraca 2 1 0,2%
3 8 1,8%
4 20 4,6%
5 48 11,0%
Média 6 101 23,2%
7 91 20,9%
Forte 8 131 30,0%
9 21 4,8%
10 15 3,4%
Totais 436 100,0%

De acordo com o quadro, os docentes maioritariamente assumem que existe um

tipo de lider orientado para a realizacdo médio por parte do diretor/a.

5.2.4.3. Variag0es Lideranca Orientada para a Realizagéo do
Diretor com as caracteristicas dos respondentes

Fizemos o calculo de tabelas de contingéncia e aplicamos o teste do x> para

verificar a ocorréncia de possiveis variagdes com as caracteristicas dos professores

auscultados:

Quadro 54: Variacdes do lider ORIENTADO PARA A REALIZACAOQ com as caracteristicas dos docentes

ORIENTADO PARA . Situacdo , .
A REALIZACAO Género Idade Profissional Nivel de Ensino
Grau Liberdade 2 4 4 4
x? Observado 3,67 4,61 29,71 20,79
Probabilidade 0,16 0,33 <0,01 <0,01
Observada




No quadro anterior constatimos que existe variagdo com a situacdo profissional

e nivel de ensino.

5.2.4.3.1 - Orientado para a Realizacédo segundo a
situacao profissional

Quadro 55: Variacdo do lider ORIENTADO PARA A REALIZACAO segundo a situacéo profissional

Situacao Profissional
Orlenta_do paraa QA/QE QzP Contratados TOTAL
realizacdo
Fraca 34 14 28 76

[2,5] 13% 16% 41% 18%

Média 124 39 22 185

[6,7] 47% 43% 32% 44%

Forte 104 37 18 159

[8,10] 40% 41% 26% 38%

TOTAL 262 90 68 420
100% 100% 100% 100%

Grau de liberdade =4  y*(observado) =29,71 Prob. Observada < 0,01

Apbs analise do quadro apresentado anteriormente verificamos que os professores
contratados assumem menos fortemente a existéncia de um/a Diretor/a orientado para a
realizacdo. De salientar que a medida que o vinculo diminui, aumentam as respostas que

confirmam a existéncia de um lider orientado para a realizacao fraco.

5.2.4.3.2.0rientado para a Realiza¢do segundo o nivel
de ensino

Quadro 56: Variagdo do lider ORIENTADO PARA A REALIZACAO segundo o nivel de ensino

Nivel de ensino
Orlenta_do Qara a 1°ciclo 2°ciclo 3° ciclo/sec. TOTAL
realizacdo
Fraca 23 7 32 62

[2,5] 11% 11% 27% 16%

Média 94 39 45 178
[6,7] 45% 59% 38% 45%

Forte 92 20 42 154
[8,10] 44% 30% 35% 39%
TOTAL 209 66 119 394
100% 100% 100% 100%

Grau de liberdade =4  y’(observado) = 20,79 Prob. Observada < 0,01

Perante a analise do quadro anterior verificAmos que séo os professores a lecionar

no 1° ciclo que assumem mais frequentemente que concordam com a existéncia de um




lider orientado para a realizacdo forte. Podemos ainda afirmar que sdo os professores do
3° ciclo e secundério, que assumem mais frequentemente a existéncia de lider orientado

para a realizacéo fraco.

5.3 - LIDERANCA do Coordenador

Formuldmos questbes em relacdo ao coordenador/a de departamento e em relacéo
ao coordenador de estabelecimento, no caso do 1° ciclo, de forma a distinguir os estilos
de lideranca: autocrata; social; laisser-faire; intermédio — procura compromissos e
integrador, para entender a opinido que os professores tém do estilo de lideranga
exercida pelos seus respetivos coordenadores.

Construimos indicadores a partir de teoria baseada no livro Management, Nicole

Aubert et all.

5.3.1 - Lideranca do Coordenador de Departamento (C.D)
Com base em NICOLE AUBERT et all, a lideranca podera entender cinco estilos,

autocratica, social, laisser-faire, intermédio que procura compromissos e integrador.

5.3.1.1- CD - Estilo de Lideranga; AUTOCRATA:
indicadores parcelares

Passamos a apresentar e analisar indicadores parcelares.
De acordo com a analise dos resultados apresentados a seguir, verificAmos que a
maioria assume que discorda que o/a coordenador/a de departamento dirija tendo em

conta exclusivamente os resultados.




Quadro 57: Indicadores Parcelares do estilo de lideranca do Coordenador - Autocrata

Dirige tendo em conta exclusivamente os resultados
FREQUENCIAS PERCENTAGEM
Discordo muito 76 17,6%
Discordo 146 33,7%
Nem concordo nem
discordo 100 23,1%
Concordo 96 22,2%
Concordo muito 15 3,5%
Totais 433 100,0%

Verificamos que a maior parte dos docentes responde que discorda que o/a

coordenador/a de departamento toma as decisdes controlando os resultados.

Quadro 58: Indicadores Parcelares do Estilo de Lideranga do Coordenador - Autocrata

Toma todas as decisdes, controlando os resultados
FREQUENCIAS PERCENTAGEM
Discordo muito 16 3,7%
Discordo 99 22,8%
Nem concordo nem
discordo 81 18,7%
Concordo 209 48,2%
Concordo muito 29 6,7%
Totais 434 100,0%

5.3.1.2 - CD - Estilo de Lideranca; AUTOCRATA: indicador
agregado
Com base nos indicadores parcelares apresentados anteriormente, construimos o

indicador agregado.

Quadro 59: Indicador Agregado do Estilo de Lideranca do Coordenador - Autocrata

EST. LIDERANCA: AUTOCRATA
FREQUENCIAS PERCENTAGEM
Muito
fraca2 9 2,1%
3 15 3,5%
4 71 16,4%
5 93 21,5%
Média6 99 22,9%
7 48 11,1%
Forte8 68 15,7%
9 25 5,8%
10 5 1,2%
Totais 433 100,0%




Verificamos que a maioria dos docentes, assume bastante que existe um estilo de

lideranca autocrata muito fraca por parte do coordenador de departamento.

Aplicamos o teste do x para analisar a ocorréncia de possiveis variagdes com as

caracteristicas dos docentes inquiridos:

5.3.1.3 - Variagdes da Liderangca AUTOCRATA com as
caracteristicas dos respondentes

Quadro 60: Variacdes do estilo de lideranca AUTOCRATA com as caracteristicas dos docentes

Est. Lid. Autocrata Género Idade S'tl.Ja(?ao Nivel de Ensino
Profissional
Grau Liberdade 2 4 4 4
x> Observado 2,89 5,73 6,66 29,24
Probabilidade 0,24 0,22 0,16 <001
Observada

Constatdmos que existe variacdo com o nivel de ensino, de acordo com a anélise

do quadro anterior.

5.3.1.3.1 Estilo de lideranga AUTOCRATA segundo o

nive

| de ensino

Do quadro seguinte fazem parte as variagcdes alcancadas segundo o nivel de
ensino dos professores:

Quadro 61: Variacdo do estilo de lideranca AUTOCRATA segundo o nivel de ensino

Nivel de ensino em que trabalha | ., . on: o
Agr. Lid. Autocrata 1°ciclo 2°ciclo 3°ciclo/Sec. TOTAL

Fraca 38 14 34 86

[2,4] 18% | 21% 29% 22%

Média 99 42 73 214

[2,7] 48% | 64% 62% 55%

Forte 70 10 11 91

[8,10] 34% | 15% 09% 23%

TOTAL 207 66 118 391
100% | 100% 100% 100%

Grau de liberdade =4  y’(observado) = 29,24 Prob. Observada < 0,01

De acordo com o quadro apresentado anteriormente verifica-se que sd@o 0s

docentes do 1° ciclo que assumem mais que existe um estilo de lideranca autocrata

forte.




De referir ainda que a medida que o grau de ensino aumenta diminui a

manifestacdo de existéncia de um estilo de lideranga autocrata forte.

5.3.1.4 CD - Estilo de Lideranca; SOCIAL.: indicadores
parcelares

Nos resultados posteriores constatimos que a maior percentagem dos
respondentes assumem que o/a coordenador/a de departamento se preocupa com que

todos se relacionem bem.

Quadro 62: Indicadores Parcelares do Estilo de Lideranca do Coordenador - Social

Preocupa-se com que todos se relacionem bem
FREQUENCIAS PERCENTAGEM
Discordo muito 14 3,2%
Discordo 29 6,7%
Nem concordo nem
discordo 78 18,0%
Concordo 236 54,4%
Concordo muito 77 17, 7%
Totais 434 100,0%

Na andlise da tabela seguinte apuramos que a maioria dos inquiridos assume
concordar que o/a coordenador/a se preocupa sobretudo em manter boas relagdes dentro

do grupo.

Quadro 63: Indicadores Parcelares do Estilo de Lideranga do Coordenador - Social

Preocupa-se, sobretudo, em manter boas rela¢des dentro do grupo
FREQUENCIAS PERCENTAGEM

Discordo muito 3 0,7%

Discordo 21 4,9%

Nem concordo nem discordo 98 22,7%

Concordo 219 50,8%

Concordo muito 90 20,9%
Totais 431 100,0%

5.3.1.5 CD - Estilo de Lideranca; SOCIAL.: indicador
agregado
Construimos o indicador agregado com os indicadores parcelares apresentados
anteriormente.




Quadro 64: Indicador Agregado do Estilo de Lideranca do Coordenador - Social

EST. LIDERANCA: SOCIAL
FREQUENCIAS PERCENTAGEM
Muito 6 1,4%
fraca3
4 5 1,2%
5 22 5,1%
6 74 17,2%
Média 7 47 10,9%
8 166 38,6%
Forte 9 68 15,8%
10 42 9,8%
Totais 430 100,0%

Aplicamos o teste do y° para analisar a ocorréncia de possiveis variagdes com as

caracteristicas dos docentes inquiridos:

5.3.1.6 Variagdes do estilo de lideranca SOCIAL com as
caracteristicas dos docentes

Quadro 65: Variaces do estilo de lideranca SOCIAL com as caracteristicas dos docentes

Est. Lid. Social Género Idade Sltya(_;ao Nivel de Ensino
Profissional
Grau Liberdade 2 4 4 4
xz Observado 1,53 12,79 3,13 3,13
Probabilidade 0,47 <0,01 0,54 0,54
Observada

Recorrendo a observacdo do quadro anterior constatamos que existe variagcdo

com a idade.
5.3.1.6.1 Estilo de lideranca SOCIAL segundo a idade
Quadro 66: Variacao do estilo de lideranca SOCIAL segundo a idade
Idade 29 40 51
Agr. Lid. Social 39 50 62 TOTAL
Fraca 23 62 21 106
[2,6] 18% 31% 22% 25%
Média 78 85 47 210
[7,8] 61% 42% 49% 49%
Forte 27 54 28 109
[9,10] 21% 27% 29% 26%
TOTAL 128 201 96 425
100% 100% 100% 100%

Grau de liberdade = 4

¥*(observado) = 12,79  Prob. Observada < 0,01

De acordo com o quadro anterior podemos afirmar que a medida que a idade

aumenta, aumenta a percentagem de docentes que assume uma maior concordancia com

a existéncia de um forte estilo de lideranca social por parte do coordenador de

departamento.




5.3.1.7 CD - Estilo de Lideranca - LAISSER FAIRE:
Indicadores Parcelares

Seguidamente pode verificar-se que apesar de 37% dos inquiridos ndo assumir
concordancia nem discordancia, € maior a percentagem que responde concordar ou
concordar muito que o/a coordenador/a de departamento colhe beneficios do trabalho

realizado do que as do que discordam.

Quadro 67: Indicadores Parcelares do Estilo de Lideranca do Coordenador — Laisser Faire

Colhe beneficios do trabalho realizado, ndo se comprometendo
FREQUENCIAS PERCENTAGEM
Discordo muito 22 5,1%
Discordo 77 17,8%
Nem concordo nem discordo 160 37,0%
Concordo 159 36,8%
Concordo muito 14 3,2%
Totais 432 100,0%

Nos resultados apresentados no quadro seguinte verifica-se que os respondentes
dizem concordar maioritariamente que o/a coordenador/a de departamento entende que

0 grupo deve ser capaz de trabalhar sem a sua intervencao ativa.

Quadro 68: Indicadores Parcelares do Estilo de Lideranca do Coordenador - Social

Entende que o grupo deve ser capaz de
trabalhar sem a sua intervencéo ativa
FREQUENCIAS PERCENTAGEM
Discordo muito 8 1,9%
Discordo 70 16,2%
Nem concordo nem discordo 113 26,2%
Concordo 204 47,2%
Concordo muito 37 8,6%
Totais 432 100,0%

5.3.1.8 CD - Estilo de Lideranca - LAISSER FAIRE:
Indicador Agregado

Quadro 69: Indicador Agregado do Estilo de Lideranca do Coordenador — Laisser Faire

EST. LIDERANCA: LAISSER-FAIRE
Fraca2 2 0,5%
3 3 0,7%
4 30 7,0%
5 40 9,3%
Médiab 117 27,1%
7 131 30,4%
Forte8 87 20,2%
9 13 3,0%
10 8 1,9%
Totais 431 100,0%




A maioria dos respondentes assume, de acordo com a anélise do quadro anterior,

concordancia com a existéncia de um estilo de lideranca laisser-faire forte ou muito

forte por parte do coordenador de departamento.

Para analisar a ocorréncia de possiveis variagdes com as caracteristicas dos

professores inquiridos, aplicamos o teste do y*:

5.3.1.9 - Variag0es da lideranca LAISSER FAIRE com as
caracteristicas dos professores

Quadro 70: Variaces do estilo de lideranca LAISSER-FAIRE com as caracteristicas dos professores

Est. Lid. Laisser-faire Género Idade Sltya(_;ao Nivel de Ensino
Profissional
Grau Liberdade 2 4 4 4
x? Observado 1,71 2,04 2,21 21,33
Probabilidade Observada 0,42 0,73 0,70 <0,01

Observando o quadro anterior apuramos que existe variacdo significativa, apenas,

com o nivel de ensino.

5.3.1.9.1 Lideranca LAISSER-FAIRE segundo o nivel

de ensino
Quadro 71: Variacdo do estilo de lideranca LAISSER-FAIRE segundo o nivel de ensino
Nivel de ensino em que tlfabalha 1° ciclo 2°ciclo 3° ciclo/sec. TOTAL
Agr. Lid. Laisser-faire
Fraco 21 12 31 64
[2,5] 10% 18% 26% 16%
Médio 137 39 50 226
[6,7] 67% 59% 43% 58%
Forte 48 15 36 99
[8,10] 23% 23% 31% 25%
TOTAL 206 66 117 389
100% 100% 100% 100%

Grau de liberdade = 4

¥*(observado) = 21,33  Prob. Observada < 0,01

Perante a observacao do quadro anterior podemos verificar que sdo os professores

do 3° ciclo e secundério que, por um lado, assumem mais do que 0s outros a existéncia

de por parte do coordenador de departamento de uma lideranca Laisser-Faire mais fraca

mas, também mais forte, ou seja, dividem-se entre os dois extremos.




5.3.1.10 CD - Estilo de Lideranca de COMPROMISSO:
Indicadores Parcelares

Analisando os resultados seguintes podemos concluir que a maioria diz concordar

que o/a coordenador/a de departamento procura conciliar os interesses dos professores

com as necessidades do agrupamento.

Quadro 72: Indicadores Parcelares do Estilo de Lideranca do Coordenador — De Compromisso

Procura conciliar os interesses dos professores
com as necessidades do agrupamento
FREQUENCIAS PERCENTAGEM

Discordo muito 6 1,4%
Discordo 23 5,3%
Nem concordo nem discordo 73 16,9%
Concordo 264 61,3%
Concordo muito 65 15,1%

Totais 431 100,0%

Constatdimos na observacdo do quadro seguinte que a maior parte dos

professores inquiridos responde que concorda que o/a coordenador/a de departamento

procura ser esclarecedor nas suas intervencoes.

Quadro 73: Indicadores Parcelares do Estilo de Lideranca do Coordenador — De Compromisso

Procura ser esclarecedor nas suas intervencdes
FREQUENCIAS PERCENTAGEM

Discordo muito 1 0,2%
Discordo 18 4,1%
Nem concordo nem discordo 77 17,7%
Concordo 237 54,6%
Concordo muito 101 23,3%

Totais 434 100,0%

5.3.1.11 CD - Estilo de Lideranga de COMPROMISSO:
Indicador Agregado

Com os indicadores parcelares apresentados anteriormente, construimos o indicador
agregado.




Quadro 74: Indicador Agregado do Estilo de Lideranca do Coordenador — De Compromisso

EST. LIDERANCA DE COMPROMISSO
Procura compromissos
FREQUENCIAS PERCENTAGEM
Muito 1 0,2%
fraco3
4 8 1,9%
5 9 2,1%
Médio 6 42 9,7%
7 88 20,4%
8 172 39,9%
Forte 9 73 16,9%
10 38 8,8%
Totais 431 100,0%

VerificAmos que a maioria dos docentes assume que existe um estilo de

lideranca que procura compromissos forte ou muito forte por parte do coordenador de

departamento.

Para determinar a ocorréncia de possiveis variagdes com as caracteristicas dos docentes

inquiridos, aplicamos o teste do y2:

5.3.1.12 - Variag0es da lideranga de COMPROMISSO com as

caracteristicas dos respondentes

Quadro 75: Variaces do estilo de lideranca DE COMPROMISSO com as caracteristicas dos docentes

Est. Lid. Compromisso | Género Idade Slt_uagao Nivel de Ensino
Profissional
Grau Liberdade 2 4 4 4
x? Observado 3,66 7,10 13,29 14,26
Probabilidade Observada 0,16 0,13 <0,01 <0,01

Registam-se variacdes significativas com a situacdo profissional e o nivel de

ensino, de acordo com a analise do quadro anterior.




situacao profissional

5.3.1.12.1 - Lideranca de COMPROMISSO segundo a

Quadro 76: Variacdo do estilo de lideranca de COMPROMISSO segundo a situacdo profissional

Situacao Profissional
Ag r.gCompromisso QA/QE QzP Contratado | +qpp)
Fraca 32 9 17 58
[2,6] 12% 10% 25% 14%
Média 149 63 36 248
[7,8] 58% 71% 53% 60%
Forte 77 17 15 109
[9,10] 30% 19% 22% 26%
TOTAL 258 89 68 415
100% 100% 100% 100%

Graus de liberdade = 4

x*(observado) = 13,29 Prob. Observada < 0,01

Podemos verificar que sdo os professores do QZP que assumem que concordam
com a existéncia de um estilo de lideranca intermédio por parte do coordenador de
departamento.

5.3.1.12.2 - Lideranga de COMPROMISSO segundo o
nivel de ensino

Quadro 77: Variacdo do estilo de lideranca de COMPROMISSO segundo o nivel de ensino

Agly\ll’l.vélo?:pergsrlrﬂgso 1°ciclo 2° ciclo 3° ciclo/Sec. TOTAL
Fraco 21 9 14 44
[2,6] 10% 14% 12% 11%
Médio 114 50 74 238
[7,8] 56% 76% 63% 61%
Forte 70 7 30 107
[9,10] 34% 11% 25% 28%
TOTAL 205 66 118 389
100% 100% 100% 100%

Grau de liberdade =4  y’(observado) = 14,26 Prob. Observada < 0,01

Analisando o quadro anterior, podemos verificar que sdo os professores do 1°
ciclo que assumem mais fortemente a existéncia forte de um estilo de lideranca
intermédio por parte do coordenador de departamento. Ainda de acordo com o quadro
anterior sdo os docentes do 2° ciclo que assumem uma opinido menos favoravel sobre o

estilo de lideranga intermeédio.




5.3.1.13 — CD - Estilo de Lideranca INTEGRADOR:
Indicadores Parcelares

Como se pode verificar no quadro seguinte, a maioria dos inquiridos responde
que concordam que o/a coordenador/a de departamento motiva os professores a se

empenharem com vista a atingir resultados.

Quadro 78: Indicadores Parcelares do Estilo de Lideranca do Coordenador — Integrador

Motiva os professores a se empenharem com vista a atingir resultados
FREQUENCIAS PERCENTAGEM

Discordo muito 8 1,8%

Discordo 21 4,8%

Nem concordo nem discordo 98 22,6%

Concordo 242 55,8%

Concordo muito 65 15,0%
Totais 434 100,0%

Nos resultados apresentados a seguir, 0s respondentes assumem concordar, na
sua maioria, que o/a coordenador/a de departamento cria um ambiente de confianca

promovendo a iniciativa dos professores.

Quadro 79: Indicadores Parcelares do Estilo de Lideranca do Coordenador — Integrador
Cria um ambiente de confianca promovendo a iniciativa dos professores

FREQUENCIAS PERCENTAGEM

Discordo muito 10 2,3%
Discordo 49 11,3%
Nem concordo nem discordo 66 15,2%
Concordo 210 48,4%
Concordo muito 99 22,8%

Totais 434 100,0%




5.3.1.14 — CD - Estilo de Lideranca INTEGRADOR:
Indicador Agregado

Quadro 80: Indicador Agregado do Estilo de Lideranca do Coordenador — Integrador

EST. LIDERANCA: INTEGRADOR
FREQUENCIAS PERCENTAGEM
Fraca 3 4 0,9%
4 4 0,9%
5 23 5,3%
Média 6 92 21,2%
7 51 11,8%
8 164 37,8%
Forte 9 46 10,6%
10 50 11,5%
Totais 434 100,0%

De acordo com a observacdo do quadro anterior, a maioria dos inquiridos
assume a existéncia média ou forte de um estilo de lideranca integrador por parte do
coordenador de departamento.

Para possiveis variacdes com as caracteristicas dos professores inquiridos,

aplicamos o teste do y*:

5.3.1.15 - Variacdes do Estilo de Lideranca INTEGRADOR
com as caracteristicas dos respondentes

Quadro 81: Variaces do estilo de lideranca INTEGRADOR com as caracteristicas dos professores

Est. Lid. Integrador Género Idade Sltyagao Nivel de Ensino
Profissional
Grau Liberdade 2 4 4 4
x° Observado 0,58 13,06 17,48 20,07
Probabilidade Observada 0,75 <0,01 <0,01 <0,01

De acordo com o quadro anterior conseguimos apurar que existe variagdo

significativa com a idade, com a situag&o profissional e com o nivel de ensino.




5.3.1.15.1 - Lideranca INTEGRADOR segundo a idade

Quadro 82: Variacao do estilo de lideranca INTEGRADOR segundo a idade

Idade 29 40 51
Agr. Lid. Integrador 39 50 62 TOTAL
Fraca 34 71 18 123
[2,6] 27% 35% 19% 29%
Média 70 94 47 211
[7,8] 55% 46% 49% 49%
Forte 24 40 31 95
[9,10] 19% 20% 32% 22%
TOTAL 128 205 96 429
100% 100% 100% 100%

Grau de liberdade =4  y*(observado) = 13,06 Prob. Observada < 0,01

De acordo com o quadro anterior podemos afirmar que sdo os professores da
faixa etéria dos 51 aos 62 anos que mais assumem uma forte existéncia de um estilo de
lideranca integrador por parte do coordenador de departamento.

Podemos ainda constatar que a medida que a idade aumenta, aumenta a

manifestacdo do grau forte em relagéo ao estilo de lideranca integrador.

5.3.1.15.2 - Lideranca INTEGRADOR segundo a
situacao profissional

Quadro 83: Variacao do estilo de lideranca INTEGRADOR segundo a situacéo profissional

Situacao Profissional
Ag?’. Integrador QA/QE QZP Contratado TOTAL

Fraca 60 32 26 118

[2,6] 23% 36% 38% 28%

Média 127 49 28 204

[7,8] 49% 54% 41% 49%

Forte 73 9 14 96

[9,10] 28% 10% 21% 23%
TOTAL 258 89 68 418
100% 100% 100% 100%

Grau de liberdade = 4

¥*(observado) = 17,48  Prob. Observada < 0,01

VerificAmos através da andlise do quadro anterior que sdo os professores do
QAJ/QE que mais assumem uma forte existéncia de um estilo de lideranca integrador por

parte do coordenador de departamento.




5.3.1.15.3 - Lideranca INTEGRADOR segundo o nivel
de ensino

Quadro 84: Variacao do estilo de lideranca INTEGRADOR segundo o nivel de ensino

Nivel de ensino em que trabalha 1°ciclo 2° ciclo 3° ciclo/sec. TOTAL
Agr. Lid. Integrador

Fraca 48 20 31 99

[2,5] 23% 30% 26% 25%

Média 94 40 70 204

[6,7] 45% 61% 59% 52%
Forte 65 6 18 89

[8,10] 31% 09% 15% 23%

TOTAL 207 66 119 392

100% 100% 100% 100%

Grau de liberdade =4  y*(observado) = 20,07 Prob. Observada < 0,01

Observamos no ultimo quadro que sdo os professores do 1° ciclo que mais
assumem uma forte existéncia de um estilo de lideranga integrador por parte do
coordenador de departamento.

Ainda de acordo com o quadro podemos verificar que sdo os docentes de 2° ciclo que

mais assumem uma fraca existéncia de um estilo de lideranga integrador.

6- Clima

Pareceu-nos interessante, também, focar a nossa analise nas percecGes dos
professores sobre o clima de escola, no modo como veem e vivem a escola, no fundo
como se sentem na escola.

Quisemos assim conhecer quais as imagens que os professores tém dos aspetos
organizacionais intrinsecos a vida da escola e que contribuem para um retrato que
queremos que seja o mais confiavel possivel das escolas atuais aos olhos dos

professores.




Utilizamos a questdo de TEIXEIRA (2014), através da qual

pretendemos

encontrar o grau de satisfacdo dos professores sobre diversos aspetos da vida da escola,

designadamente:

As Relacdes

Professor/Professor; Professor/Direcédo; Professor/Alunos; Professor/Outros Atores;

Entre Outros Atores

= A equidade

= As condic@es de trabalho

= A seguranca.

Os indicadores utilizados dos estudos de TEIXEIRA serdo expostos nos pontos

seguintes do nosso trabalho.

6.1 - RELACAO ENTRE PROFESSORES: Indicadores Parcelares

De seguida passamos a apresentar e a analisar os indicadores parcelares.

VerificAmos perante a analise dos resultados apresentados a seguir, que 0S

professores respondem mais frequentemente que na relacdo com os colegas se assumem

ao nivel do satisfatorio, bem como em relagdo ao ambiente na sala de professores.

Quadro 85: Indicadores Parcelares da Relagéo entre Professores

Nem

RELACAO ENTRE ir@zlatt?sr?aetgtr?o Insatisfatorio sa_tisfa_tério,n_em Satisfatério S’:{:ﬁggﬂf TOTAL
PROFESSORES insatisfatorio
Relacionamento entre professores 2 19 47 237 133 438
0,5% 4,3% 10,7% 54,1% 30,4% 100,0%
Ambiente na sala de professores 6 15 34 262 118 435
1,4% 3,4% 7,8% 60,2% 27,1% 100,0%




6.2 - RELACAO ENTRE PROFESSORES: Indicador Agregado

Quadro 86: Indicador Agregado da Relacdo entre Professores

RELAGCAO PROFESSOR/PROFESSOR

Altamente insatisfatorio 3 6 1,4%
Insatisfatorio 4 8 1,8%
5 4 0,9%
Nem satisfatério nem insatisfatorio 6 22 5,1%
7 53 12,2%
Satisfatorio 8 184 42,3%
9 66 15,2%
Altamente Satisfatdrio 10 92 21,1%
Totais 435 100,0%

VerificAmos perante as respostas dadas, que a maioria dos nossos respondentes,
se situa no nivel satisfatorio seguido do altamente satisfatério, no que diz respeito a
relacdo com os colegas.

Calculamos as tabelas de contingéncia e aplicamos o teste do 32 para verificar a
ocorréncia de eventuais variagdes com as caracteristicas dos inquiridos, considerando o0s
seguintes intervalos:

[3; 7]- Insatisfeito

[8; 8]-Satisfeito

[9, 10]-Muito Satisfeito

6.3 - Variacdes da RELACAO ENTRE PROFESSORES com as
caracteristicas dos inquiridos

Quadro 87: Variacdes da RELACAO ENTRE PROFESSORES com as caracteristicas dos inquiridos

Relagao Género Idade S'tl.Ja(:}ao Nivel de Ensino
professor/professor Profissional
Grau Liberdade 2 4 4 4
% Observado 0,13 11,0 13,01 6,46
Probabilidade Observada 0,94 <0,01 <0,01 0,17

De acordo com o quadro anterior constatamos que existem variagdes

significativas com a idade e com a situagéo profissional.




6.3.1 - RELACAO ENTRE PROFESSORES segundo a idade

No quadro seguinte sdo apresentadas, as varia¢Oes alcancadas segundo a idade:

Quadro 88: Variacdo da RELACAO ENTRE PROFESSORES segundo a idade

Idade 29 40 51
Relagdo entre professores 39 50 62 TOTAL
Insatisfeito 18 46 27 91
[3,7] 14% 23% 27% 21%
Satisfeito 65 74 42 181
[8,8] 51% 36% 42% 42%
Muito Satisfeito 45 83 30 158
[9,10] 35% 41% 30% 37%
TOTAL 128 203 99 430
100% 100% 100% 100%

Grau de liberdade = 4

x*(observado) = 11,00 Prob. Observada < 0,01

Podemos observar a partir do quadro anterior, que sdo os professores da faixa
etaria dos 40 aos 50 anos que mais frequentemente responde que esta muito satisfeito da
relacdo com 0s colegas.

Ainda de acordo com a anélise do quadro, podemos ainda verificar que a medida

gue a idade aumenta, aumentam as respostas que assumem uma maior insatisfacéo.

6.3.2 - RELACAO ENTRE PROFESSORES segundo a situacéo
profissional

Quadro 89: Variacdo da RELACAO ENTRE PROFESSORES segundo a situacéo profissional

Situacéo Profissional
Relagéogentre professores QA/QE QzP Contratados TOTAL
Insatisfeito 65 15 9 89
[3,7] 25% 17% 13% 21%
Satisfeito 107 31 38 176
[8,8] 41% 35% 56% 42%
Muito Satisfeito 90 43 21 154
[9,10] 34% 48% 31% 37%
TOTAL 262 89 68 419
100% 100% 100% 100%

Grau de liberdade =4

Da anélise do quadro anterior podemos verificar que sdo os professores dos QZP

que mais se assumem muito satisfeitos com a relagdo com colegas. De salientar ainda

x*(observado) = 13,01 Prob. Observada < 0,01




gue os inquiridos do QA/QE sdo aqueles que se assumem mais frequentemente

insatisfeitos com a relacéo entre professores.

6.4 - Relagdo do PROFESSOR COM A DIRECAO: Indicadores Parcelares

Passamos a apresentar e a analisar os indicadores parcelares.

Apurdmos perante a analise dos resultados apresentados a seguir, que 0s

professores respondem mais frequentemente ao nivel do satisfatério quer em relacdo ao

apoio da direcdo em caso de problemas, bem como quando questionados em relagéo ao

relacionamento entre professores e direcao.

Quadro 90: Indicadores Parcelares da Relagcdo do Professor com a Direcdo

~ Altamente e . Ngr_n e Altamente
Relagéo entre p~rofessores e insatisfatorio Insatisfatorio sa}tlsfa_torlo,n_em Satisfatorio satisfatorio TOTAL
direcéo insatisfatorio
Apoio da direcdo em caso de 17 57 57 244 63 438
problemas 3,9% 13,0% 13,0% 55,7% 14,4%  100,0%
Relacionamento entre 0s 3 54 52 262 68 438
professores e a direcéo 0,7% 12,3% 11,6% 59,8% 155%  100,0%

6.5 - Relacdo do PROFESSOR COM A DIRECAO: Indicador Agregado

Quadro 91: Indicador Agregado da Relacéo do Professor com a Direcéo

RELACAO PROFESSOR/DIRECAO
Altamente insatisfatério 2 3
3 11
Insatisfatorio 4 29
5 20
Nem satisfatorio nem insatisfatorio 6 48
Satisfatorio 7 45
8 195
Altamente Satisfatdrio 9 43
10 44
Totais 438

0,7%
2,5%
6,6%
4,6%
11,0%
10,3%
44,5%
9,8%
10,0%
100,0%

A maioria dos nossos respondentes, situa-se no ponto de satisfatério, no que diz

respeito a relacdo com a direcdo. Calculdmos as tabelas de contingéncia e aplicamos o




teste do ? para verificar a ocorréncia de eventuais variacies com as caracteristicas dos
inquiridos, considerando os seguintes intervalos:

[2; 6]- Insatisfeito

[7; 8]-Satisfeito

[9, 10]-Muito Satisfeito

6.6 - Variagdes da RELACAO DO PROFESSOR COM A DIRECAO com
as caracteristicas dos inquiridos

Quadro 92: Variacdes da relacdo do PROFESSOR COM A DIRECAOQ com as caracteristicas dos inquiridos

Relaga_o x Género Idade S'tl.Ja(?ao Nivel de Ensino
professor/direcio Profissional
Grau Liberdade 2 4 4 4
% Observado 8,65 17,11 24,28 15,77
Probabilidade Observada <0,01 <0,01 <0,01 <0,01

VerificAmos com a analise do quadro anterior que existem variacdes com todas
as caracteristicas estudadas dos inquiridos, ou seja, variacdes com 0 género, com a

idade, com a situacédo profissional e com o nivel de ensino.

6.6.1 - Relacdo do PROFESSOR COM A DIRECAO segundo o
género

No quadro seguinte sdo apresentadas, as varia¢fes alcancadas segundo o género:

Quadro 93: Variac&o da relagio do PROFESSOR COM A DIRECAO segundo o género

Género
Relagdo do professor Masculino Feminino TOTAL
com a direcao
Insatisfeito 48 60 108
[2,6] 32% 21% 25%
Satisfeito 68 170 238
[7,8] 46% 60% 55%
Muito Satisfeito 32 55 87
[9,10] 22% 19% 20%
TOTAL 148 285 433
100% 100% 100%

Grau de liberdade =4  y*(observado) = 8,65 Prob. Observada < 0,01




Observamos a partir do quadro anterior, que sdo os professores do género
masculino que se assumem em maior percentagem insatisfeitos e muito satisfeitos na

relagdo com a diregé&o.

6.6.2 - Relacdo do PROFESSOR COM A DIRECAO segundo a idade

No quadro seguinte sdo apresentadas, as varia¢des alcancadas segundo a idade:

Quadro 94: Variacdo da relacdo do PROFESSOR COM A DIRECAO segundo a idade

Idade 29 40 51
Relagdo do .prm:essor 39 50 62 TOTAL
com a direcao
Insatisfeito 18 69 23 110
[2,6] 14% 34% 23% 25%
Satisfeito 83 101 54 238
[7,8] 65% 49% 54% 55%
Muito Satisfeito 27 35 23 85
[9,10] 21% 17% 23% 20%
TOTAL 128 205 100 433
100% 100% 100% 100%

Grau de liberdade =4  y*(observado) = 17,11 Prob. Observada < 0,01

Podemos observar a partir do quadro anterior, que sd@o o0s professores mais
velhos que assumem maior satisfacdo na relacdo com a direccéo e os da faixa etaria dos

40 aos 50 anos que mais frequentemente se afirma insatisfeita da relagdo com a diregéo.

6.6.3 - Relacdo do PROFESSOR COM A DIRECAO segundo a
situacao profissional

Quadro 95: Variacdo da relacdo do PROFESSOR COM A DIRECAO segundo a situacéo profissional

Situacao Profissional
Relagédo do _prm:essor QA/QE QzP Contratados TOTAL
com a direcdo
Insatisfeito 86 22 3 111
[2,6] 33% 24% 4% 26%
Satisfeito 125 49 51 225
[7,8] 47% 54% 75% 53%
Muito Satisfeito 53 19 14 86
[9,10] 20% 21% 21% 20%
TOTAL 264 90 68 422
100% 100% 100% 100%

Grau de liberdade =4  y*(observado) = 24,28 Prob. Observada < 0,01




Da andlise do quadro anterior podemos observar que do QA/QE que se
manifestam mais insatisfeitos com a relagcdo do professor com a direcdo e que a medida

que o grau de vinculo aumenta, aumenta também o grau de insatisfag&o.

6.6.4 - Relacdo do PROFESSOR COM A DIRECAO segundo o nivel
de ensino

uadro 96: Variagio da relacdo do PROFESSOR COM A DIRECAO segundo o nivel de ensino

Nivel de ensino
Relagdo do _prm:essor 1°ciclo 2° ciclo 3° ciclo/sec. TOTAL
com a direcio
Insatisfeito 70 9 22 101
[2,6] 33% 13% 18% 26%
Satisfeito 104 41 69 214
[7,8] 50% 61% 58% 54%
Muito Satisfeito 35 17 28 80
[9,10] 17% 25% 24% 20%
TOTAL 209 67 119 395
100% 100% 100% 100%

Grau de liberdade =4  y*(observado) = 15,77 Prob. Observada < 0,01

Ap0s analise do quadro anterior, constatdmos que sdo os professores a lecionar
no 2° ciclo que assumem mais frequentemente satisfacdo na relagédo com a direcéo e que

séo os professores do 1° ciclo 0s que assumem maior insatisfacao.

6.7 - Relacdo do PROFESSOR COM OS ALUNOS: indicadores parcelares
Apresentamos agora a analise aos indicadores parcelares.

Constatdmos de acordo com a analise dos resultados apresentados a seguir, que
os professores assumem mais frequentemente ao nivel do satisfatério quando
respondem em relagdo ao seu relacionamento com os alunos, assim como quando

questionados em relacgdo ao relacionamento dos alunos com os professores em geral.

Quadro 97: Indicadores Parcelares da Relacdo do Professor com os Alunos

~ Altamente NP . Nfer_n . .. | Altamente
Relagdo dos professores com insatisfatorio Insatisfatério sa}tlsfayorlo,n_em Satisfatdrio satisfatério TOTAL
alunos insatisfatorio
O seu relacionamento com 0s 0 2 30 251 153 435
alunos 0% 0,2% 6,9% 57,7% 35,2% 100,0%
Relacionamento dos alunos com 0s 0 16 42 305 72 435
professores em geral 0% 3,7% 9,7% 70,1% 16,6% 100,0%




6.8 - Relacdo do PROFESSOR COM OS ALUNOS: indicador agregado

Quadro 98: Indicador Agregado da Relagdo do Professor com os Alunos

Nem satisfatério nem insatisfatorio 6

RELAGCAO PROFESSOR/ALUNOS

Insatisfatorio 4

5

7

Satisfatorio 8

Altamente Satisfatério 9

10

Totais

1
3
29
27
204
115
53
432

0,2%
0,7%
6,7%
6,3%
47,2%
26,6%
12,3%
100,0%

Os nossos respondentes situam-se maioritariamente no ponto de satisfatério, no

que diz respeito a relacdo com os alunos. Calculdmos as tabelas de contingéncia e

aplicimos o teste do y? para verificar a ocorréncia de eventuais variacdes com as

caracteristicas dos inquiridos, considerando os seguintes intervalos:

[6; 7]- Insatisfeito

[8; 8]-Satisfeito

[9, 10]-Muito Satisfeito

6.9 - Variacdes da relacdo do PROFESSOR COM OS ALUNOS com as

caracteristicas dos respondentes

Quadro 99: VariagOes da relacdo do PROFESSOR COM OS ALUNOS com as caracteristicas dos

respondentes
Relagdo Género Idade Sltyagao Nivel de Ensino
professor/professor Profissional
Grau Liberdade 2 4 4 4
%’ Observado 1,95 1,36 8,30 19,63
Probabilidade 0,38 0,85 0,08 <001
Observada

VerificAmos com a analise do quadro anterior que existem variagdes com o nivel

de ensino.




6.9.1 - Relacdo do PROFESSOR COM OS ALUNOS segundo o nivel
de ensino

do do PROFESSOR COM OS ALUNOS segundo o nivel de ensino

Quadro 100: Variacdo da rela
Nivel de ensino
Relagdo do professor 1°ciclo 2° ciclo 3° ciclo/sec. TOTAL
com o0s alunos
Insatisfeito 15 15 21 51
7% 23% 18% 13%
Satisfeito 92 33 58 183
45% 51% 49% 47%
Muito Satisfeito 97 17 40 154
48% 26% 34% 40%
TOTAL 204 65 119 388
100% 100% 100% 100%

Grau de liberdade =4  y*(observado) = 19,63 Prob. Observada < 0,01

Observamos perante analise do quadro anterior, que sdo os professores a
lecionar no 1° ciclo que se assumem mais frequentemente muito satisfeitos na relagao

com os alunos. Podemos ainda referir que 0s que apresentam maior insatisfagdo em

correspondéncia a relagdo com os alunos sdo os professores a lecionarem no 2° ciclo.

6.10 - Relagdo do PROFESSOR COM OUTROS ATORES: Indicadores

Parcelares

Quadro 101: Indicadores Parcelares da Relagdo do Professor com Outros Atores

x Altamente e | Ngr_n . ... | Altamente
Relacgéo entre professores insatisfatorio Insatisfatorio sa_tlsfa_torlo,n_em Satisfatorio satisfatorio TOTAL
com outros atores insatisfatorio

Relacionamento dos 0 2 38 281 116 437
professores com o pessoal 0% 0,5% 8,7% 64,3% 26,5% 100,0%
ndo docente

Relacionamento com os 2 3 61 303 69 438
pais dos alunos 0,5% 0,7% 13,9% 69,2% 15,8% 100,0%

Verificdmos perante a analise dos resultados apresentados a seguir, que 0s

professores respondem mais frequentemente ao nivel satisfatério quando sao

questionados em relacdo ao relacionamento com o pessoal ndo docente e ainda no que

toca ao relacionamento com os pais dos alunos.




6.11 - Relagdo do PROFESSOR COM OUTROS ATORES: Indicador

Agregado

Quadro 102: Indicador Agregado da Relacéo do Professor com Outros Atores

Altamente insatisfatorio 2
3
Insatisfatorio 4
5

Nem satisfatério nem
insatisfatorio 7

Satisfatorio 8
8
Altamente Satisfatério 9
10

Totais

13

70
217
89
44
436

RELACAO PROFESSOR/OUTROS ATORES

%

%

%
0,7%
3,0%

16,1%
49,8%
20,4%
10,1%
100,0%

A maioria dos nossos respondentes, situa-se no ponto satisfatorio, no que diz

respeito a relagdo com outros atores. Calculdmos as tabelas de contingéncia e aplicAmos

o teste do y? para verificar a ocorréncia de eventuais variacdes com as caracteristicas

dos inquiridos, considerando os seguintes intervalos:

[4; 7]- Pouco satisfeito
[8; 8]-Satisfeito

[9, 10]-Muito Satisfeito

6.12 - Variac06es da relacdo do PROFESSOR COM OUTROS ATORES

com as caracteristicas dos docentes
Quadro 103: Variacoes da relagdo do PROFESSOR COM OUTROS ATORES com as caracteristicas dos

docentes
Relagdo Situagéo
professor/outros Género Idade Profi ¢ | Nivel de Ensino
atores rofissiona
Grau Liberdade 2 4 4 4
x* Observado 4,26 3,97 7,22 8,05
Probabilidade 0,12 0,41 0,12 0,09
Observada

VerifichAmos com a analise do quadro anterior que ndo existem variagdes com

qualquer das caracteristicas estudadas.




6.13 - Relacdo de OUTROS ATORES: Indicadores Parcelares

Analisamos em quadro a seguir os indicadores parcelares.

Quadro 104: Indicadores Parcelares da Relagao de outros Atores

n Altamente . . Nfer_n . . .. | Altamente
Relacdo de outros atores insatisfatorio Insatisfatorio sa}tlsfayono,qem Satisfatorio satisfatorio TOTAL
insatisfatorio
Relacionamento dos alunos entre si 0 25 41 305 65 436
0% 5,7% 9,4% 70,0% 14,9% 100,0%
Relacionamento dos alunos com o 0 12 44 323 55 434
pessoal ndo docente 0% 2,8% 10,1% 74,4,8% 12,7% 100,0%

De acordo com o quadro anterior,

0s professores

respondem mais

frequentemente ao nivel do satisfatério quando questionados sobre o relacionamento

dos alunos entre si e sobre o relacionamento dos alunos com o pessoal ndo docente.

6.14 - Relacdo de OUTROS ATORES: Indicador Agregado
Quadro 105: Indicador Agregado da Relagdo de Outros Atores

RELACAO OUTROS ATORES
Altamente insatisfatorio 2
3
Insatisfatorio 4
5 1 0,2%
Nem satisfatorio nem insatisfatorio 6 22 5,1%
Satisfatério 7 40 9,3%
8 210 48,7%
Altamente Satisfatério 9 114 26,5%
10 44 10,2%
Totais 431 100,0%

Apds observacdo do quadro anterior, verificAmos que a maioria dos nossos

respondentes se situa no ponto de satisfatorio, no que diz respeito a relacdo de outros

atores. Para verificar a ocorréncia de eventuais variacfes com as caracteristicas dos

inquiridos, calculamos as tabelas de contingéncia e aplicdmos o teste do XZ

considerando os seguintes intervalos:
[4; 7]- Insatisfeito
[8; 8]-Satisfeito

[9, 10]-Muito Satisfeito




6.15 - VariacOes da relacdo de OUTROS ATORES com as caracteristicas
dos inquiridos

Quadro 106: Variagdes da relacdo de OUTROS ATORES com as caracteristicas dos inquiridos

Relagao outros Género Idade Slt_ua_gao Nivel de Ensino
atores Profissional
Grau Liberdade 2 4 4 4
x* Observado 3,74 2,16 5,75 21,72
Probabilidade 0,15 0.71 0,22 <001
Observada

Constatdmos com a analise do quadro anterior que existem variacdes com o

nivel de ensino.

6.15.1 - Relagdo de OUTROS ATORES segundo o nivel de ensino

Quadro 107: Variagdo da relacdo de OUTROS ATORES segundo o nivel de ensino
Nivel de ensino
Relagédo de outros 1°ciclo 2° ciclo 3° ciclo/sec. TOTAL
atores
Insatisfeito 14 18 22 54
[6,7] 7% 28% 19% 14%
Satisfeito 108 29 52 189
[8,8] 53% 45% 44% 49%
Muito Satisfeito 83 18 43 144
[9,10] 40% 28% 37% 37%
TOTAL 205 65 117 387
100% 100% 100% 100%

Grau de liberdade = 4

¥’(observado) = 21,72  Prob. Observada < 0,01

Verificamos que sdo os professores a lecionar no 1° ciclo que assumem mais

frequentemente satisfeitos e muito satisfeitos em relacdo ao relacionamento de outros

atores. Podemos ainda referir que sdo os docentes do 2° ciclo que que se dizem mais

insatisfeitos no relacionamento entre outros atores.

6.16 - EQUIDADE: Indicadores Parcelares

Perante a analise dos resultados apresentados a seguir, os professores respondem

mais frequentemente ao nivel de satisfatorio nos 3 itens quando respondem em relacéo a

equidade. De realcar que em relacédo a justica na avaliagdo dos professores a insatisfacdo




situa-se na ordem dos 25%, enquanto que em relacdo a equidade nas distribuicdo das

tarefas e das turmas pelos professores se situa entre 0s 12 e 0s 15%.

Quadro 108: Indicadores Parcelares Equidade

. Altamente S . N,em ... | Altamente
Equidade S Insatisfatério [satisfatorio nem  Satisfatorio| . . . ~| TOTAL
insatisfatdrio L satisfatorio
insatisfatorio
Justica na avalia¢do dos 21 89 118 183 24 435
professores 4,8% 20,5% 27,1% 42,1% 55%  100,0%
Equidade na distribuicdo de 12 40 133 217 30 432
tarefas pelos docentes 2,8% 9,3% 30,8% 50,2% 6,9%  100,0%
Equidade na distribuicdo das 17 48 102 233 36 436
turmas pelos docentes 3,9% 11,0% 23,4% 53,4 8,3 100,0%

6.17 - EQUIDADE: Indicador Agregado

Quadro 109: Indicador Agregado Equidade

EQUIDADE
Altamente insatisfeito 3 5 1,2%
4 2 0,5%
5 7 1,6%
Insatisfeito 6 12 2,8%
7 19 4,4%
8 46 10,7%
Nem satisfeito nem
insatisfeito 9 51 11,8%
10 67 15,5%
Satisfeito 11 81 18,8%
12 99 23,0%
13 28 6,5%
14 9 2,1%
Altamente satisfeito 15 5 1,2%
Totais 431 100,0%

Em relacdo a equidade os nossos respondentes, situam-se acima do ponto médio

da nossa escala. De acordo com os resultados obtidos calculdmos as tabelas de

contingéncia e aplicamos o teste do Xz para verificar a ocorréncia de eventuais varia¢oes

com as caracteristicas dos inquiridos, considerando os seguintes intervalos:

[3; 9]- Insatisfeito

[10; 11]-Satisfeito

[12, 15]-Muito Satisfeito




6.18 - VariacGes da EQUIDADE com as caracteristicas dos inquiridos

Quadro 110: Variagbes da EQUIDADE com as caracteristicas dos inquiridos

EQUIDADE Género | Idade Situagao Nivel de Ensino
Profissional
Grau Liberdade 2 4 4 4
_1? Observado 0,26 7,70 12,53 10,62
Probabilidade 0.88 0,10 <0,01 <0,01
Observada

Existem variacGes significativas com a situacdo profissional e com o nivel de

ensino, ndo se verificando variagbes com o género e com a idade.

6.18.1 - EQUIDADE segundo a situagéo profissional

Quadro 111: Variagdo da EQUIDADE segundo a situacdo profissional

Situacao Profissional
gEqui dade QA/QE QzP Contratados TOTAL
Insatisfeito 102 21 16 139
[3,9] 40% 24% 24% 33%
Satisfeito 82 36 23 141
[10,11] 32% 40% 34% 34%
Muito Satisfeito 74 32 29 135
[12,15] 29% 36% 43% 33%
TOTAL 258 89 68 415
100% 100% 100% 100%

Grau de liberdade =4  y*(observado) = 12,53 Prob. Observada < 0,01

A andlise do quadro anterior permite-nos observar que sdo os professores
contratados que manifestam maior satisfacdo em relacdo a equidade. De salientar ainda

que os inquiridos do QA/QE sdo aqueles que se assumem mais frequentemente

insatisfeitos em relacdo a equidade.

6.18.2 - EQUIDADE segundo o nivel de ensino

Quadro 112: Variagdo da EQUIDADE segundo o nivel de ensino

NI\S(;S?ngZInO 1°ciclo 2° ciclo 3° ciclo/sec. TOTAL
Insatisfeito 69 17 47 133
[3,9] 33% 26% 40% 34%
Satisfeito 79 21 28 128
[10,11] 38% 32% 24% 33%
Muito Satisfeito 59 28 42 129
[12,15] 29% 42% 36% 33%
TOTAL 207 66 117 390
100% 100% 100% 100%

Grau de liberdade =4  O%(observado) = 10,62 Prob. Observada < 0,01




Os valores que nos sdo dados observar na analise do quadro anterior, revelam
que sdo os docentes do 2° ciclo que mais frequentemente respondem que se sentem
muito satisfeitos em relacdo a equidade. Enquanto os professores do 3° ciclo e

secundario sdo aqueles que se assumem como mais insatisfeitos em relacéo a equidade.

6.19 - CONDICOES DE TRABALHO: Indicadores Parcelares

Passamos a apresentar e a analisar os indicadores parcelares.
Apurdmos de acordo com a analise dos resultados apresentados a seguir, que 0s
professores respondem mais frequentemente ao nivel do satisfatorio em relagdo as

condicdes de trabalho.

Quadro 113: Indicadores Parcelares Condigdes de Trabalho

~ Altamente e . N,er.n . ... | Altamente
CONDICOES DE TRABALHO S Insatisfatorio [satisfatdrio nem Satisfatorio| .. - . . TOTAL
insatisfatorio NS satisfatério
insatisfatorio
Equipamento 9 56 81 257 34 437
2,1% 12,8% 18,5% 58,8% 7,8% 100,0%
Promocéo ou incentivo a formagéo 0 67 126 202 40 435
continua dos professores 0% 15,4% 29,0% 46,4% 9,2% 100,0%
Horario de trabalho 20 61 82 225 50 438
4,6% 13,9% 18,7% 51,4% 11,4%  100,0%
Disciplina geral da escola 9 22 50 315 40 436
2,1% 5,0% 11,5% 72,2% 9,2% 100,0%
Espaco disponivel para 10 41 76 229 81 437
atendimento das familias 2,3% 9,4% 17,4% 52,4% 18,5%  100,0%




6.20 - CONDICOES DE TRABALHO: Indicador Agregado

Quadro 114: Indicador Agregado Condicdes de Trabalho

CONDICOES DE TRABALHO

Altamente insatisfatorio 9 2 0,5%

10 1 0,2%

11 7 1,6%

Insatisfatorio 12 7 1,6%

13 5 1,2%

14 12 2,8%

Nem satisfatério nem insatisfatorio

15 37 8,6%

16 32 7,4%

17 47 10,9%

18 68 15,8%

19 75 17,4%
Satisfatorio 20 72 16,7%

21 27 6,3%

22 20 4,6%

23 16 3.7%

24 1 0,2%

Altamente Satisfeito 25 2 0,5%
Totais 431 100,0%

A maioria das respostas da nossa amostra situa-se acima do ponto médio da
escala definida. Aplicimos o teste do y? calculando as tabelas de contingéncia para
verificar a ocorréncia de eventuais variagbes com as caracteristicas dos inquiridos,
considerando os seguintes intervalos:

[9; 15]- Insatisfeito

[16; 19]- Satisfeito

[20, 25]- Muito Satisfeito

6.21 - Variages das CONDICOES DE TRABALHO com as caracteristicas
dos inquiridos

Quadro 115: Variagdes das CONDICOES DE TRABALHO com as caracteristicas dos inquiridos

Condicbes de trabalho | Género Idade Situacao Profissional Nivel de Ensino
Grau Liberdade 2 4 4 4
x? Observado 4,36 6,05 7,96 5,93
Probabilidade Observada 0,11 0,20 0,09 0,20

Como nos é dado a observar ndo existem variagdes significativas com as

caracteristicas dos respondentes da nossa amostra.




6.22 - SEGURANCA: Indicadores Parcelares

Apuramos maioritariamente, com valores consideraveis, que a opinido expressa

pelos nossos respondentes aponta para o item satisfatorio em relacdo a seguranca na

escola.
Quadro 116: Indicadores Parcelares Seguranca
Altamente Nem Altamente
SEGURANCA insatisfatorio Insatisfatorio sa:trllssi;aggfg%?i%m Satisfatorio satisfatorio TOTAL
Seguranca no interior da escola 3 18 37 305 » 438
gurang 0,7% 41 8,4 69,6 171 1000
Seguranca nos acessos a escola 3 8 3 297 S7 438
gurang 0,7% 1,8% 167%  67.8%  13,0%  100,0%

6.23 - SEGURANCA: Indicador Agregado

Quadro 117: Indicador Agregado seguranca

SEGURANCA
Altamente insatisfatério 2 1 0,2%
3 2 0,5%
Insatisfatorio 4 7 1,6%
5 3 0,7%
Nem satisfatorio nem
insatisfatorio 6 37 8,4%
7 52 11,9%
Satisfatorio 8 243 55,5%
9 55 12,6%
Altamente satisfatorio 10 38 8,7%
Totais 438 100,0%

De acordo com a nossa amostra, aplicamos o teste do y?, calculando as tabelas

de contingéncia para verificar a ocorréncia de eventuais variagbes com as caracteristicas

dos docentes, considerando os seguintes intervalos:
[4; 7]- Pouco satisfeito
[8; 8]- Satisfeito

[9, 10]- Muito Satisfeito




6.24 - Variac6es da SEGURANCA com as caracteristicas dos inquiridos

Quadro 118: Variagdes da SEGURANCA com as caracteristicas dos respondentes
SEGURANCA Género Idade Situacdo Profissional | Nivel de Ensino
Grau Liberdade 2 4 4 4

x? Observado 1,95 0,80 6,12 8,02

Probabilidade 0,38 0,94 0,19 0,09
Observada

N&o existem variacdes significativas com as caracteristicas dos respondentes da

nossa amostra, como nos é dado a observar no quadro anterior.




7-CONCLUSAO

O objetivo primordial do estudo realizado foi compreender as perce¢des que 0s
professores tém da lideranca de topo e das liderancas intermédias exercidas pelos
diretores, coordenadores de departamento e coordenadores de escola, no caso do
1°iclo, e em que medida essas percecdes se interligam com a maneira como 0S
docentes “sentem” o clima escolar.

Este estudo foi desenvolvido com uma amostra de professores dos diversos
ciclos de ensino, sobretudo do norte do pais.

Esperamos que os resultados alcangados contribuam para a compreensdo das
dindmicas organizacionais da escola, em particular no que a lideranca de topo se refere,
bem como em relacdo as liderancas intermédias.

No nosso estudo pretendemos também, compreender estilos e tipos de lideranca
em Varios agrupamentos em relagéo aos seus diretores, coordenadores de departamento

e coordenadores de estabelecimento, no caso do 1° ciclo do ensino bésico.

As questdes pertinentes surgidas no inicio do trabalho de investigacio, e de
acordo com os resultados da nossa investigacdo é-nos permitida a formulacdo de
algumas conclusdes que passamos a elencar, em primeiro lugar no que diz respeito a
satisfacdo dos professores face a profissao.

No nosso estudo a maioria, 70.9%, dos respondentes assume que continuaria na
profisséao.

Ao verificarmos estes resultados entendemos por bem, comparar 0 nosso estudo
com o estudo realizado por TEIXEIRA (1993) e (2014), onde € concluido que 78,7% e

73,9%, respetivamente, assumem mais frequentemente que permaneceriam na profisséo.




No entanto, apesar de os resultados do nosso estudo serem mais baixos em
relacdo aos estudos efetuados por TEIXEIRA em 1993 e em 2014 ndo deixam de se
aproximarem.

Posteriormente foi pedida a opinido dos professores acerca do estado de espirito
quando véo para a escola para mais um dia de trabalho.

De acordo com a amostra do nosso estudo os resultados verificados foram que a
grande maioria, 78,1%, se assume satisfeito quando vai para a escola exercer as suas
funcdes.

A partir do livro Management, de NICOLE AUBERT et all criamos indicadores,
efetuando a investigacdo tendo em conta trés formas de lideranca para pesquisar a ideia
que os professores tém do diretor de forma a distinguir a visdo; a confianca e a adeséo
como formas de lideranga.

E constatado que relativamente ao seu diretor:

- quanto a visdo a maioria dos respondentes assume que o seu diretor, procura
inovacdo e motiva os professores para um sentido de pertenca efetiva ao agrupamento.

- 0s professores assumem maioritariamente que o diretor sabe mostrar
serenidade perante adversidades e que demonstra e transmite confianga ao grupo e seus
colaboradores.

- quanto ao terceiro fator da lideranca - a adeséo - a maioria dos respondentes
assume que adere as atividades que o diretor propde para a concretizacdo dos objetivos
do agrupamento.

Passamos a basear a nossa investigacdo na linha de pensamento de HOUSE e
MITCHEL, desenvolvendo indicadores a partir de teoria caminho-meta, para distinguir
tipos de lider: participativo, apoiante, diretivo e orientado para a realizagao.

Em relagdo ao lider participativo, verificimos que maioritariamente o0s

respondentes assumem que o diretor pede sugestdes para tarefas a realizar.




Apuramos que os inquiridos respondem mais frequentemente que o diretor faz
com que seja gratificante pertencer ao agrupamento, ainda que a maioria das respostas
se situe entre a discordancia e a situacéo de neutralidade, no caso do lider apoiante.

Para lider diretivo observdmos que o0s professores respondem mais
frequentemente que concordam que o diretor € muito exigente no cumprimento de
orientagdes dadas por si.

Relativamente ao lider orientado para a realizacdo, a opinido dos professores
é maioritariamente de concordancia quando questionados acerca do estimulo para um
melhor desempenho dos professores por parte do Diretor.

Retornando a teoria de NICOLE AUBERT et all, formulamos questbes em
relagdo ao coordenador/a de departamento e em relacdo ao coordenador de
estabelecimento, no caso do 1° ciclo, de forma a distinguir os estilos de lideranca:
autocrata; social; laisser-faire; intermédio (procura compromissos) e integrador, para
entender a opinido que os professores tém do estilo de lideranca exercida pelos seus
respetivos coordenadores.

Em relagdo a lideranca autocrética:

v chegdmos a conclusdo que a maioria dos professores diz discordar de que o
coordenador de departamento dirija tendo em conta exclusivamente 0s
resultados.

Relativamente a lideranga social:

v/ constatdmos que a maior percentagem dos respondentes assume que O

coordenador de departamento se preocupa com que todos se relacionem bem.

Para a lideranca laisser-faire:
v/ a maior percentagem diz concordar ou concordar muito que o coordenador

de departamento colhe beneficios do trabalho realizado.




Relativamente a liderancga que procura compromissos:

v/ a maioria dos professores concorda que o coordenador de departamento
procura conciliar os interesses dos professores com as necessidades do
agrupamento.

Finalmente em relacédo ao estilo de lideranga integrador:

v/ a maioria dos respondentes assume que o coordenador de departamento
motiva os professores a empenharem-se em atingir resultados.

Para 0 nosso estudo pareceu-nos interessante dirigir o nosso foco para a anélise

das percegOes dos professores sobre o clima de escola, no modo como veem e vivem a
escola, no fundo como se sentem na escola.

Utilizdmos a questdo de TEIXEIRA (2014), onde era pretendido encontrar o
grau de satisfacdo dos professores sobre diversos aspetos da vida da escola.

VerificaAmos que na relacéo entre professores as respostas mais frequentemente
encontradas se assumem ao nivel do satisfatorio, bem como em relagdo ao ambiente na
sala de professores.

Apurdmos que na relacdo do professor com a dire¢do, os docentes respondem
mais frequentemente ao nivel do satisfatério quer em relacdo ao apoio da direcdo em
caso de problemas, bem como quando questionados em relagdo ao relacionamento entre
professores e direcdo.

Constatamos que na relacdo do professor com os alunos, 0s respondentes
assumem mais frequentemente ao nivel do satisfatorio quando respondem em relagéo ao
seu relacionamento com os alunos, assim como quando questionados em relagdo ao
relacionamento dos alunos com os professores em geral.

VerificAmos que na relacdo do professor com outros atores, 0s inquiridos

respondem mais frequentemente ao nivel satisfatorio quando sdo questionados em




relagdo ao relacionamento com o pessoal ndo docente e ainda no que toca ao
relacionamento com os pais dos alunos.

De acordo com a relacdo entre outros atores, os professores respondem mais
frequentemente ao nivel do satisfatério quando questionados sobre o relacionamento
dos alunos entre si e sobre o relacionamento dos alunos com o pessoal ndo docente.

Em relagdo a equidade, os professores respondem mais frequentemente ao nivel
de satisfatorio aos trés itens propostos.

. De realcar que em relacdo a justica na avaliacdo dos professores a insatisfacdo
situa-se na ordem dos 25%, enquanto que em relacdo a equidade nas distribuicdo das
tarefas e das turmas pelos professores se situa entre 0s 12% e o0s 15%.

Relativamente as condicBes de trabalho os professores respondem mais
frequentemente ao nivel do satisfatorio em relacéo as condicdes existentes na escola.

Verificamos, com valores considerdveis, que a opinido expressa pelos nossos
respondentes aponta para o item satisfatdrio em relagdo a seguranca na escola.

Globalmente os professores assumem maioritariamente ou mais frequentemente
que concordam que o diretor pede sugestdes, que faz com que seja gratificante integrar
0 agrupamento, que € muito exigente e que incute estimulos para um melhor
desempenho por parte dos professores.

No que diz respeito, aos coordenadores de departamento, a maioria assume que
discorda que o coordenador dirija exclusivamente para os resultados. Uma maior
percentagem responde que o coordenador se preocupa com que todos se relacionem
bem. Os professores na sua maioria assumem que concordam ou concordam muito que
0 coordenador colhe beneficios do trabalho realizado, que procura conciliar os
interesses dos professores com as necessidades da escola e que motiva ao empenho para

o alcance de resultados.




Estes resultados apontam para uma satisfacdo consideravel com a profissdo, com

a lideranca do diretor e do coordenador bem como quanto ao clima de escola.




CONCLUSAO GERAL

No fim deste estudo, o que sentimos é espelhado na confianca com que
escolhnemos os temas a trabalhar e sobretudo no que aprendemos no decorrer da
investigacdo e que transportaremos para o futuro.

A base fundamental para a nossa investigacdo incidiu nos conceitos de
liderancas de topo, de liderancas intermédias e de clima de escola. Da parte pratica,
prevalecem o0s resultados obtidos, com base num questionario a professores que
aceitaram expor as suas ideias acerca de aspetos relacionados com a vida na escola.

Cientes de que o mundo esta em constante mudanca, podemos admitir que as
organizag6es procuram incessantemente melhorar a sua adaptacdo e sobrevivéncia a um
meio competitivo e dificil. Essa procura passa pelo clima sentido pelos seus membros e
pela lideranca das organizacdes ou da lideranca das escolas, como € o caso do nosso
estudo.

A nossa atencao direcionou-se para aspetos da vida escolar que correspondem ao
nosso particular interesse profissional e pessoal.

Um dos objetivos do nosso trabalho era compreender a percecéo dos professores
no que diz respeito ao estilo de lideranca do seu diretor e dos seus coordenadores de
departamento. Estes resultados levam-nos a concluir que os diretores das escolas séo
vistos como individuos que pedem sugestdes para a resolucao de problemas, que fazem
com que seja gratificante pertencer ao agrupamento, que S0 muito exigentes e que
estimulam os professores para um melhor desempenho.

As caracteristicas direcionadas aos diretores das escolas estdo explanadas na

literatura consultada para definir o que se pensa essencial para uma lideranca eficaz.




Quanto as percecdes dos professores acerca da lideranca intermédia, em relacéo
aos coordenadores de departamento, podemos concluir que existe uma discordancia no
que diz respeito a se dirigirem exclusivamente para os resultados. Que existe uma
concordéancia em que se preocupam com que todos se relacionem bem, que colhem
beneficios do trabalho realizado, que procuram conciliar os interesses dos professores
com as necessidades da escola e que motivam os professores a empenharem-se para
atingir melhores resultados. Relativamente ao clima escolar, podemos concluir que os
professores se consideram no geral satisfeitos ou muito satisfeitos, indo ao encontro de
outros estudos ja realizados, nomeadamente por TEIXEIRA (2014).

No que diz respeito a sua satisfacdo quanto a profissao, 70,9% dos respondentes
assumiram um desejo de permanéncia na profisséo.

Partimos com ideias pré-concebidas, consequéncia das convic¢des
experimentadas a nivel pessoal e profissional. No entanto, 0 que parecia completamente
certo deu origem a entendimento de conceitos e orientagdes que nos ampliaram a visdo
e nos possibilitaram abrir novos horizontes.

Terminada esta investigacdo, fica a nocdo de que apenas realizamos um estudo
limitado relativamente as problematicas das liderancas de topo, das liderancas
intermédias e do clima escolar.

A continuidade destes estudos é fundamental para que se compreender melhor o
alcance das mudancas efetivas no funcionamento das escolas constituindo um
contributo maior e essencial a efetivacdo de um maior sucesso educativo das escolas

portuguesas.
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ANEXOS



No Instituto Superior de Educacdo e Trabalho ISET estamos a fazer um trabalho sobre a
forma como os professores veem a escola. Para realizar este trabalho solicito a sua
colaboracao, respondendo as questdes que se seguem.
Este questionario é andnimo. Ndo escreva o seu nome em nenhum lugar.
Agradecemos que responda de forma sincera, pois sé assim o nosso trabalho podera
traduzir o que os professores efetivamente pensam da escola.

Obrigado desde ja.

1. Sexo: Masculino d FemininoQd 2.ldade ___ anos
3. Situagdo Profissional: Quadro de Escola/ Agrupamento d QZP U Contratadod
4. Nivel de educag¢do/Ensino em que trabalha

Pré-escolar 1 1°Ciclod 22Ciclod 32ciclod Secundario O

5. Ha quanto tempo leciona na escola em que se encontra anos

6. Pensando no que sente quando vai para a escola para mais um dia de trabalho, qual
das respostas a seguir corresponde mais ao seu estado de espirito:
(assinale com (X uma so6 resposta, a que corresponde ao que sente mais vezes)
a. Sinto-me bem ao ir para a escola por poder fazer um trabalho de que gosto e que tem
sentido para mim, apesar das dificuldades que possa encontrar

b. Vou para a escola porque é a minha obrigacdo

Q

a

c. Vou para a escola contrariado porque ndo ha condi¢des para se fazer um trabalho capaz Q1

7. Pensando no/na seu/sua Coordenador/Coordenadora de Departamento, dira que:
(assinale com [X] a quadricula que melhor corresponde a sua opinido)

Nao
Discordo . concordo
i Discordo Concordo
muito nem
discordo
1. Dirige tendo em conta exclusivamente os
& Q Q 0 ]
resultados
2. Preocupa-se com que todos se relacionem bem a a a a
3. Colhe beneficios do trabalho realizado, ndo se
a a a a
comprometendo
4. Procura conciliar os interesses dos professores com
. P o Q 0 ]
as necessidades do agrupamento
5. Motiva os professores a se empenharem com vista
/a 0sp P Q Q 0 |
a atingir resultados
6. Toma todas as decisdes, controlando os resultados a a a ad
7. Preocupa-se, sobretudo, em manter boas relacdes
P ¢ Q Q Q a
dentro do grupo
8. Entende que o grupo deve ser capaz de trabalhar
que o grupo deve ser cap Q Q | |
sem a sua intervencao ativa
9. Procura ser esclarecedor nas suas intervencoes a a a a
10. Cria um ambiente de confianga promovendo a 0 0 0 a
iniciativa dos professores

Concordo
muito

o O 0O 000

o o0 o o




8. Pensando no(a) seu/sua Diretor(a), dira que:

(assinale com [XI a quadricula que melhor corresponde a sua opinido)

Nao
Discordo _. concordo Concordo
. Discordo Concordo .
muito nem muito
discordo
1. Procura inovar indicando onde quer chegar a Q a a a
2. Sabe mostrar serenidade perante adversidades a Q a a a
3. Oszrofessores aderem as atividades que ele 0 0 0 0 0
propde
4. Esta empenhado em motivar os professores
promovendo um sentimento de pertenga ao a a a a a
agrupamento
5. Sabe respeitar a opinido dos outros a a a a a
. f :
6. Os pro e§sor?s aderem a§ suas propostas para a 0 o 0 0 0
concretizacdo dos objetivos do agrupamento
9. Para descrever o modo como o/a Diretor(a) da sua escola organiza o trabalho, dira
que: (assinale com [X] a quadricula que melhor corresponde a sua opinido)
Nao
Dlscordo Discordo concordo Concordo Concqrdo
muito muito
discordo
1. Solicita sugestBes sobre como executar tarefas a a a a a
2. Faz com que seja gratificante ser membro do . 0 . 0 .
agrupamento
3 E muito .eX|gen~te relativamente ao cumprimento . 0 . 0 .
das orientacGes que estabelece
4. Estabelece o nivel de desempenho esperado para 0 0 0 0 0
cada um
5. Pede opinido sobre atividades a realizar a a a a a
6. Demonstra atencdo as necessidades dos outros a a a a a
7. Define com firmeza as metas a cumprir a Q a a a
8. Estimula a melhorar o desempenho profissional
a Q a a a

10. Se fosse completamente livre de escolher hoje a sua profissio:

(assinale com uma sé das situagdes, a que corresponde melhor a sua opinido)

a. Continuava a ser professor a

b. Mudava de profissao Q




11.No seu ambiente de trabalho na escola como classificaria os seguintes aspetos
(Assinale com um a quadricula que corresponde melhor a sua opinido relativamente a

cada uma das afirmacdes)

a. Apoio da direcao em caso de problemas

b. Relacionamento entre professores

c. Relacionamento dos professores com o pessoal
ndo docente

d. Relacionamento entre os professores e a diregao
e. Relacionamento com os pais dos alunos

f. Equipamento

g. Promogdo ou incentivo a formagao continua de
professores

h. Ambiente na sala de professores

i. Horario de trabalho

j. Disciplina geral da escola

k. O seu relacionamento com os alunos

|. Relacionamento dos alunos entre si

m. Relacionamento dos alunos com os professores
em geral

n. Relacionamento dos alunos com o pessoal ndo
docente

o. Justica na avaliacdo dos professores
p. Seguranca no interior da escola

g. Espaco disponivel para atendimento das familias

r. Equidade na distribuicdo de tarefas pelos
docentes

s. Seguranga nos acessos a escola

t. Equidade na distribuicdo das turmas pelos
docentes

Altamente
insatisfatorio

£ O O 0 O 0D 0D 0D 0D OC 0O O OO

Q

Insatisfatorio

c 0O OO0 O 0D DD 0D O OCODOLOUGOQO

Q

Nem
satisfatorio

Insatisfatorio
d

c 0o o000 U000 00 DD DD O O

a

Satisfatorio

c 0o o000 U000 0 0D DD D U O O

a

Altamente
satisfatorio

c 0o O OO0 U 0000 DD DD 0D O O OO

12. Pense no modo como o/a seu/sua Coordenador/Coordenadora de Departamento orienta

as reunioes:

A.(Escolha uma e uma s resposta, a que melhor corresponde a sua opinidio, assinalando-a com [X])

1. Deixa a divisdo de trabalho a critério de cada grupo dando-lhes autonomia

2. Nos trabalhos de grupo, determina as tarefas a cada membro, pois acredita que assim trabalham

mais produtivamente

3. Considera que o grupo deve reunir-se e deliberar o que quer realizar




... Continuando a pensar no modo como o/a seu/sua Coordenador/Coordenadora de
Departamento orienta as reunides:

B.(Escolha_.uma e uma s resposta, a que melhor corresponde a sua opinidio, assinalando-a com [X])

. Acredita que, apesar de serem dirigidos por ele/ela, a orientacdo geral dos trabalhos deve ser

.~ a
decisdo do grupo
2. Comunica aos membros do grupo, no inicio, a orientacao geral dos trabalhos a
3. Da liberdade completa ao grupo, com um minimo de intervencdo acerca da orientacdo geral dos 0
trabalhos
C.(Escolha_ uma e uma s6 resposta, a que melhor corresponde a sua opinido, assinalando-a com [X])
1. Considera que as decisées devem ser tomadas pelos préoprios membros dos grupos de trabalho a
2. Tendo-se constituido os grupos de trabalho o(a) coordenador(a) influencia as decisGes que ai se 0
tomam
3. Da liberdade para que os grupos cheguem as decisdes que considerem melhores, mantendo-se a 0
disposicdo se o quiserem consultar
Se é professor do 22/3° ciclo/secunddrio termina aqui o seu questiondrio. Muito agradeco.
Se é professor do 19 ciclo, por favor, responda também a questdo seguinte.
13. Pensando no/a seu/sua Coordenador/a de Escola (12ciclo), dira que;
(assinale com [X] a quadricula que melhor corresponde a sua opinido)
Discordo | Discordo Nao Concordo | Concordo
muito concordo muito
nem
discordo
1. Dirige tendo em conta exclusivamente os resultados d d a a a
2. Demonstra estar preocupado com que todos se Q Q O O Q
relacionem bem
3. Nao se comprometendo, colhe beneficios do Q Q O O Q
trabalho realizado
4. Tenta satisfazer simultaneamente as necessidades
do agrupamento e dos professores, em termos de a a a a Q
resultados
5. Suscita o empenhamento dos professores com vista Q Q Q Q Q
a atingir resultados
6. Toma todas as decisdes, controlando os resultados u u Q Q u
7. Preocupa-se, sobretudo, em manter boas relacoes
P ¢ 0 0 0 0 0
dentro do grupo
8. Entende Qljle o grupci dera ser capaz de trabalhar 0 0 0 0 0
sem a sua intervencgao ativa
9. Procura ser esclarecedor nas suas intervengdes a a a a a
10. Cria um ambiente de confian¢a promovendo a 0 0 0 0 0

iniciativa

Obrigado pela sua colaboragéo.



