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RESUMO:

Este trabalho procura compreender o tipo de lideranca e o clima de escola no
contexto do modelo de administracdo e gestdo introduzido pelo decreto-lei n°
75/2008. Depois de nos determos sobre as dteragbes produzidas por lei,
designadamente no que se refere a0 modo de eleicdo do director e a0 modo de
designacdo dos coordenadores, desenvolvemos os conceitos de lideranca e de
clima socorrendo-nos de diferentes autores.

Para o0 estudo concreto do que ocorre nas escolas utilizamos como Instrumento
de Recolha de Dados um guestionério dirigido a professores.

Sobre a Gestdo das Escolas recolhemos a opinido dos professores sobre o
actual modelo; relativamente a lideranca as perguntas foram alicercadas em
trés tipologias. de LIKERT, GOLEMAN e REGO; por fim, estudamos o clima
de escola na perspectiva das organizacbes autentizéticas, proposto por KETS
DE VRIES.

Os resultados obtidos evidenciaram que a maioria dos professores néo
concorda com as ateracbes do modelo de administracdo e gestdo, que, de um
modo geral, se registam variagbes significativa entre a opinido sobre o novo
modelo e os estilos de lideranca atribuidos ao director e que as nossas escolas

parecem ndo ser ainda organizagdes suficientemente autentizéticas.



ABSTRACT

This paper seeks to understand the kind of leadership and school climate
experienced by schools in the context of the new school administration and
management model introduced by Decree-Law nr.75/2008. After we dwell on
the changes produced by law, in particular as regards the manner of electing
the director and the method of appointment of coordinators, we develop the
concepts of leadership and climate using different authors.

For the concrete study of what happens in schools we used as an instrument for
data collection a questionnaire addressed to teachers.

In what concerns the management of schools we collected the opinions of
teachers on the current model. Leadership questions were based on three types
by LIKERT, GOLEMAN and REGO.

Finally, we based the study of school climate on Kets de VRIES view of
authentizotic organizations.

The results showed that most teachers do not agree with the changes introduced
to the school administration and management model, and, in genera, there
were significant variations between the opinion about the new model and
leadership styles assigned to the Director and the opinion that our schools seem

not yet to be truly authentizotic organizations.
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INTRODUCAO

O decreto-lei n° 752008 implementou um novo regime de autonomia,
administraco e gestdo que alterou a vida e o funcionamento das escolas. Deste modo,
tornou-se pertinente estudar a opinido dos professores sobre a referida legislaco, assim
como, sobre o modo como analisavam a lideranca e apreciavam o clima das suas

escolas.

Dois aspectos realcam no mal-estar gerado pelo hovo enquadramento juridico
das escolas: 0 modo de nomeacdo dos directores e os poderes que lhes sdo atribuidos,
particularmente o de escolherem os coordenadores de departamento e de escola que, até
a entrada em vigor da nova legislacdo, eram da competéncia dos professores por via
electiva. Decorrente desta alteracdo legislativa, em muitas escolas, aterou-se o tipo de
relacdo entre directores e docentes, engquanto teve lugar, também, uma maior aberturada
escola ao exterior, 0 que pode ter mudado o modo de pensar e de actuar dos professores

€, por conseguinte, a sua maneira de estar, de sentir e de percepcionar a escola.

Este trabalho de investigacdo é constituido por dois capitulos. O primeiro
capitulo destina-se a0 aprofundamento tedrico de trés conceitos. Gestao das Escolas,
Lideranca e Clima. Para o efeito, comegcamos por consultar e analisar toda a legislacéo
sobre a Gestdo e Administracdo que desde 1974 até hoje tem orientado as escolas
portuguesas. Seguidamente, procedemos a uma pesquisa bibliografica sobre a
problemética da lideranca e do clima nas organizagbes procedendo ao seu

enquadramento neste estudo.



No segundo capitulo, apresentamos os resultados de um estudo realizado junto
de professores. Para tal, utilizamos o inquérito por questionario, como Instrumento de
Recolha de Dados. Os dados recolhidos foram analisados através de metodol ogias
estatisticas descritivas e inferenciais e destas analises retiramos algumas conclusdes que
procuraram dar resposta, a0 menos em parte, a nossa questdo de partida: serd que a
ateracdo do modelo de administracdo e gestdo das escolas teve impacto sobre 0 modo

como os professores véem a lideranca e o clima das suas escolas?

N&o sendo ja possivel, neste estudo, comparar as opinifes anteriores e
posteriores a entrada em vigor da nova legislacdo tudo o que nos foi possivel foi
procurar saber em gque medida a opini&o dos docentes sobre lideranca e clima de escola
variava ou ndo significativamente com a opini&o que tinham sobre o novo modelo de

administracéo e gestao.



CAPITULO | —A GESTAO DASESCOLAS, A LIDERANCAEO
CLIMA



INTRODUCAO

Como ja referimos, este trabalho procura conhecer o eventual impacto da
implementacdo do decreto-lei n°75/2008 sobre a lideranca e o clima das escolas. As
profundas alteragbes provocadas pelo novo regime de autonomia e administracéo

justificaram a problemética escolhida.

No primeiro ponto deste capitulo analisaremos os varios modelos de gestdo e
administracdo das escolas em Portugal, desde o 25 de Abril até a actualidade. Nesta
abordagem procedeu-se ainda a um estudo comparativo dos Ultimos trés modelos em

vigor (decreto-lei n® 172/91; decreto-lei n°115-A/98; decreto-lei n°75/2008).

No segundo ponto deste capitul o, faremos a abordagem da teméti ca rel acionada com
a lideranca. Esta problemética é passivel de entendimentos diversos, conforme as
perspectivas adoptadas pelos investigadores que se tém debrugado sobre o tema. Como
tal, tornou-se pertinente a andlise dos vérios conceitos e teorias de lideranca e a
distincdo entre poder e lideranca e entre lideranca e gestdo. Por dltimo, faremos
referéncia aos estilos de lideranca de Likert, aos estilos de lideranga emocional e as

modalidades de lideranca participativa.

No ultimo ponto deste capitulo, abordaremos a tematica do clima das organizactes.
Dentro desta problemética deter-nos-emos, particularmente sobre as organizagdes

autentizoticas e 0s seus climas.



1- A GESTAO E A ADMINISTRACAO DASESCOLAS

Comecgaremos por analisar os diversos modelos de gestéo e administragdo das
escolas em Portugal, e por fim, analisaremos o decreto-lei n°75/2008, j& que este esteve
na base do estudo empirico que realizamos, e que serd apresentado no capitulo final

desta dissertac&o.

1.1- OSDIVERSOSMODELOSDE GESTAO E ADMINISTRACAO DAS
ESCOLAS
A administracdo da educacéo e das escolas tem sido objecto de interesse por parte
de alguns investigadores ligados ao estudo da educacdo e da escola. A administracéo
das escolas e do sistema educativo em Portugal tem sofrido a0 longo dos tempos
ateracles, que estéo relacionadas com os fendmenos culturais sociais, histéricos e

politicos da época, e que se repercutem nas politicas educativas.

A escola é uma organizagdo com varios actores sociais e, como tal, reflecte a
sociedade complexa a que pertence. TEIXEIRA salienta que “a sociedade actual é uma
sociedade organizacional” em que “a organizacdo escola € uma das mais relevantes, ja
que, (...), ird ter influéncia sobre todas as outras’ (1995, pp. 4-5). Também REVEZ
(2004, p.65) refere que “a escola ndo € pertenca exclusiva dos individuos que nela
transitam, educando ou sendo educados; é nada mais do que um patriménio da

comunidade a que proporciona 0s servicos que esta lhe requer”.

Ao longo dos tempos apareceram novas estruturas sociais, econdémicas, familiares,
empresariais e politicas que conduziram a ateraces do modelo de escola e, por
conseguinte, exigiram uma nova organizagdo na sua gestdo e administracdo. Os
problemas da gestdo das escolas tém sido motivo de preocupagdo constante, e de
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implementacdo de diversa legidagdo. Os principios da participacdo e da
democraticidade, asssim como, os conceitos de eficacia, de lideranca e por Ultimo, da
autonomia nas escolas foram sempre influenciados pelos contextos histérico, social,
cultural e politico da época a que se reportam. Para REVEZ “o futuro da gestdo ou até
mesmo da escola, enquanto organizacdo sistémica, depende do poder mobilizador e da
capacidade autonomista das respectivas comunidades’ (ibid, p.65) articulando
participac@o e autonomia com uma “actuacdo criativa, responsével, actual, envolvente,

pdlo privilegiado de desenvolvimento regiona” (ibidem).

Uma eficaz gestdo e administracdo sdo essenciais para o bom funcionamento de
uma organizagdo. A escola actual € o reflexo da sociedade multifacetada e complexa a
gue pertence, pelo que encontrar o modelo de gestéo adequado a esta organizagéo, e que

responda aos seus desafios e expectativas, nem sempre é tarefa facil.

Na sequéncia do 25 de Abril de 1974, e das ateracBes provocadas na sociedade
verificaram-se alteragBes significativas nas instituicdes e no sistema educativo. REVEZ
(ibid, p.37) refere que “erainevitdvel uma ruptura da administracdo educaciona a qual
passou de uma forma intensa e brusca, a estar sujeita a mdtiplas forcas de presséo que
dificilmente conseguiu controlar”. A vida das escolas, a sua gestéo, e o préprio sistema
educativo sofreram modificagdes profundas que passaram pela inovacéo pedagdgica e

pela mudanca de atitudes entre os diversos actores educativos da escola.

O decreto-lei n° 735-A/74 de 21 de Dezembro implementa as estruturas
democréticas em todos os estabelecimentos oficiais dos ensinos, preparatério e
secundério, e assegura a participacdo de todos os docentes, discentes e funcionarios. A

gestao da escola é composta por trés érgaos. conselho directivo, conselho pedagdgico e
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conselho administrativo. O presidente do conselho directivo € simultaneamente
presidente do conselho pedagégico e do conselho administrativo. O presidente do
conselho directivo vem substituir nas escolas preparatérias e secundarias, o cargo de
reitor ou director, o conselho pedagdgico, vem substituir o conselho de escola
TEIXEIRA (1995, p.144) afirma que “o reitor/director das escolas antes de Abril de

1974 é substituido pela dupla conselho directivo/presidente do conselho directivo”.

Nas escolas do ensino primario, “existem dois érgdos. o conselho escolar
constituido pela totalidade dos professores da escola, e o director da escola eleito pelos
membros do conselho escolar. Esta estrutura com esta configuragdo foi criada pelo
despacho n° 68/74 de 28 de Novembro de 1974, aperfeicoada pelo Despacho n° 40/75

de 18 de Outubro” (ibid, p.48).

Com a aprovagdo da Constitui¢cdo Portuguesa em 1976, surge o decreto-lei n° 769-
A/76 de 23 de Outubro que regulamenta a gestdo democrética das escolas e clarifica a
eleicdo, a constituicao, bem como as competéncias dos trés érgdos de gestdo: o conselho
directivo, o conselho pedagégico e o conselho administrativo. Embora, este diploma,
tenha sido inovador néo contemplava a descentralizac8o e a autonomia das escolas. O
conselho executivo é constituido por trés ou cinco docentes (conforme o n° de alunos da
escola), dois representantes dos alunos e um representante do pessoal ndo docente. A
administracdo das escolas tem por base a responsabilidade colegial dos professores
representados pelo conselho directivo, que é eleito pelos seus pares, € no conselho
pedagdgico, pela representacdo de grupos ou de disciplina. O conselho pedagbgico é
congtituido pelo presidente do conselho directivo, os delegados de grupo/disciplina,
coordenador de directores de turma, delegados dos alunos e representantes dos pais e
encarregados de educacdo. Segundo REVEZ (o.c.,, p.52) perante uma “gestéo

democrética, uma direc¢do colegial e representativa, uma estrutura de participacdo para
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todos os actores do processo educativo, o principio da elegibilidade para os diferentes
cargos, a cisdo organica e funcional, entre o exercicio de autoridade administrativa
/conselho directivo), a autoridade profissional /pedagdgica (conselho pedagdgico
/conselho administrativo) e o poder de os docentes assegurarem a orientacdo e a

coordenacdo pedagdgica da escola (Conselho Pedagbgico) .

A lel de Bases do Sistema Educativo (lei n°46/86 de 14 de Outubro), estabelece os
parémetros do quadro geral do sistema educativo, e define os principios a que deve
obedecer a sua administragdo e gestdo, assegurando também a interligacdo do modelo
de administracdo e gestdo do sistema educativo com a comunidade mediante a
participacdo dos docentes, dos alunos, das familias, das autarquias e das organizactes e
instituicdes que podem de alguma forma promover a educacdo. Nesta perspectiva de
integracdo da comunidade, requer o alargamento da fronteira da escola, com a
participacdo de todos, de forma directa ou indirecta, no processo educativo. Neste
sentido, TEIXEIRA (1995, p.34) afirma que “a ateragcdo das fronteiras da escola esta
(...) intimamente ligada a uma mudanca de orientacdo relativamente as relacbes da
escola com 0 meio, mudanca claramente apoiada pelos principios estabelecidos na Lei

de Bases do Sistema Educativo”

Mais tarde, com o decreto-lei n°172/91 de 10 de Maio, surge um novo modelo de
administracdo, direccdo e gestdo que vai aterar “ a estrutura formal da escola bésica e
secundéria’ e vai “revogar (...) legislagdo que remonta, no caso do ensino primario, ao
ano de 1975 e, no caso de outros niveis de ensino, a 1976” (ibid, 1995, p.48). Este
diploma baseia-se nos principios da democraticidade, da participacdo, da integracéo
comunitéria e da autonomia da escola, inserindo-se numa politica de reforma do sistema
educativo que comecou com a publicacdo da Lei de Bases do Sistema Educativo. Na

sua estrutura, este novo modelo baseia-se na divisdo em érgdos de direc¢do (conselho de
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escola) e de administracdo e gestdo (director executivo e conselho administrativo). O
conselho de escola é um 6rgédo colegia com a participacdo de toda a comunidade
escolar e do meio que a envolve. O director executivo € um 6rgao unipessoal.
TEIXEIRA (0.c., p.146) refere que este “novo modelo de direccdo e gestdo das escolas
aumenta o poder que a estas € atribuido, mas ndo o entrega todo na mao dos
professores, (...) , cria uma partilha de poderes no seu érgéo de direccéo — o conselho
de escola’. Compete ao conselho de escola a eleicdo do director, assim como a sua
destituicdo ou renovacdo de mandato. TEIXEIRA (o.c., p. 155) é de opinido que “se a
entrada na escola de novos actores for considerada pelos professores como uma
oportunidade favoravel, se o conselho de escola assumir, por inteiro, as fungdes que a
legislacdo Ihe comete, se o director executivo se ndo se deixar manietar pelo medo de
ser substituido e se, pelo contrério, fizer da precariedade do cargo um estimulo a
exceléncia, (...), pode ser que a escola portuguesa do futuro seja diferente e melhor do
gque a actual”. No entanto, este diploma foi aplicado em regime de experiéncia em
algumas escolas e areas escolares, mas suscitou opinides divergentes sobre 0 mesmo.
Destaforma, “este decreto-lei estabelece um novo regime de Administragdo das Escolas
mas nunca € generalizado pelo que se chega a 1998 sem que, ha maioria das escolas, se

tenha substituido os model os definitivos’ (TEIXEIRA, 2009, p.11).

Em 4 de Maio de 1998, surge o decreto-lei n°115-A/98 implementa um novo
regime de autonomia, administracdo e gestéo dos estabelecimentos da educacéo pré-
escolar e dos ensinos basico e secundério. Este diploma “consagra-se juridicamente a
autonomia, declinando a ldgica de uma matriz uniforme de gestdo e favorecendo o
modelo da responsabilizacdo local” (REVEZ, 2004, p.68). Os érgéos de administracéo e
gestdo sdo: a assembleia, 0 conselho executivo ou director, o conselho pedagégico e o

conselho administrativo. TEIXEIRA (2009, p.12) é de opinido que este diploma



“transforma o 6rgdo que representa toda a comunidade em questBes estruturantes, num

mero 6rgdo de consulta que nédo de verdadeira decisao”.

Mais tarde, o decreto-lei n° 355-A/98 de 13 de Novembro regulamenta, conforme
0 previsto no artigo 55°, o exercicio de fun¢Bes nos 6rgdos e estruturas de administracéo
e gestdo. Também o decreto regulamentar n® 10/99 de 21 de Julho regulamenta,
conforme o previsto, no artigo 34° e 37° do decreto-lei n° 115-A/98, as estruturas de

orientacdo educativa e a coordenacdo pedagdgica das escolas.

Em 30 de Agosto de 2005, alei n°® 49/2005, em alteracdo a Lei de Bases do Sistema
Educativo, define no capitulo |, artigo 3°, Principios organizativos, alineal), que o sistema
educativo devera organizar-se com democraticidade, através da adopcdo de estruturas e
processos participativos na administragdo e gestdo do sistema escolar integrando, paratal,
todos os intervenientes no processo educativo, em especial os aunos, os docentes e as

familias.

1.2.0 DECRETO-LEI N° 75/2008

Em 22 de Abril de 2008, surge o decreto-lei n° 75/2008 que regulamenta o regime de
autonomia, administracdo e gestéo das escolas. No prologo faz-se referéncia a importancia
das escolas como servico publico com uma determinada misséo, e que “para responder a
essa missdo em condigcBes de qualidade e equidade, da forma mais eficaz e eficiente
possivel, (...) deve organizar-se a governacdo das escolas’. De seguida, sdienta-se a
importancia “do reforco da participagdo das familias e comunidades na direccéo estratégica
dos estabel ecimentos de ensino, e no favorecimento de liderancas fortes’, e em “reforcar a
autonomia e a capacidade de intervencdo dos 6rgdos de direccdo’. Para tal, é
imprescindivel promover a abertura das escolas a0 exterior e a sua integracdo nas
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comunidades, assim como, criar condigdes para que se afirmem boas liderangas e
liderancas eficazes. Em sintese, este diploma fundamenta-se em trés objectivos. no reforco
da participacéo das familias e das comunidades, no reforgo das liderancas das escolas e, no

reforco da autonomia.

Os 6rgéos de direccdo e administracao e gestdo sao: o conselho geral, o director, 0
conselho pedagdgico e o conselho administrativo. Ao Director compete a designac@o dos
coordenadores de escola ou estabelecimento de educacdo pré-escolar, assim como, 0s

coordenadores de departamentos curriculares.

O conselho gera aparece como um 0Orgdo que tem o objectivo de reforcar a
participacdo das familias e das comunidades e que tem competéncias para aprovar as
regras fundamentais de funcionamento da escola, as decisdes e as estratégias de
planeamento e acompanhamento e fiscalizagdo da sua concretizacdo. Também disple de

competéncias para eleger e destituir o director.

O Director aparece como um Orgdo unipessoal a que compete a gestdo

administrativa, financeira e pedagégica.

No quadro que se segue faz-se a comparagdo da matriz dos modelos de gestdo e
administrac8o das escolas que antecederam o actual modelo de gestdo. Pode verificar-se a
semelhanga na matriz de estrutura dos modelos de gestdo, do decreto-lei de 1991 e o
decreto-lel de 2008. Em ambos os modelos, o director € um 6rgdo de gestdo unipessoal e 0
conselho de escola /conselho geral € um 6rgdo colegial, sendo no actua modelo, de

direccdo estratégica.

11



Comparacdo da estrutura dos modelos de gestéo

Decreto-L el n°172/91

Decreto-L ei n°115-A/98

Decr eto-L el n°75/2008

e Direccao
Conselho de escola ou de
area escolar — Orgéo
colegial

(artigo 5°, @) e artigos 7° -
15°)

e Administracdo e
Gestéo
Director Executivo — 0rgéo
unipessoal
(artigo 5°, b) e artigos 16° -
24°)

Conselho Adminigtrativo
(artigo 5°, d) e artigos 25°-
28°)

e Orientacdo
Educativa
Conselho pedagbgico
(artigo 5° d) e artigos 31° -
359)

e Orggosde
administracio e
gestéo

Assembleia — or géo colegial

(artigo 7°, ponto 2 —a) e
artigos 8° a 14°)

Conselho Executivo ou
Director — 6rgéo colegial

(artigo 7°, ponto 2 —h) e
artigos 15° a 23°)

Conselho Administrativo
(artigo 7°, ponto 2 —d) e
artigos 28° a 33°)

Conselho Pedagbgico
(artigo 7°, ponto 2—c) e
artigos 24° a 27°)

e Direccdo
Conselho Geral— 6rgéo
colegial (de direccéo
estratégica)

(artigo 10°, ponto 2—a) e
artigos11°a 179

e Administracdo e
Gestéo
Director — 6rgéo unipessoal

(artigo 10°, ponto 2—h) e
artigos 18° a 30°)

Conselho Administrativo
(artigo 10°, ponto 2—d) e
artigos 36° a 37°)

Conselho Pedagdgico
(artigo 10°, ponto 2—c) e
artigos 31° a 35°)

Convém referir que, a composicdo do conselho geral define que “ o0 nimero de

representantes do pessoal docente e ndo docente, no seu conjunto, ndo pode ser superior

a 50% na totalidade dos membros do conselho geral”, o que faz com que os professores

ndo tenham o poder de decisdo no orgdo de gestdo estratégica das escolas. Este diploma

procede a uma maior abertura da escola ao exterior e a sua integracdo nas comunidades

escolares, j& que terd na sua composi¢do, “aém de representantes dos municipios, (...)

representantes da comunidade local, designadamente de instituicdes, organizagOes e

actividades de caracter econdmico, socid, cultura e cientifico”.
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O quadro seguinte refere algumas competéncias do director executivo/direccdo

executiva e director que dependem respectivamente da aprovacdo do conselho de

escolalassembl eia/conselho geral.

Comparacéo das competéncias do director executivo/direccdo executiva e director

Decreto-L el n°172/91

Decreto-L ei n°115-A/98

Decr eto-L el n°75/2008

Director Executivo

Direccéo Executiva

Director

Artigo 17°

Artigo 17°

Artigo 20°

Ponto 1-
— Submeter a aprovagao do
conselho de escola:

Ponto 1-
— Elaborar e submeter a
aprovacdo da assembleia

Ponto 1-
— Submeter a aprovagdo do
conselho geral o projecto

e O regulamento interno e Oregulamentointerno | educetivo
e O projecto educativo e O projecto educativo (elaborado pelo C.P.)
e Osplanosplurianuaise e Propostas de celebracdo
anuais de actividades da de contratos de
escola autonomia (depois de
(Propostas elaboradas pelo C.P.) ouvidoo C.P.)
Ponto 2- Ponto 2- Ponto 2-
— Submeter a aprovagao do — Elaborar o projecto de — Elaborar e submeter a
conselho de escolg, o relatorio orcamento aprovagdo do conselho geral:

anual de actividades

— Submeter a aprovagao do
conselho de escola, o relatério
das contas de geréncia

(de acordo com as linhas
orientadoras definidas pela
assembleia)

— Elaborar o plano anual de
actividades e aprovar o
respectivo documento final
(de acordo com o parecer
vinculativo da assembl eia)

— Elaborar os relatorios
periddicos e final de execugéo
do plano anua de actividades

o Alteragdes ao
regulamento interno

e Osplanos, anua e
plurianual de
actividades

e Aspropostas de
celebracdo de contrato
de autonomia

(depois de ouvidoo C.P.)

O director € um 6rgéo unipessoal com condic¢Bes para assumir 0 papel de lider

da escola, mas depende do conselho geral que é composto por elementos da escola e da

comunidade, para aprovacdo das regras fundamentais e das decisdes estratégicas, assim

como, para o planeamento, acompanhamento e fiscalizagdo da sua concretizago.
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2- ALIDERANCA

Comecaremos por explicitar 0 conceito de lideranga, debrucar-nos-emos, de
seguida, sobre algumas teorias da lideranga, estabeleceremos a distingéo entre poder e
lideranca e entre lideranca e gestdo para concluirmos com a apresentagdo de trés
tipologias de lideranga que utilizamos no Instrumento de Recolha de Dados que esteve
na base do estudo empirico que realizdmos e que sera apresentado no Gltimo capitulo

desta dissertac&o.

2.1. O CONCEITO DE LIDERANCA

O conceito de lideranca é bastante vasto e muito complexo, e tem suscitado
alguma controvérsia entre 0s investigadores que se preocupam com as organizacdes e
todas as problematicas a ele associadas. A lideranca tem cada vez mais um papel

determinante no comportamento dos individuos e nas organizaces.

Existe uma multiplicidade de definicbes sobre lideranca, que traduzem

diferentes perspectivas sobre este assunto; e de seguida transcrevem-se algumas.

NYE afirma que “liderar significa mobilizar pessoas com vista a concretizacdo
de um objectivo particular” e que “um lider € alguém que gjuda um grupo a estabel ecer
e aacancar objectivos comuns’ (2009, p.36-37). Também para CHIAVENATO (2003,
p.558), a lideranca é “uma influéncia interpessoal exercida numa dada situacéo e
dirigida através do processo de comunicagdo humana para consecucdo de um ou mais
objectivos especificos’. BLANCHARD et al (1992, p.81) sdienta também que “a

lideranca efectiva ndo é algo que se faz as pessoas mas algo que se faz com as pessoas’.

CUNHA et al s8o de opinido que “a lideranca ocorre apenas se as pessoas S0
influenciadas para fazerem o que € ético e benéfico para a organizacdo e elas proprias
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(...)” eque “alideranca inclui todas as tentativas de influéncia, independentemente do
propésito que move o influenciador e do beneficiario da sua conduta (...). Os actos de
lideranca podem conter multiplos motivos, sendo geralmente impossivel descortinar as
reais intencdes do lider e os beneficidrios das suas accBes’ (2004, pp. 268 - 269).
Muitas vezes, «uma tentativa de influéncia pode originar o empenhamento entusiastico
de algumas pessoas em determinada situacdo, mas suscitar a resisténcia noutras pessoas

ou situaches’ (CUNHA et al, 2006a, p.333).

A lideranca € um processo que inclui trés elementos. “lideres, seguidores e
contextos’ (NYE, o.c., p.39); aém disso “aprender a avaliar as situacles e 0s contextos

constitui uma capacidade de grande importancia para o lider” (ibid, p.44).

CHIAVENATO destaca como elementos que caracterizam a lideranca: “a
influéncia, a situacdo, o processo de comunicacdo e os objectivos a acancar”. A
lideranca acontece assim, nos “ (...) grupos sociais e nas organizagdes»; assenta em
processos de comunicacdo, procurando o lider exercer « (...) uma influéncia
interpessoal» numa dada situacéo, de modo a concretizar “ (...) um ou mais objectivos
especificos»; a lideranca assenta em quatro pressupostos: “ a influéncia, a situacéo, o

processo de comunicacdo e os objectivos aacangar” ( o.c., p. 558).

Segundo MAXWELL (2008, p.43), “a capacidade para liderar é (...) um
conjunto de competéncias (...) que (...) podem ser apreendidas e melhoradas’. A
lideranca € um processo complicado com vérias fases e que envolve: “respeito,
experiéncia, forca emocional, competéncias interpessoais, disciplina, visdo, senso de
oportunidade, timing” e muitos outros. Por conseguinte, “os lideres precisam de (...)

experiéncia para serem eficazes’. Desta forma, “a capacidade de liderar é o limite que
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determina o nivel de eficacia de cada individuo” e por conseguinte, “o0 impacto

potencial da organizacgo” (ibid, p.19)

GOLEMAN et al (2003, p. 23), afirmam que “em tudo que os lideres fazem —
sgja criar estratégias ou mobilizar equipas para a ac¢do — o sucesso depende da forma
como o fazem. (...). Se os lideres falharem na tarefa fundamental de encaminhar as
emocdes na direccdo certa, nada do que fizerem funcionara bem, ou, pelo menos, ndo

funcionara téo bem como podia ou como devia'.

Por tudo o que foi dito anteriormente, a lideranca aparece-nos como um processo
de influéncia de um individuo sobre outro ou sobre um grupo numa dada organizacg&o,
com 0 objectivo de potencializar e maximizar todos os esforcos, para a realizagdo dos

objectivos da organizagéo.

2.2.  ALGUMASTEORIASDE LIDERANCA®

2.2.1. TeoriadosTragosdo Lider

A teoria dos tracos de personalidade do lider é das mais antigas teorias e procura
definir os tragos que caracterizam os lideres, ou seja as caracteristicas dos individuos
gue “nascem” dotados para liderar. Os lideres dotados de “tragos universais’ seriam
eficazes em qualquer situacdo (CUNHA e REGO, 2005, p.22). Desta forma, tentou-se
descobrir “tracos fisicos (...), caracteristicas da personaidade (...) e aptidBes que
discernissem entre os lideres e os ndo — lideres entre os lideres eficazes e os ineficazes”.

No entanto, os estudos realizados mostraram que, “um lider com certos tracos poderia

! Para esta apresentagdo utilizamos, essencialmente, as obras de CHIAVENATO, 2005; CUNHA et all, 2006 e
ROBBINS, 2004
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ser eficaz numa situagcdo, mas ineficaz noutra - e dois lideres com diferentes tragos

poderiam ser bem sucedidos na mesma situagdo” (cfr. CUNHA et al, 20063, p.341).

Esta teoria articula-se bem com a perspectiva da lideranca carismatica.

“O carisma aparece como um atributo resultante do processo interactivo entre
lideres e seguidores’ (REGO, 1997, p.45) e € muitas vezes «associado ao dom do lider
gue induz os seguidores a corresponderem as suas expectativas’ (CUNHA e REGO,

2009, p.137).

Para NYE “o carisma é a capacidade especial de inspirar fascinio e lealdade” e
“os lideres carisméticos sdo frequentemente descritos como autoconfiantes, com
convicgdes firmes, muita energia, um entusiasmo contagiante e a capacidade de
manipular simbolos de poder e sucesso para exercer uma forte atraccéo emocional sobre
0s seguidores’ (2009, p.82). Deste modo podemos falar em carisma como “a capacidade
de atraccdo de pessoas, a qual depende em parte das caracteristicas inerentes, em parte

das capacidades adquiridas e em parte do contexto politico e social (NYE, o.c., p.88).

No entanto, “a lideranca carismética ndo ocorre (apenas) porque o lider esta
dotado de determinadas caracteristicas e/ou se comporta de um dado modo (...), €la
surge quando essas caracteristicas e comportamentos se encontram com certas
caracteristicas dos seguidores e com determinadas situacdes’ (CUNHA e REGO, 2005,

p.25).

Com efeito, “aguns tragos do lider (como a autoconfianga, fortes convicgoes,
dotes oratérios, estabilidade e instinto dramédtico)” contribuem para “aumentar o
carisma’, mas, no entanto, “é o contexto que torna os atributos e visdo do lider
relevantes para as necessidades dos seguidores’. Deste modo, “podemos ter duas

pessoas com 0S mesmos tragos carisméticos, mas cujos efeitos sobre os seguidores sdo
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completamente diferentes’ (REGO, o.c., p.46). Assim, “se 0 carisma fosse apenas o
fruto desse dom, o lider seria carismatico qualquer que fosse a situacdo” (CUNHA e

REGO, 2009, p.137).

Os lideres carismaticos sao detentores de uma “visio apelativa acerca do futuro
organizacional”, fazendo com que os liderados encontrem “significado no trabalho”,
demonstrando entusiasmo e auto-confianca pelo mesmo (cfr. CUNHA e REGO, 2009,
p.138). Sendo assim, “os lideres carismaticos possuem visdo, autoconfianca e talento
para a comunicagdo, bem como a capacidade de se apresentarem como exemplos e de

mani pularem as impressdes que causam entre 0s seguidores’ (NYE, o.c., p.85).

De acordo com CUNHA et al (2006a, p.364-365), 0 carisma resulta da
interaccdo de cinco elementos: “uma pessoa com extraordinario dom e qualidades’,
“uma crise socia ou situagdo de desespero”, “uma visdo radical ou conjunto de ideias
promissoras de uma solucdo para a crise”, um “conjunto de seguidores atraidos pelo
dom do lider e crentes no seu poder excepcional e visdo radical” e “avalidacdo do dom
extraordindrio da pessoa e da visdo radical através de sucessos reiterados na gestao das

crises percepcionados’.

O lider carismético é admirado e visto como um her6i e tem um profundo e
extraordindrio efeito nos seus liderados. Este efeito pode ser positivo para uma
organizacdo, mas também pode ser perverso. Algumas liderancas carismaticas tiveram
efeitos nefastos nas organizagBes. “Muitos empreendedores que fundaram empresas
présperas foram auténticos tiranos. muitas vezes como resultado de obediéncia cega a
gue os seus seguidores se lhes entregaram, noutros casos como consequéncia do terror

gue a sua volta inspiraram” (REGO, o.c., p. 46). Também NYE (o.c.,p. 84) afirma que
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“o poder dos lideres carismaticos pode produzir grandes beneficios e grandes

prejuizos’.

2.2.2. Teorias Comportamentalistas

O parcia insucesso da teoria anterior levou os investigadores a estudarem
comportamentos de individuos em situacBes de chefia formal e de individuos que
espontaneamente surgissem lideres. “As teorias comportamentais assumem que a
lideranca € fundamental no desempenho dos individuos, gracas as diferencas

individuais® (cfr. CHIAVENATO, 2005, p. 360).

Os estudos da Universidade de Ohio iniciaram-se ap6s a Segunda Guerra
Mundial e procuraram identificar as dimensdes similares do comportamento do lider.
Apobs identificarem largas centenas de dimensdes, acabaram por chegar apenas a duas,
consideradas fundamentais: “a consideragdo com as pessoas e 0 foco na estrutura do
trabalho” (ibid, p.361). A investigacdo levada a cabo indica que os lideres que revelam
elevado nivel nestas duas dimensbes tendem a obter melhor desempenho, maior
realizacdo e satisfacdo dos seus subordinados, do que aqueles que mostram niveis mais

baixos.

Aproximadamente na mesma época dos estudos anteriores, desenvolveu-se uma
pesquisa na Universidade de Michigan, com objectivos muito semelhantes: identificar
as caracteristicas de comportamento do lider relacionadas com a eficacia. Entrevistaram
grupos de elevado e de baixo desempenho em diferentes organizagdes e encontraram 0s
seguintes comportamentos de lideranga: lideranga centrada no empregado e lideranca
centrada na producdo. A conclusdo da investigacdo de Michigan favorece, bastante o
lider cujo comportamento se encontra centrado nos empregados. Estes encontram-se

associados a grupos de trabalho mais produtivos e a trabalhadores mais satisfeitos. Pelo
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contrério, a lideranca centrada na producgéo tende a associar-se & menor produtividade e

mais baixa satisfagdo no trabalho (cfr. CHIAVENATO, 2005, p. 361).

Todavia 0 que parece faltar a todos os modelos comportamentalistas referidos
sd0 os factores situacionais, que poderdo influenciar o sucesso ou o fracasso (cfr.,

CHIAVENATO, 2005, pp 360-363 e CUNHA et all, 2004, 284-287).

2.2.3. Teoriasda Contingéncia

A lideranca ndo depende somente de alguns tragos ou comportamentos. Nesta
perspectiva das teorias contingenciais, “0s tragos e comportamentos actuam em
conjunto com as contingéncias situacionais para determinar os resultados do lider” (cfr.

CHIAVENATO, 2005, p. 364).

Fred Friedler desenvolveu o mais aargado modelo contingencial sobre
lideranca. Propde combinar o estilo de lideranca com a situagdo organizacional e o
desempenho do grupo, baseando-se em trés varidveis: relagdes entre lider e membros,
estrutura da tarefa e poder da posicéo do lider” (cfr. CHIAVENATO, o.c., pp. 366 — 367

e CUNHA et al, 2004, p.287).

A teoria situaciona de Hersey e Blanchard deve ser o modelo de lideranca mais
largamente praticado. De acordo com a lideranca situacional, ndo existe um Unico e
melhor modo de influenciar as pessoas. “O lider deve adoptar diferentes estilos de
lideranca, conforme o nivel de maturidade dos subordinados e a sua vontade e

capacidade para assumirem responsabilidades natarefa’ (cfr. REGO, 1997, p. 45).

Esta teoria pode sintetizar-se na afirmacdo seguinte: “um lider efectivo devera

ndo sb usar edtilos diferentes para com pessoas diferentes, mas em muitos casos,
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precisara de usar estilos diferentes para com a mesma pessoa, dependendo da tarefa’

(BLANCHARD et dl, o.c., p. 58).

Desenvolvida por R. House, a teoria do Caminho-Meta retira os seus elementos
chave dos estudos da Universidade de Ohio e “também € denominada de lideranca em
passos gradativos de House”. Esta teoria considera que “a responsabilidade do lider é
aumentar a motivagdo dos seus subordinados para alcancar objectivos individuais e
organizacionais’. House identificou quatro comportamentos de lideranca: directivo,
apoiante, participativo e a orientacdo para a redlizacdo. “Estes quatro tipos de
comportamento de lideranca poderdo ser praticados pelo mesmo lider, em varias
situagdes’ (cfr. CHIAVENATO, 2005, pp. 369 - 371). Por conseguinte, “cabe ao lider
gjudar os funcionarios a alcancar as suas metas, dando orientacéo e/ou apoio necessario
para assegurar que eles sgjam compativeis com o0s objectivos da organizacdo”

(ROBBINS, 2004, p.144).

2.2.4. Lideranca Transformacional e Lideranca Transaccional

A lideranca transformaciona € o “processo através do qua os lideres fomentam
0 empenhamento dos seguidores e 0s induzem a ultrapassar 0s seus auto-interesses (...)
em prol dos objectivos da organizacdo (...), conseguindo obter 0 seu empenho e

produzindo grandes mudancas e el evados desempenhos’ (CUNHA et all, 2006a, p.371).

De acordo com NYE na lideranca transformacional os lideres “mobilizam
recursos de poder com vista & mudanca, apelando aos ideais e valores morais dos seus
seguidores’, e com tal, “inspiram e fortalecem” os mesmos, utilizando para tal “os
momentos de conflito e de crise para despertar as suas consciéncias e para 0s

transformar (o.c., p.89).
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Na lideranca transformacional o lider leva os liderados “a transcender os seus
interesses em prol da organizacdo e de ideais e valores morais’ (CUNHA e REGO,
2009, p.141). Desta forma, “os lideres transformacionais inspiram os seus seguidores,
conseguem implementar grandes mudancas nas atitudes e comportamentos dos
membros das organizacBes, e obtém deles o compromisso e empatia necessarios para o
alcance dos objectivos” (REGO, o.c., p.392). Com efeito, estes lideres “delegam,
transmitem coragem, inspiram os colaboradores e apoiam 0 seu desenvolvimento”
estabel ecendo “uma relacdo que envolve orgulho, respeito e fé no lider” (CUNHA et all,

2006D, p.138).

“Os lideres transformacionais procuram elevar as consciéncias dos seguidores
apelando a elevados valores morais como a liberdade, justica, igualdade, paz,
humanitarismo — e ndo a emogdes bésicas como 0 medo, a avidez, ainveja ou o 6dio”
(REGO, o.c., p.46). Desta forma fomentam “nos seguidores emocdes fortes” e “uma
forte identificacdo pessoal com o lider”, com o qua h& “partilha da visdo futura’

(CUNHA et al, 2006b, p.138).

Na lideranca transaccional, “os seguidores sdo motivados pelas promessas do
lider, ou sdo corrigidos pelo feedback negativo, reprovacdes, ou acgdes disciplinares
(CUNHA et al, 2006b,, p.138). Também NYE é de opinido que “os lideres
transaccionais criam incentivos concretos com vista a influenciarem o comportamento
dos seguidores e “estabelecem regras que associam o “trabalho a recompensas’ (o.c.,
p.90). Deste modo, “a lideranca transaccional envolve apenas uma relagdo de

intercambio entre lideres e seguidores (CHIAVENATO, 2005, p.374).

De acordo com CUNHA et all, (2006b, p.138), alideranca transaccional implica:

“a recompensa contingente, em que o lider clarifica as expectativas e reconhece quando
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as metas sdo atingidas’ e “a gestdo por excepcdo (activa e passiva), em que o lider
especifica qual o desempenho esperado, bem como o indesgjavel, podendo punir

quando esse desempenho esta abaixo do esperado”.

Em suma, “os lideres transformacionais apelam ao interesse colectivo de um
grupo ou organizacdo, a0 passo que a capacidade de mobilizacdo dos lideres
transaccionai s assenta nos diversos interesses individuais’. Os lideres transformacionais
utilizam o “poder brando da inspiracéo” enquanto os lideres transaccionais recorrem” ap
poder duro da ameacga e da recompensa’. No entanto, “muitos lideres utilizam ambos os
estilos em momentos e contextos diferentes’, ja que, “acancar objectivos

transformacionais pode requerer uma combinacdo de poder duro e brando, e esta

mistura pode variar ao longo do tempo” (cfr. NYE, o.c., p.90-91)

2.2.5. Lideranca emocional

2.25.1- A Inteligéncia Emocional e as suas quatro dimensdes

O Homem na sua vida pessoal e socia “deve uma grande parte da sua existéncia
ao poder dos sentimentos, paixdes e desgjos’. E através das emogbes que podemos
“enfrentar situacOes e tarefas demasiado importantes para serem deixadas apenas a
cargo dointelecto”. Assim, “cada emocao representa uma diferente predisposicdo para a
accdo”, ja que “cada uma delas aponta-nos numa direccdo que ja noutras ocasioes
resultou bem para enfrentar 0 mesmo tipo de problema’ (GOLEMAN et al, o.c., p.25).
Desta forma, “as emocgBes podem guiar 0 pensamento e as acgdes e direccionar a

atencdo pararesolver problemas’ (CUNHA et al, 2006b,, p.139).
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A Inteligéncia Emocional descreve a aptidéo para identificar, distinguir e utilizar
0s préprios sentimentos e os dos outros, para orientar pensamentos e accdes. De acordo
com CUNHA e REGO (2009, p.240), “ainteligéncia emociona é uma competéncia (ou
um conjunto de competéncias) de grande relevancia nos véarios dominios da vida
humana e social” e traduz “a capacidade para conciliar emogdes e raz&o”, ou sgja “ usar
as emocOes para facilitar a razédo” e também “raciocinar inteligentemente acerca das
emogdes’. Como bem referem, “as emogdes fazem parte da racionalidade, ndo se

opdem aela’ (GOLEMAN et adl, o.c., p.63).

A lideranca depende da relacdo emociona que se estabelece com os outros. A
forma como os lideres gerem os sentimentos, e os conduzem de modo a que o0 grupo
atinja os seus objectivos, depende da inteligéncia emocional. O lider, seja por posicdo
ou influéncia, pode estabelecer atitudes de comportamento positivas em relacdo a forma

como gere as emogdes e 0s rel acionamentos.

Deste modo, “a eficacia de lideranca se alicerca em diversas caracteristicas de
personalidade e competéncias, isto €, na inteligéncia emocional” a qual “concilia tragos
e comportamentos’ e “advoga uma légica contingencial segundo a qual diferentes
tracos e perfis de lideranca podem ser eficazes em diferentes situagdes (CUNHA et al,

2006, p.347).

Segundo GOLEMAN et al (o.c., p. 60), “nunca encontrdmos um lider, por mais
destacado que fosse, com dominio de todas as competéncias da IE. Mesmo os lideres
muito eficazes sdo apenas fortes em cerca de meia dizia de competéncias de IE. (...) Os
lideres eficazes tém, normalmente, dominio de pelo menos uma competéncia em cada
uma das quatro fundamentais da inteligéncia emocional” . Em suma*“ as competéncias de

IE ndo sdo aptidbes inatas, sdo capacidades adquiridas. E cada uma delas contribui de
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forma especifica para a formagdo de lideres com capacidade de ressonancia, isto é, mais

eficientes’ (ibid, p.58).

A inteligéncia emocional apresenta “quatro dominios: autoconsciéncia,

autodominio, consciénciasocial e gestéo de relagdes’ (ibidem).

Segundo estes autores, (o.c., p.60) a autoconsciéncia “é a capacidade para
compreender profundamente as emocdes da propria pessoa, assim como as qualidades,
as limitagbes, os valores e a motivagdo”’. Assim, os lideres com “uma forte
autoconsciéncia sdo realistas’ e “honestos consigo proprios em relacdo as suas proprias
caracteristicas’ e “conhecem o0s seus valores, objectivos e sonhos’. Os lideres
autoconscientes agem “com a conviccdo e a autenticidade que sio necessarias para gerar

ressonancia’.

A autogestéo “é a energia canaizada de que os lideres necessitam para alcancar
os objectivos’,ou sgja, para poderem gerir as suas emogdes. E este dominio da
inteligéncia emocional “que proporciona a clareza mental e a concentracdo de energias
de que os lideres carecem para evitarem serem afectados pelas emogdes perturbadoras’
e manter “0 entusiasmo optimista que canaliza a ressonancia para zonas positivas’ (ibid,
pp.65-66). E importante dominar as emogdes para agir de forma positiva, mesmo que o
lider sgja confrontado com uma dificuldade, e usar estratégias deliberadas para por os

sentimentos, mesmo 0s mais negativos, a gerar ressonancia.

Por conseguinte, “os lideres que mesmo sob pressdo, conseguem manter-se bem-
dispostos e optimistas irradiam sentimentos que geram ressonancia’; também ao
conseguirem “manter o controlo sobre os impulsos e as emocgfes (...) criam um

ambiente de confianca, bem-estar ejustica’ que se transmite ao grupo (ibid, p.67).
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A consciéncia social ou mais propriamente a empatia é importante na lideranca
com ressonancia. O lider “sintonizado com os sentimentos dos outros (...), consegue
fazer e dizer o que é mais apropriado” ou seja, “a capacidade de sintonia permite que o
lider se aperceba de quais os valores e as prioridades que sdo partilhadas pelo grupo e

que permitem motivé-lo” (ibid, pp.69-70).

Por fim, a gestdo de relagBes inclui “os instrumentos mais visiveis da lideranca:
capacidade de persuasdo, gestéo de conflitos e colaboracdo” ou seja“é, napratica, lidar

com as emoces dos outros” (ibid, p.71).
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Dominios da inteligéncia emacional e competéncias associadas

DOMINIO COMPETENCIAS ASSOCIADAS

Autoconsciéncia
emocional

Ser capaz de ler as suas proprias emogdes e de
reconhecer os seus efeitos

AUTOCONSCIENCIA o

Conhecer as suas proprias forgas e 0s seus proprios
limites

Autoconfianca

Boa nocéo do seu préprio valor

Autodominio emocional

Manter debaixo de controlo osimpulsos e as
emocOes destrutivas

Transparéncia

Mostrar honestidade e integridade; ser de confianga

Capaci dadNe de
AUTOGESTAO adaptacao

COMPETENCIAS
PESSOAIS

Flexibilidade que permite adaptacéo a ambientes de
mudanca e a situagdes em que é necessario
ultrapassar dificuldades

Capacidade de
realizacdo

Energia paramelhorar o desempenho por formaa
satisfazer padrBes pessoai s de exceléncia

Capacidade de iniciativa

Estar pronto para agir e aproveitar oportunidades

Optimismo Ver olado positivo dos acontecimentos
Apreender as emogdes dos outros, compreender o
Empatia ponto de vista deles e estar activamente interessado
P nas questdes que os preocupam
CONSCIENCIA
SOCIAL Consciéncia Captar as “ondas’, as redes de decisio e as politicas
organizacional gue atravessam a organizacéo
- . Reconhecer e satisfazer as necessidades dos
(é) Espirito de servico subordinados e dos clientes
8] . R Utilizar visDes irresistiveis para orientar e motivar
8 Lideranca inspiradora as
(9))]
< Influéncia Dominar um conjunto de técticas de persuasio
@)
E Capacidade para Desenvolver as capacidades dos outros dando-lhes
[ . ~
~ desenvolver os outros feedback e orientagéo

m GESTAO DE
o RELAQ()ES . Iniciar novas orientagBes e gerir e orientar pessoas
CE) Catalisador da mudanga N0S NoVOs caminhos
O

Gestao de conflitos

Resolver desacordos e disputas

Criar lagos

Cultivar e manter redes de relacoes

Espirito de equipa e
colaboragéo

Cooperagao e capacidade para gerar espirito de
equipa.

Fonte: GOLEMAN et al, 2003, pp. 59-60)
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2.25.2- OsLideres Emocionalmente I nteligentes

As emocgbes que os lideres experimentam afectam a organizag8o, moldam a
satisfacdo dos intervenientes, a lealdade e a produtividade, tendo por isso uma
influéncia directa nos resultados e no ambiente de trabalho. A emoc&o € importante e
necessaria na tomada de decisdes e na resolucdo de todos os problemas, ja que

influencia o julgamento das pessoas, a sua satisfacéo, criatividade e produtividade.

De acordo com CUNHA e REGO (2009, p.240), “os individuos
emociona mente inteligentes s&o0 0s que usam a razdo para compreender as emocdes (as
préprias e as dos outros) e lidar com elas’ e que também “recorrem as emogdes para
interpretar a envolvente e tomar decisdes mais racionais’. Também CUNHA et al,
(2006b,, p.142) referem que “um lider que perceba as suas emocdes, ou sgja, aquele que
tem capacidade de reconhecer os préprios sentimentos e 0s dos outros, presta atencéo e
descodifica adequadamente, os sinais emocionais, expressdes faciais, tom de voz e
expressdes, e pode, por isso, ser mais eficaz”. Os lideres emocionalmente inteligentes
devem melhorar e aperfeicoar as suas emogdes com novos processos de raciocinio e

através do conhecimento profundo de si proprios e dos outros.

Com a orientacdo de um lider emocionalmente inteligente, o grupo sente-se
apoiado e constréi elos emocionais de forma a dar mais sentido ao trabalho, mesmo que
0 ambiente sgja de incerteza ou de mudanca. Se o lider tem baixos niveis de inteligéncia
emocional, ndo ha empatia e as emocbes sdo encaminhadas de forma negativa, o que
causa dissonancia. “A ressonancia € um dom dos lideres emociona mente inteligentes.
A emocdo e a energia entusi astica desses lideres ecoa no grupo” (GOLEMAN et dl o.c.,
p.40). Quando um grupo de pessoas vibra com a animagdo e energia do lider, é sina de

gue ha lideranga com ressonancia. Por outro lado, se o lider ndo tem ressonancia as
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pessoas seguem as rotinas de trabalho, mas fazem apenas o essencial, em vez de darem
0 seu melhor, pois agem apenas em funcéo do dever. Se ndo se usarem 0s sentimentos e

as emoc0Oes das pessoas, pode-se dirigir mas nunca liderar.

A lideranca emocional, além de se centrar na tarefa e nos objectivos a atingir,
centra-se também nas necessidades dos individuos da organizacdo e nas relagdes que
podem estabelecer entre si. Deste modo, os lideres com inteligéncia emociona tém
maior capacidade para compreender as emocOes dos outros, podendo gjustar a sua
comunicagdo as circunsténcias e as oportunidades, bem como ter uma visdo e um
discurso de acordo com as necessidades de cada um. Também ao gerir as suas préprias
emocdes evita conflitos e pela empatia consegue ficar mais proximo das pessoas (cfr.
CUNHA e REGO, 2005, p.240).Também CUNHA et al (2006b, p.143) sdo de opini&o
que “os lideres com capacidade para compreender as necessidades e expectativas dos
seguidores, inspiram-nos e motivam-nos e ajudam-nos a resolver os problemas’. Estas
capacidades permitem ao lider “antecipar as respostas emocionais em determinadas

situacgOes’, dependendo da sua “ el evada auto-consciéncia emocional”.

23. ALIDERANCA E O PODER

Comegaremos por apresentar algumas definicbes de poder, deter-nos-emos sobre
diferentes tipos de poder e procuraremos conjugar lideranga, poder, autoridade e

influéncia, concluindo com uma distin¢do entre liderancga e gestéo.

2.3.1. O poder: definicdo do conceito

Reconhecendo que existem mdltiplas definicbes de poder, optdmos por algumas

gue nos parecem particularmente favoraveis a articulagéo do poder com alideranca
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MINTZBERG, reconhecendo a existéncia de multiplas definicbes de poder,
assume analisa-1o, apenas, como “a capacidade de produzir ou modificar os resultados

organizacionais’ (1986, p. 39)

TEIXEIRA, seguindo em parte, a perspectiva de Mintzberg completa-a,
afirmando que “o poder é essencialmente capacidade de produzir ou modificar os
resultados organizacionais, capacidade de fazer acontecer ndo apenas resultados mas,
também processos.” (1995, p.62) A autora assume, ainda, que “0 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

realizacdo” (ibidem)

A sua concepcgdo de poder aproxima-se, por um lado da perspectiva de (NYE,
0.c., p.48), para quem o poder «é a capacidade de influenciarmos o comportamento dos
outros com vista a obter os resultados que pretendemos’ e, por outro lado, da de
BERGAMINI (2002, p.123) para quem “o poder &, (...) um meio de conquistar (...)

metas sem que sgja necessario apelar para qualquer tipo de forca ou ameaga’.

Articulando poder com lideranca BERGAMINI (o. c., p. 121) afirma que “o
poder é um conceito que permeia necessariamente o vinculo entre o lider e seu

seguidor”, ou sgja, “determina o grau de satisfacdo experimentado pelos seguidores’.

Para REGO, o poder “é a capacidade para obter o que se pretende, apesar das
resisténcias’. Assim, “a eficacia de um lider depende, em certa medida, da sua
capacidade de influenciar subordinados, superiores, pares e outsiders’. No entanto, “o
processo de influencia ndo € (...), unidireccional: os lideres influenciam os
subordinados, mas estes também influenciam aqueles (o.c., p.247). Em sintese, “o poder

€ a capacidade potencial para exercer ainfluéncia sobre os outros’ (ibid, p. 251).
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2.3.2. Diferentes Tipos de Poder: o poder brando e o poder duro

Os lideres satisfazem as “necessidades funcionais de sentido, identidade e
coesdo de grupo, ordem e capacidade de produzir trabalho” das pessoas com “um misto
de ameaga, comunicacdo e atrac¢do — ou sgja, de poder duro e brando” (NYE, o.c.,
p.53). Com €feito, “é o contexto que determina a op¢ao pelos recursos do poder duro ou

do poder brando” (ibid, p.96).

Para este autor, “o poder duro assenta em incentivos (recompensas) e ameagas’,
enquanto o poder brando permite “alcancar os resultados desegjados cativando os outros,
em vez de os manipular ou ameagar” (o.c., pp.50-51), Deste modo, “os lideres
autoritarios recorrem a coercao e emitem ordem” e “os politicos democréticos apoiam-
se (...) numacombinacdo de incentivo e atraccdo” fazendo com que o poder brando seja
“uma das bases da politica democratica’. Convém aqui referir que, “ o poder duro e o
poder brando estdo relacionados porgque ambos visam a redizacdo de objectivos

mediante uma influéncia sobre o comportamento dos outros’ (ibid, p.62)

Para o autor, no poder brando ha trés capacidades que sdo importantes. a

inteligéncia emocional, a comunicagdo e a visao.

A inteligéncia emocional é “uma capacidade que se adquire e gque se desenvolve
com a experiéncia, e diferentes pessoas a possuem em diferentes graus’. Esta
relacionada com o autodominio e a capacidade de empatia dos lideres e que permite
candlizar e atrair os seguidores. Assim, “a inteligéncia emocional ajuda os lideres a
gerirem 0 seu carisma ou magnetismo pessoa”, conforme as exigéncias de cada
contexto (cfr. NYE, o. c., p. 98-101). Segundo GOLEMAN et al (2003, p. 56) as
competéncias evidenciadas num conjunto estudado de lideres muito bem sucedidos

eram quatro das competéncias da inteligéncia emocional: “energia para alcancar
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resultados’, “capacidade de iniciativa’; “capacidade de trabalho em equipa e de

colaboracdo” e “aptidéo paraliderar o trabalho de grupos’ (ibidem)

A comunicagdo do lider com os seus seguidores também é importante, ja que
“os lideres atraem seguidores gracas as qualidades inerentes, ou ao efeito das suas
comunicagdes’ (NYE, o.c., p.6l). Efectivamente, “um lider inspirador tem de
comunicar eficazmente’, para conseguir atrair e canalizar as pessoas, € mesmo “0s
lideres que ndo possuem grande talento retdrico, podem comunicar eficazmente através

do exemplo, dos simbolos e das ac¢es’ (ibid, p.101-104).

E através da comunicagdo, que o lider partilha a sua visdo, ou sega, “a
capacidade de articular uma imagem que da significado a uma ideia e inspira os seus
seguidores’. E de salientar que “ antes de escolherem os objectivos e de exprimirem
uma visdo, os lideres devem analisar (...) as situagdes’ e “avancar com propostas de
solucBes adequadas’, devendo para tal, “solicitar a opinido dos seus seguidores’ e

“compreender o contexto das suas escolhas’ (ibid p.104-106) .

No poder duro, “as duas capacidades fundamentais sdo de natureza
organizacional e politica’ (ibid, p.98). A capacidade organizaciona esta ligada a
“gestéo das estruturas dos fluxos de informagdo e dos sistemas de recompensa de uma
instituicdo ou grupo” (ibid, p.108), e “referem-se & capacidade dos lideres de garantirem
os fluxos de informacdo necessarias a tomada de decisdes e a implementagdo das
mesmas’. (ibid, p.111). Com efeito, “um lider eficiente toma medidas necessarias a
gestéo do contexto mediante a criagdo e manutencdo de sistemas bem concebidos’ (ibid,
p.109). As capacidades politicas sdo importantes na lideranca em que “aintimidacéo, a

manipulacdo e a negociacdo” estdo directamente relacionadas com o poder duro.
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Seguramente, as “capacidades politicas maguiavelistas’ sdo essenciais no “poder duro

das ameagas e daindugdo” (ibid, p.112).

Mas NYE (o.c., pp. 115-117) fda, ainda, de uma sexta capacidade: o QI

contextual, ou sgja, “a capacidade de avaliar o contexto de modo a que os poderes duro

e brando possam ser adequadamente combinados numa estratégia de poder inteligente”.

Com efeito, “ um lider eficaz deve ser dotado de inteligéncia contextual de modo a

desenvolver estratégias inteligentes”.

As capacidades do poder duro e brando estéo ilustradas no quadro seguinte.

1. QI emocional

Capacidade de gerir relacfes e carisma
Autoconsciéncia e autocontrolo emocionais

Poder Brando
(Inspirador)

2. Comunicacéo

Palavras persuasivas, simbolos, exemplo
Persuasdo de seguidores préximos e
distantes

Atraente para os seguidores

Organizacional

3. Visao Eficiente (equilibrio entre ideais e
capacidades)
4. Capacidade Gestéo de recompensas e dos sistemas de

informacao
Gestdo de circulos internos e externos
(lideranca directa e indirecta)

Poder Duro
(Transaccional)

Capacidade de intimidar, comprar e negociar
Capacidade de construir e manter coligagdes
vencedoras

5. Capacidades
Maquiavelistas
8 9@
5 83T
$55s
o I g 6. QI contextual
- O

Compreender o ambiente em evolugéo
Tirar proveito das “tendéncias’ (“criar
sorte”)

Ajustar o estilo ao contexto e as
necessidades dos seguidores

(cfr. NYE, o.c., p.116)
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De acordo com BERGAMINI, “o grau de influéncia entre lider e seguidores’
esta dependente "do reconhecimento dos diferentes tipos de poder”. Assim podemos
falar em “poder legitimo”, “ poder de recompensa’, “poder coercitivo”, “poder de
especiadista’ e “poder de referéncid’. O poder legitimo advém da autoridade que foi
delegada e regulamentada por “documentos e regras escritas, por politicas
ingtitucionalizadas’ e nos organogramas de planeamento e de “configuracdo dos
cargos’. O poder de recompensa ocorre “da possibilidade que o lider tem de
recompensar o seguidor” sempre que este 0 merecer. Deste modo, “a possibilidade de
distribuir recompensas reveste-se em poder” para o lider. No poder coercitivo, o
seguidor “submete-se a coercdo para evitar punices’ e, como tal sd deve ser “usado
guando n&o houver outra saida’, j& que pode aumentar a hostilidade em relagéo ao lider,
“levando aos efeitos indesgjaveis de ressentimento e ansiedade”. O poder de especidista
advém do conhecimento do lider para a resolucdo dos problemas de forma adequada.
Deste modo, a eficacia do lider que usa este tipo de poder, “esta intimamente ligada a
sua habilidade em comunicar” e em “convencer o seu seguidor do conhecimento que
tem sobre o assunto”. No poder de referéncia, “o seguidor admira e identifica-se com a
pessoa do lider e com a causa que ele defende’, sentindo-se “confortavel nesse
relacionamento em que a figura do lider constitui o exemplo naturalmente assumido
pelo seguidor’. E importante referir que este tipo de poder, “consegue obter o

envolvimento natural do seguidor” (cfr. o.c., pp.121-122).

2.3.3. Lideranca, poder, autoridade einfluéncia

A lideranca é sistematicamente associada ao poder, autoridade e influéncia,

existindo muitos elementos que os interligam e gue os tomam em consideragéo.



De acordo com NYE (o.c., p.47) “nédo é possivel liderar sem poder”, ja que “o

poder é umarelacdo cujaforca e influéncia variam de contexto para contexto”.

Para AUBERT (sd, p. 82) alideranca “reside muito mais na arte de persuadir, de

orientar, de convencer, do que ameagar, prescrever ou impor”.

Para MAXWELL (o.c., p.31), “a verdadeira lideranca ndo pode ser uma
recompensa ou um comissionamento e nem uma atribuicdo”, ja que esta depende
“somente da influéncia e isso ndo pode ser decretado (...), tem que ser conquistado”.
Um lider tem que ter influéncia nas pessoas, “se ndo tiver influéncia jamais sera capaz

de liderar os outros’ (ibid, p.35).

Segundo CHIAVENATO (2005, p. 346), “alideranca &, de certa forma, um tipo
de poder pessoal”. E prossegue “pela lideranca, uma pessoa influencia outras pessoas
em funcdo dos relacionamentos existentes. A influéncia significa uma transaccéo
interpessoal por meio da qua uma pessoa age no sentido de modificar ou provocar o
comportamento de uma outra de maneira intencional. Existe sempre um lider — aquele

gueinfluencia— e os liderados — aqueles que sdo influenciados. (...)” (ibidem).

Mas para além da relacdo entre poder e lideranca pode estabelecer-se, também,

uma relacio entre poder e autoridade. E dessa relagio que nos ocuparemos de seguida.

Para MINTZBERG (1986, p. 40) “A autoridade é um subconjunto do poder”,
gue “esta ligado a uma funcéo” (ibidem). Em sentido idéntico CHIAVENATO (o. c., p
346), assumira que a “autoridade é o poder legitimo, ou sgja o poder que tem uma
pessoa em virtude do papel ou posicdo que ocupa em uma estrutura organizacional.

Autoridade é o poder legal e socialmente aceite”.
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REGO (o.c., p.250) salienta que “o poder (...) diverge da autoridade”, jaque “o
poder é a capacidade (...) para exercer influéncia’ e “a autoridade representa (...), o
poder que advém da ocupacdo de uma determinada posi¢do na organizagdo”. Na sua
perspectiva “os detentores de autoridade detém poder, mas os detentores de poder néo

possuem necessariamente autoridade” (ibidem).

Para TEIXEIRA (o.c., p.65) pode mesmo ocorrer que, numa organizagao,
existam “pessoas com mais poder do que outras que, hierarquicamente se encontrem
numa posi¢cdo de maior autoridade” e faz notar que “uma relacéo de autoridade sO sera
positiva se for aceite sem demasiada dificuldade, por agueles a quem cabe submeter-

lhe’ (ibidem).

A lideranca distingue-se, também, da autoridade porque a autoridade advém do
estatuto formal que é conferido pelo cargo mas a lideranca advém de outros factores
pessoais ndo necessariamente ligados ao cargo formal, tais como o carisma, as emocoes,

a competéncia pessoal e aempatia.

Procurando relacionar, agora, 0 poder com a influéncia comecaremos por
recordar que MINTZBERG (o.c., p. 40) considerara poder e influéncia como sinénimos,

na medida em que admite, seguindo McCall a quem cita, que quem tem poder o utiliza.

Segundo REGO (o.c., p. 249) “ ainfluéncia é a transaccdo em gque uma pessoa
(ou grupo) age com o fito de alterar o comportamento de outro individuo (ou grupo)
num sentido pretendido”. No entanto, esta influéncia pode originar 0 empenhamento
entusiastico de alguns individuos, mas suscitar resisténcia noutros. NYE (o.c., p.55),
afirmara que “mesmo os seguidores mais fracos e indefesos detém um certo grau de

influéncia sobre a capacidade dos lideres de concretizac8o dos seus objectivos’.
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2.4- LIDERANGCA E GESTAO

No quadro do comportamento organizacional e no estudo das organizagdes, a

lideranca e a gestdo sdo conceitos diferentes que, por vezes, se podem confundir.

De acordo com MAXWELL, “alideranca tem a ver com influenciar as pessoas’
€ a gestdo esta ligada “com a manutencao de sistemas e processos’. Assim, quando se
pretende criar “uma mudanca positiva’ huma organizagao, “0s gerentes sdo capazes de
manter a direccdo”, mas ndo conseguem mudé-la, ja que “é sO até ai que os sistemas e
0S processos podem ir” e, “para que as pessoas caminhem numa nova direcgdo” é

necessaria ainfluéncia (o.c., p.32).

A lideranca é uma aptidéo essencial para todos 0s gestores, mas liderar ndo € o
mesmo que gerir. Um lider é alguém que toma decisdes e medidas arrojadas e
entusiasticas, enquanto um gestor implementa estratégias, avalia os desempenhos e
dirige um sistema. CUNHA et all salientam que a lideranca se torna “pertinente em
ambientes'tempos mais turbulentos e a gestdo em ambientes/momentos de maior

estabilidade” (2004, p.270).

Segundo CHIAVENATO (2003, p.556) “um bom administrador deve ser
necessariamente um bom lider” mas “nem sempre um lider € um bom administrador”.
Convém salientar que o gestor ou administrador se apoia “na sua posi¢do na hierarquia
organizaciona” e que o lider se apoia “nas suas préprias qualidades pessoais’
(CHIAVENATO, 2005, p.350). BERGAMINI (o.c., p.65) refere que “algumas pessoas
saem-se melhor em cargos administrativos, enquanto outras mostram-se mais eficazes e
se sentem mais confortaveis em cargos que requisitem a sua competéncia pessoal como

lideres’.
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A gestdo “busca a ordem e consisténcia através da elaboracéo de planos formais,
do desenho organizaciond e de monitorizagdo dos resultados acancados em
comparacdo com os planos estabelecidos’. A lideranga preocupase com a
implementacdo da mudanca e ao lider compete definir “direccbes através do
desenvolvimento de uma visdo de futuro” e convencer as pessoas de modo a
conseguirem “superar os obstaculos’. Deste modo, podemos afirmar, que compete ao
gestor a “implementacdo da visdo e da estratégia oferecida pelos lideres’

(CHIAVENATO, 2005, p.350).

Diferencas entre gestdo elideranca

GERENCIA LIDERANCA

e Sistemas, processos e tecnologia e Pessoas. contexto e cultura

o Objectivos, padrdes e medidas ¢ Visdo do futuro, principios e pressupostos
e Controle e Compromisso

e Planeamento estratégico e Oportunismo estratégico

¢ Umamaneira de fazer e Umamaneirade ser

o Dirigir pessoas e Servir pessoas

e Responder ereagir e Iniciar e originar

¢ Maelhoria continua do que existe e Penetrac&o inovadora no que poderia ser

Fonte: CHIAVENATO, 2005, p.351

Em suma, podemos afirmar que os gestores trabalham com a eficiéncia, com o
planeamento, controle, procedimentos e também sdo mais racionais. Porém, os lideres
assumem mais riscos, sdo mais dinmicos e criativos e estdo mais orientados para as
pessoas e sabem agir em situacles e clima de mudanca. BERGAMINI (o.c., p. 65) é de
opinido que “sem lideres, a empresa ndo muda; sem administradores, perde a sua

identidade”.
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2.5-ESTILOSDE LIDERANCA

2.5.1-Osestilos de lideranca de Likert

De acordo com REGO (o.c., p.114), “a lideranca participativa refere-se aos
comportamentos em gue o lider envolve os subordinados na tomada de decisdes’. Neste
sentido, afirma que “numa forma autoritéria de organizacdo, as decisdes sdo tomadas na
clpula’, enquanto, “numa forma participativa, sdo tomadas de maneira ampla através de
toda a organizacdo”. Cada um dos modelos adoptados na tomada de decisbes,
corresponde a processos diferentes ao nivel da comunicag8o, da motivagdo e de outros

gue a ela estejam relacionados (cfr. LIKERT, 1973, p.257).

Na sua tipologia, LIKERT define quatro estilos de lideranga. Se o sistema da
organizacdo é autoritério, podemos ter o estilo autoritario forte e o estilo autoritério
benévolo. Porém, se o0 sistema é participativo teremos o estilo consultivo e o estilo

participativo (1973, p.257).

No edtilo autoritério forte prevalecem como forcas de motivagdo, o “medo,
ameagas, castigo e recompensas ocasionais’, verificando-se “atitudes subservientes para
com 0s superiores associada com hostilidade para com os pares e desprezo pelos
subordinados; a desconfianca é generalizada’. A “insatisfacdo com os membros da
organizacdo e com a supervisdo e com as proprias redizacbes’ esta geralmente
presente. A comunicacdo € muito pouca e a maioria das decisdes sdo tomadas pela
“cupula da organizacdo”. No estilo autoritario benévolo, as forcas motivacionais séo as
“recompensas e algum castigo real ou potencia”, que se traduzem em “atitudes as vezes
hostis e contréarias as metas da organizacéo e as vezes favoréveis e propicias a conduta
necessaria para as alcangar”; a desconfianga é generalizada. A insatisfagdo ou satisfac@o

€ “moderada em relacdo aos membros da organizacdo, supervisdo e as proprias
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realizagbes’. A interaccdo e a comunicacdo € pouca, mas sdo tomadas as “directrizes na
clpula’ e “muitas decisdes, dentro dos moldes gerais prescritos, tomadas nos escaldes
inferiores’. No estilo consultivo, as recompensas e 0s castigos S0 ocasionais, e existe
um apelo a0 interesse pessoa e ao envolvimento que se traduz em “atitudes
cooperativas, razoavel mente favoréveis, para com o0s demais na organizagdo”. Também,
“em relacdio aos membros da organizacdo, supervisio e as proprias realizacdes temos
desde “insatisfacdo a satisfacdo moderadamente alta’. A comunicacdo € regular e sdo
tomadas as “directrizes gerais e, decisdes na clpula’ e as decisdes mais especificas sio
tomadas inferiormente. Por dltimo, no estilo participativo, as forgas motivacionais séo
recompensas econémicas baseadas em sistema de remuneracéo desenvolvido através da
participagdo, e que se traduz em “atitudes favoréveis, cooperativas em toda a
organizacdo com confiangca mitua’. A satisfacdo é “ata em toda a organizagdo em
relacdo em relagdo aos membros, supervisdo e as proprias realizagdes’. A comunicagdo
€ “muita, nos individuos, como nos grupos e entre pares’, sendo a tomada de decisbes

generalizada através de toda a organizagdo” (cfr., o.c., pp. 258-268).

2.5.2-Os Estilosde Lideranca Emocional de Goleman

Pode dizer-se que, lideranca esta associada as “competéncias de inteligéncia
emociona” e & sua “relagdo causa” sobre “o clima de trabalho e o desempenho”,
permitindo a definicdo de seis estilos de liderancga, quatro deles ressonantes (visionario,
conselheiro, relacional e democratico) e dois dissonantes (pressionador e dirigista)
(GOLEMAN et dl, o.c., pp. 75-76). Cada um destes estilos tem origem em diferentes

componentes da inteligéncia emocional .
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“Os melhores lideres, os mais eficientes, agem de acordo com um ou mais de
seis estilos diferentes de lideranga, e mudam de um para outro conforme as

circunstancias’ (ibid, p. 75).

No entanto é de salientar, que um lider pode dominar um ou vérios estilos de
lideranca em dada altura e noutra ser capaz de esses e ainda outros. O segredo consiste
em reforcar as competéncias de inteligéncia emocional que estéo subjacentes aos seis
estilos de lideranca emocional. Os lideres que possuem os melhores resultados ndo
contam apenas com um estilo de liderangca; eles utilizam a maioria dos edtilos,

dependendo a escolha da situagéo.

Os lideres visionarios sdo “lideres que maximizam a adesdo aos objectivos

gerais e a estratégia da organizagdo”, j& que, “ 0 sentimento de que estdo a trabalhar
para objectivos que todos partilham aumenta o empenho do grupo” e “as pessoas
sentem-se orgulhosas de pertencer a organizagdo”. O lider mobiliza as pessoas em torno
de uma visdo e explica como nela se inserem, deixando “liberdade para inovar, para
experimentar e para assumir riscos calculados’. Este estilo é 0 “mais eficaz” e “todos os

lideres fariam bem em recorrer a0 estilo visiondrio, sempre que possivel” (cfr

GOLEMAN et dl, o.c., pp. 79-81).

O estilo conselheiro ndo é muito praticado, pois necessita de mais tempo que 0s
restantes estilos da lideranca emocional, ja que “os lideres s6 conseguem estabel ecer
(...) ligagBes de forma efectiva se travarem conhecimento pessoal profundo com os
empregados’. Neste estilo os lideres desenvolvem as pessoas para o futuro, ajudando-as
“aidentificar os seus pontos fortes e pontos fracos’, e “ligando-0s as suas aspiracoes
pessoais e profissionais’. As pessoas sG0 encorgjadas “a estabelecer objectivos de

desenvolvimento de longo prazo e (...) a conceber planos para atingir esses objectivos’
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e mantém-se motivadas (ibid, p. 83). Os lideres conselheiros distinguem-se pela
delegacdo de poderes. Este estilo tem efeito positivo devido a empatia e a relagdo que o

lider estabel ece com as pessoas.

No estilo relacional, os lideres criam harmonia e constroem lagos emocionais,
pois, “dado valor as pessoas e aos sentimentos’ e ddo menos énfase as tarefas e aos
objectivos, preocupando-se assim, com as “necessidades emocionais’ dos liderados.
Deste modo, “esforgam-se por manter as pessoas felizes, por criar harmonia e por gerar

ressonancia naequipa’ (ibid, p. 86). Este estilo ndo deve ser utilizado isoladamente.

O edtilo democrético é importante em situagdes em que “o lider ndo est4 seguro
sobre o caminho a seguir” ou entdo quando tem uma visdo definida, mas precisa de
ideias novas sobre como executar essa visao (ibid, p. 90). Este estilo funciona bem para
envolver os outros nas decisdes, ou quando ndo se esta certo das decisies atomar. Deste
modo, “o lider democratico recorre aps contactos de pessoa a pessoa e as reunifes em
gue escuta as preocupacles (...) das partes interessadas’ (ibid, p. 89). O lider
democrético investe tempo na sondagem das ideias das pessoas, construindo uma

relacdo de confianga, respeito e empenhamento.

O edtilo pressionador’deve ser usado em doses peguenas’ e “em contextos
apropriados’, ja que coloca elevados padrdes de desempenho as pessoas, provocando
ansiedade que em doses elevadas pode gerar dissonancia. Neste estilo “os lideres (...)
ndo tracam linhas claras (...), os subordinados tém quase gque adivinhar o0 que € que 0
lider quer”, sendo “frequente os lideres estarem t&o centrados nos objectivos que dao a
impressdo de ndo se preocuparem com as pessoas de quem dependem para atingir os

objectivos’ (ibid, p. 94). Assim, os lideres que fazem uso deste estilo, de forma isolada
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ou incorrecta, “tém ndo sb falta de visdo, como também falta de capacidade para gerar

ressonancia’ (ibid, p. 97).

No estilo dirigista ou estilo coercivo, os lideres exigem obediéncia imediata as
ordens’ e “néo se dao ao incobmodo de explicar as razbes’. Quando os subordinados néo
obedecem, “recorrem as ameacas’. O lider dirigista impede a formacdo de ideias nas
pessoas, havendo por isso uma evaporagcdo do sentido de responsabilidade e uma falta
de motivacao das pessoas. Assim, “de todos os estilos de lideranca este é 0 que serevela

como menos eficaz em maior nimero de situagdes’ (ibid, p. 98-99).

GOLEMAN et all (o.c., p.110), afirmam ainda, que “os melhores lideres(...) ndo
recorrem somente aos quatro estilos de lideranca que geram quase sempre ressonancia;
recorrem também ao estilo pressionador e utilizam os aspectos positivos do estilo
dirigista, quando necessario. Mas quando aplicam estes estilos mais arriscados, fazem-
no com autodiscipling, para evitar situacbes de furia ou de impaciéncia que criem
ressonancia e para ndo aceder a tendéncia para fazer ataques pessoais. Os lideres deste
tipo conseguem mais do que resultados de curto prazo: conseguem a adesdo € o
entusiasmo dos subordinados’. Os lideres mais eficazes mudam com flexibilidade entre

os estilos de lideranga, quando necessario.

O quadro seguinte descreve cada uma dos estilos de lideranca, tendo em conta a
ressonancia, o efeito sobre o clima de trabalho e em que situacdes é que cada um é mais
apropriado. Os lideres que utilizam estilos que afectam positivamente o clima

organizacional, tém melhores resultados do que aqueles que ndo os utilizam.



Estilosde Lideranca

Estilosdo
Lider

Estilo Visionéario

Como gera
ressonancia

Canaliza as pessoas para

Efeitos sobre o
climade
trabalho

Muito fortemente

Situacgdes apropriadas

Quando ocorrem mudancas que
exigem uma nova visdo e quando
€ necess&ria uma orientacdo clara

visdes e sonhos partilhados positivo
Ajudar um empregado a ser mais
Estilo Relaciona os desgjos das eficiente, melhorando as suas
Consalheiro pessoas com os objectivos Muito positivo capacidades de longo prazo
da organizacéo
Resolver e sarar conflitos num
Estilo Relacional | Cria harmonia melhorando grupo; ((jjafr mqt.l Va‘éﬁ? em perfodos
o relacionamento entre as aiticas, methorar o
pessoas Positivo relacionamento com as pessoas
Vdcc;z;iaogggt'gﬁ% de Conseguir adesdo ou consenso;
Estilo empenho das pessoas N obter o contributo dos
Democrético através da participacdo Positivo empregacos
Por vezes muito )
negativo, porque & Paralevar umaequipa
Estilo Atinge objectivos dificeis | frequentemente mal compl)gteg rgotl \gda a;r.zzgz'r
Pressionador e estimulantes executado resuitados de elevada qualioade.
e . . . Em situacBes de crise; para
Estilodirigista Acamaosreceiosdando | Muito negativo, por desencadear uma reviravoltana

instrugdes claras em
situagBes de emergéncia

Ser muitas vezes
mal utilizado

situacdo; com subordinados
dificels.

Fonte: GOLEMAN, 2003, p.77

2.5.3-As modalidades de lider anca participativa de Rego

Nas organizagBes, “um gestor exerce lideranca participativa quando encorgja e

facilita a participacéo de outras pessoas em decisdes que poderiam ser tomadas, apenas,

por ele”. Os motivos que podem levar a estes comportamentos podem ocorrer devido as

“préprias caracteristicas de personalidade do gestor”, a “cultura da empresa que facilita

a participacao

, s “ caracteristicas dos colaboradores que permitem tal prética’ ou ent&o

a “necessidade de os colaboradores aceitarem as decisdes e se empenharem nelas que
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obriga 0 gestor” a ter este tipo de conduta. Por vezes, “as condutas participativas

ocorrem como resultado de um conjunto diversificado de factores’ (cfr. REGO, o.c.,

p.165).

As modalidades de participacdo propostas por Rego constam no quadro

seguinte:

TIPOS

Decisao Autocratica

M odalidades
O gestor decide sozinho

O gestor toma a decisdo e procuravendé-la, através da
persuasdo

Consulta

O gestor toma a decisdo sem consultar ninguém, mas dispoe-
se amodificala se houver fortes objecgdes.

O gestor apresenta uma tentativa de decisdo e encoraja as
pessoas a fazerem sugestdes de melhoria.

O gestor apresenta o problema e solicita as pessoas que
participem no diagndstico e no desenvolvimento de solugdes.

Decisdo conjunta

O gestor reine com outras pessoas e a decisao é tomada
conjuntamente, ou sgja, ainfluéncia do gestor na decisdo é
idéntica as das outras pessoas.

Delegacéo

O gestor atribui a responsabilidade pelatomada de decisio a
uma ou mais pessoas

(cfr. REGO, 1997, p.166)

A lideranca participativa pode ser benéfica, mas, também pode comportar

desvantagens e riscos, conforme o que se pode observar no quadro seguinte.
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BENEFICIOS

RISCOS, DESVANTAGENS E CONTRA-

INDICACOES

Tende aincrementar a satisfagdo dos
colaboradores

Sendo excessiva, pode gerar anarquia e
caos

Pode aumentar a qualidade das decisdes
do gestor se 0s subordinados detiverem
informag&o e conhecimentos que o
gestor ndo possui, e se, simultaneamente,
tiverem vontade de colaborar na busca
da melhor solugdo para o problema

Pode gerar desperdicio de tempo e
consequentemente, atrasos na tomada das
decisfes e suaimplementacdo

Facilita a aceitagdo das mudancas

Pode criar expectativas que ndo vém a ser
cumpridas. Ou sgja: as pessoas consultadas
podem esperar que a decisdo que vemn a ser
tomada esteja de acordo com as suas ideias
e sugestdes; ora, se as opinides das pessoas
consultadas forem diferentesentre si, a
decisdo final tera sempre, que ndo
satisfazer alguns dos participantes.

As pessoas que participam natomada de
decisdo tendem a empenhar-se na sua
implementacdo (ou, pelo menos a ndo
resistirem)

Se atendéncia natural do gestor for
autocrética, a participagdo pode criar-lhe
algum desconforto e gerar, nos
participantes, aimpressdo de que estéo a
ser manipulados.

Ao participarem (sobretudo em
problemas complexos, inovadores ...),
os colaboradores desenvolvem as suas
capacidades de analisar e discutir
problemas e de avaliar as solucdes.

Quando os colaboradores ndo estéo
dispostos a participar (por razdes

culturai s/educacionais ou devido a mas
experiéncias no passado), consultélos
pode revelar-se contraproducente ou, pelo
menos, desnecessario.

Pode facilitar aresolugdo de conflitos e
contribuir para o incremento do espirito
de grupo

Em determinadas circunstancias, algumas
pessoas S840 muito vulneraveis as pressdes
do grupo, inibindo-se de discordar da
opinido damaioria, perdendo-se, assim, as
vantagens da discussZo grupal do
problema.

Existem riscos de pensamento grupal .

(cfr. REGO 1997, p.167)
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3- OCLIMA

Iremos comecar por explicitar o conceito de clima, debrucar-nos-emos,
seguidamente, sobre as causas do clima e 0s seus efeitos sobre os individuos. Também
falamos das organizagBes autentizéticas e da sua preocupacdo com o0 bem-estar, a
gualidade de vida dos seus membros. Por Gltimo, debrugar-nos-emos sobre o clima de
escola, fazendo referéncia a um estudo de investigag3o nas escolas portuguesas. E de
referir que as organizacBes autentizéticas foram objecto de estudo no nosso trabaho e

0s resultados que obtivemos serd apresentado no Ultimo capitulo desta dissertaco.

3.1- OCONCEITODE CLIMA

O conceito de clima organizaciona € muito vasto e complexo, e tem gerado alguma
controvérsia entre os investigadores que estudam as organizacGes e as probleméticas a
ele associadas. De acordo com CALADO e SOUSA, as definicbes de clima tém em
conta Vvé&ios critérios, podendo falar de “percepcbes, (...) de descricbes, de
caracteristicas organizacionais, de representacdes ou ainda de comportamentos, atitudes,

sentimentos” (1993, p.201).

Os autores referem que o clima é “um atributo da organizacdo e que existe
independentemente das percepcdes dos membros da organizacao” (ibid, p.203). Deste
modo, “o clima é definido pelos comportamentos tipicos, atitudes e sentimentos na
organizacdo, padrdes que sdo constituintes com as situagdes e os individuos’. Assm, o
clima organizacional € um conjunto de valores, atitudes e padrées de comportamento,
formais ou informais, que afectam o relacionamento dos actores organizacionais e por

ineréncia a prépria organizagao.
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TEIXEIRA (1995, p. 165), considera o clima “como aguilo que os actores
organizacionais vém e sentem da sua organizagdo” e salienta “ o caracter eminentemente
subjectivo desta problematica’. Para a autora “essas percepgoes e sentimentos definem
0 clima da organizagcdo quando sdo maioritariamente partilhados pelos seus membros”
(2008, p.82). FERREIRA et al também referem que o clima percepcionado é
importante para o individuo, pois “é a expressdo da forma como entende 0 seu ambiente

detrabalho “ e que “pode ser diferente do percepcionado por outros’ (1996, p.310).

BERGERON et al (1970, p.290) definem o clima com sendo “um conjunto de
caracteristicas objectivas e relativamente permanentes na organizacdo, descritas ta
como foi percepcionado pelos membros da organizac8o e que servem para dar certa
personalidade, influenciando a0 mesmo tempo 0 comportamento e as atitudes dos

membros’

Para BERAZA (1996, p.267) o “clima é algo que caracteriza 0 ambiente e é
formado por componentes naturais e por componentes humanos e marca e condiciona o
contexto de vida e de trabalho”. Deste modo, o clima pode referir-se a forma como as
pessoas se relacionam entre s, mas também as caracteristicas que possui em

determinado ambiente social.

De acordo com BRUNET existem trés defini¢des diferentes de clima. O clima pode
ser “a medida multipla dos atributos organizacionais’ e consistir “em medir a relacéo
entre as caracteristicas fisicas da organizacéo (...) e os factos objectivos observados nos
empregados’. Mas, também pode ser “a medida perceptiva dos atributos individuais’e
como tal, uma fungdo “da satisfagc@o das necessidades de cada individuo”, aludindo “ao
conceito de satisfagdo” e fazendo “uma avaliagdo, baseada nas emocdes, dos factores

gue compdem o ambiente de trabalho”. Por Ultimo, o clima pode ser estudado como “a
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medida perceptiva dos atributos organizacionais’ em que se considera “uma série de
atributos que sdo perceptiveis do ponto de vista da organizagdo, e que podem ser
indicadores da suaformade agir (...) em relagdo aos seus membros e & sociedade” e em
gue “o0 elemento principal é a percepcdo que um individuo tem do seu ambiente de
trabalho”. Actuamente, segundo o autor, as teorias sobre o clima das organizagdes,
centram-se “na medida perceptiva dos atributos organizacionais’ (1992, p. 125-126).
Deste modo, “0 clima organizaciona reporta-se as percepcbes dos actores (...) em

relacdo as préticas existentes numa dada organizacdo” (ibid, p.128).

FERREIRA et al referem que a percepcdo pode ser influenciada por factores “que
variam de individuos para individuos’ e que a seguir se mencionam: “selectividade dos
estimulos’; “frequéncia das experiéncias prévias’; “histéria de reforgos exteriores’;
“condi¢des determinantes no acto da percepgdo” e “indicadores ou processos de medir a

percepcao” (o.c., p.310).

O clima de uma organizacdo € uma consequéncia “ da percepcao que os membros da
organizacdo tém acerca das variaveis de estrutura, de processo e de produto” e sdo
“essas percepcdes que os membros da organizacdo fazem da propria organizacdo” que
vao condicionar 0 seu proprio comportamento organizacional (CARVALHO, 1992,
p.28). O clima de uma organizacdo depende da sua estrutura, do seu contexto e de todos
0S SEUS Processos organizacionais, mas também, dos actores que formam mesma

organizagao.

3.2- ASCAUSASDO CLIMA

As causas do clima organizacional tém sido objecto de estudo, ja que sdo de extrema

importancia e podem condicionar o comportamento das pessoas, pela influéncia que
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podem exercer nas atitudes, condutas e sentimentos dos individuos, actuando deste
modo “como catalisador dos comportamentos observados nos actores de uma
organizacdo” (BRUNET o.c., p.128). Assim, para a compreensdo das causas do
comportamento de um individuo em ambiente de trabaho é necess&rio ter em

consideracdo as suas caracteristicas pessoais, mas também o clima de trabal ho.

Nesta dptica, este autor (o.c., p.127) faz referéncia a trés grandes variaveis que sao
determinantes do clima: “a estrutura’, “0 processo organizacional” e “as varidveis
comportamentais’. A estrutura esta relacionada com as “caracteristicas fisicas de uma
organizacdo”, (dimensdo, niveis hierarquicos ou a descricdo das tarefas). O processo
organizacional relaciona-se com a “forma como séo geridos os recursos humanos’, (o
estilo de gestdo, os modos de comunicagdo ou 0s modelos de resolucéo dos conflitos).
Por ultimo, a variavel comportamental abrange “os funcionamentos individuais e de
grupo que desempenham um papd activo na producdo do clima’. Também, TEIXEIRA
afirma que “as componentes estruturais, o tipo de selec¢do (...) e ainterac¢do entre 0s
actores aparecem (...) como elementos geradores dos climas das organizagdes’ (1995,

p.166).

A propésito BERAZA (1996, p.268) refere que “constituem elementos objectivos
do clima a organizacdo dos espacos, a distribuicdo dos objectivos, os horéarios de
trabalho e a forma das actividades, os estilos de relago entre iguais e com 0s superiores
einferiores” e elementos subjectivos do conceito como, “a percepcdo da qualidade de
vida e as condig¢des de trabalho que permitem desfrutar, a satisfac8o pessoal que deriva
do facto de formar parte de uma situacdo e de um grupo determinado de pessoas’

(ibidem).
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No quadro seguinte faz-se referéncia as diferentes varidvels que intervém na

composi¢ao do clima organizacional:

VARIAVEIS QUE INTERVEM NA COMPOSIGAO DO CLIMA ORGANIZACIONAL

Atitudes
INDIVIDUAL Personalidade
Capacidades

VARIAVEIS

COMPORTAMENTAIS Estrutura

DE GRUPO Coesdo

Normas

Papéis

Dimensdo da organizagdo
Medida de controlo

Niveis hierarquicos

Especializaco das fungdes

ESTRUTURA _
Dimensdo dos Departamentos

Grau de centralizacdo

Programa escolar

Lideranca

Comunicacdo

Resoluc&o de conflitos

Seleccéo

PROCESSO -
Coordenagéo

Recompensas

Estatuto e relagdes de poder
Projecto educativo

Fonte: BRUNET (1992, p.127)

A lideranca e a gestdo tém grande influéncia na defini¢do de clima organizacional.
BRUNET (o.c., p. 130), admite a existéncia de dois tipos de clima (aberto e fechado).
Um clima fechado é aguele que “corresponde a um ambiente de trabalho considerado

pelos seus membros como autocratico, rigido e constrangedor, onde os individuos ndo
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sd0 considerados nem consultados’, enquanto um clima aberto € “um meio de trabalho
participativo, no qual o individuo tem um reconhecimento préprio, no quadro de uma

estratégia de desenvolvimento do seu potencial” (o.c., p.130).

CARVALHO (o.c., p.30) faz referéncia ao clima “como um fendmeno
organizacional de reinterpretacdo das normas e dos valores da estrutura formal pela
estrutura informal” e que traduz as diferentes caracteristicas da organizacdo, ou sgja, “a
sua histéria’;, “o tipo de pessoas que congregd’, “os tracos fisicos’, “o tipo de trabalho

desenvolvido”, “ os padrdes de comunicacdo” e “aformacomo € exercida a autoridade”.

Schneider e Reichers (cit. por TEIXEIRA, 1995, p. 166) fazem trés abordagens
sobre a formac&o do clima organizacional: “a abordagem estruturalista’, “a abordagem
SAA” (seleccdo, atraccdo e atrito) e “a abordagem do interaccionismo simbdlico”. Na
“abordagem estruturalista’ € “o cenario organizaciona” que “influencia as percepcdes,
os valores e as atitudes das pessoas’, e como tal as causas do clima sdo determinadas
“pelas componentes estruturais das organizagdes’. A “abordagem SAA” refere que “as
pessoas (ue pertencem a uma organizacdo tém uma grande homogeneidade de
pensamento e de percepcdo porque foram seleccionadas, escolheram a organizacéo e
nela permaneceram por determinadas caracteristicas comuns’. A “abordagem do
interaccionismo simbdlico” salienta “a importancia da interaccdo entre as pessoas na
construcdo dos climas’, dando relevancia ao “sentido de pertenca a um grupo como

“uma determinante de climas que variam de grupo paragrupo””.
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3.3- OSEFEITOSDO CLIMA

Segundo varios investigadores os efeitos do clima sobre a organizacdo e o seu

desempenho estéo relacionados com “ a motivagdo, a satisfacdo e o stress’ (cfr
TEIXEIRA, 2008, p.83). O clima organizacional tem um efeito determinante sobre a
motivagdo, o desempenho, a sdatisfacdo e o rendimento dos vérios actores
organizacionais. Assim, quando o clima € bom predominam as atitudes positivas, como
sgjam, a participacdo, a aegria, a dedicagcdo, a motivagcdo e o entusiasmo. Ao invés,

guando o clima é mau, verifica-se a apatia, a tristeza e depressdo, 0 desinteresse, a

insatisfacdo e a desmotivacao.

BRUNET (o.c., p.132-133) faz referéncia aos efeitos do clima organizacional sobre
“0 desenvolvimento pessoa e a aprendizagem” e sobre “a satisfagdo e o rendimento”.
Com efeito, o clima tem um papel importante no éxito das ac¢bes de aperfeicoamento
ou de formagdo, pelo facto de estas s serem eficazes “se o participante tiver a nocéo
que vai poder utilizar os novas conhecimentos e (...) que o clima |he proporcionara os
complementos e apoios necessarios’. Deste modo, “um clima do tipo participativo e
aberto as mudangas estimula o empenhamento em programas de formagdo e de
aperfeicoamento”, enquanto, que no clima do tipo autoritario, “ha tendéncia para
adoptar comportamentos passivos gue evitem eventuais repreensdes’, pois “ainiciativa
individual é vista com suspeicao”. Da mesma forma, o clima organizacional vai
determinar a satisfac&o e o rendimento dos actores da organizac&o, pois “permite a uma
pessoa expandir-se e desenvolver-se”, e por conseguinte criar “uma visdo positiva da
instituicdo”. O grau de motivacdo do trabalho varia de individuo para individuo,
dependendo, ndo s6 das caracteristicas individuais, mas também das oportunidades de

crescimento proporcionadas pela organizago.
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Na sua perspectiva FERREIRA et al (o.c., p.310-311) afirmam que o clima e a
satisfac@o sdo conceitos diferentes mas que estéo relacionados. Deste modo, “o clima
organizacional consiste numa percepcao descritiva “ que o individuo faz da organizacéo
onde trabalha” e “a satisfacdo no trabalho é uma percepcdo dos sentimentos individuais

(...), filtrada pel os sistemas individuais de val ores, normas e expectativas’.

Segundo BRUNET (o.c., p.133), as caracteristicas do clima que influenciam a
satisfacdo séo: “o tipo de relagdes interpessoais’; “a coesdo do grupo de trabalho”; “o
grau de implicacdo na tarefd’; e 0 “apoio recebido no trabalho”. Também GAZIEL
(1987, p.43) refere a “satisfagdo como sendo funcdo de factores organizacionais e
pessoais’ (que inclui os elementos “relagbes com os colegas e com 0s superiores

directos, o teor do trabalho e as condi¢bes materiais of erecidas por este”).

Os efeitos do clima organizacional advém das varidveis que interferem na
composicdo do clima organizacional, e das dimensdes do clima organizacional.
BRUNET (o.c., p.127) faz referéncia aos vérios efeitos do clima organizaciona, os

guais constam no quadro seguinte.

EFEITOSDO CLIMA ORGANIZACIONAL

Satisfacdo
RESULTADOSINDIVIDUAIS Rendimento
Qualidade de vida

Coesdo
RESULTADOS DE GRUPO Mora
Resultado

Rendimento escolar

Eficacia

RESULTADOS ORGANIZACIONAIS
Adaptacéo

Evolugdo

Fonte: BRUNET (1992, p.127)



Também BERGERON (o.c., p.295) refere que o clima organizacional pode ter
“impacto em parte sobre o rendimento, e por outra parte sobre a satisfagdo”, salientando
gue “a percepcdo que as pessoas desta realidade e a descricdo que fazem deste clima,

determina o seu nivel de satisfacao”.

34- CLIMADAS ORGANIZACOESAUTENTIZOTICASE ASSUAS
DIMENSOES

Hoje em dia, vai estando cada vez mais presente na consciéncia dos individuos e das
sociedades, a preocupacdo com o bem-estar, a qualidade de vida e asalide. ParaKETS
DE VRIES (2001, p.54), “o trabalho (...) ndo precisa hecessariamente de ser stressante.
Pelo contrario, o trabalho pode ser uma &ncora de bem-estar psicoldgico, umaformade
estabel ecer identidade e manter a auto-estima’ e as organizagOes podem “ gjudar 0s seus

participantes a “lidar com o stress e as tensbes da vida quotidiana’.

Nas organizagdes autentizéticas, “o trabalho é feito de forma a ser significativo para
os empregados’, ja que “havera congruéncia entre os objectivos pessoais e colectivos’,

0 gue podera contribuir para a salide do individuo e da organizac&o (ibid, p.108).

O termo autentizético tem origem nas palavras autenteekos e zoteekos. “A primeira
transmite aideia de que a organizacdo é auténtica (...) digna de confianca e fidedigna’ e
a segunda “significa “vital para a vida’”, permitindo “uma auto-afirmacdo no local de
trabalho”, “um sentido de eficacia e de competéncia, de autonomia, iniciativa,

criatividade, empreendorismo e diligéncia’ (ibid, p.109)

Os estudos empiricos realizados demonstram que neste tipo de organizacao, “as
pessoas experimentam niveis de salde mais elevados, menos stress, mais forte

empenhamento na organizagdo e mais elevada produtividade” (CUNHA E REGO,
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2005, p.48), ja que €elas proporcionam aos seus membros “diversos sentidos: (1) de
propésito; (2) de autodeterminacdo; (3) de impacto; (4) de competéncia; (5) de pertenca;
(6) de prazer e degria; (7) de significado paraavida’ (ibid, 2005, p.67), ou sgja, 0 bem-
estar das pessoas depende da sua satisfagdo social, de significado, de apoio, de pertenca

e de identidade. No quadro seguinte faz-se referéncia a estes sentidos.

Sentidos de: Explanacdo

Proposito Os lideres desenvolvem um sentido de proposito para os membros
organizacionais, mediante a criagdo de uma visdo para o futuro, de uma
descricao vivida de uma cultura e de um propdsito para a organi zag&o.

Autodeter minacao Os colaboradores sentem que controlam as suas vidas — néo se sentindo
apenas “pedes’ ou meros “ dentes da engrenagem” organizacional.

Impacto Os membros organizacionais sentem que as suas acgoes influenciam,
efectivamente, a vida da organizacao.

Competéncia Existe, entre os colaboradores, o sentimento de crescimento e de
desenvolvimento pessoal. A aprendizagem continua é fomentada.

Pertenca (comunidade) As pessoas sentem que pertencem a uma comunidade organizacional.
Este lago constitui a base da confianga e do respeito mutuo.

Prazer ealegria A vida organizacional ndo € comandada por Zombies, mas por pessoas
gue instilam um sentido de alegria no seu trabalho.

Significado As pessoas podem colocar a suaimaginacdo e criatividade ao servigo do
trabal ho, sentem-se completamente envolvidas e concentradas no que
fazem.

Fonte: REGO E CUNHA (2005, p.327)

E importante referir que uma organizag8o autentizética “representa um espaco
em que os colaboradores podem exercer a sua cidadania — ndo apenas como entes
passivos que esperam aceder a determinados direitos - mas também como pessoas
responsaveis pelo zelo da sua vida pessoa e familiar e pelo destino bem sucedido da
organizagdo” (ibid, p.62). Podemos assim afirmar que, estas “representam o espagco em
que as pessoas podem obter significado para as suas vidas, experimentar niveis

desgjaveis de salde fisica e psicolégica, e (...) contribuir (...) para a propria salde
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organizacional” (ibid, 2005, p.67), ja que vao de encontro as suas necessidades e as da

suafamilia, proporcionando uma boa qualidade de vida.

Segundo CUNHA et all (2006b, p.325), os climas autentizéticos apresentam seis
caracteristicas organizacionais ou seis dimensbes. “”espirito de camaradagem”;
“credibilidade do superior”; “comunicagdo aberta e franca com o superior”,
“oportunidades de aprendizagem” e “desenvolvimento pessoa”; “equidade’; e
“conciliacdo trabalho-familia’. Estas dimensdes podem explicar “0 stress, o bem-estar
afectivo no trabalho e o empenhamento dos individuos na organizagdo”; na medida em
gue traduzem a percepcdo dos individuos acerca do seu ambiente de trabalho e o seu

envolvimento e participacdo na organizagao.

O quadro seguinte indica as dimensdes dos climas organizacionais autentizoéticos e

respectivos itens ilustrativos, desenvolvidos no ambito de vérios estudos.

DIMENSOES DO CONSTRUTO DASORGANIZACOESAUTENTIZOTICA

Espirito de camaradagem “Existe um sentido de familia entre os
colaboradores’

Credibilidade do Superior “Os superiores cumprem as suas promessas’

Comunicagao aberta e franca com “As pessoas sentem-se livres para comunicar

0 superior franca e abertamente com os superiores’

Oportunidades de aprendizagem e “As pessoas sentem que podem desenvol ver

desenvolvimento pessoal as suas potencialidades’

Equidade “Quando se obtém bons resultados devido a

esforgos dos colaboradores, os “louros’ (ex,
as recompensas e 0s €l ogios) sdo distribuidos
apenas por um numero reduzido de chefias’
* (estainvertida)

Conciliacdo trabalho - familia “Esta organizagao ajuda as pessoas a
conciliar o trabalho com a vida familiar”

(cfr. CUNHA et al , 2006b), p. 334)

E importante numa organizacdo que os individuos confiem no seu superior,

tenham orgulho no que fazem e sintam prazer em pertencer e trabalhar na organizagéo.
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Nos estudos efectuados por CUNHA e REGO (2005, p. 70) detectaram-se dois
tipos de climas (“climas organizacionais «insalubres»” e “climas organizacionais

autentizéticos’) que se descrevem no quadro seguinte.

Tipos de climas organizacionais

CLIMA ORGANIZACIONAL ‘ DESCRICAO
e Congrega forte desgjo de abandono da
organizagéo
CLIMA ORGANIZACIONAL
«INSALUBRE» e Fraco empenhamento afectivo

e Fraco sentido de lealdade
organizacional

e Modesto bem-estar dafectivo no
trabalho

e indices mais elevados de stress
e Mais baixa produtividade

e Menor salide fisica

e Fraco desejo de abandono da

organizagéo
CLIMA ORGANIZACIONAL
AUTENTIZOTICO e Vincado empenhamento afectivo

e Forte sentido de lealdade

e Elevado bem — estar afectivo
e indicesinferiores de stress

e Elevada produtividade

¢ Vigorosasalde

(cfr. CUNHA e REGO, 2005, p. 70)

Também CUNHA et all (2006b, pp. 334-335) chegaram a algumas conclusdes nos
estudos efectuados. Assm, “a medida que os individuos percepcionam climas
organizacionais mais autentizéticos, os seus niveis de empenhamento organizaciona

afectivo (...) e normativo (...) aumentam, 0 mesmo ocorrendo com 0s varios aspectos
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do bem-estar afectivo do trabalho”. Contrariamente, “0 empenhamento instrumental
(...) devido a0 sentido de necessidade, da auséncia de aternativas ou da existéncia de
sacrificios pessoais gerados pela eventual saida e o stress foram decréscimos’. Deste
modo, “quando os individuos percepcionam que as suas organizagdes sa0 mais
autentizéticas, desenvolvem lacos organizacionais afectivos e hormativos mais fortes,
experimentam mais elevados niveis de bem-estar afectivo, sentem-se menos stressadas e
menos ligados instrumentalmente”. No entanto, é de salientar que “as percepcfes menos
positivas dos individuos sdo as que recaem sobre a conciliacdo trabalho-familia’. Por
fim, “mais de 15% dos individuos inquiridos denotam percepcdes bastantes negativas
acerca de climas autentiz6ticos das suas organizacfes’ o que leva a “fracos indices de
empenhamento afectivo e normativo, no mais elevado indice de stress e nos fracos

indices de bem-estar afectivo no trabalho”.

3.5- CLIMA DEESCOLA

REVEZ (2004, p.85) refere que “é generalizada e incontestavel a pertinéncia do
estudo do clima no nimero crescente de trabalhos de investigacdo (...) que tomam
como objectivo de estudo os estabelecimentos de ensing” e que estes sdo importantes
“quer na informacdo e conhecimentos que proporcionam, quer na possibilidade de uma
intervencdo mediante os beneficios de um diagndstico organizacional (...) ou com uma

componente de auto-avaliagdo” .

O clima de uma escola é o conjunto de efeitos subjectivos percepcionados pelas
pessoas, quando interagem com a estrutura formal e que influencia as atitudes, crengas,
valores e motivagdo dos professores, alunos e funcion&rios. BERAZA (1996, p.268)

refere que “na organizagdo escolar, 0 conceito de clima nos gjudaria a descrever e a
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entender o efeito em que se produzem as actividades dentro da organizagdo”, ou seja, as
“condicbes que afectam as relacbes interpessoais e 0s sistemas de actuagdo da

organizacdo no campo da docéncia, da gestéo e das relagbes com 0 meio”.

A escola € uma organizagdo que deve primar pela sua “valorizacdo, por forma a
promover uma gestdo que estimule um clima escolar benigno e oportuno a um processo
de aprendizagem de sucesso, de satisfagdo e de mérito valoroso quer pessoa quer

profissional dos agentes que nelalaboram (REVEZ, o.c., p.65).

BRUNET (o.c., p.138) afirma que “cada escola tem a sua personalidade prépria que
a caracteriza e que formaliza o comportamento dos seus membros’. REVEZ (o.c., p.85)
€ de opinido que “cada escola constitui-se como um sistema de comportamentos
organizados em funcéo de uma finalidade social (...). Cada escola possui a sua estrutura
e identidade prépria verificando-se, neste contexto, que a variancia de um
estabelecimento para outro se encontra associada as suas caracteristicas intrinsecas’.
TEIXEIRA (1995, p.166) também salienta “que nas escolas em que existe um sentido
de partilha e de cooperacdo, hébitos de trabalho em comum, espirito de equipa, existe
(...) uma maior motivagéo dos diversos actores do sistema educativo e maior satisfacéo

no trabalho”.

Para GAZIEL (1987, p.37) o clima na escola “é o conjunto de tudo aquilo que os
professores intuem e de que se apercebem” relativamente ao seu funcionamento. Desta
forma, cada elemento da escola “contribui para o clima que nele reina e cada um
aprecia-0 segundo 0s seus proprios critérios (idade, educacdo, aspiracdes, necessidades
e valores pessoais, ...)". Também FINLAYSON (1981, p.131) afirma “que ha

diferencas (...) na maneira como os diferentes individuos de uma mesma escola
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apreendem os modelos de interacgBes que ai se manifestem”, o que leva a “supor que

factores de personalidade e de motivagcdo” podem ser fundamentais.

De acordo com GAZIEL (o.c., p.40) o “clima psicossocia da escola’ é formado por
trés elementos. “0 comportamento do director, seu tipo de autoridade face aos
docentes’; “as relacdes pessoais entre os colegas’; “0 espirito de camaradagem, de

equipa e de cooperacdo que existe no seio do grupo”; “o sentimento dos docentes face

a0 seu local de trabalho, aescola’.

Segundo BRUNET (o.c., p.129), para identificar o clima de uma escola é necessario
ter em conta as seguintes caracteristicas: “0s actos e os comportamentos da direc¢do”
gue sdo determinantes do clima, “as percepcdes’ e os efeitos sobre o comportamento
dos individuos, as componentes do clima nas suas varias dimensdes, “ 0s movimentos no
interior de uma organizacao” em que existem diversos climas, mas em que ha “uma
certa partilha das percepgdes do clima organizacional entre o conjunto dos seus
membros’, e por fim, que “o clima é um elemento estavel no tempo e evolui muito

lentamente (...), para o modificar tem de se proceder a alteracBes importantes nos

proprios alicerces dainstituicéo”.

GAZIEL (o.c., p.43) faz referéncia ao facto de que nos estudos efectuados, “o
comportamento do superior desempenha um papel indirecto sobre a elaborac@o de uma
atmosfera de camaradagem”. Desta forma, “o comportamento do superior directo, o seu
modo de exercicio de autoridade, a flexibilidade e a sua abertura (...) , a consideragéo
gque ele manifesta, 0 exemplo que da e o distanciamento (...) face ao grupo dos
docentes’, sdo importantes na satisfagdo dos docentes relativamente “as suas relagbes

COM 0S Seus superiores e o teor do trabaho”.
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TEIXEIRA (1995, p.166-167) evidencia “que existem relacfes significativas
entre o clima da organizagéo e a satisfacdo gerada pelo trabalho” e que “as imagens que
os professores tém da escola apresentam uma relacdo muito significativa com o modo
como afirmam implicar-se na accéo colectiva; ou sgja, o clima parece influenciar as
interaccOes escolares’. Por conseguinte, a satisfacdo é um sentimento ou estado
emociona que resulta das condi¢Bes de trabalho e vai influenciar os comportamentos

dos individuos na organizag&o.

Na analise que realiza a dados recolhidos no ano de 2004, a autora encontra uma
relacdo significativa entre o clima escolar percepcionado pelos alunos e a sua adesdo a

escola (2008, p.93-101).

O clima exerce uma influéncia muito grande no comportamento e nos sentimentos
dos professores e dos alunos em relacdo a organizacdo escolar, influenciando o seu
desempenho na escola. Neste sentido, a gestéo deve criar condigdes sob as quais as
pessoas possam trabalhar com gosto, satisfacdo e motivacdo, na concretizagdo dos

objectivos da organizagéo.

36- OCLIMA SEGUNDO OSPROFESSORESNUMA INVESTIGACAO EM
ESCOLASPORTUGUESAS

Nos seus estudos Teixeira investigou como “os professores avaliavam diferentes
aspectos da vida da escola e que opinido tinham das condi¢cdes que a escola lhes
proporcionava tendo em conta a sua realizagdo como professores’ (1995, p.167).
Para o efeito, teve em conta os seguintes aspectos da vida da escola: “imagens da
direccdo” (pela “opinido que os professores tém do apoio que o 6rgdo de direccédo
Ihe presta em caso de problemas disciplinares com os aunos e do relacionamento

existente entre os professores e 0 6rgéo de direccdo da escola’); “imagens dos
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colegas’ (através da “opinido que tém sobre o relacionamento entre professores e o
ambiente vivido na sala de professores’); “imagens das relagcbes com o pessoal néo
docente”; “imagens das relagbes com o pessoa ndo docente”; “imagens das
condicBes de trabalho que a escola proporciona aos professores’ (através da
“apreciacdo sobre a disciplina geral da escola, horério de trabalho, equipamento
existentes e promo¢do de incentivos a formacdo continua de professores’); e
“imagens da escola como propiciadora (ou ndo) da realizagdo profissiona dos
professores’. Nas suas respostas, os professores optaram por uma de cinco
alternativas; altamente satisfatorio, satisfatorio, nem satisfatorio nem insatisfatorio,
insatisfatorio e altamente insatisfatorio”, com excepcdo do Ultimo aspecto, em que
foi pedido “que situassem a sua opinido sobre uma escala de sete posi¢les, em que a
posicdo 1 correspondia a “nada’ e a posicdo 7 a “tudo” (cfr., TEIXEIRA, 1995,

pp.167-168).

Pel os resultados obtidos, TEIXEIRA (o. c., p.167) afirma que “as imagens que
os professores tém da escola apresentam uma relagdo muito significativa com o
modo como afirmam implicar-se na ac¢do colectiva’ e que “o clima parece

influenciar as interacgOes escolares’.

Assim, relativamente a imagem da direccdo da escola, os resultados obtidos
indicam que “ os professores tém uma imagem satisfatéria do apoio que recebem da
direccdo quando tém problemas disciplinares com os alunos’. N&o ha variacdes
estatisticamente significativas, quando se tem em conta, 0 género, a idade, o sector
de ensino e a vontade expressa pelos professores de permanecer ou abandonar a
profissdo. No que diz respeito ao relacionamento entre professores e o 6rgao de
direccdo da escola, “os professores manifestaram, maioritariamente, uma opini&o
favorével” e a sua satisfagdo é “ainda mais maioritéria do que quando se interrogam
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os professores, sobre 0 apoio recebido em situagcdo de problemas disciplinares com
os alunos’. Neste item, verificaram-se variacfes significativas segundo o género, o
sector de ensino, a idade e a vontade expressa pelos professores de permanecer ou
mudar de profissdo”. Foram as mulheres, os professores do ensino primario e os
professores com mais de 35 anos que apresentaram uma opinido mais favoravel
sobre o relacionamento entre professores e 0 6rgdo de gestdo. Também se verificou
gue segundo o desejo de permanecer ou mudar de profissdo, “sdo os professores que
desgjam permanecer na profissdo os que em maior percentagem, tém uma opini&o

mais favoravel sobre relacdo” (cfr., o.c., pp.169).

No que diz respeito a imagem dos colegas, verificou-se que “sdo mais 0s que
declaram satisfacdo com o relacionamento entre colegas do que 0s que expressam
satisfac@o relativamente ao ambiente na sala de professores’. No relacionamento
entre professores, as opinides concentram-se " fortemente a volta da manifestacéo de
satisfacdo” e ndo variam significativamente, segundo o género, o sector de ensino ou
0 desejo de permanecer ou mudar de profissdo”. Os professores mais velhos, s8o os
gue em maior percentagem assumem a sua satisfagdo, aumentando a mesma, de
modo continuo com a idade dos respondentes. Os resultados obtidos da opinido
sobre 0 ambiente na sala de professores, tem percentagens inferiores ao item
referido anteriormente. No entanto, “é de registar a elevada percentagem de
professores que ndo respondem a questao o que esta, certamente ligado ao facto de
ndo existir, na maioria das escolas do 1° ciclo, sada de professores’. Ndo houve
variacBes significativas segundo 0 género e a idade. Verificaram-se variacGes
significativas segundo o sector de ensino e o desgjo de permanecer ou abandonar a
profissdo. Desta forma sdo os professores do ensino preparatério e do ensino

primario que apresentam em maior percentagem, a sua satisfacdo. Relativamente “a
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vontade de permanecer ou abandonar a profissdo, a maior percentagem de opinifes
favordveis pertence aos professores que declaram pretender permanecer

professores’ (cfr., TEIXEIRA, 1995, pp.170-171).

No que se refere aimagem das relacBes com o pessoa ndo docente, as respostas
obtidas concentram-se “de modo muito expressivo, no “satisfeito””. N&o ha
variacBes de opinido segundo 0 género dos respondentes ou o desejo de permanecer
na profissdo. Verificaram-se variagdes significativas com o sector de ensino e com a
idade dos respondentes. Deste modo, foram os professores do ensino primario
seguidos do preparatorio que demonstraram satisfacéo e a “ declaracdo de satisfacdo
— sendo sempre elevada — cresce continuamente com aidade dos respondentes’ (cfr.

0.C., pp.171-172).

Na relagdo com os pais, os resultados obtidos demonstram que “a maioria dos
nossos respondentes aprecia de modo satisfatorio ou altamente satisfatorio, o
relacionamento com os pais dos alunos’. Verificaram-se variagoes significativas nas
respostas segundo o0 género, a idade, o sector de ensino e a vontade manifestada
pelos professores de permanecer ou abandonar a profissdo, mas, “com excepcdo do
sector de ensino, nunca ddo uma percentagem de “satisfeito” inferior a 68%".
Assim, verificou-se “que os professores que trabalham com os alunos mais novos
indicam niveis de satisfagdo superiores’. Os professores do ensino primario
seguidos dos professores dos professores do ensino preparatdrio, apresentam, em
maior percentagem, como satisfatorio ou altamente satisfatdrio, o relacionamento
entre professores e pais, enquanto, que os professores do ensino secundario, se
“manifestam mais insatisfeitos com o nivel de relacionamento pais professores’.
Também sdo os professores que manifestaram o desgjo de mudar de profissdo que

apresentam maior percentagem de insatisfacéo (cfr. o.c., pp.172-173).
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Relativamente a imagem das condi¢des de trabalho que a escola proporciona
verificou-se uma maioria das respostas, na disciplina geral da escola e no horério de
trabalho. No entanto, “também a maioria considera insatisfatorio o egquipamento de
gue dispde na escold’. Na apreciacdo da disciplina da escola, houve apenas
variagcBes segundo o sector de ensino. Os professores do ensino primario
apresentam, em maior percentagem a sua satisfacdo relativamente a disciplina da
escola. No item horério de trabalho ndo se registam variagdes significativas segundo
0 género ou o sector de ensino dos respondentes. Porém, a satisfacdo com o horério
cresce de modo continuo segundo a idade. O equipamento das escolas € motivo de
insatisfac@o dos professores e ndo se verificam variagoes significativas com aidade.
Por outro lado sfo os professores mais velhos e os professores do ensino primario

gue manifestam maior insatisfagdo (cfr. o.c., pp.173-175).

Na promocado ou incentivo a formacdo continua dos professores, os resultados
obtidos demonstram que “existem mais professores que se declaram descontentes,
do que professores que se manifestam satisfeitos com os apoios e incentivos que lhe
sdo dados para a sua formac&o continua’. No entanto, estes resultados foram obtidos
“antes da entrada em vigor do novo regime de formacdo continua de professores e
do lancamento dos programas de formagdo”. N&o se verificariam variagdes
significativas segundo o género e a idade. Foram os professores do ensino

secundario que mostraram, estar mais insatisfeitos (cfr. o.c., pp.173-177).

Por dltimo, na escola como factor de realizagdo pessoal, a maioria dos
respondentes “considera que a escola |hes proporciona condicfes aceitaveis ou boas
para a suarealizacgo como professores’. As respostas foram dispersas ndo existindo
uma resposta maioritaria. N8 se verificaram variagdes significativas segundo o
género. Foram os professores do ensino secundario os que manifestaram opinido
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mais favoravel, e os do ensino primario os que manifestaram opinido mais
desfavoravel. Por outro lado, foram os professores mais novos que em maior
percentagem demonstraram uma imagem negativa da escola, enquanto factor de
realizacdo pessoal, tendo esta imagem negativa da escola enquanto factor de
realizacdo pessoal, tendo esta imagem negativa diminuindo de forma continua, com
aidade. Os professores que desejam permanecer na profissio sdo 0s que apresentam

uma melhor opini&o sobre a escola (cfr, o.c., p.177-178).

Em sintese, Teixeira afirma que os professores manifestam maioritariamente,
satisfacdo em todos os itens, com excepcdo do itens referentes ao equipamento e a
formacdo continua. O maior nimero de respostas em relago a satisfacdo verificou-
se a0 nivel das relagbes com os colegas, com a direccdo e com o pessoal ndo
docente e, no horario de trabalho. No entanto, “entre 0s aspectos em que 0s
professores declaram maioritariamente, estar satisfeitos € a consideracdo da escola
como factor de realizacdo pessoal que apresenta menor nimero de respostas
favoraveis’. As variagtes significativas obtidas segundo o género foram em menor
nimero, mas verificam-se variagdes por sector de ensino. Os professores mais
velhos s80 0s que mais assumem desgjar permanecer na profissdo e que quando se
verifica variagdo significativa com a idade, indicam maior satisfagdo (cfr. o.c.,

p.178).

Em 2001 TEIXEIRA apresenta os resultados de um conjunto de estudos
realizados por alunos do ISET, que utilizaram as mesmas questdes que colocou no
estudo jareferido, e obteve resultados que vdo na mesma linha de satisfagdo com as
relacbes que se estabelecem na escola, registando-se melhorias no incentivo a
formacdo, o que é natural dada a evolugao que a escola sofreu no espaco de tempo

gue mediou entre os diferentes resultados obtidos (cfr. 2001, p.219).
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Julgamos que, neste momento, os resultados ndo seriam tao significativos, o que
ficard evidenciado, mais adiante quando apreciarmos as respostas dadas pelos

professores sobre a existéncia (ou ndo) de um clima autentizético.

CONCLUSAO

A temdtica da gestdo, da lideranca e do clima das escolas, que foram

desenvolvidas neste estudo, tém um papel importante na organizagdo que é a escola.

A legidacdo implementada na gestdo e administracdo das escolas em Portugal
tornou-se pertinente neste estudo, dado que uma eficaz gestdo e administragdo séo

essenciais para o bom funcionamento de qual quer organizagéo.

A lideranca no contexto das organizacdes, é a capacidade de influenciar um
grupo na direccdo da visdo pretendida ou dos objectivos definidos. Com a abordagem
das vérias teorias de lideranca foi possivel compreender o processo de lideranca no
contexto das organizacOes e da escola. Hoje em dia, a lideranca emocional é, cada vez
mais, abordada pela compreensdo que se adquiriu do seu papel dominante sobre o
trabalho dos individuos e das organizacdes. A forma como os lideres gerem as emocdes
proprias e as do que o grupo, depende da sua inteligéncia emocional. Também
abordaremos a lideranca participativa pelo impacto benéfico que pode ter para uma

organizacdo, dado que poderd aumentar o empenho e a satisfacdo dos seus actores.

Por Ultimo, o clima no contexto organizacional, como aquilo que os individuos
percepcionam, véem e sentem da sua organizacao, depende, ndo sb dos préprios actores,

mas também, da estrutura organizacional, do seu contexto e de todos 0S processos
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organizacionais. O estudo dos efeitos do clima sobre a organizagdo revelou que estes
sdo determinantes sobre a satisfagdo e o rendimento dos individuos. As atitudes, os
comportamentos, 0s sentimentos e as emocdes das pessoas quando sdo positivos podem
gerar entusiasmo, satisfacdo e um bom ambiente de trabalho, com partilha, cooperacéo e

confianga na organizagdo que é aescola.
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CAPITULO Il —APRESENTACAO DOSRESUL TADOS DE UM
ESTUDO
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INTRODUCAO

No presente estudo pretendemos conhecer a opinido dos docentes relativamente a
lideranca do director e ao clima de escola. Com este objectivo, formulamos a seguinte

pergunta de partida:

e Serd que a alteracdo do modelo de administracéo e gestdo das escolas teve
impacto sobre 0 modo como os professores véem a lideranca e o clima das suas

escolas?

Para elucidar as nossas perguntas de partida, procedemos a recolha de dados através
de inquérito por questionario dirigido a professores. De seguida, procedemos ao
tratamento da informagdo obtida nos mesmos e a respectiva andlise.

No presente capitulo, depois de uma breve referéncia ao Instrumento de Recolha de
Dados, apresentaremos a amostra utilizada através das suas caracteristicas de idade,
género, categoria profissional e nivel de ensino leccionado.

Seguidamente apresentaremos os resultados obtidos seguindo a sequéncia utilizada
na primeira parte: Gestdo, lideranca e clima das organizagcbes. Em cada caso as
respostas serdo apresentadas através da sua frequéncia e andlisadas as eventuais
variactes de opinido segundo as caracteristicas dos respondentes; no caso da lideranca e
do clima estudar-se-4, ainda, a hipétese de variagdo com a opinido dos respondentes
relativamente ao model o de gestdo. Para esta andlise recorreu-se ao teste do XZ, tendo-se

considerado, apenas os quadros que mostravam variagao estatisticamente significativa,

ou sgja, quando a probabilidade observada foi < 0,05.
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1- OSINSTRUMENTOSDE RECOLHA DE DADOS

O instrumento de recolha de dados utilizado neste estudo, como ja referimos, foi o
guestionario. Esta técnica de recolha de dados consiste na aplicacdo de uma série de

questdes escritas a varios inquiridos, de uma dada amostra.

O questionario é composto por onze perguntas. As perguntas da um a quatro
referem-se as caracteristicas dos docentes inquiridos. As perguntas cinco, sete e oito sdo
relativas & legislacdo. As perguntas nove, dez e onze referem-se a lideranca do director.

Por fim, a pergunta seis é relativa ao clima de escola.

2- A AMOSTRA DO ESTUDO

A nossa amostra é constituida por professores que leccionam em escolas dos
Distritos de Viana do Castelo, Porto, Setlbal, Castelo Branco e Lisboa e a sua

distribuicdo foi realizada de 26 de Janeiro a5 de Marcgo.

A caracterizacdo dos 596 professores respondentes que constituem a nossa amostra

fez-se a partir das seguintes variaveis:

Idade

Género

Categoria profissional

Sector de ensino.

Todos os dados obtidos relativamente as caracteristicas da nossa amostra foram

devidamente organizados em gréaficos, com a finalidade de facilitar a sualeitura.
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2.1- IDADE

A distribuicdo etéria da amostra em estudo é a que se representa no seguinte

histograma.

Gréfico | —Idade dos Docentes

Idade dos docentes

Idade

0 5 10 15 20 25 30 35

FREQUENCIA

Moda—40 Média—41,89 Mediana - 42

Neste estudo, os resultados foram trabal hados nos cruzamentos de acordo com

osintervalos que a seguir se indicam:

Quadro 1
De 25 a 35 anos 159 26,7%
De 36 a 49 anos 294 49.3%
De 50 a 60 anos 143 24.0%
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2.2- GENERO

A composicdo da amostra relativamente a esta variavel é aseguinte:

Quadro 2
Género
Masculino 219 36.7%
Feminino 377 63,3%

Os dados anteriores podem ser visualizados no gréfico seguinte:

Gréfico |l

gciiciv

37%

63%

m Masculino

| feminino

Moda: Feminino

Na amostra a maioria dos docentes € do género feminino, como ja era esperével, ja

gue na composicao do corpo docente nas escolas, isto ja se verifica

2.3- CATEGORIA PROFISSIONAL

Os dados obtidos relativamente & categoria profissional dos nossos respondentes

foram:
Quadro 3
Categoria Profissional
QzP 71 11,9%
Contratado 128 21,5%
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Os resultados anteriores estdo representados no gréfico seguinte:

Gréficolll

Categoria Profissional

21%

mQE
mQzp
H Contratado

12%

Moda: Quadro de Escola

A maioria dos docentes pertence aos quadros de escola. Este resultado era esperavel,
na medida em que actualmente esta categoria de docentes esta em maioria absoluta nas

escolas.

24- SECTOR DE ENSINO

A distribuic8o dos dados obtidos por sector de ensino dos nossos respondentes foi a

seguinte:
Quadro 4

Sector de Ensino

Pré-Escolar 76 12,8%
1°Ciclo 105 17,6%
2°Ciclo 104 17,4%
3°Ciclo 91 15,3%
Secundério 154 25,8%
3 Ciclo e Secundério 66 11,1%

Os dados referidos anteriormente podem ser visualizados no grafico seguinte:

75



Gréfico IV

Sector de Ensino

11% 13%

M Pré-escolar
m 1°Ciclo
m 22Ciclo
m 32Ciclo
M Secundario

W 32C+Sec

15%

Moda: Secundério

Neste estudo, os resultados por sector de ensino foram trabalhados nos

cruzamentos de acordo com os interval os que a seguir se indicam:

Quadro 5
Sector deensino
Pré-escolar e 1° Ciclo 181 30,4%
2°Cicloe3°Ciclo 195 32,7%
Secundério 220 36,9%

Os docentes respondentes que leccionam no 3° ciclo e no secundério foram

estudados juntamente com os que leccionam sd no secundario.
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3- MODELO DE GESTAO E ADMINISTRACAO DAS

ESCOLAS

Como referimos anteriormente o decreto-lei n°75/2008 alterou a gestdo e
administracdo das escolas e, como ta, provocou agumas ateracBes no seu
funcionamento. A sua implementac&o veio favorecer e reforcar as liderancas na escola,

e como tal provocar ateracOes nas relacdes do Director com os professores.
Neste estudo pretendemos averiguar:

e A posicdo dos docentes relativamente a algumas alteracdes que constam na

actual legislacéo.

e A opinido dos nossos docentes respondentes, sobre as ateragdes provocadas

no funcionamento das escolas pelo actual model o de gestdo e administracéo.

3.1- POSICAORELATIVA ASALTERACOESDA LEGISLACAO

Relativamente as alteragdes na legislagdo quisemos saber a opinido dos professores

sobre 0s seguintes pontos:

O Director ser eleito pelo Conselho Geral (Artigo 13- ponto 1-B)

e Os Departamentos Curriculares das Escolas serem coordenadas pelos professores,

designados pelo Director (Artigo 43- ponto 4)

e O Director ser por ineréncia, Presidente do Conselho Pedagbgico (Artigo 32-

ponto3)

e O Director estar isento de horario de trabalho (Artigo 26- ponto 5)
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e O Conselho de Turma ter na sua constituicdo dois representantes dos Pais e

Encarregados de Educac&o (artigo 44° - ponto 1 c) ii)

e O mandato dos Coordenadores dos Departamentos ter a duragdo de quatro anos e

cessar com 0 mandato do Director (Artigo 43- ponto 5)

e Asescolas do 1° Ciclo terem um Coordenador designado pelo Director (Artigo 43 —

ponto4).

3.1.1- Posicdo relativa as alter aces da legislacdo — distribuicdo das respostas

e Indicadores Simples

Os resultados obtidos foram os seguintes:

Quadro 6
Decreto-lei n° 75/2008 Discordo Discordo  N&o Concordo Concordo
Totalmente Concordo Totalmente
Nem
discordo
O Director ser eleito pelo 142 185 136 110 22
Consdho Geral 23,9% 31,1% 22,9% 18,5% 3,7%
Os Departamentos Curriculares 207 90 150 18
das Escolas serem coor denadas 129 34,8% 15,2% 25,3% 3%
pelos professor es, designados 21,7%
pelo Dir ector
O Director ser por ineréncia, 99 155 142 176 22
Presidente do Conselho 16,7% 26,1% 23,9% 29,6% 3, 7%
Pedagdgico
O Director estar isento de 55 89 113 216 120
horério detrabalho 9,3% 15,0% 19,1% 36,4% 20,2%
O Consdhode Turmater nasua 26 91 119 288 70
constitui¢ao doisrepresentantes 4,4% 15,3% 20,0% 48,5% 11,8%
dos Pais e Encarregados de
Educacio
O mandato dos Coor denador es 69 196 145 159 25
dos Departamentos ter a duracéo 11,6% 33,0% 24,4% 26,8% 4,2%

de quatro anos e cessar com 0
mandato do Dir ector

Asescolasdo 1° Ciclo terem um 88 195 141 132 36
Coordenador designado pelo 14,9% 32,9% 23,8% 22,3% 6,1%
Director
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No nosso estudo, adicionamos o discordo totalmente e o discordo, e o concordo
totalmente e o concordo, para uma melhor visualizacdo dos dados obtidos. Os

resultados obtidos constam na seguinte tabela:

Quadro7
O Director ser eleito pelo Conselho Geral 55% 22,90% 22,20%
Os Departamentos Curriculares das Escolas 56,50% 15,20% 28,30%
serem coor denadas pelos professor es,
designados pelo Director
O Director ser por ineréncia, Presidentedo 42,80% 23,90% 33,30%
Conselho Pedagogico
O Director estar isento de horério detrabalho 24,30% 19,10% 56,60%
O Conselho de Turma ter na sua constituigéo 19,70% 20,00% 60,30%
doisrepresentantes dos Pais e Encarregados de
Educacédo
O mandato dos Coor denador es dos 44,60% 24,40% 31,00%
Departamentoster a duracdo de quatro anose
cessar com o mandato do Dir ector
Asescolasdo 1° Ciclo terem um Coordenador 47,80% 23,80% 28,40%
designado pelo Director

O gréfico seguinte permite uma melhor visualizag&o:
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GréaficoV

Decreto-Lein? 75/2008

As escolas do 12 Ciclo terem um Coordenador designado pelo
Director

0 mandato dos Coordenadores dos Departamentos ter a
duragdo de quatro anos e cessar com o mandato do Director

0 Conselho de Turma ter na sua constituigao dois
representantes dos Pais e Encarregados de Educagdo

O Director estar isento de horario de trabalho

0 Director ser por ineréncia, Presidente do Conselho
Pedagdgico

0Os Departamentos Curriculares das Escolas serem
coordenadas pelos professores, designados pelo Director

O Director ser eleito pelo Conselho Geral

~

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

| Concordo Ndo Concordo Nem Discordo M Discordo

O quadro e gréfico anteriores permitem concluir que a maioria dos professores
discorda que o Director sgja eleito por Conselho Geral e que os Departamentos
Curriculares das Escolas sejam coordenadas por professores, designados pelo Director.
Por outro lado, a maioria dos professores concorda que o Director esteja isento de
horario de trabalho e que o Consalho de Turma tenha na sua constituicdo dois

representantes dos Pais e Encarregados de Educacéo.

e Indicador Agregado

Com os indicadores referidos acima, construimos o indicador agregado cujos

resultados apresentamos seguidamente;
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Quadro 8

Indicador Agregado Posicdo relativa as alter agoes da legislacdo
(7) Discordéancia 2 0,3%
(8) 1 0,2%
9 7 1,2%
(10) 4 0,7%
(11) 13 2,2%
(12) 6 1,0%
(13) 11 1,9%
(14) 17 2,9%
(15) 41 7,0%
(16) 37 6,3%
(17) 39 6,7%
_____ (8) B/ _______ A%
e __V___________ Sl _____ 87% _ _ _ _ _
(20) 49 8,4%
(22) 50 8,5%
(22) 41 7,0%
(23) 34 5,8%
(24) 49 8,4%
(25) 19 3,2%
(26) 26 4,4%
(27) 10 1,7%
(28) 25 4,3%
(29) 9 1,5%
(30) 7 1,2%
(31) Concordancia 9 1,5%

Da andlise globa das respostas verificamos que a maioria dos nOssos

respondentes, numa apreciacdo global, situa-se acima do ponto médio [19].

Para o estudo da ocorréncia de eventuais variacfes por aplicacdo do teste do %2

consideramos os seguintes intervalos: [7,18], [19,23] e [24,31].

3.1.2-Variacdo da posicao relativa as alter acBes da legislacdo pelas
caracteristicas dos respondentes

Os valores obtidos no teste de y? para 0 cruzamento pelas diferentes

caracteristicas dos respondentes foram os seguintes:
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Quadro 9

Posicao relativa as Categoria Sector de
 alteracOes da legislacdo Profissonal Ensino
Graus de Liberdade 4 2 4 4
9,40 5,88 7,13 10,10
x* observado

Probabilidade observada 0,05 0,05 013 0,04

O quadro anterior permite verificar que se registam variagbes significativas

segundo aidade, 0 género e o sector de ensino.

3.1.2.1- Variacdo da posicao relativa as alter agdes da legislacdo segundo aidade

As variagOes obtidas segundo aidade do docente constam no quadro seguinte:

Quadro 10

Posicao relativa as alteragdes da legislacéo 25an0sa  36anosa 50anosa TOTAL
35 anos 49 anos 60 anos

Discordéncia[7,18] 54 99 54 207
34% 35% 38% 35%
Indiferente [19,23] 56 125 44 225
35% 44% 31% 38%
Concordancia[24,31] 48 62 44 154
30% 22% 31% 26%
TOTAL 158 286 142 586
100% 100% 100% 100%
Grausdeliberdade=4 x? observado = 9,40 Probabilidade observada = 0,05

Da andlise do quadro anterior, podemos concluir que a posi¢do de discordancia
aumenta com aidade dos nossos respondentes.
3.1.2.2- Variacdo daposicao relativa as alter acBes da legislacdo segundo

0 género
Os resultados obtidos de acordo com o género dos nossos respondentes foram os

gue a seguir se mencionam:
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Quadro 11

Posicéo relativa as alter agoes da legislacdo Masculino Feminino
80 127 207
Discordéncia[7,18] 37% 35% 35%
71 154 225
Indiferente [19,23] 33% 42% 38%
67 87 154
Concordancia[24,31] 31% 24% 26%
218 368 586
TOTAL 100% 100% 100%
Grausdeliberdade =2  observado = 5,88 Probabilidade observada = 0,05

O quadro anterior permite verificar que sdo os docentes do género feminino que
menos assumem uma posicdo de concordancia com o actua modelo de gestéo e
administracéo.

3.1.2.3- Variagdo da posicao relativa as alter agdes da legislacéo segundo o
sector de ensino

No nosso estudo os resultados obtidos relativamente ao sector de ensino foram os

seguintes:
Quadro 12
Pré-
Posicdo relativa as alter agoes da legislagéo escolar e  2°Cicloe  Secundéario TOTAL
1°Ciclo 3¢ Ciclo
48 70 89 207
Discordéncia[7,18] 27% 36% 42% 35%
78 77 70 225
Indiferente [19,23] 44% 40% 33% 38%
52 47 55 154
Concordancia[24,31] 29% 24% 26% 26%
178 194 214 586
TOTAL 100% 100% 00% 100%
Grausdeliberdade= 4 x? observado = 10,10 Probabilidade observada = 0,04

O quadro anterior permite verificar que sdo os professores do secundario que mais
assumem uma posicdo de discordancia, e que esta aumenta do Pré-escolar para o
Secundério.
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3.2-OPINIAO RELATIVA AO ACTUAL MODELO DE GESTAO E
ADMINISTRACAO

O decreto-lei n® 75/2008 provocou, como ja foi referido alteracfes nas liderancas e
no funcionamento das escolas. A sua implementac&o alterou as liderangas do director,

modificando por vezes, 0 seu modo de agir e 0 seu relacionamento com os professores.

3.2.1- Opinido relativa ao actual modelo de gestéo e administracdo —
distribuicdo dasrespostas

Os resultados obtidos foram os seguintes:

Quadro 13

Alterac6es provocadas pelo actual modelo de gestdo no funcionamento das escolas

Foram benéficas 4 0.7%
Foram mais benéficas do que 73 12,4%
prejudiciais

Deixaram tudo na mesma 148 25,1%
Foram mais prejudiciais do 260 44.1%
gue benéficas

Foram Prejudiciais 105 17,8%

Os resultados obtidos podem observar-se, também, no gréafico seguinte:

Gréfico VI

As alteragdes provocadas pelo actual modelo de gestdo no
funcionamento das escolas

A | ! 1
g

Foram benéficas
Foram mais benéficas do que prejudiciais
Deixaram tudo na mesma

Foram mais Prejudiciais do que benéficas

Foram Prejudiciais

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%




A observacdo do gréfico e quadro anterior permitem verificar que uma parte
significativa dos docentes é de opinido que foram mais prejudiciais do que benéficas as

alteragOes provocadas pelo actual modelo de gestéo, no funcionamento das escolas.

Para 0 estudo da ocorréncia de eventuais variacGes da opinido relativa ao actual
modelo de gestdo, por aplicacdo do teste de y? , adicionamos os resultados “benéficas’

com “mais benéficas do que prejudiciais’.

3.2.2- Variagdo da opini&o relativa ao actual modelo de gestéo e
administracdo pelas car acter isticas dos respondentes

Os valores obtidos no Teste de y* para o cruzamento pelas diferentes

caracteristicas dos respondentes foram as seguintes:

Quadro 14
AlteracBes provocadas pelo actual Categoria
modelo de gestdo no funcionamento Profissional
das escolas
Graus de Liberdade 6 3 6
6

x* observado 16,62 9,19 12,23 35,27
Probabilidade observada 0,01 0,03 0,06 0,00

O quadro anterior permite verificar que se registam variacfes significativas

segundo aidade, 0 género e 0 sector de ensino.

3.2.2.1- Variacdo daopinido relativa ao actual modelo segundo a idade

Os resultados obtidos segundo aidade, foram os seguintes:
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Quadro 15

25anosa 36anosa 50 anosa
Alter acdes provocadas pelo actual modelo de 35 anos 49 anos 60 anos TOTAL

gestdo no funcionamento das escolas

28 56 21 105
Prejudiciais 18% 19% 15% 18%
70 143 47 260
Mais Prejudiciais que benéficas 45% 49% 34% 44%
37 66 45 148
Namesma 24% 23% 32% 25%
22 28 27 7
Benéficas 14% 10% 19% 13%
157 293 140 590
TOTAL 100% 100% 100% 100%
Grausdeliberdade=6 X2 observado = 16,62 Praobabilidade observada = 0,01

Da andlise do quadro anterior verificase que os professores que mais
consideram benéficas as ateracBes provocadas pelo actual modelo, no funcionamento

nas escol as situam-se na faixa etaria mais velha (50 a 60 anos).

3.2.2.2- Variagdo da opinido relativa ao actual modelo segundo o género

Os resultados obtidos segundo o género dos nossos respondentes foram os que a

seguir se transcrevem:

Quadro 16
Alteragfes provocadas pelo actual modelo de  Masculino Feminino
gestdo no funcionamento das escolas
Prejudiciais 49 56 105
22% 15% 18%
Mais Prejudiciais que benéficas 102 158 260
47% 43% 44%
Namesma 45 103 148
21% 28% 25%
23 54 77
Benéficas 11% 15% 13%
TOTAL 219 371 590
100% 100% 100%
Grausdeliberdade=3 x? observado = 9,19 Probabilidade observada = 0,03

Verificamos pela andlise do grafico, que sdo os homens que mais assumem

como prejudiciais as alteragdes provocadas pelo actual modelo.
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3.2.2.3- Variacdo daopinido relativa ao actual modelo segundo o sector de
ensino
Obtivemos as seguintes variagdes de acordo com o sector de ensino em que 0

docente lecciona.

Quadro 17
Pré-
Alteracbes provocadas pelo actual modelo de escolar e 2°Cicloe  Secund&rio  TOTAL
gestao no funcionamento das escolas 1°Ciclo 3°Ciclo
19 50 36 105
Prejudiciais 11% 26% 17% 18%
72 90 98 260
Mais Prejudiciais que benéficas 40% 46% 45% 44%
46 40 62 148
Na mesma 26% 21% 29% 25%
41 15 21 77
Benéficas 23% 8% 10% 13%
178 195 217 590
TOTAL 100% 100% 100% 100%
Grausdeliberdade=6 x? observado = 35,27 Probabilidade observada = 0,00

Pela andlise do quadro podemos verificar que sdo os professores do pré-escolar
gue mais assumem como benéficas, as alteragbes provocadas pelo actual modelo na

administracao das escolas e 0s do 2° e 3° ciclo quem mais as consideram prejudiciais.

Admitimos a hipétese de que as ateracBes sofridas no modelo de administracéo
das escolas pudesse ter repercussdes sobre 0 modo como os professores olhavam para a
lideranca das suas escolas; sdo os resultados que obtivemos que se apresentam no ponto

seguinte.

4- LIDERANCA

No nosso estudo pretendemos, também, conhecer melhor as representaces que 0s
docentes tém da lideranca exercida pelo director. Para tal, procedemos a andlise da

lideranca exercida pelo Director, nos docentes, tomando como base:
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e Estilos de Liderancade LIKERT
e Edtilos delideranca emociona de GOLEMAN

e Modalidades de Lideranca de REGO

4.1. OSESTILOSDE LIDERANGA DE LIKERT APLICADOSA ESCOLA

A lideranca numa escola depende de varios factores, que podem combinar-se
para dar v&ios estilos de lideranca. Estes egtilos traduzem as relacBes que se

estabel ecem entre os professores e a direcgéo.

Vamos analisar alideranca segundo atipologia de Likert:

Estilo do tipo autoritério — sistema 1 — Autoritarismo explorador

Estilo do tipo autoritério — sistema 2 — Autoritarismo benévolo

Estilo do tipo participativo — sistema 3 — de caracter consultivo

Estilo do tipo participativo — sistema 4 — participacdo do grupo

Para cada uma das categorias apresentaremos as frequéncias das respostas,
procederemos a uma recodificacdo, e estudaremos as eventuais variagdes significativas

segundo o perfil dos respondentes.

4.1.1- Distribuico dasrespostas

As respostas obtidas rel ativamente aos estilos de lideranca de Likert, foram:
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Quadro 18
Estilosde Liderancade Likert

O Director ndo tem confianga nos professores da escola, e controla 62
tudo o que se faz 10,9%
O Director tem pouca confianga na opinido dos professores da 14
escola 2,5%
O Director ouve os professores da escola sobre algumas matérias 61
10,7%
O Director manifesta confianga nos professores da escola e pede o 98
seu contributo 17,2%
O Director toma as decisdes e limitase a transmiti-las aos 95
professores 16,7%
O Director toma a maor parte das decisdes, solicitando 113
pontua mente a participagdo dos professores 19,9%
O Director define as politicas gerais da escola, mas solicita a 98
participacdo dos professores em situactes especificas 17,2%
Os professores estdo envolvidos nas decises e na vida da escola 28
4,9%

Os nossos respondentes assumem mais que na sua escola, o director toma a

maior parte das decisdes, solicitando pontual mente a participacao dos professores.

As respostas foram recodificadas de acordo com os indicadores de cada tipologia
do seguinte modo:

Quadro 19

O Director ndo tem confianga nos professores da escola, e

Estilo do tipo autoritario—sistema 1 —
controlatudo o que sefaz

Autoritarismo explorador

O Director toma as decisdes e limita-se a transmiti-las aos
professores

O Director tem pouca confianca na opinido dos professores

Estilo do tipo autoritario— sistema 2 —
daescola

Autoritarismo benévolo

O Director toma a maior parte das decises, solicitando
pontual mente a participacdo dos professores

. . L . O Director ouve os professores da escola sobre algumas
Estilo do tipo participativo — sistema 3 matérias

—decaracter consultivo

O Director define as politicas gerais da escola, mas solicitaa
participacdo dos professores em situagfes especificas

O Director manifesta confianga nos professores da escola e

Estilo do tipo participativo — sistema 4 pede o seu contributo

— participagédo do grupo

Os professores estdo envolvidos nas decisdes e na vida da
escola
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A distribui¢do das respostas decorrente da recodificago é apresentada no quadro

que se segue:
Quadro 20

Estilo do tipo autoritério —sistema 1 — 157 27,6 %
Autoritarismo explorador
Estilo do tipo autoritario — sistema 2 — 127 22,3%
Autoritarismo benévolo
Estilo do tipo participativo — sistema 3 —de 159 27,9%
carécter consultivo
Estilo do tipo participativo — sistema 4 — 126 22,1%
participacéo do grupo

Total 569 100%

As respostas obtidas estdo muito distribuidas pelos varios estilos de lideranca.
No entanto, o estilo do tipo participativo de caracter consultivo é o mais assumido pelos

nossos respondentes, seguido de perto pelo estilo autoritario explorador.

4.1.2- Variacédo dos estilos de lideranca de Likert pelas caracteristicas dos
respondentes

Os valores obtidos no teste de y? para o cruzamento pelas caracteristicas dos

respondentes foram as seguintes:

Quadro 21
Estilosde Lideranca de IDADE Género Categoria  Sector de Ensino
Likert Profissional
Graus de Liberdade 6 3 4 6
x? observado 12,76 0,64 24,80 22,17
Probabilidade observada 0,05 0,89 0,00 0,00
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O quadro anterior permite verificar que se registam variagOes significativas

segundo aidade, a categoria profissional e o sector de ensino.

4.1.2.1- Variacdo dos estilos de lideranca segundo a idade

Os resultados gque obtivemos segundo aidade foram:

Quadro 22
EdtilosdeLiderancade L IKERT 25a35anos 36a49 50a60anos TOTAL
anos

49 78 30 157
Autoritarismo explorador 32% 28% 23% 28%

44 60 23 127
Autoritarismo benévolo 28% 21% 17% 22%

35 77 47 159
Participativo de carécter consultivo 23% 27% 35% 28%

27 66 33 126
Participacéo do grupo 17% 23% 25% 22%

155 281 133 569
TOTAL 100% 100% 100% 100%
Grausdeliberdade= 4 x* observado = 12,76 Probabilidade observada = 0,05

Como o quadro permite verificar, uma parte significativa dos docentes mais
novos assume que o estilo mais frequentemente usado na escola é do tipo autoritarismo
explorador, opinido que diminui a medida que aumenta a idade; os docentes mais velhos
assumem mais fortemente que é o estilo participativo consultivo o mais frequentemente

usado.

4.1.2.2- Variacdo dos estilos de lider anca segundo a categoria profissional

Os resultados obtidos segundo a categoria profissiona foram os que constam no

guadro seguinte:
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Quadro 23

Estilosde Lideranca de LIKERT QE QzP Contratado TOTAL |
Autoritarismo explorador 111 18 28 157
29% 27% 22% 28%
Autoritarismo benévolo 65 20 42 127
17% 30% 33% 22%
Participativo de carécter consultivo 107 23 29 159
28% 35% 23% 28%
Participacéo do grupo 94 5 27 126
25% 08% 21% 22%
TOTAL 377 66 126 569
100%  100% 100% 100%
Grausdeliberdade=6 x? observado = 24,80 Probabilidade observada = 0,00

Os docentes dos quadros de escola s&0 0s que mais assumem como mais
frequentemente utilizado o estilo do tipo autoritarismo explorador?, enquanto os
contratados assumem mais como mais frequente o estilo do autoritarismo benévolo e os

dos quadros de zona pedagdgica, o estilo participativo de carécter consultivo.

4.1.2.3- Variacao dos estilos de lider anca segundo o sector de ensino

Os resultados obtidos segundo o sector de ensino sd0 0s que a seguir se

apresentam:
Quadro 24
EdtilosdeLideranca deLIKERT Preeicolar 265°
1°Ciclo Ciclos
Autoritarismo explorador 38 58 61 157
21% 31% 30% 28%
Autoritarismo benévolo 40 56 31 127
23% 30% 15% 22%
56 44 59 159
Participativo de caracter consultivo  32% 24% 29% 28%
43 28 55 126
Participacdo de grupo 24% 15% 27% 22%
TOTAL 177 186 206 569
100% 100% 100% 100%
Grausdeliberdade=6 X2 observado = 22,17 Probabilidade observada = 0,00

2 Colocando, contudo, huma posi¢ao muito préxima o estilo participativo de carécter consultivo.
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Uma parte significativa dos docentes do Pré-escolar e do 1° ciclo assume como
mais frequente o estilo do tipo participativo de caracter consultivo. Os estilos do tipo
autoritarismo explorador ou benévolo sdo os mais assumidos pelos professores do 2° e
3° ciclos, os professores do ensino secundario assumem, em percentagens muito
proximas, os estilos do tipo autoritario explorador e participativo consultivo, como os
mais frequentes. S0, ainda, estes Ultimos que, em termos comparativos, mais assumem

aexisténcia do estilo de participagdo em grupo.

4.2- ESTILOSDE LIDERANCA EMOCIONAL NA ESCOLA

No nosso estudo, como ja foi anteriormente referido, procuramos analisar as
representagdes que os professores tém da lideranca exercida pelos directores, para o
gue recorremos a tipologia dos estilos de lideranca emocional de Goleman,

Boyartzis e Mackee:

e EstiloVisionario

e Estilo Consaheiro

e Estilo Relacional

e Estilo Democrético

e Estilo Pressionador

o EdtiloDirigista
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Para cada um destes estil os apresentaremos a frequéncia das respostas, criaremos
0s respectivos indicadores agregados, e estudaremos a eventualidade de variagoes

significativas, segundo o perfil dos respondentes.

Por fim, apresentamos um quadro global comparativo das respostas sobre os

estilos de lideranca com o respectivo gréfico.
4.2.1- EstiloVisionério

Consideramos que o estilo visionario se pode expressar através dos seguintes

indicadores:

Quadro 25
Estilo Visionéario

O Director mobilizar os professores para participarem nas tarefas e actividades da escola

Nas reunifes o Director partilhar com os professores a sua perspectiva e objectivos para a escola

4.2.1.1- Frequéncia com que ocorre o Estilo Visionario — distribuicdo
dasrespostas

eI ndicadores Simples

Os resultados obtidos para cada indicador parcelar constam no quadro seguinte:

Quadro 26

Estilo Visionario INETEY Pouco Frequente M uito ‘

Frequente Frequente Frequente
O Director mobilizar os professores para 43 139 314 95
participarem nas tarefas e actividades da 7,3% 23,5% 53,1% 16,1%
escola
Nas reuniées o Director partilhar com os 53 205 263 67
professores a sua perspectiva e objectivos 9,0% 34,9% 44.7% 11,4%
paraaescola

O quadro anterior permite concluir que a maioria dos docentes considera que é

frequente o Director mobilizar os professores para participarem nas tarefas e actividades



da escola. Uma parte significativa € de opinido que € frequente nas reunides, o Director

partilhar com os professores a sua perspectiva e objectivos para a escola.

e|ndicador Agregado

Com os indicadores parcelares referidos anteriormente, construimos o indicador

agregado cujos resultados apresentamos seguidamente:;

Quadro 27
Nada Frequente (2) 15 2,6%

3 44 7,5%
______ @ _ .8 ______ M
______ O o o ____/Ww2 o ______2_____

(6) 190 32,4%

(7) 67 11,4%

Muito Freguente (8) 35 6,0%

Da andlise global das respostas verificamos, como era esperével a partir das
frequéncias dos indicadores simples, que a maioria dos nossos respondentes numa

apreciacao global situa-se acimado ponto médio [5].

Para estudo da ocorréncia de eventuais variagdes por aplicacdo do teste de x?
Variacdo da Frequéncia com que ocorre o Estilo Visionario pelas caracteristicas dos

respondentes

4.2.1.2- Variacdo da Frequéncia com queocorreo estilo visionario pelas
caracteristicas dos respondentes

Os valores obtidos através do teste de y? para o cruzamento pelas caracteristicas

dos respondentes foram os seguintes:
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Quadro 28

Estilo Visionario Género Categoria  Sector de Ensino Opiniédo sobreo
Profissional actual modelo de

gestdo e
administracdo

Graus de Liberdade 4 2 4 4 6
7,99 0,87 13,42 11,19 66,37
x* observado
0,09 0,65 0,01 0,02 0,00
Probabilidade
observada

O quadro anterior permite verificar que se registam variagOes significativas
segundo a categoria profissional, 0 sector de ensino e com a opini&o sobre o actual

modelo de gest&o e administragéo.

4.2.1.2.1- Variacado da Frequéncia com que ocorre o Estilo Visionario segundo a
categoria profissional

Os resultados obtidos segundo a categoria profissional dos docentes

respondentes, constam no quadro seguinte:

Quadro 29
_Edtilo Visionario - - __ Contratado  TOTAL J
81 24 37 142
Pouco Frequente [2,4] 21% 35% 29% 24%
98 22 32 152
Razoavel mente Frequente [5,5] 25% 32% 25% 26%
212 23 57 292
Frequente[6,8] 54% 33% 45% 50%
TOTAL 391 69 126 586
100% 100% 100% 100%
Grausdeliberdade=4 X2 observado = 13,42 Probabilidade observada = 0,01

Como o quadro anterior permite verificar sdo os docentes dos quadros de escola
gue maioritariamente assumem ser frequente o estilo visionério nalideranca do director.
A opinido mais desfavoravel é dos professores que constituem os quadros de zona
pedagdgica.
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4.2.1.2.2- Variacdo da Frequéncia com que ocorre o Estilo Visionario segundo o
sector de ensino

Os resultados obtidos segundo 0 sector de ensino em que os docentes leccionam,

foram os que constam no quadro seguinte:

Quadro 30

Estilo Visionario Préescolar 2°cicloe  Secundario TOTAL

e 1°iclo ~ 3ciclo

30 59 53 142
Pouco Frequente [2,4] 17% 31% 25% 24%

53 49 50 152
Razoavelmente Frequente [5,5] 30% 26% 23% 26%

96 84 112 292
Frequente [6,8] 54% 44% 52% 50%
TOTAL 179 192 215 586

100% 100% 100% 100%
Grausdeliberdade=4 %2 observado = 11,19 Praobabilidade observada = 0,02

Os docentes do pré-escolar e do 1°%iclo bem como os docentes do secundério
assumem maioritariamente que € frequente a utilizagdo do estilo visionario pelo
director. A opinido menos favoravel corresponde aos professores dos 2° e 3° ciclos,

sendo estes quem mais assume que € pouco frequente o uso deste estilo.

4.2.1.2.3- Variacao da frequéncia quanto ao estilo visionario segundo a opinido
sobre o actual modelo de gest&o e administracao das escolas

Os resultados obtidos de acordo com a opinido sobre o actual modelo de gestdo e

administracao das escolas constam no quadro seguinte:
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Quadro 31

Opiniéo sobre o actual modelo de \VETES
gestéo e administracdo das escolas Prejudiciais Na
Pregudiciais que mesma
Estilo Visionério [1,1] benéficas [3,3]
[2.2]
51 60 23 6 140
Pouco Frequente [2,4] 50% 24% 16% 8% 24%
32 55 42 21 150
Razoavel mente Frequente [5,5] 31% 22% 29% 29% 26%
20 139 82 45 286
Freguente [6,8] 19% 55% 50% 63% 50%
TOTAL 103 254 147 72 576
100% 100% 100% 100% 100%
Grausdeliberdade=6 «* observado = 66,37 Probabilidade observada = 0,00

Como era esperavel sao os professores que tém uma opinido favoravel sobre o
novo modelo quem mais assume ser frequente o uso do estilo visionario nalideranca da
sua escola, enquanto que o0s que tém uma opinido desfavoravel assumem

maioritariamente que este estilo é pouco frequente.

4.2.2- Estilo Conselheiro

Estudamos a frequéncia com que ocorre o estilo conselheiro, através dos

seguintes indicadores:

Quadro 32

Estilo Conselheiro

O Director gjudar os professores a identificar as suas dificuldades e/ou capacidades, com o objectivo de
melhorar 0 seu desempenho

O Director gjudar os professores a estabel ecer objectivos alongo prazo
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42.2.1-  Frequénciacom que ocorre o Estilo Conselheiro —distribuicéo das
respostas
e | ndicadores Simples

Para cada indicador parcelar obtivemos os seguintes resultados:

Quadro 33

Estilo Conselheiro Nada Pouco Freguente Muito
Frequente Frequente Frequente

O Director gjudar os professores a
idlentificar as suas dificul dades elou 130 278 161 20
capacidades, com o objectivo de melhorar o 221% 47.2% 27.3% 3,4%
seu desempenho

92 301 181 16
O Director gjudar os professores a
estabel ecer objectivos alongo prazo 15,6% 51,0% 30,7% 2,7%

O quadro anterior permite concluir que a maioria dos docentes é de opinido que
€ pouco ou nada frequente na escola, o director gjudar os professores a identificar as
suas dificuldades e/ou capacidades, com o objectivo de melhorar 0 seu desempenho. A
maioria dos docentes também assume que é pouco frequente, o Director gjudar os

professores a estabel ecer objectivos alongo prazo.

e|ndicador Agregado

Com os indicadores parcelares referidos anteriormente, construimos o indicador

agregado cujos resultados apresentamos seguidamente:

Quadro 34
Indicador Agregado Estilo Conselheiro
Nada Frequente (2) 54 9,2%

(3) 89 15,1%
______ A o220 3%
______ ® _ o ______ @ _208%_ _ ___

(6) 107 18,2%

(7) 15 2,6%

Muito Freguente (8) 2 0,3%
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Como decorre das respostas analisadas através dos indicadores simples, a
maioria dos nossos respondentes, numa apreciagcdo global, situa-se abaixo do ponto

médio [5].

Para estudo da ocorréncia de eventuais variagdes por aplicacdo do teste de x?
Variacdo da Freguéncia com que ocorre o Estilo Conselheiro pelas caracteristicas dos

respondentes.

4.2.2.2- Variacdo da frequéncia com que ocorre o estilo conselheiro pelas
car acter isticas dos respondentes

Os valores obtidos através do teste de x* para o cruzamento pelas diferentes

caracteristicas dos respondentes foram as seguintes:

Quadro 35
Estilo Idade Género Categoria Sector deEnsino  Opini&o sobre o actual
. Profissional modelo de gestdo e
Conselheiro administracdo
Graus de Liberdade 4 2 4 4 6
2 151

¥~ observado 10,42 7,55 9,27 64,54
Probabilidade 0,03 0,47 0,11 0,05 0,00
observada

O quadro anterior permite verificar que se registam variagbes significativas
segundo a idade, o sector de ensino e com a opini&o sobre o0 actual modelo de gestéo e

administracéo.
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4.2.2.2.1- Variagdo da Frequéncia com que ocorre o Estilo Conselheiro segundo
aidade

Como o quadro seguinte permite verificar a maioria dos docentes com idades
compreendidas entre os 25 anos e 49 anos assume que é pouco frequente o estilo
conselheiro na lideranga do director na escola. S80 os professores com idades

compreendidas entre 50 anos e 60 anos que mais assumem ser frequente o uso do estilo

conselheiro, ainda que essas respostas néo ultrapassem os 26% dos respondentes.

Quadro 36
. . 25a35 36 a 49 50 a 60
Estilo Conselheiro 2nos NS 2nos
94 182 67 343
Pouco Frequente [2,4] 59% 63% 48% 58%
34 49 38 121
Razoavelmente Frequente [5,5] 22% 17% 27% 21%
30 58 36 124
Frequente [6,8] 19% 20% 26% 21%
158 289 141 588
TOTAL 100% 100% 100% 100%
Grausdeliberdade=4 x? observado = 10,42 Probabilidade observada = 0,03

4.2.2.2.2- Variagdo da Freguéncia com que ocorre o Estilo Conselheiro segundo
0 sector deensino

Os docentes do pré-escolar e do 1°ciclo, sd0 0S que mais assumem, Ser pouco
frequente, a utilizacdo do estilo conselheiro pelo director, como o quadro seguinte

permite verificar.
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Quadro 37

. . Pré-
Estilo Conselheiro sl @
1°Ciclo
Pouco Frequente [2,4] 109 110 124 343
61% 57% 57% 58%
25 49 47 121
Razoavel mente Frequente [5,5] 14% 26% 22% 21%
45 33 46 124
Frequente [6,8] 25% 17% 21% 21%
TOTAL 179 192 217 588
100% 100%  100% 100%
Grausdeliberdade=4 x? observado = 9,27 Probabilidade observada = 0,05

4.2.2.2.3- Variagdo da frequéncia quanto ao estilo conselheir o segundo a opiniéo
sobre o0 actual modelo de gestdo e administracgdo das escolas

Os resultados obtidos de acordo com a opinido sobre o actual modelo de gestdo e

administracdo das escolas constam no quadro seguinte:

Quadro 38
Opini&o sobre o actual modelo Mai
degestdo eadministracio das . s praudiciais
escolas [1,1] gue benéficas
[2.2]

Estilo Conselheiro

77 163 76 25 341
Pouco Frequente [2,4] 74% 64% 52% 32% 59%

20 48 40 13 121
Razoavelmente Frequente [5,5] 19% 19% 27% 17% 21%

7 14 30 39 120
Frequente [6,8] 0,7% 17% 21% 51% 21%
TOTAL 104 25% 146 77 582

100% 100% 100% 100% 100%
Grausdeliberdade=6 * observado = 64,54 Probabilidade observada = 0,00

Face aos resultados obtidos, podemos concluir que os professores que tém uma

opinido favoravel sobre 0 novo modelo assumem maioritariamente ser frequente o uso
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do estilo conselheiro, enquanto que os que tém uma opinido desfavoravel assumem,

também maioritariamente que este estilo é pouco frequente.

4.2.3- Estilo Relacional

Estudamos o estilo relacional considerando que o estilo relacional se pode

representar através dos dois indicadores seguintes:

Quadro 39
Estilo Relacional

Nas suas decisdes 0 Director preocupar-se com as necessidades efectivas e 0 bem-estar
dos professores

O Director promover a harmonia e o bom relacionamento dos professores da escola

4.2.3.1- Frequéncia com queocorre o Estilo Relacional —
distribuicdo dasrespostas

e | ndicadores Simples

Para cada um dos indicadores parcel ares obtivemos os seguintes resultados:

Quadro 40
Estilo Relacional INETES Pouco Frequente M uito
Frequente  Freguente Frequente

Nas suas decisdes o Director preocupar-se 72 212 273 34
com as necessidades efectivas e o bem-estar
dos professores 12,2% 35,9% 46,2% 5,8%
O Director promover a harmonia e o bom 43 237 265 47
relacionamento dos professores da escola

7,3% 40,0% 44,8% 7,9%

Através do quadro anterior podemos concluir que a maioria dos docentes

respondentes considera frequente ou muito frequente que, nas suas decisdes, o Director
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se preocupe com as necessidades efectivas e o bem-estar dos professores, assm como

gue o Director promova a harmonia e o bom relacionamento dos professores da escola.

e|ndicador Agregado

Com os indicadores parcelares referidos acima, construimos o indicador

agregado cujos resultados se apresentam no quadro seguinte:

Quadro 41
Nada Frequente (2) 23 3,9%

(3) 65 11,1%
______ @ _ _ ________18__________:\%_____
______ ® _ _ o ____Mo_ o _38M™%_ ____

(6) 189 32,1%

(7) 47 8,0%

Muito Freguente (8) 16 2,7%

Da andlise global das respostas verificamos que uma parte significativa dos

Nossos respondentes situa-se, numa apreciacdo global, abaixo do ponto médio [5].

Para estudo da ocorréncia de eventuais variagdes por aplicacgo do teste de y?,

consideramos os seguintesintervalos. [2,4], [5,5], [6,8].

4.2.3.2- Variagdo da Frequéncia com que ocorre o Estilo Relacional
pelas car acteristicas dos respondentes

O quadro seguinte permite verificar que se registam variagdes significativas
segundo a idade, a categoria profissional, o sector de ensino e com a opinido sobre o

actual modelo de gestdo e administraco.
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Quadro 42

Estilo Relacional Categoria Sector de Ensino Opini&o sobre o

Profissional actual modelo de
gestdo e
administracéo

Graus de Liberdade

x” observado 33,68 1,51 14,47 23,25 87,70

Probabilidade 0,00 0,47 0,01 0,00 0,00

observada

4.2.3.2.1.Variacdo da Frequéncia com que ocorre o Estilo Relacional segundo a
idade

Os resultados obtidos segundo a idade dos nossos respondentes foram os
seguintes::

Quadro 43
Estilo Relacional 36 a49 50 a 60
anos anos

76 112 38 226
Pouco Frequente [2,4] 48% 39% 27% 38%

28 112 15 110
Razoavelmente Frequente [5,5] 18% 39% 11% 19%

54 67 88 252
Frequente [6,8] 34% 23% 62% 43%

158 289 141 588
TOTAL 100% 100% 100% 100%
Grausdeliberdade= 4 %2 observado = 33,68 Probabilidade observada = 0,00

Através dos dados obtidos podemos concluir que so a maioria dos docentes
mais velhos assume ser frequente o estilo relacional nalideranca do director, enquanto a
maioria, ainda que relativa, dos professores mais novos, assume que é pouco frequente

0 uso deste estilo.
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4.2.3.2.2-Variagdo da Frequéncia com que ocorre o Estilo Relacional segundo a
categoria profissional

Os resultados obtidos de acordo com a categoria profissional dos docentes

constam no quadro seguinte:

Quadro 44
Estilo Relacional Contratado TOTAL
143 26 57 226
Pouco Frequente [2,4] 37% 37% 45% 38%
69 23 18 110
Razoavelmente Fregquente [5,5] 18% 33% 14% 19%
179 21 52 252
Frequente [6,8] 46% 30% 41% 43%
391 70 127 588
TOTAL 100%  100% 100% 100%
Grausdeliberdade=4 x? observado = 14,47 Probabilidade observada = 0,01

Da andlise do quadro anterior, podemos concluir que sao os professores
contratados e os dos quadros de zona pedagdgica que mais assumem que é pouco
frequente o director recorrer ao estilo relacional na escola. Uma parte significativa dos
professores dos quadros de escola assume que € frequente, 0 uso desse estilo na
lideranca do director. A opini&o mais desfavoravel pertence aos professores dos quadros
de zona pedagdgica.

4.2.3.2.3. Variacdo da Frequéncia com que ocorre o Estilo Relacional segundo o
sector de ensino

Através da andlise do quadro seguinte podemos inferir que a maioria dos
professores do ensino secundario assume gue é frequente o estilo relacional nalideranca

do Director; aopini&o mais desfavoravel corresponde aos professores do 2° e 3° ciclos.
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Quadro 45

Pré-

. . 20e3
Estilo Relacional escolar e~
1°Ciclo
57 89 80 226
Pouco Frequente [2,4] 32% 46% 37% 38%
45 40 25 110
Razoavelmente Frequente [5,5] 25% 21% 12% 19%
7 64 111 252
Frequente [6,8] 43% 33% 51% 43%
179 193 216 588
TOTAL 100% 100%  100% 100%
Grausdeliberdade=4 X2 observado = 23,25 Probabilidade observada = 0,00

4.2.3.2.4. Variacdo da frequéncia com que ocorre o Estilo Relacional segundo a
opinido sobre o actual modelo de gestdo e administracao das escolas

Os resultados obtidos de acordo com a opinido sobre o0 actual modelo de gestéo e

administracdo das escolas constam no quadro seguinte:

Quadro 46
Opiniéo sobre o actual modelo
de gest&io e administracio das Prejudiciais Mais Na Benéficas TOTAL
escolas [1,1] Prejudiciais mesma [4,5]
que benéficas [3,3]

Estilo Relacional o

67 115 30 12 224
Pouco Frequente [2,4] 64% 45% 21% 16% 38%

18 45 38 8 109
Razoavelmente Frequente [5,5] 17% 18% 26% 10% 19%

19 97 76 57 249
Frequente [6,8] 18% 38% 53% 74% 43%
TOTAL 104 257 144 77 582

100% 100% 100% 100% 100%
Grausdeliberdade=6 X2 observado = 87,70 Probabilidade observada = 0,00

De novo podemos verificar que os docentes que tém uma opinido favoravel
sobre 0 novo modelo de gestdo tém, também, uma opinido mais favoravel do que os
outros sobre a frequéncia do estilo relacional, enquanto, que os que tém opini&o mais

desfavordvel maioritariamente acham que este estilo é pouco frequentemente utilizado.
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4.2.4- Estilo Democratico

Estudamos o estilo democrético através dos dois indicadores seguintes:

Quadro 47

Estilo Democr atico

O Director investir tempo na sondagem da opini&o e das ideias dos professores

Nas reunifes, o Director estimular a participacdo nas decisdes de todos os professores

4.24.1-  Frequéncia com que ocorre o Estilo Democr atico — distribuicéo das
respostas

e|ndicador Simples

Para cada um dos indicadores parcel ares obtivemnos os seguintes resultados.

Quadro 48

Estilo Democr atico Nada Pouco Freguente M uito ‘

Frequente Frequente Frequente
O Director investir tempo na 72 212 273 34
sondagem da opinido e das ideias
dos professores 12,2% 35,9% 46,2% 5,8%
Nas reunifes, o Director estimular a 28 289 235 36
participaco nas decisdes de todos 0s
professores 4,8% 49,1% 40,0% 6,1%

Através do quadro anterior podemos concluir que a maioria dos NnOssos
respondentes considera frequente ou muito frequente o Director investir tempo na
sondagem da opini&o e das ideias dos professores, assim como, nas reunides, o Director

estimular a participagdo nas decisdes de todos os professores.

eI ndicador Agregado

Com os indicadores parcelares ja referidos, construimos o indicador agregado

cujos resultados se seguem:
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Quadro 49

Indicador Agregado Estilo Democr atico
Nada Frequente (2) 14 2,4%

3) 93 15,9%
______ @ _ o ____32%_ ____
______ O _ o ______ua__________95% _ _ ___

(6) 151 25,8%

7) 27 4,6%

Muito Freguente (8) 10 1,7%

Da andlise global das respostas verificamos que, conforme decorre dos

indicadores simples, a maioria dos nossos respondentes numa apreciagao global situa-se

abaixo do ponto médio [5].

Para estudo da ocorréncia de eventuais variagdes por aplicacdo do teste de %?

5,5, [6,8].

4.24.2- Variacdo da Frequéncia com que ocorre o Estilo Democr ético pelas

caracteristicas dos respondentes

No teste de y? os valores obtidos para 0 cruzamento pelas caracteristicas dos

respondentes foram as seguintes:

Quadro 50
Estilo Categoria Sector de Ensino Opinido sobre o
e Profissional actual modelo de
Democratico gestio e
administragdo |
Graus de Liberdade 4 2 4 4 6
12,60 3,29 4,63 21,90 74,04
x* observado
0,01 0,19 0,33 0,00 0,00
Probabilidade
observada

O quadro seguinte permite verificar que se registam variagdes significativas

segundo a idade, o sector de ensino e com a opini&o sobre o0 actual modelo de gestéo e

administracéo.
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4.2.4.2.1- Variacdo da Frequéncia com que ocorre o Estilo Democratico segundo a
idade

Os resultados obtidos segundo a idade dos nossos respondentes constam no

quadro seguinte:

Quadro 51

Estilo Democr atico 25 a 35 anos 36 a49 50 a60 TOTAL
anos anos
92 137 55 284
Pouco Frequente [2,4] 59% 47% 39% 48%
26 60 28 114
Razoavel mente Frequente [5,5] 17% 21% 20% 19%
39 92 57 188
Frequente [6,8] 25% 32% 41% 32%
157 289 140 586
TOTAL 100% 100% 100% 100%
Grausdeliberdade=4 X2 observado = 12,60 Probabilidade observada = 0,01

Através dos dados obtidos podemos concluir que a maioria dos docentes mais
novos assume ser pouco frequente o estilo democrético na lideranca do director. Uma
parte significativa dos professores mais velhos, assume que € frequente o uso deste

mesmo estilo.

4.2.4.2.2- Variacdo da Frequéncia com que ocorre o Estilo Democr atico segundo o
sector deensino

Os valores obtidos segundo o sector de ensino do docente foram:

Quadro 52

Pré- TOTAL
Estilo Democr atico escolar e

1°Ciclo

71 117 96 284
Pouco Frequente [2,4] 40% 61% 45% 48%

47 28 39 114
Razoavel mente Frequente [5,5] 26% 15% 18% 19%

61 47 80 188
Frequente [6,8] 34% 24% 37% 32%
TOTAL 179 192 215 586

100% 100%  100% 100%
Grausdeliberdade=4 X2 observado = 21,90 Probabilidade observada = 0,00
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Através da andlise do quadro anterior podemos inferir que a maioria dos
professores do 2° ciclo e 3° ciclo assume que é pouco frequente o uso do estilo
democrético na lideranca do Director. Em todas as situagBes a assuncdo do pouco

frequente € maior do que a do frequente.

4.2.4.2.3- Variacao da frequéncia quanto ao Estilo Demacr atico segundo a opini&o
sobre o actual modelo

Os resultados obtidos de acordo com a opinido sobre o0 actual modelo de gestéo e

administracao das escolas foram os seguintes:

Quadro 53

Opini&o sobre o actual A, '\P"aj_sd. -~
~ rejuaicials
modelo de gestéo e 11 que bendficas TOTAL

administracdo das escolas [2,2]

Estilo Democr atico

78 139 49 16 282
Pouco Frequente [2,4] 75% 55% 34% 21% 49%
14 45 36 17 112
Razoavel mente Frequente [5,5] 13% 18% 25% 22% 19%
12 70 61 43 186
Frequente[6,8] 12% 28% 42% 57% 32%
TOTAL 104 254 43 76 580
100% 100% 57% 100% 100%
Grausdeliberdade=6 X2 observado = 74,04 Probabilidade observada = 0,00

Mais uma vez, aopini&o positiva sobre o0 actual modelo esta associada a opinido
positiva sobre o estilo de lideranca do director e a opinido negativa sobre 0 modelo

associada a opinido negativa sobre 0 uso do estilo democratico.
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4.2.5- Estilo Pressionador

Estudamos o estilo pressionador considerando que este se pode representar

através dos dois indicadores seguintes:

Quadro 54

Estilo Pressionador

O Director pressionar os professores para obter resultados e niveis de desempenho elevados

O Director preocupar-se mais com a concretizacdo dos objectivos da escola do que com as necessidades
reais dos professores

4.2.5.1- Frequéncia com que ocorre o Estilo Pressionador —distribuicéo das
respostas

eI ndicadores Simples

Para cada um dos indicadores parcel ares obtivemos os seguintes resultados:

Quadro 55

O Director pressionar os professores para 120 212 192 62
obter resultados e niveis de desempenho 20,5% 36,2% 32,8% 10,6%
elevados

O Director preocupar-se mais com a 62 174 261 90
concretizagdo dos objectivos da escola do 10,6% 29,6% 44.5% 15,3%
gque com as necessidades reais dos

professores

Face aos resultados obtidos, podemos concluir que a maioria dos nossos
respondentes considera frequente ou muito frequente o director preocupar-se mais com
a concretizacdo dos objectivos da escola do que com as necessidades reais dos
professores, e pouco ou hada frequente o director pressionar os professores para obter

resultados e niveis de desempenho elevados.
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e|ndicador Agregado

Com os indicadores parcelares referidos anteriormente, construimos o indicador

agregado cujos resultados apresentamos seguidamente:

Quadro 56

(6 190 32,5%
(7) 60 10,3%
Muito Freguente (8) 25 4,3%

Da andlise global das respostas verificamos, que a maioria dos nossos

respondentes numa apreciagdo global situa-se acimado ponto médio [5].

4.25.2- Variagdo da Freguéncia com que ocorre o Estilo Pressionador
pelas car acteristicas dosrespondentes

Os valores obtidos no teste de y2 para 0 cruzamento pelas caracteristicas dos

respondentes foram os seguintes:

Quadro 57
Estilo Categoria Sector deEnsino  Opinido sobre o
Pressionador Profissional actual modelo de
gestdo e
administracdo
Graus de Liberdade 4 2 4 4 6
x*observado 7,08 0,79 2,69 10,49 9,22
0,13 0,67 0,61 0,03 0,16
Probabilidade
observada
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O quadro anterior permite verificar que se registam variages significativas,

apenas, segundo o sector de ensino.

4.2.5.2.1- Variagdo da Freguéncia com que ocorre o Estilo Pressionador
segundo o sector de ensino

Os valores obtidos segundo o sector de ensino em que o docente lecciona

constam do quadro seguinte:

Quadro 58

Pré 2°Ciclo  Secundario TOTAL
Estilo Pressionador escolar e e

1°Ciclo 3°Ciclo

22 32 47 101
Pouco Frequente [2,4] 12% 17% 22% 17%

63 62 84 209
Razoavel mente Frequente [5,5] 36% 32% 39% 36%

92 98 85 275
Frequente[6,8] 52% 51% 39% 47%
TOTAL 177 192 216 585

100% 100% 100% 100%
Grausdeliberdade=4 x? observado = 10,49 Probabilidade observada = 0,03

Através da andlise do quadro anterior podemos inferir que os educadores e os
professores do ensino basico consideram mais do que os do secundério ser frequente o

uso do estilo pressionador.

4.2.6- EdtiloDirigista

Estudamos o estilo dirigista através dos dois indi cadores seguintes:

Quadro 59

Estilo Dirigista

O Director dar ordens aos professores que tem gue ser cumpridas e ndo gostar de ser

guestionado.

O Director recusar-se a dar explicagéo aos professores do seu modo de actuacéo
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4.2.6.1- Frequéncia com que ocorre o Estilo Dirigista— distribuicéo das
respostas

e | ndicadores Simples

Para cada um dos indicadores parcel ares obtivemnos os seguintes resultados.

Quadro 60

Estilo Dirigista Nada Pouco Frequente Muito
Frequente Frequente Frequente

O Director dar ordens aos professores que 122 187 186 94
tem que ser cumpridas e ndo gostar de ser 20,7% 31,7% 31,6% 16%
guestionado.

O Director recusar-se a dar explicacdo aos 134 201 201 51
professores do seu modo de actuacéo 22,8% 34,2% 34,2% 8,7%

Através do quadro anterior podemos concluir que a maioria dos docentes
respondentes assume ser pouco ou nada frequente, o director dar ordens aos professores
que tém que ser cumpridas e ndo gostar de ser questionado, assim como, o director

recusar-se a dar explicacdo aos professores do seu modo de actuagao.

eI ndicador Agregado

Através dos indicadores parcelares referidos anteriormente, construimos o

indicador agregado cujos resultados apresentamos a seguir:

Quadro 61
Nada Frequente (2) 90 15,4%

3) 62 10,6%
______ @ _ o ______ 2 o ______2%____._
______ G _ o _____.%&__________140%_ ____

(6) 144 24.7%

(7) 49 8,4%

Muito Freguente (8) 35 6,0%

Como era esperavel, verificamos que a maioria dos nossos respondentes numa

apreciacdo global situa-se abaixo do ponto médio [5].
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Para estudo da ocorréncia de eventuais variacdes por aplicacgo do teste de y?,

consideramos os seguintesintervalos. [2,4], [5,5], [6,8].

4.2.6.2- Variagdo da Frequéncia com queacorre o Estilo Dirigista
pelas car acteristicas dos respondentes

Os valores obtidos no teste de y? para o cruzamento pelas caracteristicas dos

respondentes foram os seguintes:

Quadro 62
Opini&o sobre o
. s Género Categoria Sector de Ensino actual modelo de
Estilo Dirigista Profissional gestao e
administracéo
Graus de Liberdade 4 2 4 4 6
23,26 2,49 6,14 14,40 53,64
x* observado
0,00 0,29 0,19 0,01 0,00
Probabilidade
observada

O quadro anterior permite verificar que se registam variacfes significativas
segundo a idade e o0 sector de ensino, e a opinido sobre o actual modelo de gestéo e
administracéo.

4.2.6.2.1- Variacado da Frequéncia com que ocorre o Estilo Dirigista segundo a
idade
Como o0 quadro seguinte permite verificar a maioria dos docentes mais velhos
considera que é pouco frequente o estilo dirigista na lideranca do director. Esta opini&o
cresce a medida que aumenta a idade dos respondentes. Note-se ainda que 49% dos

professores mais novos consideram frequente o uso do estilo dirigista
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Quadro 63

Estilo Dirigista 25a35an0s 36 a49 anos 50 a 60 anos TOTAL
56 134 84 274
Pouco Frequente [2,4] 36% 47% 60% 47%
24 36 22 82
Razoavel mente Frequente [5,5] 15% 13% 16% 14%
77 118 33 228
Frequente[6,8] 49% 41% 24% 39%
157 288 139 584
TOTAL 100% 100% 100% 100%
Grausdeliberdade=4 X2 observado = 23,26 Probabilidade observada = 0,00

4.2.6.2.2- Variagao da Frequéncia com que ocorre o Estilo Dirigista segundo o
sector de ensino

Os valores obtidos segundo o sector de ensino em que o docente lecciona

constam no seguinte quadro:

Quadro 64
Estilo Dirigista xep  Seundaio  TOTAL
Ciclos

71 85 118 274
Pouco Frequente [2,4] 40% 44% 55% 47%

27 21 34 82
Razoavelmente Frequente [5,5] 15% 11% 16% 14%

78 86 64 228
Frequente [6,8] 44% 45% 30% 39%

176 192 216 584
TOTAL 100% 100%  100% 100%
Grausdeliberdade=4 x? observado = 14,40 Probabilidade observada = 0,01

Através da andlise do quadro anterior podemos inferir que a maioria dos
professores do ensino secundario assume que € pouco frequente o uso do estilo dirigista
pelo Director; esta opinido cresce com o ciclo de estudos. Note-se ainda que os
educadores e os professores do ensino basico consideram 0 uso deste estilo mais

frequente do que pouco frequente.
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4.2.6.2.3- Variagdo da frequéncia quanto ao estilo dirigista segundo a opinido
sobre o actual modelo de gestéo e administragdo das escolas

Os resultados obtidos de acordo com a opinido sobre o actual modelo de gestéo e

administracao das escolas foram os seguintes:

Quadro 65
Opinido sobre o actual Mais
modelo de gestéo e Prejudiciais
administracdo das escolas Prejudiciais que Benéficas TOTAL
[1,1] benéficas
 Estilo Dirigista [2.2]
25 114 8l 50 270
Pouco Frequente [2,4] 24% 45% 55% 66% A47%
14 29 29 10 82
Razoavelmente Frequente [5,5]  14% 11% 10% 13% 14%
64 110 36 16 226
Frequente [6,8] 62% 43% 25% 21% 39%
TOTAL 103 253 146 76 578
100% 100% 100% 100% 100%
Grausdeliberdade=6 %? observado = 53,64 Probabilidade observada = 0,00

Através dos dados obtidos podemos concluir que sdo os professores que tém
uma opinido desfavoravel sobre o actual modelo que mais assumem ser frequente o
estilo dirigista, enquanto que os professores que tém uma opinido favoravel sobre o

actual model o assumem mai oritariamente ser pouco frequente este estilo.
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4.2.7- Comparacao das frequéncias com que ocorrem os estilos de
lideranca emocional

Os resultados obtidos para cada um dos estilos, considerando os intervalos ja

referidos acima, foram os seguintes:

Quadro 66
Estilosde Lideranca Razoavelmente
Emocional Pouco frequente frequente Fregquente
= [2,4] [5,5] [6,8]
Visionario 24% 26% 50%
Conselheiro 58% 21% 21%
Relacional 38% 19% 43%
Democr atico 48% 19% 32%
Pressionador 17% 36% 47%
Dirigista 47% 14% 39%

Os resultados obtidos podem observar-se, também, no grafico seguinte:

Gréfico VII

Estilos de Lideran¢a Emocional

Dirigista
Pressionador

Democratico

Relacional
Conselheiro
Visionario
Ve e
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

W Frequente M Razoavelmente frequente M Pouco frequente
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Em face dos resultados obtidos anteriormente, verificamos que o estilo de
lideranca emocional que a maioria dos nossos respondentes assume como frequente, na
lideranca do director, € o estilo visiondrio. Também, a maioria dos docentes assume
como pouco frequente, o estilo conselheiro; note-se, ainda, que o pouco frequente se

sobrepde ao frequente no que se refere aos estilos dirigista e democratico.

4.3- ASMODALIDADESDE LIDERANCA PARTICIPATIVA

No nosso estudo procurdmos conhecer melhor as modalidades de lideranca
participativa nas escolas, utilizando uma tipologia de A. Rego. Para tal, inquirimos
0S Nossos respondentes sobre 0 modo como foi efectuada a escolha do Coordenador

de Departamento.

4.3.1- Modalidade de Lideranca Participativa na nomeacdo dos
Coor denador es de Departamento pelo Director da Escola

Apesar do decreto-lei n° 75/2008 atribuir 0 poder ao Director de designar os
responsaveis pelos departamentos curriculares, achamos importante no nosso estudo
averiguar a modalidade de lideranca participativa que foi assumida pelos directores das

escolas na escol ha dos seus coordenadores dos departamentos curriculares.

As modalidades de lideranca partici pativa estudadas foram:

e Decisdo Autocratica

¢ Deciso conjunta

e Consulta
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Consideramos, também que cada modalidade de lideranca participativa se pode

expressar através do indicador apresentado no quadro seguinte:

Quadro 67

u Modalidade da Lideranca Participativa

Decisio O director ndo auscultou o departamento para a escolha do |
Coordenador

Autocr atica

O director auscultou o0 departamento para a escolha do
Decisdo Conjunta  Coordenador

O Director solicitou a0 departamento a indicagdo de alguns
Consulta professores titulares para a escolha do Coordenador

4.31.1- M odalidade de lideranga participativa na nomeacao dos
Coor denador es de Departamento pelo Director da Escola —
distribuicéo dasrespostas

Os resultados obtidos para cada indicador constam no quadro seguinte:

Quadro 68

Nomeacao dos Coor denador es de Departamento
O director ndo auscultou o departamento 383
para a escolha do Coordenador 70,5%
O director auscultou o departamento paraa 88
escolha do Coordenador 16,2%
O Director solicitou ao departamento a
indicacdo de alguns professores titulares 72
para a escolha do Coordenador 13,3%

Observemos o grafico seguinte, que nos apresenta a mesma realidade com outra

visualizacao:
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GréficoVIII

Nomeacgao dos Coordenadores de Departamento

O Director solicitou ao departamento a
indicacdo de alguns professores titulares para...

Odirector auscultou o departamento para a
escolha do Coordenador

Odirector nao auscultou o departamento para
a escolha do Coordenador

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Pela andlise do grafico anterior podemaos concluir que nas escolas da maioria dos
nossos docentes respondentes, o director ndo auscultou o departamento para a escolha
do Coordenador €, como tal, parece que a decisao autocrética foi assumida na maioria

dos casos.

5> CLIMA DE ESCOLA NA PERSPECTIVA DAS ORGANIZAGCOES
AUTENTIZOTICAS

No nosso estudo procuramos, também conhecer melhor o clima de escola, na
perspectiva dos professores, ja que, a percepcdo gue estes tém da escola, ou sga, 0
modo como os professores sentem e vém a escola é muito importante para o seu bom
funcionamento. O clima de uma escola determina a qualidade de vida, 0 empenho e a

produtividade dos docentes.

O Clima de escola foi estudado utilizando as dimensdes dos climas organizacionais

autenti zoticos.
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O climafoi analisado nas seguintes dimensdes dos climas organizacionais:

Espirito de camaradagem

¢ Oportunidades de desenvolvimento e aprendizagem
e Credibilidade do director

e Equidade

e Comunicagdo aberta e franca com o director

e Conciliago trabalho-familia

Para cada uma das dimensdes referidas foram definidos dois indicadores,
relativamente aos quais apresentaremos as frequéncias das respostas, criaremos 0s
indicadores agregados respectivos, e estudaremos eventuais variages significativas,

segundo o perfil dos respondentes.

5.1- ESPIRITO DE CAMARADAGEM

O espirito de camaradagem foi estudado através dos seguintes indicadores:

Quadro 69

Espirito de Camaradagem

Ha um grande espirito de equipa entre os professores

Existe um sentido de familia entre os professores
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5.1.1- Posi¢ao sobre o espirito de camar adagem — distribuicéo das respostas

e Indicadores Simples

No nosso estudo obtivemos os seguintes resultados para cada um dos

indicadores parcelares:

Quadro 70

Espirito de camar adagem Discordo Discordo Né&o Concordo  Concordo
totalmente Concordo totalmente

nem
discordo
Héa um grande espirito de 32 217 137 188 19

equipaentre os professores 5,4% 36,6% 23,1% 31L,7% 3,2%
Existe um sentido de familia 62 216 203 101 13
entre os professores 10,4% 36,3% 34,1% 17,0% 2,2%

Os vaores que constam no quadro anterior permitem concluir que uma parte
significativa dos docentes respondentes, assume que discorda da existéncia de um
grande espirito de equipa entre os professores, e de um “sentido de familia’ entre os

mesmos.

e Indicador Agregado

A partir dos indicadores referidos anteriormente, construimos o indicador

agregado cujos resultados apresentamos no quadro seguinte:

Quadro 71
Indicador Agregado Espirito de camaradagem
Discordanciatota (2) 23 3,9%

(3) 39 6,6%

(4) 145 24,5%
) A o120k
S () 134 _______Z2=26%_ ____

(7) 83 14,0%

(8) 76 12,8%

(9) 16 2,7%
Concordancia total (10) 5 0,8%
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Da andlise global das respostas obtidas podemos concluir que uma parte
significativa dos docentes, numa apreciacdo global, situa-se abaixo do ponto médio [6],

como ja era esperavel a partir das frequéncias dos indicadores simples.

Para estudo da ocorréncia de eventuais variacdes por aplicacéo do teste de 32,
consideramos os seguintesintervalos[2,4], [5,7] €[8,10].

5.1.2-Variacao da posi¢ao sobre o espirito de camar adagem pelas
caracteristicas dos respondentes

No teste de y? obtiveram-se os seguintes valores, para 0 cruzamento pelas

caracteristicas dos respondentes:

Quadro 72
Espirito de Categoria Sector de Ensino
camar adagem Frofissonal
Graus de Liberdade 4 2 4 4
x” observado 17,86 1,55 14,13 11,95
Probabilidade 0,00 0,46 0,01 0,02
observada

O quadro anterior permite verificar que se registam variacfes significativas

segundo aidade, a categoria profissional e o sector de ensino.

5.1.2.1-Variacdo da posicdo sobre o espirito de camar adagem segundo a idade

Os resultados obtidos de acordo com aidade dos nossos docentes foram:
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Quadro 73

36 a 49 anos 50 a 60 anos TOTAL

Espirito de camaradagem 25235 anos
70 100 37 207
Discordancia[2,4] 44% 34% 26% 35%
63 137 88 288
Baixa concordancia[5,7] 40% 47% 62% 49%
25 55 17 97
Concordéancia[8,10] 16% 19% 12% 16%
158 292 142 592
TOTAL 100% 100% 100% 100%

Probabilidade observada = 0,00

Grausdeliberdade= 4 x? observado = 17,86

Através da andlise do quadro anterior, pode concluir-se que uma parte
significativa dos professores mais novos ndo considera existir espirito de camaradagem
entre os professores. Essa opinido diminui a medida que a idade aumenta; registe-se,
contudo, que a maior concordancia (ainda que em baixa percentagem) pertence aos

professores de idade intermédia.

5.1.2.2-Variacao da posi¢ao sobre o espirito de camar adagem segundo a categoria
profissional

No quadro seguinte constam os resultados obtidos segundo a categoria

profissional dos docentes:

Quadro 74
Espirito de camar adagem QE QzZP Contratado TOTAL ‘
122 30 55 207
Discordancia[2,4] 31% 43% 43% 35%
197 29 62 288
Baixa concordancia[5,7] 50% 41% 49% 49%
76 11 10 97
Concordéancia[8,10] 19% 16% 08% 16%
395 70 127 592
TOTAL 100% 100% 100% 100%

Grausdeliberdade=4 x? observado = 14,13 Probabilidade observada = 0,0
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Através da andlise do quadro anterior podemos concluir que sdo os professores
guadros de zona pedagégica e os professores contratados que mais assumem a

discordancia quanto a existéncia de espirito de camaradagem entre os professores.

5.1.2.3-Variacéo da posic¢do sobr e o espirito de camar adagem segundo o sector de
ensino

Os resultados obtidos segundo o sector de ensino dos docentes respondentes,

constam do quadro seguinte:

Quadro 75

Pré-escolar 2°Ciclo
Espirito de camaradagem e e

1°Ciclo 3°Ciclo

54 60 93 207
Discordancia[2,4] 30% 31% 43% 35%

94 94 100 288
Baixa concordancia[5,7] 52% 49% 46% 49%

33 39 25 97
Concordéancia[8,10] 18% 20% 11% 16%
TOTAL 181 193 218 592

100% 100% 100% 100%
Grausdeliberdade= 4 x? observado = 11,95 Probabilidade observada = 0,02

Pela andlise do quadro anterior podemos concluir que sdo os professores do
ensino secund&io que mais assumem a discordancia em relacdo ao espirito de

camaradagem dos professores.

5.2-OPORTUNIDADES DE DESENVOLVIMENTO E APRENDIZAGEM

Consideramos que as oportunidades de desenvolvimento e aprendizagem se

podem expressar através dos seguintes indicadores:
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Quadro 76

Oportunidades de desenvolvimento e aprendizagem

Os professores sentem que podem desenvolver as suas potencialidades na escola

Os professores sentem que lhes sdo atribuidas responsabilidades importantes na escola

5.2.1-Posi¢ao sobr e as Oportunidades de Desenvolvimento e Aprendizagem —
distribuicédo dasrespostas

e Indicadores Simples

Para cada indicador parcelar foram obtidos os seguintes resultados:

Quadro 77
Oportunidadesde Discordo Discordo NET) Concordo Concordo
desenvolvimento e totalmente Concordo totalmente
aprendizagem nem
discordo

gj‘ dgﬁfg;ﬁoﬂg e 33 102 106 242 21

0, 0, 0, 0, 0,
potencialidades na escola 5,6% 32,3% 17,8% 40,7% 3,5%
Os professores sentem que
Ihes sdo atribuidas 19 135 219 208 12
responsabilidades 3,2% 22,8% 36,9% 35,1% 2,0%
importantes na escola

O quadro anterior permite verificar que s8o mais o0s professores que assumem

concordar do que a dos que assim discordam das questdes propostas.

e Indicador Agregado

Com os indicadores parcelares referidos acima, construimos o indicador

agregado cujos resultados se seguem:
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Quadro 78

Indicador Agregado Oportunidades de desenvolvimento e aprendizagem
Discordanciatota (2) 9 1,5%

(3) 27 4,6%

(4 86 14,5%
O s U 7 S
S () 00 _________1%_ ____

(7) 138 23,3%

(8) 133 22,4%

(9) 10 1,7%
Concordancia total (10) 6 1,0%

Da andlise global das respostas verificamos, como era esperavel, que uma parte
significativa dos nossos respondentes numa apreciacdo global situa-se acima do ponto

médio [6].

Para estudo da ocorréncia de eventuais variacdes por aplicacéo do teste de 32,

consideramos os seguintes intervalos [2,4], [5,7] e[8,10].

5.2.2-Variacéo da posi¢éo sobre as Oportunidades de Desenvolvimento e
Aprendizagem pelas car acter isticas dos respondentes

Os valores obtidos através da aplicagdo do teste de 32 a0 cruzamento pelas

caracteristicas dos respondentes, constam no quadro que se segue:

Quadro 79

Oportunidades de Categoria Sector de Ensino

desenvolvimento e Profissional
aprendizagem

Graus de Liberdade 4 2 4 4
x* observado 2,43 314 11,30 6,25
Probabilidade 0,66 0,21 0,02 0,18
observada
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O quadro anterior permite verificar que se registam variagdes significativas,

apenas, segundo a categoria profissional .

5.2.2.1-Variacéo da posi¢éo sobre as Oportunidades de Desenvolvimento e
Aprendizagem segundo a categoria profissional

Os resultados obtidos segundo a categoria profissional foram os que a seguir se

apresentam:
Quadro 80
Oportunidades de desenvolvimento e Contratado TOTAL
aprendizagem
76 23 23 122
Discordancia[2,4] 19% 33% 18% 21%
209 34 79 322
Baixa concordancia[5,7] 53% 49% 62% 54%
110 13 26 149
Concordancia[8,10] 28% 19% 20% 25%
395 70 128 593
TOTAL 100% 100% 100% 100%
Grausdeliberdade=4 X2 observado = 11,30 Probabilidade observada = 0,02

Através da andlise do quadro anterior podemos verificar que sdo os docentes do
guadro de zona pedagdgica que mais assumem a discordancia relativamente as
oportunidades de desenvolvimento e aprendizagem na sua escola. Os professores

guadros de escola s80 0s que assumem maior concordancia.

5.3-CREDIBILIDADE DO DIRECTOR

No estudo da credibilidade do director consideramos que esta se pode expressar
através dos dois indicadores seguintes:

Quadro 81

Credibilidade do Director

Os professores tém grande confianga no director da escola
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O Director cumpre habitualmente as promessas que faz

5.3.1-Posicéo sobr e a Credibilidade do Director— distribuicéo dasrespostas

e Indicadores Simples

Para cada um dos indicadores parcel ares obtivemos os seguintes resultados:

Quadro 82
Credibilidade do Discordo Discordo NET) Concordo Concordo
Director totalmente Cozz&rdo totalmente

discordo

Os professores tém grande 54 122 201 194 24
confianca no director da 9,1% 20,5% 33,8% 32,6% 4,0%
escola
O Director cumpre 19 69 263 213 30
habitual mente as promessas 3,2% 11,6% 44,3% 35,9% 5,1%
que faz

Os vaores que constam no quadro anterior permitem concluir que uma parte
significativa dos docentes respondentes, assume que os professores tém grande
confianca no director da escola e, também, que cumpre habitualmente as promessas que

faz.

e Indicador Agregado

Com os indicadores parcelares ja referidos, construimos o indicador agregado

cujos resultados se seguem:

Quadro 83
Indicador Agregado Credibilidade do Dir ector
Discordanciatotal (2) 18 3,0%

() 13 2,2%

4 54 9,1%
______ O o __®__________20m%_____
______ ®©® __________w 2B

(7) 93 15,7%

(8) 145 24.5%

9) 24 4,0%
Concordanciatotal (10) 9 1,5%
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Da andlise global das respostas obtidas podemos concluir que uma parte

significativa dos docentes, numa apreciacdo global, situa-se acima do ponto médio [6],

como ja era esperdvel a partir das frequéncias dos indicadores simples.

Para estudo da ocorréncia de eventuais variagdes por aplicacgo do teste de y?,

consideramos os seguintesintervalos[2,4], [5,7] €[8,10].

5.3.2-Variacéo da posicéo sobre a Credibilidade do Director pelas caracteristicas

dosrespondentes

Os valores obtidos pela aplicagdo do teste de y® para 0 cruzamento pelas

diferentes caracteristicas dos respondentes foram os seguintes:

Quadro 84

Credibilidade do Idade Categoria
Director Profissional

Sector de Ensino

Opini&o sobre o
actual modelo de

gestéo e

administracéo

Graus de Liberdade 4 2 4 4 6

x* observado 26,95 3,14 17,16 8,88 107,92
Probabilidade 0,00 0,21 0,00 0,06 0,00
observada

O quadro anterior permite verificar que se registam variagOes significativas

segundo a idade e a categoria profissional, bem como com a opinido sobre o actual

modelo de gest&o e administragéo.

5.3.2.1-Variacéo da posicdo sobre a Credibilidade do Director segundo aidade

Os resultados obtidos segundo a idade dos nossos respondentes, constam do

guadro que se segue:
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Quadro 85

Credibilidade do Director 25 a 35 anos 36a49anos 50a60anos TOTAL
36 30 19 85
Discordancia[2,4] 23% 10% 13% 14%
93 170 67 330
Baixa concordancia[5,7] 59% 58% 47% 56%
28 93 57 178
Concordancia[8,10] 18% 32% 40% 30%
157 293 143 593
TOTAL 100% 100% 100% 100%
Grausdeliberdade=4 x? observado = 26,95 Probabilidade observada = 0,00

Pela observacdo do quadro anterior, podemos concluir que sdo os professores
mais velhos que mais assumem que o Director é credivel. Esta opinido, sempre

minoritaria, aumenta com aidade dos respondentes.

5.3.2.2-Variagdo da posi¢io sobre a Credibilidade do Director segundo a categoria

Profissional

Os resultados obtidos segundo a categoria profissional dos docentes estdo

mencionados no quadro que se segue:

Quadro 86

Credibilidade do Director QZP Contratado TOTAL

Discordancia[2,4] 12 27 85
12% 17% 21% 14%
Baixa concordancia[5,7] 215 47 68 330
54% 67% 54% 56%
Concordancia[8,10] 136 11 31 178
34% 16% 25% 30%
397 70 126 593
TOTAL 100% 100% 100% 100%
Grausdeliberdade=4 X2 observado = 17,16 Probabilidade observada = 0,00

Como o quadro anterior permite concluir sdo os professores dos quadros de
escola que mais assumem que o director é credivel, pertencendo a opinido menos

favorével aos professores dos quadros de zona pedagdgica.
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5.3.2.3-Variacéo da posicdo sobre a credibilidade do director com a opinido
relativa do actual modelo

Os resultados obtidos de acordo com a opinido sobre o actual modelo de gestdo e

administrac8o das escolas constam no quadro seguinte:

Quadro 87

Opiniéo sobre o actual modelo de WETS
gestdo eadministragdo dasescolas  Prejudiciais  Prejudiciais TOTAL

[1,1] que
Credibilidade do Director benéficas
[2,2]

Discordancia[2,4] 43 27 12 0 82
41% 10% 08% 00% 14%
45 171 75 38 329
Baixa concordancia[5,7] 43% 66% 51% 49% 56%
16 62 59 39 176
Concordéancia[8,10] 15% 24% 40% 51% 30%
TOTAL 104 260 146 77 587
100% 100% 100% 100% 100%
Grausdeliberdade=6 * observado = 107,92 Probabilidade observada = 0,00

Como o quadro anterior permite verificar e era de esperavel, uma opinido

positiva sobre o Director esta associada a uma opinido positiva sobre o0 actual modelo.

5.4-EQUIDADE

No nosso estudo consideramos os dois indicadores seguintes, para expressar a

equidade:

Quadro 88

Equidade

Os professores sentem que ndo ha discriminagdo na escola
N&o h& discriminagdo na atribuicdo de cargos na escola
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5.4.1- Posicdo sobre a Equidade — distribuicéo das respostas

e Indicadores Simples

Para cada um dos indicadores parcelares referidos anteriormente, obtivemos os

seguintes resultados:

Quadro 89

Equidade Discordo Discordo INET) Concordo Concordo

totalmente Concordo totalmente

nem
discordo

Os professores sentem que 42 256 162 128 7
ndo ha discriminacéo na 7,1% 43,0% 27,2% 21,5% 1,2%
escola
N&o ha discriminagéo na 62 228 183 107 15
atribuicdo de cargos na 10,4% 38,3% 30,8% 18,0% 2,5%
escola

Os valores que constam no quadro anterior permitem concluir que a maioria dos
docentes respondentes assume que os professores sentem que ha discriminagdo na
escola. Uma parte significativa também assume que ha discriminacdo na atribuicédo de

cargos naescola.

e Indicador Agregado

Com os indicadores parcelares ja referidos, construimos o indicador agregado

cujos resultados se seguem:

Quadro 90
Discordanciatotal (2) 29 4,9%

(3) 31 5,2%

4 159 26,7%
______ () _ _ ________Mo _________188%_ ____
______ () _ 0 28 ____

(7) 63 10,6%

(8) 61 10,3%

(9) 9 1,5%
Concordancia total (10) 3 0,5%

135



Da andlise global das respostas obtidas podemos concluir que a maioria dos

docentes, numa apreciacdo global, situa-se abaixo do ponto médio [6], como ja era

esperével a partir das frequéncias obtidas nosindicadores simples.

Para estudo da ocorréncia de eventuais variagdes por aplicacgo do teste de y?,

consideramos os seguintesintervalos[2,4], [5,7] €[8,10].

5.4.2-Variacao da posi¢ao sobre a equidade pelas car acter isticas dos respondentes

Os valores obtidos no teste de y2 para o cruzamento pelas diferentes caracteristicas

dos respondentes foram 0s seguintes:

Quadro 91
Opiniao sobre
Equidade Género Categoria Sector de Ensino o actual modelo
Profissional degestdaoe

administragcdo
Graus de Liberdade 4 2 4 4 6
xz observado 11,24 3,77 12,17 28,65 77,62
Probabilidade 0,02 0,15 0,02 0,00 0,00
observada

O quadro anterior permite verificar que se registam variagOes significativas

segundo a idade, a categoria profissional e o sector de ensino, e com a opinido sobre o

actual modelo de gest&o e administracéo.

5.4.2.1-Variacéo da posicdo sobre a equidade segundo a idade

Os resultados obtidos segundo a idade dos respondentes constam no quadro

seguinte:
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Quadro 92

Equidade 25a35 anos 36 a 49 anos 50a60anos  TOTAL ‘

72 107 40 219
Discordancia[2,4] 45% 37% 28% 37%
72 152 79 303
Baixa concordancia[5,7] 45% 52% 55% 51%
15 34 24 73
Concordéancia[8,10] 09% 12% 17% 12%
159 293 143 595
TOTAL 100% 100% 100% 100%
Grausdeliberdade=4 X2 observado = 11,24 Probabilidade observada = 0,02

Os dados que constam no quadro anterior permitem concluir que uma parte
significativa dos docentes mais novos assume a ndo existéncia de equidade para com os

professores da sua escola.

5.4.2.2-Variacéo da posi¢éo sobre a equidade segundo a categoria profissional

Os resultados obtidos segundo a categoria profissional foram os que constam no

quadro que a seguir se apresenta;

Quadro 93
Equidade QE QZP Contratado TOTAL
Discordancia[2,4] 131 38 50 219
33% 54% 39% 37%
Baixa concordancia[5,7] 211 26 66 303
53% 37% 52% 51%
Concordéancia[8,10] 54 7 12 73
14% 10% 09% 12%
TOTAL 396 71 128 595
100% 100% 100% 100%
Grausdeliberdade=4 X2 observado = 12,17 Probabilidade observada = 0,02

Pela observagdo do quadro anterior podemos concluir que, a maioria dos
professores quadros de zona pedagdgica assumem a ndo existéncia de equidade para com

0s professores na sua escola

5.4.2.3-Variacéo da posi¢éo sobre a equidade segundo o sector de ensino

Os resultados obtidos segundo o sector de ensino foram:
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Quadro 94

Pré-escolar
Equidade e 2° e 3°Ciclos Secundario TOTAL
1°Ciclo
Discordancia[2,4] 75 64 80 219
42% 33% 36% 37%
86 121 96 303
Baixa concordancia[5,7] 48% 62% 44% 51%
19 10 a4 73
Concordéancia[8,10] 11% 05% 20% 12%
TOTAL 180 195 220 595
100% 100% 100% 100%
Grausdeliberdade=4 x? observado = 28,65 Probabilidade observada = 0,00

Através da andlise do quadro anterior podemos concluir que sdo os professores
do pré-escolar e do 1° ciclo que mais assumem a discordancias relativamente a

existéncia de equidade para com os professores na sua escola.

5.4.2.4-Variacéo da posicdo sobre a equidade com a opinido relativa do actual

modelo de gestéo

Os resultados obtidos de acordo com a opinido sobre o0 actual modelo de gestéo e

administracéo das escolas foram:

Quadro 95
Opini&o sobre o actual modelo de \VIETES
gestdo e administracdo dasescolas Prejudiciais Prejudiciais Na Benéficas TOTAL
[1,1] que mesma [4,5]
Equidade benéficas [3,3]
(2.2]
Discordancia[2,4] 69 107 29 12 217
66% 41% 20% 16% 37%
Baixa concordancia[5,7] 32 123 90 56 301
30% 47% 61% 73% 51%
Concordancia[8,10] 4 30 28 9 71
04% 12% 19% 12% 12%
TOTAL 105 260 147 77 589
100%  100% 100%  100%  100%
Grausdeliberdade=6 y? observado = 77,62 Probabilidade observada = 0,00

S30 os docentes que consideram que o modelo de gestéo é prejudicial os que

mai s assumem nao existir equidade (66%).
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5.5-COMUNICACAO ABERTA E FRANCA DO DIRECTOR

No estudo da comunicacdo aberta e franca do director consideramos os dois

indicadores seguintes:

Quadro 96

Comunicacdo Aberta e Franca do Director

Os professores sentem-se livres para comunicar abertamente com o Director

Os professores sentem-se a vontade para mostrar que discordam da opinido do Director

5.5.1-Posicéo sobre a Comunicagdo Aberta e Franca do Director —distribuicdo das

respostas

e Indicador Simples

Para cada um dos indicadores parcelares referidos anteriormente, obtivemos os

seguintes resultados:

Quadro 97

Comunicagédo Aberta e Discordo Discordo Nao Concordo  Concordo
totalmente Concordo totalmente

Franca do Director em

discordo

Os professores sentem-se livres 61 148 121 208 58
para comunicar abertamente 10,2% 24,8% 20,3% 34,9% 9,7%
com o Director

Os professores sentem-se a 59 224 110 33
vontade para mostrar que 9,9% 37,6% 18,5% 169 5,5%
discordam da opinid&o do 28,4%

Director

Os vaores que constam no quadro anterior permitem concluir que uma parte
significativa dos docentes respondentes considera que os professores se sentem livres
para comunicar abertamente com o Director, mas discorda que os professores se sintam

avontade para mostrar que discordam da opini&o do Director.
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e Indicador Agregado

Com os indicadores parcelares ja referidos, construimos o indicador agregado

cujos resultados se seguem:

Quadro 98
Indicador Agregado ~ Comunicacgdo Aberta e Franca do Dir ector
Discordancia total (2) 38 6,4%

3) 38 6,4%

(4) 111 18,7%
______ R 7
______ © _ _ o ____ W2 1% _

(7) 67 11,3%

(8) 115 19,3%

(9) 24 4,0%
Concordanciatotal (10) 33 5,5%

Da andlise globa das respostas obtidas podemos concluir que a maioria das

respostas se situano intervalo [4,8].

Para estudo da ocorréncia de eventuais variacdes por aplicacéo do teste de 32,
consideramos os seguintes intervalos [2,4], [5,7] e[8,10].

5.5.2-Variacéo da posi¢édo sobre a Comunicacdo Aberta e Franca do Director pelas
caracteristicas dos respondentes

Os valores obtidos através do teste do y? para o cruzamento pelas diferentes

caracteristicas dos respondentes foram os seguintes:

Quadro 99

Comunicagéo Idade Género Categoria Sector deEnsino  Opinido sobre
Aberta e Franca Profissional o actual modelo
do Director
Graus de Liberdade 4 2 4 4 6

16,70 12,31 17,82 88,03
x? observado 475

0,00 0,09 0,02 0,00 0,00
Probabilidade
observada
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O quadro anterior permite verificar que se registam variagbes significativas
segundo a idade, a categoria profissional, o sector de ensino e com a opinido sobre o

actual modelo de gest&o e administracéo.

5.5.2.1-Variacéo da posi¢do sobre a comunicagdo aberta e franca do director

segundo a idade

Os resultados obtidos segundo a idade dos respondentes constam no quadro seguinte:

Quadro 100

Comunica_(;éo Aberta e Franca 25a35an0s 36ad49anos S0a60anos TOTAL
do Director

57 101 29 187
Discordancia[2,4] 36% 34% 20% 31%

64 116 56 236
Baixa concordancia[5,7] 31% 39% 39% 40%

37 77 58 172
Concordéancia[8,10] 23% 26% 41% 29%

158 294 143 595
TOTAL 100% 100% 100% 100%
Grausdeliberdade=4 X2 observado = 16,70 Probabilidade observada = 0,00

Pela observacdo dos dados anteriores podemos concluir que sdo os professores
mais velhos que mais assumem uma posicdo de concordancia relativamente a
comunicacado aberta e franca do director, o que é compreensivel na medida em que a sua

maior experiéncia lhesw permite mais liberdade de comunicacéo.

5.5.2.2-Variacéo da posicdo sobre a comunicagdo aberta e franca do director
segundo categoria profissional

Os resultados obtidos segundo a categoria profissional foram os que constam no

quadro que a seguir se apresenta;

141




Quadro 101

Comunicacao Aberta e Franca do QzP Contratado TOTAL
Director
Discordancia[2,4] 126 20 41 187
32% 29% 32% 31%
Baixa concordancia[5,7] 147 40 49 236
37% 57% 38% 40%
Concordéancia[8,10] 124 10 38 172
31% 14% 30% 29%
TOTAL 397 70 128 595
100% 100% 100% 100%
Grausdeliberdade=4 x? observado = 12,13 Probabilidade observada = 0,02

Através da andlise do quadro anterior podemos concluir que sdo os professores
guadros de zona pedagdgica que menos assumem gue existe comunicacdo aberta e franca

com o director.

5.5.2.3-Variacao da posi¢ao sobre a comunicacao aberta e franca do director
segundo o sector de ensino

Os resultados obtidos segundo o sector de ensino dos nossos docentes

respondentes foram os que constam no quadro seguinte:

Quadro 102
Comunicacdo Aberta e Franca do Pré-escolar .
= 1°Ciclo Ciclos
Discordéancia [2,4] 61 65 61 187
34% 33% 28% 31%
66 93 77 236
Baixa concordancia [5,7] 36% 48% 35% 40%
54 37 8l 172
Concordancia [8,10] 30% 19% 37% 29%
TOTAL 181 195 219 595
100% 100% 100% 100%
Grausdeliberdade= 4 x* observado = 17,82 Probabilidade observada = 0,00

142



Pela andlise do quadro anterior podemos concluir que sdo os docentes do ensino

secundario que mais assumem existir uma comunicacdo aberta e franca do director.

5.5.2.4-Variagio da posi¢do sobre a comunicagdo aberta e franca do director com a

opini&o relativa do actual modelo de gestdo

Os resultados obtidos de acordo com a opinido sobre o actual modelo de gestdo e

administracéo das escolas foram:

Quadro 103
Opinido sobre o actual Mais
modelo de gestéo e Prgjudiciais  Prejudiciais Na Benéficas TOTAL
administracédo das escolas [2,1] que mesma  [4,5]
benéficas [3,3]
Comunicacéo aberta e [2,2]
franca do director
Discordancia[2,4] 66 89 22 7 184
63% 34% 15% 09% 31%
Baixa concordancia[5,7] 27 102 68 39 236
26% 39% 46% 51% 40%
Concordancia[8,10] 12 69 57 31 169
11% 27% 39% 40% 29%
TOTAL 105 260 147 77 589
100% 100% 100% 100% 100%
Grausdeliberdade=6 «* observado = 88,03 Probabilidade observada = 0,00

Através da andlise do quadro anterior verificamos que uma opinido desfavoréavel

by

sobre o actua modelo estd associada maioritariamente a ndo existéncia de uma

comunicagdo aberta e franca do director.

5.6-CONCILIACAO TRABALHO —FAMILIA

Para 0 estudo da conciliagdo trabalho - familia, consideramos os dois

indicadores seguintes:
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Quadro 104

Conciliacéo Trabalho — Familia

A organizacdo da escola permite a conciliagdo do trabalho profissiona com as
responsabilidades essenciais davida familiar

Consigo conciliar as responsabilidades familiares com as exigéncias da escola

5.6.1-Posi¢do sobr e a conciliacdo trabalho - familia — distribuicdo das respostas

e Indicadores Simples

Para cada um dos indicadores referidos anteriormente, obtivemos os seguintes
resultados:

Quadro 105
Concili a(;éo Discordo Discordo N&o Concordo Concordo Concordo
trabalho —familia totalmente nem discordo totalmente
A organizagdo da escola 129 268 65 130 3
permite a conciliacdo do 21, 7% 45,05 10,9% 21,8% 0,5%

trabaho profissional com as
responsabilidades essenciais da

vidafamiliar

Consigo conciliar as 87 225 119 13
responsabilidades  familiares 14,6% 37,8% 20,0% 151 2,2%
com as exigéncias da escola 25,4%

Os valores que constam no quadro anterior permitem concluir que a maioria dos
docentes respondentes, assume gue a organizacdo da escola ndo permite a conciliagéo
do trabalho profissional com as responsabilidades essenciais da vida familiar, e que, ndo

consegue conciliar as responsabilidades familiares com as exigéncias da escola.

e Indicador Agregado

Com os indicadores parcelares ja referidos anteriormente, construimos o

indicador agregado cujos resultados se seguem:
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Quadro 106

Indicador Agregado Conciliagdo trabalho - familia
Discordanciatota (2) 61 10,3%

(3) 77 13,0%

(4 166 27,9%
) 0__ e
S () 6 A%

(7) 51 8,6%

(8) 88 14,8%

(9) 14 2,4%
Concordancia total (10) 0 0,0%

Da andlise globa das respostas obtidas podemos concluir que uma maioria
significativa dos docentes, numa apreciacdo global, situa-se abaixo do ponto médio [6],

como ja era esperavel a partir das frequéncias dos indicadores simples.

Para estudo da ocorréncia de eventuais variacdes por aplicacéo do teste de 32,

consideramos os seguintes intervalos [2,4], [5,7] e[8,10].

5.6.2-Variacao da posi¢do sobr e a conciliacdo trabalho - familia pelas

caracteristicas dosrespondentes

Os valores obtidos através da aplicacdo do teste de y* ao cruzamento pelas

diferentes caracteristicas dos respondentes foram 0s seguintes:

Quadro 107
Conciliacdo Categoria Sector de Ensino
trabalho - familia Profissional
Graus de Liberdade 4 2 4 4
24,68 4,29 5,13 12,43
y? observado
0,00 0,12 0,27 0,01

Probabilidade observada

O quadro anterior permite verificar que se registam variagBes significativas

segundo aidade e o sector de ensino.
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5.6.2.1-Variacéo da posi¢éo sobr e a conciliacdo trabalho - familia segundo a idade

Os resultados obtidos segundo a idade dos respondentes constam no quadro

seguinte:

Quadro 108

Conciliagédo trabalho - familia 25 a 35 anos 36a49anos 5S50a60anos TOTAL

79 160 65 304
Discordancia[2,4] 50% 55% 46% 51%
52 71 65 188
Baixa concordancia[5,7] 33% 24% 46% 32%
28 62 12 102
Concordancia[8,10] 18% 21% 08% 17%
159 293 142 594
TOTAL 100% 100% 100% 100%
Grausdeliberdade=4 X2 observado = 24,68 Probabilidade observada = 0,00

A maioria dos professores nas faixas etarias entre 0s 25 e 0s 49 anos assume que

ndo existe conciliacdo trabalho — familia.

5.6.2.2-Variacdo da posi¢do sobre a conciliacdo trabalho - familia segundo o sector

deensino

Os resultados obtidos segundo o sector de ensino foram:

Quadro 109
Pré-escolar 2°Ciclo
Conciliacfo trabalho - familia e e Secundario  TOTAL
1°Ciclo 3°Ciclo
. A 100 101 103 304
Discordancia[2,4] 56% 520% 7% 51%
] ] 63 53 72 188
Baixa concordancia [5,7] 35% 27% 33% 32%
o 17 41 44 102
Concordéncia[8,10] 09% 21% 20% 17%
180 195 219 594
TOTAL 100% 100% 100% 100%
Grausdeliberdade=4 x? observado = 12,43 Probabilidade observada = 0,01

S0 os docentes do pré-escolar e do ensino basico quem assume mais discordar

gue seja possivel fazer a conciliagcdo trabalho — familia.
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5.7-Compar agdo das frequéncias com que ocor re as dimensdes dos Climas

Autentizoticos

Os resultados obtidos para cada uma das dimensBes do clima estudados e

considerando os interval os indicados anteriormente, foram os seguintes:

Quadro 110
Discordancia  Baixa Concordancia  Concordancia
[2,4] [5,7] [8,10]

Espirito de camaradagem 35% 48,60% 16,40%
Oportu.nl dades de desenvolvimento e 20,60% 54.30% 25,10%
aprendizagem

Credibilidade e confianga do Director 14,30% 55,60% 30,00%
Equidade 36,80% 30,90% 12,30%
C_omunl cacdo aberta efranca do 31.40% 39,70% 28.90%
director

Conciliagdo trabalho-familia 51,20% 31,60% 17,20%

Os resultados referidos acima podem visualizar-se no gréfico que se segue:

GRAFICO IX

Clima Autentizotico

Conciliagdo trabalho-familia

Comunicagdo aberta e franca do director

Equidade L

u Concordancia

Credibilidade do Director B Baixa Concordéncia
B Discordancia

Oportunidades de de lvimento e
aprendizagem

Espirito de camaradagem

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
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Pela observacdo do gréfico anterior, verifica-se que a maioria dos docentes
respondentes assume uma posicdo de discordancia em relacdo a existéncia da
conciliacdo trabalho — familia na escola, e, globalmente, € a concordancia baixa que
domina, indicando, assim, que 0s Nossos respondentes ndo consideram existir um clima
autentizético na sua escola. Note-se que apenas em duas das dimensdes estudadas
(credibilidade do director e oportunidades de desenvolvimento e aprendizagem) a

concordancia é superior a discordancia.
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CONCLUSAO

Através do estudo das alteracBes provocadas pelo actual modelo de gestdo e
administracdo das escolas pudemos concluir que, a maioria dos professores discorda
que o director sgja eleito pelo Conselho Geral, e que os departamentos das escolas
sejam coordenados por professores, designados pelo director, e concorda que o director
estgja isento de horario de trabalho e que o Conselho de Turma tenha na sua

constituicdo dois representantes dos pais e encarregados de educacéo.

Na globalidade é a opiniéo de discordancia sobre as alteracdes do actual modelo
gue domina. Perguntados globalmente sobre as alteracBes ao modelo de gestédo, a
maioria dos nossos respondentes afirmou que foram mais prejudiciais do que benéficas

0u que eram mesmo prejudiciais essas alteracoes.

No estudo do conceito de lideranga, ao recorrer a tipologia dos estilos de de
Likert verificamos que a maior parte dos nossos respondentes, em termos comparativos,
assume que, na sua escola, o director toma a maior parte das decisbes, solicitando
pontualmente a participacdo dos professores e que 0 estilo participativo de carécter

consultivo é o mais assumido, seguido de perto pelo estilo autoritério explorador.

As perguntas que se basearam nos estilos de lideranca emocional verificamos
gue a maioria dos nossos docentes assume como frequente, na lideranga do director, 0
estilo visionario (50%), seguido de perto pelo estilo pressionador (47%); também a
maioria assume como pouco frequente, o estilo conselheiro (58%). Também se
verificou que os professores que tém uma opinido favoravel sobre o novo modelo
assumem ser frequente a utilizag8o dos estilos que geram ressonancia; enquanto os que

tém uma opini&o mais desfavoravel assumem como frequente um dos estilos que geram
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dissondncia o edtilo dirigista No que se refere as modalidades de lideranca
participativa, nas escolas da maioria dos nossos respondentes, o director ndo auscultou o

departamento para a escolha do coordenador.

Por ultimo, quando estudamos o clima de escola ha perspectiva das organizactes
autentizéticas, verificamos que a maioria dos nossos respondentes assume uma posi¢cao
de discordancia em relacdo a existéncia de conciliacdo trabalho-familia na escola, e uma
parte significativa dos mesmos assume a ndo existéncia de equidade para com os
professores da sua escola. Relativamente a credibilidade do director e as oportunidades
de desenvolvimento e aprendizagem, a concordancia foi superior a discordancia.
Globamente é a concordancia baixa que predomina nas dimensbes do clima
autentizético, pelo que podemos concluir, ndo existir um clima verdadeiramente

autentizotico nas nossas escol as.
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CONCLUSAO

Chegados ao fim deste trabalho parece-nos possivel considerar que as tematicas
escol hidas foram bastante pertinentes para a compreensdo da realidade da escola actual,

dando alguma resposta ap nosso questionamento de partida.

O decreto-lei n° 75/2008 atera profundamente alguns aspectos do modelo de
gestdo de 1998; algumas dessas dteracbes merecem uma clara discordancia dos

docentes.

Quando se aborda a problemédtica da lideranca 0s nossos respondentes
consideram maioritariamente que o estilo participativo de caracter consultivo € 0 mais
assumido pelo director da sua escola, seguido do autoritério explorador. O estilo
visionario é maioritariamente assumido, seguido do pressionador que € um estilo que

gera dissonancia.

A opinido sobre o estilo de lideranca mais frequentemente assumido pelo
Director varia significativamente com a opini&o sobre o modelo de gestdo. Assim, 0s
professores que tém uma opinido favordvel sobre este modelo assumem
maioritariamente como frequente a utilizagdo dos estilos que geram ressonancia,
enquanto que, os que tém uma opinido desfavoravel assumem como mais frequente o
estilo dirigista.

Na maioria das escolas, segundo a opini&o dos nossos respondentes, o director

nado auscultou os professores dos departamentos para a escolha do seu coordenador.
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Analisando o clima de escola na perspectiva das organizagbes autentizéticas
pudemos concluir que, globalmente as opinides dos nossos respondentes apontam no

sentido de que as nossas escolas ndo sdo, ainda, organizagdes autentizoticas.

Este trabalho, que constituiu para nés um grande desafio pessoal e profissional,
confirmou muitas das ideias que tinhamos. Mas como todos os estudos deixa muitas
interrogactes a que sd novos estudos poderiam dar resposta; entre elas parece-nos
particularmente urgente interrogar 0 novo modelo de administracao e gestdo através das
préticas concretas das escolas. E que ndo basta mudar as leis em gabinete; é urgente

analisar as suas consequéncias na aplicacdo que delas se faz no dia-a-dia.
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