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A PERCECAO DAS LIDERANCAS PELOS DOCENTES INTEGRADOS NA CARREIRA
Resumo

Ao longo dos tempos, diversos autores tentaram identificar os diversos estilos de
lideranga, bem como a sua influéncia a nivel da comunidade escolar.

O presente estudo pretende ndo s6 compreender melhor o trabalho dos diretores
escolares como, também, analisar a percecdo das liderancas pelos docentes integrados na
carreira, sobre os seus lideres e, ainda, abranger, através dessa percecao, a relacdo do estilo
de lideranca exercido com o esforco eficécia e satisfagdo na lideranca.

Paratal, utilizou-se um inquérito por questionario, realizado online; a amostra em estudo
foi do tipo ndo probabilistica, por amostragem de bola de neve. A amostra incluiu 143
docentes que preencheram um inquérito por questionario cuja analise e tratamento de dados
foram feitas atraves de estatistica em Microsof Excel.

Os resultados obtidos e a analise realizada permitem concluir que a maioria dos
inquiridos assinala a Lideranca Transformacional como a mais implicita aos seus lideres de
escola, sendo o estilo de Lideranca Laissez-faire, o que mais se afasta desta percecéo. No que
a Satisfacdo, Eficacia e Esfor¢o diz respeito, verificou-se que estes aspetos estdo em linha
com o Estilo de Lideranga com que os inquiridos identificaram os lideres dos estabelecimentos

onde lecionam.

Palavras-chave: Lideranca, Percecdo, Transformacional, Satisfacdo, Eficacia, Esforco
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THE PERCEPTION OF LEADERSHIP BY TEACHERS INTEGRATED IN THE CAREER

Abstract

Over time, several authors have tried to identify the different leadership styles, as well
as their influence at the school community level.

The present study aims not only to better understand the work of school directors, but
also to analyze the perception of leadership by teachers integrated into the career, about their
leaders and, also, to cover, through this perception, the relationship between the leadership
style exercised with effort, effectiveness and satisfaction in leadership.

To this end, a questionnaire survey was used, carried out online; the sample under study
was non-probabilistic, using snowball sampling. The sample included 143 teachers who
completed a questionnaire survey whose analysis and data processing were carried out using
statistics in Microsoft Excel.

The results obtained and the analysis carried out allow us to conclude that the majority
of respondents indicate Transformational Leadership as the most implicit to their school
leaders, with the Laissez-faire Leadership style being the most distant from this perception.

About Satisfaction, Effectiveness and Effort, it was found that these aspects are in line
with the Leadership Style with which respondents identified the leaders of the establishments

where they teach.

Keywords: Leadership, Perception, Transformational, Satisfaction, Effectiveness,

Effort



Pagina |v

Indice de Figuras e Tabelas

Tabela 1: andlise descritiva das Variaveis eStUdadas .........c..vveeveeeeeeeeeeeieeeeee e eeeeceieeeea e e e 41



Indice de Anexos

ANexo 1 — INQUENItO POr QUESTIONATIO ......oviviiiiiiieisie e

Nao foi encontrada nenhuma entrada de indice.



Pagina |wvi

Indice
A G R A D E CIMEN T O S ..ottt e e et e et e e e e e e e e e e e e aeeeeeeeeennnn 1
L 1 1Y/ L TR 11
A B S T R A C T ettt et e e ettt e e et e e e et e e e eteeeeer e ———aaaaaaareanna v
INDICE DE FIGURAS E TABELAS ..o oot e et e e et e e es e e s e e e esaesseeesareessaeenann Vv
INDICE DE ANEXOS......oeeeeeeeeeeee et e e e e e e e e e s et et eeeeeeeeeeeeaeeeeeeeeeeeena, Vi
INDICE .ottt ettt ettt ettt e ettt e et en et ee e Wil
INTRODUGAO ...ttt sttt sanes 9
CAPITULO I - ENQUADRAMENTO TEORICO ...ttt 11
O O 2 024 2. (SRS 12
1.2, ESTILOS DE LIDERANGA ..tututututtuiuteneusantura e sasensasaseusastsasaasaseneasassasnsansasenensesensanensnsenennnns 23
1.2.1. Lideranga tranSa@CIONQAL .........cuuuuueemmmimimieiieieieeeeeieee e e e te e e ee e e s e s s s 23
1.2.2. Lideranga LAiSSEZ-fAII€. ........uuuuuuuuummmimimiiiiiiiieieieieiaeaaeaaaasaseses s s s 24
1.2.3. Liderancga transformaciONal. ..........ueuueemememieiieieiiiiiiiiaeeie e e 25
CAPITULO 11 = ESTUDO EMPIRICO ..ottt eeter e 30
R R 21023 14 7 (- P 31
2.2. OBJETIVOS E QUESTOES DO ESTUDO ...ucuiuiiiiiiicii e ee e eeea e s e ea s e e se e eea e san e ensanenennenennenen 31
O B @ o) 1= 5 1 4 o 1R 32
2.2.2. QUESt0 PYIMOIAIAL ...coeeeeeeeeeeeeeeeeee e e nen e 32
G TR 7 110 1 =0 o 32
Y/ =3 ) 510 0 ) P 33
BB B ¥ .1 Yo X1 4 = T 33
2.4.2. Instrumento de MEAITUA. .......ceeuvereueereeeeeieeeeteestiseeessesaesstssssssssssssssesisessisrssssrssssesnisennnes 34

2.5. PROCEDIMENTOS DE RECOLHA E ANALISE DE DADOS ...uvuiuiiiuieinenrerareenressnsasssnsesensasensanenss 35



Pagina |viii

CAPITULO 111 - ANALISE E INTERPRETACAO DE DADOS

CONCLUSODES ..ot ee e ee e,

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS .......cocooeveeeeeeeeeeeeeeeeeen,



Pagina |9

Introducéo

Hoje estd comprovado que a lideranca é essencial para a inovacao educacional; que as
escolas tm um papel a desempenhar na melhoria da aprendizagem dos alunos; que o
conhecimento cientifico sobre estruturas organizacionais, fungdes de lideranca e condicdes
institucionais é legido.

Contudo, se as boas escolas andam de maos dadas com lideres escolares competentes,
continua a ser dificil dar conta da lideranca na escola quando esta esta ancorada nas préaticas
diarias. Embora a literatura seja abundante sobre estruturas escolares, programas, funcdes e
processos necessarios para mudangas educativas, a informagéo é mais escassa sobre as formas
como essas mudancas sdo empreendidas ou implementadas pelos lideres.

Um inventéario da literatura revelou pontos na compreensao da lideranca ndo abordados
pelas pesquisas ou negligenciados devido a vieses tedricos e epistemoldgicos. Uma lacuna
importante diz respeito a forma como os lideres mantém condicdes favoraveis ao sucesso
academico nos estabelecimentos.

Partir da observacdo das praticas cotidianas é necessario, mas insuficiente para
compreender como a lideranca € exercida nos estabelecimentos. A observagdo requer um
quadro conceptual preciso para compreender a dindmica interna da lideranca, o
desenvolvimento da “lideranca distribuida” e para investigar as suas praticas.

E assim que a lideranca como tema tem vindo a despertar interesse em muitos estudos
académicos, por parte de psicologos, investigadores, politicos e até mesmo sociélogos. E um
tema em constante evolucgéo, desde as suas defini¢des, tipologias e estilos, uma vez que € uma
tematica de extrema importancia para a sociedade, organizagdes e até mesmo para 0s proprios
individuos.

Este estudo serd mais incisivo no que ao estilo de liderancas diz respeito, mais
concretamente nas que se relacionam com a escola.

Ao longo dos dultimos anos, varios relatérios internacionais apresentados por

Organizagdes para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE, 2022; UNESCO,
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2021) identificaram o papel da gestdo escolar como fundamental para garantir a qualidade da
Educacéo.

De facto, formar cidaddos aptos a assumir 0 comprometimento e a responsabilidade por
si mesmos em todas as atividades sociais das suas comunidades é o objetivo principal da
educacdo. Essa meta implica que as instituicdes educacionais tenham um bom desempenho
quer interna como externamente.

Ora, nas ultimas décadas, diversas mudancas e forcas exogéneas como O
multiculturalismo, a integracdo dos alunos com necessidades especificas, 0 estabelecimento
de novas politicas ou mesmo o avanco das tecnologias modificaram o ambiente educacional.
Face a estas mudancas, o papel do diretor e da lideranca, entendida como um processo pelo
qual um individuo influencia (através de suas atitudes, comportamentos, ...) um grupo de
individuos para atingir um objetivo especifico, tornam-se, nesse caso, central porque significa
saber coordenar procedimentos individuais e coletivos num processo de resolucdo de
problemas, num papel politico como mediador para manter a coesdo e a unidade do ambiente

usando as suas competéncias relacionais.
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Capitulo | — Enquadramento Teorico
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1.1. A Lideranca

As pesquisas sobre lideranca na educacdo, inicialmente predominantemente anglo-
saxonicas, estdo a concentrar-se cada vez mais na necessidade de uma dimenséo coletiva de
lideranca nos estabelecimentos de ensino com mais autonomia e a tentar mostrar que o
compromisso de cada ator educativo ao nivel do estabelecimento pode ter repercussées no
sucesso dos alunos, ou mesmo na melhoria geral do sistema.

Esta nocdo de lideranca assim abordada concentra-se mais na implementacdo de
condicbes para melhor promover a aprendizagem dos alunos que no funcionamento
hierarquico ou na personalidade de um lider Unico que seria o chefe do estabelecimento.

De facto, e de acordo com Figueiredo (2018), cada vez mais é consensual a opinido de
que o desenvolvimento de recursos humanos no seio de uma organizacdo é um dos seus
pilares, mesmo se ainda muito negligenciado. De uma forma genérica, o desenvolvimento
destes recursos concentra-se no melhoramento dos sujeitos de uma forma pessoal, mas
igualmente coletiva, a altura das organizacdes e da comunidade.

Dever-se-a, entdo, apresentar as diferentes caracteristicas, fornecidas pela literatura
pesquisada, da nocdo de lideranca docente e os diferentes papéis ou missdes possiveis dos
lideres docentes, focando sucessivamente dois aspetos desta lideranca: um aspeto bastante
formal, para os quais os professores definiram e reconheceram posic¢des de lideranca dentro
ou fora do estabelecimento; e finalmente, praticas de lideranca claramente menos definidas,
mais difusas, localizadas numa visdo do estabelecimento como uma comunidade de
aprendizagem profissional.

O conceito de lideranca é mdaltiplo e pode ser acompanhado por numerosos
qualificativos (Endrizzi & Thibert, 2012). No entanto, devera ser lembrado que para este
proposito, que essa lideranca distribuida (ou compartilhada) corresponde ao fato de que o
chefe do estabelecimento ndo é o Unico lider e que existe uma interacdo dindmica entre 0s

atores do sistema, cada um comprometendo-se no seu proprio nivel.
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E importante também distinguir entre lideranca educacional ou pedagdgica, que esta
mais focada no processo de ensino e exige trabalho colaborativo para criar as condi¢des mais
favoraveis possiveis a aprendizagem e lideranca docente que, por sua vez, abrange uma
diversidade de definicdes e uma diversidade de funcdes ou missbes assumidas pelos
professores.

A ideia de que a lideranca é fundamental no trabalho escolar comecgou a tomar forma a
partir de 1990, com a generalizacdo do ensino publico. A formagéo e a atuacdo de lideres, até
entdo circunscritas aos meios empresariais, foram adotadas pela educacdo e passaram a ser
palavra de ordem para defrontar os desafios dos tempos atuais.

Com a emergéncia do conceito de lideranca, muitos trabalhos na literatura concentram-
se na evolucdo das missdes de lideres nas escolas, que se orientam particularmente para o seu
papel como agente de mudanca ou promotor de lideran¢a educacionais e que se somam as
demais miss@es (gestao, responsabilizacdo), numa sobrecarga de tarefas. Deste ponto de vista,
aparece como fulcral que compartilhar a lideranga no estabelecimento € cada vez mais
significativo, para aliviar o servigo dos diretores, mas também para ajuda-los a compreender
a complexidade da lideranga - atividade cognitiva e social - e exercé-la no contexto do
estabelecimento.

Essas descobertas incentivaram intmeras pesquisas sobre lideranga, uma vez que se
verificou que uma cultura de ensino isolada ndo parece promover o profissionalismo dos
professores. Surgiu, assim, a nogdo de lideranca docente. Os trabalhos sobre lideranga foram
entdo orientados rumo a uma abordagem colaborativa para a lideranga escolar, implicando
que a maioria dos professores desenvolva responsabilidades de lideranga no seu
estabelecimento.

O debate sobre a lideranca € entdo objeto de interesse renovado tanto por parte de

investigadores como de profissionais. Este novo interesse esta ligado a difusdo generalizada
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de reformas de gestdo publica na Europa e nos Estados Unidos (Pollitt e Bouckaert, 2000) e
ao abandono geral do gerencialismo?! em favor do “liderismo” (O’Reilly & Reed, 2010).

O incremento das responsabilidades e da autonomia dos diretores aumentou, na verdade,
o0 seu nivel de liberdade e melhorou a possibilidade de exercer o seu poder de diferentes
maneiras. Os estudos organizacionais passaram a focar-se na lideranga com o surgimento da
teoria do “grande homem”, segundo a qual os lideres possuem caracteristicas muito
especificas, como inteligéncia, confianca, determinacdo, integridade, flexibilidade,
sociabilidade e maturidade emocional.

Durante a segunda metade do século XX, abriu-se o campo da investigagdo a novas
teorias e perspetivas de lideranca, pois veio expor-se que um lider com determinadas
caracteristicas poderia ser eficiente numa situacdao, mas inoperante noutra. Além disso, dois
lideres com distintos tracos conseguiriam ser bem-sucedidos na mesma situacdo. Mais
particularmente, a analise dos comportamentos de lideranca em detrimento do estudo das
caracteristicas do lider leva os investigadores a interessarem-se pela compatibilidade entre o
estilo do lider e o contexto interno da organizacdo: a teoria situacional e a teoria da
contingéncia assumem que um determinado lider sO terd probabilidade de ser eficaz em
diferentes situacOes se for flexivel o suficiente para assumir o estilo de lideranca mais
adequado a cada situacdo.

Na década de 70, surgiram varias novas teorias, como a teoria do lider servidor e depois
a teoria da lideranca de equipe. E somente a partir de 1978 (quando apareceu o livro de Burns
sobre lideranca) que as liderancas transacionais e transformacionais comegaram a ser
discutidas na literatura. Estas teorias ainda sdo aquelas que habitualmente encontramos no
debate contemporaneo (Burns, 1978). A lideranca transacional pressupde que o alinhamento

entre o lider e o executor € alcancado através do uso estratégico de incentivos (recompensas

L O termo “Gerencialismo” tem sido utilizado na literatura da &rea de ciéncias humanas para fazer referéncia
a “Nova Gestao Publica” que, por sua vez, corresponde a versdo em inglés “New Public Management”; termo

i)

equivalente a “Novo Gerencialismo”, “Nova Geréncia Piiblica”, “Geréncia Baseada no Desempenho.” .
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e sancdes). Por sua vez, a lideranca transformacional é frequentemente associada a lideres que
definem uma visao e objetivos para uma organizacdo, que comunicam continuamente essa
visdo e que motivam os seus implementadores através de incentivos como apelos a moralidade
ou ética, persuasao e inspiragao.

Nos inicios dos anos 2000, acentuou-se o debate sobre lideranga dando particular relevo
as pessoas e estruturas, e, ainda, as suas fungées; de facto, em todo 0 mundo, o século XXI é
colocado sob o signo da rapida mudanga social e econdémica. A mobilidade social e
demogréfica, aliada ao progresso tecnologico e as crescentes exigéncias de desempenho
impostas as escolas, fazem com que os alunos de hoje ndo enfrentem os mesmos desafios que
aqueles de ontem.

Assim, aceita-se que o nivel essencial de mudanca na educacdo é o estabelecimento
escolar. Depois de se interessar pelo “efeito professor” e pelo “efeito estabelecimento”, sem
conseguir determinar com precisdo o que diz respeito ao “efeito diretor de estabelecimento”,
a investigacdo reconhece que € ao nivel do coletivo que isto se desenrola. Questionam-se as
préaticas de lideranca dos dirigentes escolares, mas também o papel que os professores nelas
desempenham: todos sdo suscetiveis de exercer a lideranca dentro do estabelecimento, com
os seus alunos, com os seus colegas e com toda a comunidade educativa, dentro e fora do
estabelecimento. O seu papel parece ser essencial na implementacéo das reformas educativas,
mas pode ser visto como um reforgo da linha hierarquica com a criacdo de niveis intermédios.
Como tal, a formagdo em lideranca tem efeitos positivos, principalmente nos professores
(autoconfianga, desenvolvimento profissional, ...).

No entanto, hoje o interesse concentra-se muito mais na pratica dessa lideranca,
definindo-a Blanchard (2010, p. 86) como “a capacidade de influenciar os outros, libertando
0 poder e o potencial dos individuos e das organizagbes para alcancar o bem superior”.
Aparecem, assim, varios tipos de lideranca, com as respetivas teorias a fazer uma abordagem
baseada no comportamento do lider em relacdo aos seus subordinados, mesmo se todas se

acordam em afirmar que a empatia e a serenidade devem orientar todas as a¢c0es e decisdes



Pagina |16

dos professores. Certamente deve orientar também as acdes da gestdo escolar. Na verdade, a
I6gica dita que uma equipe feliz € mais motivada. Essa motivacao ndo apenas cria entusiasmo
pelo trabalho, mas também transparece nos alunos. A chave? Uma feliz mistura de abertura,
escuta, tolerancia e altruismo. A direcdo e o diretor podem contribuir para o sucesso de todos,
envolvendo-se ativamente no desenvolvimento das competéncias profissionais e das praticas
de ensino da sua equipa escolar. Quando se entende e percebe que cada decisdo de gestdo visa
garantir o sucesso de cada elemento da comunidade educativa, o tom esta dado e os
professores sabem que a gestdo e sempre a sua aliada neste processo crucial. De facto, a
profissdo exige aos professores competéncias que j& ndo sdo mais consideradas pela educacao
tradicional, isto é, a gerada pela transmissdo de conhecimentos. Hoje, obriga a outras
preocupacdes como a motivacgéo, a luta contra a excluséo social, a participacdo em atividades
diversificadas, as relagbes com estruturas sociais, com a comunidade educativa, pelo que a
atuacdo docente precisa ir além da formacao inicial para considerar as solicitacdes sociais
atuais que perpassam pela educacdo, sendo necessaria uma formacgéo continua para todos.

Sdo0 numerosos os estudos que referem a necessidade de encarar a mudanca em
articulacdo com a formacéo e que destacam a importancia da acdo de uma lideranca partilhada
e centrada nas aprendizagens curriculares. Da associacdo mudanca e aperfeicoamento
profissional surge a conceptualizagdo da formacdo centralizada nos contextos educativos e
nas praticas profissionais. Esta perspetiva esta bastante presente nas orientages do Conselho
Cientifico Pedagdgico da Formacdo Continua e referida com frequéncia pelos Centros de
Formacao de Associacao de Escolas.

Uma das formas de o diretor se focar no desenvolvimento das competéncias
profissionais da sua equipe escolar é colaborar na sua formagéo continua.

Isso permite abrir novos horizontes profissionais e as vezes até tomar consciéncia do
poder de agir que todos tém no dia a dia da escola. Contudo, é inGtil defender a formacao
continua da equipa da sua escola quando, enquanto diretor, o proprio ndo da o exemplo. O

desenvolvimento profissional da gestdo é igualmente importante. Garante que estejamos



Pagina |17

preparados para atender as novas necessidades dos alunos e de seus pais, bem como aos
desafios colocados pela vida escolar diaria. Tudo isso, sem descurar a importancia de
compreender a subtileza das leis e diversas regulamentacdes que se aplicam a escola.

Além disso, foi demonstrado por Balyer (2017) que para exercer a lideranca educacional
é preciso ter a confianca de sua equipe e que para usufruir dessa confianca é preciso
principalmente demonstrar consisténcia nas suas funcdes. Com efeito, a mobilizacdo dos
funcionarios bem como o seu desempenho profissional seriam diretamente influenciados pelo
grau de confianca que tém na gestdo, além de influenciarem diretamente o clima
organizacional do estabelecimento.

No entanto, em Portugal, parece verificar-se, de acordo com Barros (2016) em geral, 0s
diretores escolares parecem executar mais uma pratica de gestdo do que propriamente de
lideranca, encarando a primeira como uma funcdo mais técnica para a qual recorrem a uma
pandplia de meios para alcancarem os objetivos, mormente do Plano Educativo, e a lideranca
mais como um meio de comunicacao, sistema de influéncia e visdo geral de escola.

Fora de Portugal, numerosos estudos indicam a lideranca escolar como a solugdo para
muitos problemas que surgem nas escolas, pois administrar uma escola, como qualquer outra
organizacdo, € fazer um bom uso dos recursos disponibilizados para maximizar a
produtividade, os resultados.

Ja em 2006, Chevaillier assevera que a qualidade dos diretores € o primeiro fator de
desempenho da instituicdo, enquanto outros, acreditam que a lideranga Vvisa,
fundamentalmente, promover a mudanca e a inovacao, garantindo que a lideranca ¢ um
processo de influéncia social e necessaria para alcancar os objetivos de uma organizacao.
Outros ainda explicam que a mudanca pode ser liderada, mas ndo controlada e que € o diretor
da escola que desempenha o papel fundamental neste processo. E ele que pode mobilizar os
professores, garantir boas condi¢Oes de trabalho e promover uma cultura de aprendizagem

dentro da instituicéo.
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Os lideres escolares tém a capacidade de assumir as rédeas do desenvolvimento dos
sistemas educacionais, para trazé-los ao melhor nivel possivel e garantir que eles atendam as
necessidades de todos os alunos. Os diversos estudos consultados mencionam que iniciativas
para melhorar as escolas devem incluir diretores e professores em franca colaboracao, mas,
também, toda a comunidade educativa, assistentes operacionais, alunos, encarregados de
educacédo e todos os parceiros educativos a interagirem, todos, para 0 mesmo objetivo. E ainda
que a lideranca dos professores desempenhe um papel importante na aplicacdo do curriculo,
o diretor &, sobretudo, um elemento fundamental que influencia a mudanca educacional nas
escolas e a sua lideranca tem, assim, um papel importante no desempenho escolar.

Em Portugal, também varios estudos indicam a lideranca escolar como a solucéo para
muitos problemas que surgem nas escolas. Neves (2012) concentra-se na analise da lideranca
do diretor (de escola ou de agrupamento de escolas) e respetivo impacte na motivagdo no
trabalho e no compromisso dos professores, no campo de a¢do do contexto educativo pablico
portugués. Por sua vez, Dias (2021) entende a liderangca como um interesse crescente no meio
cientifico pelo que tem sido estudada enquanto fator inseparavel da motivacao. Esta coligacéo,
quando resultante de préticas de lideranca fortes e apropriadas, é encarada como capital para
0 sucesso das organizacdes, especialmente a escola.

De acordo com a legislacdo em vigor, o diretor que até recentemente, exercia funcdes
de gestdo, nomeadamente de gestdo educativa, sem qualquer autoridade formal concedida pela
instituicdo, tem recebido cada vez mais competéncias por delegacdo da Administracdo Central
e, atualmente, exerce uma “autoridade funcional” sobre o pessoal escolar durante o periodo
escolar, o que lhe confere, deste modo, maior autonomia na tomada de decisGes. Pode,
portanto, tomar decisfes internas na escola sem necessidade de aprovacao hierarquica prévia.
No entanto, ndo tem autoridade hierarquica sobre outros professores.

Assim, gerir uma escola, como qualquer outra organizacao, € fazer um bom uso dos

recursos disponibilizados para maximizar a produtividade, os resultados.
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Contudo, Cabral (2012) considera que ser diretor ndo € uma misséo facil, uma vez que
deverd estar atento as mudancas no estabelecimento de ensino que gere e adequar a sua gestao
de forma a que esta possa responder eficientemente a comunidade educativa, devendo para tal
procurar constantemente novas formas de gerir a escola que fruto dessas mudancas se
apresenta cada vez mais complexa.

Também Azevedo (2003), evidenciado todo o trabalho do diretor e a falta de apoio que
enfrenta para desenvolver as suas competéncias, se refere as dificuldades do seu trabalho,
comparando 0 mesmo a um prisioneiro; segundo este autor pretender ser diretor escolar
podera assemelhar-se a uma armadilha, que este desconhece, por exigir uma total dedicacdo
e disponibilidade profissional de todos com quem lida e de si proprio em primeiro lugar, além
de depender constantemente de outros, por exemplo a administracdo e de toda a comunidade
educativa.

Assim sendo, compreende-se que a lideranca ndo € para lideres escolares que pensam
que os problemas do mundo real podem ser resolvidos com solugdes simples. Implementar a
lideranca para a melhoria continua do estabelecimento escolar exige, pelo contrério, a
adaptacdo a um mundo escolar complexo, incerto, desconectado e muitas vezes caotico,
muitas vezes impossivel de gerir diretamente.

Entre constrangimentos e autonomia, os problemas devem, no entanto, ser resolvidos
diariamente, e os chefes de estabelecimento mais eficazes sdo aqueles que séo capazes de unir
os individuos, fazé-los trabalhar e atribuir-lhes responsabilidades. Esta seria, certamente, uma
primeira defini¢do de lideranga.

O problema advém também do facto de as solugbes se encontrarem sempre num
contexto especifico, ndo redutivel a outro, e de as decisbes ndo se encontrarem em manuais
de administracdo e gestdo, nem na procura de solu¢des técnicas ou racionais, mas sim nas
realidades no terreno, sem que exista uma Unica forma correta de fazer as coisas.

Tendemos a elogiar a consisténcia do diretor que, uma vez escolhido um curso de acéo,

deve utilizar os recursos disponiveis para realizar o trabalho, fixando-se nos objetivos ou
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metas previamente definidas nos Projetos Educativos. Deste ponto de vista, 0s executivos
devem levar em conta um fluxo crescente de informacgdes que devem utilizar para decisdes de
gestdo complexas.

Os lideres, no entanto, sdo aqueles que conseguem sintetizar esta informacéo e utiliza-
la de forma eficaz, mas também combinar elementos de forma inovadora para resolver
problemas, desenvolvendo competéncias percetivas e dando sentido a acontecimentos e
situacdes.

De acordo com Guiomar, (2010), ao fendmeno de lideranca associa-se indmeras
abordagens para a sua compreensdo, ndo havendo, contudo, consenso no que respeita a
definicdo do conceito. Tal facto podera explicar o grande nimero de estudos sobre o tema da
lideranca. 0 que explica o elevado nimero de investigacdes sobre o tema da lideranca
(Almeida, 2018; Neves, 2018; Silva, 2021), muitas das quais a concentrarem-se na anélise da
figura do lider, as suas funcdes e tarefas (Loucano, 2016; Pinto Fernandes, 2015; Soares
Duarte, 2021).

Explicam Bento e Ribeiro a respeito do conceito de lideranca: “...liderar é a capacidade
de influenciar outros de modo a que se atinjam 0s objetivos definidos de uma maneira
voluntaria e consciente.”; mais acrescentam que “...lider € alguém que ajuda um grupo a
definir, estabelecer e a alcancar objetivos importantes e comuns.” (Bento & Ribeiro, 2013, p.
13).

Os lideres escolares ja ndo sdo professores em exercicio. Estdo, portanto, conscientes
das questdes pedagogicas através do que lhes transmitem o0s outros docentes e procuram
conciliar essas questdes com as outras missfes que exercem como lider. Mas esta posicao
leva-os a fazer malabarismos constantemente entre dois tipos de interesses: obter o
reconhecimento dos seus colegas professores, ao mesmo tempo que desejam manter com eles
relacdes sociais e profissionais. Na verdade, os professores ja nem sabem muito bem quem

tem autoridade, mas encaram o lider como tendo uma posicao hierarquica superior, pelo que
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demonstram mais suspeita em relacdo ao lider (sera o lider ainda “um deles™?) e, portanto,
restricdo em relacdo a ele, o que pode ter o efeito de isola-los.

Logo, a existéncia de estruturas de parceria entre os diversos intervenientes escolares
permite criar um ambiente de trabalho que facilita a aprendizagem dos alunos. Além disso, a
lideranca sistémica pode ajudar a reforcar as capacidades do sistema educativo, permitindo a
partilha de know-how, instalagbes e recursos; pode, também, incentivar a inovacdo e a
criatividade; melhorar a gestdo ampliando o seu escopo de atuagdo e contribuir para o
desenvolvimento de competéncias. Esta partilha coletiva de competéncias, conhecimentos e
experiéncias criara possibilidades de transformacdo muito mais ricas e sustentaveis do que as
instituicOes isoladas alguma vez serdo capazes.

Acredita-se que o estimulo a gestdo coparticipada em distintos &mbitos da organizacao
escolar pode ser bastante salutar porque passivel de promover um ambiente benéfico ao
trabalho educacional, apreciando as diversas aptiddes e contribuindo para que todos alcancem
0 seu papel na organizagdo e se comprometam com novas responsabilidades.

No entanto, parece consensual afirmar que relativamente a atuacdo do diretor, trés
elementos parecem essenciais para gerar a confianca entre os professores: atuar no melhor
interesse dos professores: devem saber e compreender que as decisdes visam facilitar o seu
trabalho e que visam o sucesso de todos os alunos; cumprir as promessas feitas: quando a
administracdo se compromete com algo, ela deve cumprir a sua palavra, por exemplo, devera
ser respeitado um objetivo anual definido no inicio do ano letivo, por exemplo pelo meio de
alguns documentos estruturantes como o Projeto Educativo, o Plano de Inovagio,...; intervir
de forma consistente, independentemente do interlocutor (professor, aluno, pai,...): a postura,
o0 discurso e as decisdes devem ser sempre 0s mesmos. Além disso, o diretor deve confiar na
sua equipe e especificar os papéis esperados de cada pessoa para que todos possam participar
ativamente do dia a dia da escola, em todas as esferas.

A lideranca ndo € uma prerrogativa da gestdo e, numa perspetiva de lideranca partilhada,

devem ser tomadas medidas para descentralizar (através dos coordenadores de
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estabelecimento, dos coordenadores de departamento, dos diretores de curso, ...) certas
decisdes, certas iniciativas ligadas a organizacdo escolar, a vida escolar, ao sucesso dos
alunos, .... Além disso, a descentralizacdo da lideranca permite aos professores exercer melhor
a sua autonomia profissional.

A lideranca educacional é uma forma de poder que permite agir em beneficio do sucesso
do aluno e da escola. Em ultima anélise, a gestdo exerce um poder sobre si mesma: o de se
preparar para atravessar as ondas e as armadilhas, mantendo o espirito tranquilo.

Se, como se verifica, a lideranca apresenta-se como um elemento decisivo na obtencao
de favoraveis resultados escolares gragas a boas e consideraveis aprendizagens dos alunos, 0s
diretores precisam colaborar de forma ativa para impulsionar e apadrinhar as dinamicas
organizacionais (Caixeiro, 2014). Como tal, é interessante problematizar a esséncia da ligacédo
entre os estilos de lideranca e gestdo e os resultados escolares e o seu impacte na evolucéo
democratica da escola.

Sabendo-se que a lideranca € um processo pelo qual um individuo influencia (através
das suas atitudes, comportamentos), um grupo de individuos para atingir um determinado
objetivo. “um processo que visa levar em conta e satisfazer a diversidade de necessidades de
todos— criancas, jovens e adultos — atraves de uma maior participacdo na aprendizagem, na
vida cultural e & vida comunitéria e pela reducdo do nimero daqueles que sdo excluidos da
educagdo ou excluidos dentro da propria educag¢do” (UNESCO, 2009, p. 9) e relembrando que
0 conceito de inclusdo ndo estd mais reservado apenas aos alunos com deficiéncia, mas a
diversidade dos alunos: cultura, etnia, género, identidade sexual, identidade de género,
orientacdo sexual, idioma, competéncias fisicas ou intelectuais, raca, religido e status
socioecondémico, sdo varios os estilos de lideranca que podem promover a inclusdo da
diversidade.

Relembra-se a opinido de dois autores:

Segundo Panacas (2011) numa lideranca de estilo proativo, o apoio formal da gestdo é

imprescindivel para tornar a escola inclusiva.
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Coleman (2012) menciona que a diversidade de alunos e funcionarios terd
necessariamente impacte na forma como os diretores escolares exercem sua lideranca em sua

escola e faculdade.

1.2. Estilos de Lideranca

Assim, varios estilos de lideranca podem promover a inclusdo da diversidade. Na
verdade, os estudos consultados consideram que o desempenho do lider depende da situagdo
e da sua capacidade de se adaptar a esta situacdo de lider. A seguir apresentam-se as
abordagens transacionais, Laissez-faire e transformacionais, estilos de lideranca
desenvolvidos a partir de acdes do lider ou do seu comportamento. O tipo de comportamento
que pode influenciar os membros de um grupo €é a principal preocupacao destas abordagens.
N&o se trata de uma visdo normativa, mas uma descri¢cdo dos componentes do comportamento

do lider que geram influéncia.

1.2.1. Lideranca transacional.

A lideranca transacional, baseada, em modelos tradicionais é alicercada, principalmente,
em processos e controle, requer uma estrutura de gestdo rigorosa. De facto, sabe-se que o
sistema educacional depende fortemente dos educadores que compdem o quadro de
funcionarios. Ora, a lideranca transacional é uma forma ativa de reforco. E, na verdade, uma
relacdo de trocas reciprocas, com o lider a estabelecer expectativas explicitas que sejam
compreendidas por quem com ele trabalha. No entanto, o lider ndo vai além das tarefas e
simplesmente mantém o fluxo normal das atividades organizacionais, sem tendéncia ao
desenvolvimento estratégico. Ou seja, o lider transacional reconhece as necessidades e desejos
de quem com ele trabalha e explica como podem atender a essas necessidades e desejos por
meio de recompensas, desde que respondam a metas e tarefas que ele especifica.

Segundo Pena e Soares (2014), a lideranca transacional centra-se, sobretudo, nas

exigéncias, acdes e tarefas indispensaveis para alcancar os resultados pedagdgicos previstos.
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Esta lideranca centra-se em duas componentes distintas, isto &, recompensa contingencial,
gestdo por excecdo ativa; assim, inclui recompensas, por exemplo, a classificacdo do
professor, mas alguns diretores lamentam ndo poder recompensar mais, fruto da legislacao
em vigor, os professores mais merecedores, pelo que a questdo dos beneficios e recompensas
surge com frequéncia nas discussoes sobre lideranca transacional. Esta funciona melhor em
situacdes cujas regras devem ser seguidas e a hierarquia é fundamental, ndo havendo,
portanto, muita énfase na inovacdo. Os lideres transacionais podem ter sucesso em crises ou
em projetos que exijam processos especificos.

Em dltima andlise, um lider de escola que se posiciona exclusivamente no campo da
lideranca transacional corre o risco de ficar rapidamente sem recursos Cunha et al. (2007)
apontam que a lideranca transformacional e a lideranca transacional como processos distintos,

mas reconhecem, também, a sua complementaridade.

1.2.2. Lideranca Laissez-faire.

Na lideranca do tipo “Laissez-faire” as componentes sdo: gestdo por excecao passiva,
“Laissez-faire”, pois este estilo de lideranca caracteriza-se pela falta de uma presenca efetiva;
ndo apresenta grande preocupacdo com a relacdo entre os funcionarios e as tarefas por eles
desempenhadas, concedendo liberdade total para as decisdes grupais ou individuais, com a
minima participacdo do lider que, muitas vezes, deixa as coisas como estdo e, em qualquer
caso, intervém apenas quando os problemas se tornam graves (o Laissez-faire destaca lideres
que evitam tomar decisdes e envolver-se em questdes importantes).

Por sua vez, Silva e Reis (2016) refere que a lideranca Laissez-faire, quando colocada
ou implementada informalmente em algumas organizacdes, incentiva a independéncia de
funcionarios. A independéncia dos funcionarios por meio da integracdo bem-sucedida da
lideranca do Laissez-faire deixa-os sozinhos para reconhecer, determinar e atingir metas e
objetivos na organizacdo. Tecchio et al., (2010) referem que “O lider procura evitar e nao

aceitar as suas responsabilidades, fica ausente quando necessario, ndo da seguimento a
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pedidos de assisténcia e resiste em expressar as suas opinides sobre questdes importantes...
abdica de suas responsabilidades como lider”. Acrescenta que havera outro aspeto a
considerar, isto é, a falta total de lideranca a que designa de néo lideranca. Para 0os mesmos, a
nao lideranca explica-se quando os lideres se esquivam a tomar decisfes, ndo querendo
envolver-se nos assuntos de maior importancia e/ou responsabilidade e, sobretudo, néo
tomando decisdes. Este tipo de lideranca ou de ndo lideranca é altamente negativa no

desempenho organizacional.

1.2.3. Lideranca transformacional.

Um dos estilos mais populares € a lideranca transformacional: este estilo, visto como
um fator diferenciador de sucesso, detendo relagcbes positivas com diferentes niveis de
desempenho, colhe o maior sucesso no ambiente educacional (Hauserman & Stick, 2013).
Além disso, varios estudos estabeleceram correlacdes entre lideranca transformacional e
sentido de eficacia e satisfacdo dos professores (Hooper & Bernhardt, 2016; Marzano, Waters,
McNulty, 2005).

Oito principios definem a lideranca transformacional, ou seja, o lider escolar: 1) faz
mudancas profundas e equitativas; 2) desconstroi os quadros de referéncia que geram
desigualdades e injusticas reconstruindo-os em quadros de referéncia que promovam a
igualdade; 3) enfatiza a emancipacdo, a democracia, a equidade e a justica; 4) faz tentativas
para abolir a distribuicdo desigual de poder; 5) enfatiza tanto o sucesso de cada pessoa (bem
privado) quanto o sucesso de todos (bem comum); 6) demonstra que existe interdependéncia
e interconexdo entre os humanos e aumenta a consciéncia dos fendmenos globais entre 0s
pares; 7) critica praticas injustas e desvantagens e, em troca, propde solucdes; 8) demonstra
coragem moral e ativismo (Shields, 2013).

Esses sentimentos positivos sdo, entre outras coisas, engendrados pelo facto de que o
lider transformacional, intencionalmente, implementa um clima que promove interacdes que

sustentam os valores centrais individuais e coletivos de um grupo e que, logo, podem,
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portanto, ser usados para promover a aprendizagem. O lider transformacional encoraja, inspira
e motiva; ajuda a inovar, a criar, de forma a promover o crescimento e 0 sucesso pessoal,
profissional e organizacional. Este lider deseja que os seus professores desafiem o status quo
e alcancem niveis mais elevados de motivacdo e moralidade. Além disso, esse tipo de lider
facilita o desenvolvimento de comunidades de aprendizagem inclusivas, modela e reforca
normas que gerem confianca, respeito, colegialidade e ética, num clima de seguranca e
benevoléncia (Hooper & Bernhardt, 2016). Ademais, os lideres transformacionais sdo eficazes
porque se concentram em promover melhores resultados dos alunos.

O conceito de lideranca transformacional implica que o lider use o seu carisma para
encorajar os liderados a alcancar proezas profissionais. Para fazer isso, ele mesmo é um
modelo para os outros e atribui-lhes tarefas que otimizam o seu desempenho; inspira o
professor a se autorrealizar e a se apropriar mais do seu trabalho tendo em mente os objetivos
coletivos da organizacdo (Pawar, 2004). Cria, desta forma, uma cultura na qual o docente esta
confiante nas suas competéncias e, portanto, motivado para atingir todo o seu potencial
(Northouse, 2013). O lider transformacional ajuda os liderados a atingir 0s seus objetivos e
superar as suas expectativas; comporta-se de modo a alcancar os melhores resultados usando
uma ou mais das quatro componentes fundamentais da lideranca transformacional.

Atitudes e comportamentos de influéncia idealizada. Tal significa que a
administracdo escolar se comporta de maneira exemplar. O lider € um modelo de conduta
ética e fonte de inspiracdo para todos os seus colaboradores que apreciam a justica e a
consisténcia das suas decisdes; € um modelo, e, por isso, & admirado e respeitado.

A motivacdo inspiracional. O lider transformacional demonstra motivacéo inspiradora
quando expressa claramente a sua Vvisdo e 0S Seus objetivos; demonstra compromissos e
motiva os outros a compartilhar metas comum. Tem, assim, a capacidade de comunicar a sua
visdo de forma clara e demonstrar o seu compromisso em estabelecer metas.

Estimulacéo individual. O lider incentiva a criatividade e encontra novas maneiras de

fazer as coisas. Solicita ativamente as opinides de todos e os seus pontos de vista; por exemplo,
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demonstra estimulacdo intelectual a medida que nutre e desenvolve a capacidade dos
professores a desenvolver 0s seus pensamentos criticos, evitando critica-los publicamente se
as ideias de estes diferem das suas.

Consideracao individual. Um lider transformacional que demonstra componentes de
consideracdo individualizada é aquele que sabe exatamente o que motiva cada membro da sua
equipe, individualmente (Pawar, 2004). Esta atento as ideias dos outros e cultiva ndo sé a sua
propria maneira de pensar, mas também a dos outros. Cria um clima favoravel no qual os
professores sentem que as suas necessidades profissionais sdo reconhecidas e as suas
diferencas individuais sdo respeitadas. O comportamento do lider indica que ele respeita o0s
outros e presta muita atencdo aos seus sentimentos. Nesta componente, o lider incentiva os
professores a serem criativos e inovadores; a experimentarem novas abordagens e da-lhes o
apoio necessario para o fazerem; encoraja-o0s a serem criticos. A consideracdo individualizada
é a inclusdo de cada elemento humano no processo de transformacdo de uma organizacgao.
Isso, portanto, engendra o desenvolvimento dos professores por meio de coaching e mentoria.

Em suma, na lideranca transformacional cabe ao lider demonstrar uma grande
preocupagdo com os seus liderados, trata-los como individuos e aprender a saber ouvir as suas
preocupacdes e as suas ideias (Nolan & Richards, 2014). A lideranca transformacional é uma
forma eficaz de ensinar e administrar uma escola. Seguindo esse modelo, os diretores lideram
pelo exemplo. Este estilo concentra-se na modelagem de papéis, onde os lideres influenciam,
inspiram e incentivam todos com quem trabalham a realizar mudancas positivas. Um lider
transformacional trabalhara com equipes que véao além dos seus interesses proprios imediatos
para identificar as alteragdes necessérias e criar uma visdo para orientar essas mudancas. Este
tipo de lider criam uma cultura inovadora na escola, inspirando outras pessoas. Como
resultado, as pessoas que com ele trabalham partilham um sentido de propoésito e também tém

a oportunidade de fazer ouvir a sua voz durante o processo de tomada de decisao.
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A lideranca transformacional, que requer um alto grau de coordenagdo, comunicacdo e
cooperacao, € o estilo de lideranca preferido em muitos ambientes organizacionais, incluindo
a educacdo, porque produz resultados que superam as expectativas.

As discordancias em torno do conceito de lideranca e dos diversos estilos de lideranca
escolar podem ser vistas como um incentivo, e ndo como um obstaculo, para a pesquisa sobre
lideranca nos agrupamentos. A abordagem transformacional, que encontra importante eco na
literatura, pode servir a um lider escolar, assim como a lideranca transacional e a lideranca de
uma equipe de trabalho. Um diretor pode exercer a sua lideranga com base em caracteristicas
pessoais, a sua ética, a sua consideracdo pelos outros, o seu estilo diretivo ou participativo. O
seu dominio de aspetos estruturais e coletivos, como parceiros e protocolos, aprendizagem
organizacional e inovacdo, podem fortalecer a sua acdo. Para melhorar o funcionamento de
uma escola em beneficio dos alunos, essas diferentes perspetivas podem ser combinadas,
resultando no uso de varios estilos de lideranca.

Hoje estd comprovado que a lideranca é essencial para a inovagdo educacional; que as
escolas tém um papel a desempenhar na melhoria da aprendizagem dos alunos; que o
conhecimento cientifico sobre estruturas organizacionais, papéis de lideranca e condi¢fes
institucionais ¢ um dado adquirido. Assim, escolas que partilham as mesmas perspetivas, 0s
mesmos padrdes educativos, que se sentem coletivamente responsaveis pelo sucesso
académico dos seus alunos criam um clima favoravel a melhoria das praticas docentes. A
lideranga dos diretores escolares ajuda a promover estas condigdes e a literatura mostra que
tem efeitos (Castanheira e Costa, 2011).

As discordancias em torno do conceito de lideranca e dos diversos estilos de lideranca
escolar podem ser vistas como um incentivo, e ndo como um obstéaculo, para a pesquisa sobre
lideranca nos agrupamentos. A abordagem transformacional, que encontra importante eco na
literatura, pode servir a um lider escolar, assim como a lideranca transacional e a lideranca de
uma equipe de trabalho. Um diretor pode exercer a sua lideranca com base em caracteristicas

pessoais, a sua ética, a sua consideracdo pelos outros, o seu estilo diretivo ou participativo. O
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seu dominio de aspetos estruturais e coletivos, como parceiros e protocolos, aprendizagem
organizacional e inovacao, podem fortalecer a sua acdo. Para melhorar o funcionamento de
uma escola em beneficio dos alunos, essas diferentes perspetivas podem ser combinadas,

resultando no uso de varios estilos de lideranca.
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Capitulo Il — Estudo Empirico
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2.1. Problemética

Ao longo dos tempos, foi percetivel que cada organizacdo escolar tem a sua realidade e
caracteristicas proprias. O termo lider tem adquirido gradativamente um lugar privilegiado na
literatura sobre a questdo escolar. Este sucesso pode ser explicado pelo facto de nenhuma
outra expressdo refletir tdo claramente a nova concegdo de fungbes de gestdo que esta a
emergir nos sistemas educacionais. A nocdo de lider, ao contrario da de gestor, implica que
0s atores a serem coordenados tém uma certa autonomia no seu trabalho. A coordenacdo é
baseada na persuasdo e no exemplo de autoridade ou a distribuicédo de tarefas.

A pesquisa sobre a lideranca dos diretores escolares ndo deve focar-se apenas nas
caracteristicas comportamentais gerais (por exemplo, “o diretor tem uma visao’’), mas também
identificar acdes especificas que tenham impacto no desempenho escolar dos alunos.

No decurso da investigacdo foi essencial identificar e delimitar com precisdo a
problematica de investigacao, levantando as questdes que orientaram o trabalho ao longo de
todo o percurso da mesma, que foram o ponto de partida para a obtencao de dados conseguidos
a partir dos inquéritos.

Apdbs uma pesquisa extensiva por parte do investigador sobre a tematica lideranca, surge
a escolha do tema da investigacao, intitulado “A percecdo das liderangas pelos docentes
integrados na carreira”, relacionando-Se este com o interesse pessoal do investigador e pela
curiosidade de conhecimento de qual serd o Estilo de Lideranca mais presente na rede de
estabelecimentos de ensino pablico e a sua relagdo com o Esforgo, Eficécia e Satisfacdo na

Lideranca.

2.2. Objetivos e Questdes do Estudo
A definicdo de varios objetivos permite uma observacdo global e contextualizada do
tema. Assim e sabendo que o objetivo "constitui um enunciado declarativo que precisa as

variaveis-chave, a populacdo alvo e a orientacdo da investigacdo, indicando,
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consequentemente, o que o investigador tem intengéo de fazer no decurso do estudo” (Freixo,

2011, p. 164).

2.2.1. Objetivos.

- Analisar a percecdo de docentes integrados na carreira, Quadro de Agrupamento de
Escolas/Agrupamento e Quadro de Zona Pedagdgica sobre a lideranca que é exercida nos
estabelecimentos de ensino em que lecionam;

- Compreender, pela percecdo dos inquiridos, o estilo de lideranca exercido nos
estabelecimentos de ensino onde os inquiridos lecionam, e a sua relagdo com o Esforgo,
Eficacia e Satisfacdo na Lideranca.

Para tentar encontrar as respostas aos objetivos definidos, delineAmos uma questédo
primordial a qual contemplava duas hipdteses.

Assim temos como questdo essencial (pergunta de partida) e as seguintes hipoteses

explicativas.

2.2.2. Questao primordial.
Qual a percecdo de docentes de carreira, Quadro de Agrupamento de
Escolas/Agrupamento e Quadro de Zona Pedagdgica sobre a lideranca que é exercida nos

estabelecimentos de ensino em que lecionam?

2.3. Hipodteses

Hipotese 1 - Os docentes integrados na carreira, Quadro de Agrupamento de
Escolas/Agrupamento e Quadro de Zona Pedagogica, percecionaram que a lideranca mais
frequente nos estabelecimentos de ensino em que lecionam é a mais proxima da lideranca

transformacional
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Hipdtese 2 - O Estilo de Lideranca exercido nos estabelecimentos de ensino onde os

inquiridos lecionam relaciona-se com o esforco, a eficacia e a satisfacdo na lideranca.

2.4. Metodologia

O presente estudo tem, como objetivo, analisar a percecdo de docentes integrados na
carreira, sobre a lideranca que € exercida nos estabelecimentos de ensino em que lecionam e
qual a relacdo dessa mesma lideranca com o Esforco, Eficacia e Satisfagdo. Para tal o estilo
de lideranca exercido

Deste modo, optou-se por uma metodologia de abordagem quantitativa para a recolha
de dados. O instrumento de recolha de dados selecionado foi um Inquérito por Questionario,
gue resulta de uma adaptacdo do Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ), anexo 1 —
Inquérito por Questionario, para o qual se obteve autorizacdo, tendo um retorno de 160
respostas, sendo que destas, 17 ndo cumpriam 0s critérios para serem incluidas na amostra,

restando assim 143 inquéritos por questionario validos para o estudo.

2.4.1. Amostra.

No presente estudo utilizou-se uma amostragem de bola de neve, sendo este um tipo de
amostragem ndo probabilistica.

Para tal, contribuiu o facto de o investigador ter lecionado, durante a sua carreira, em
diversos distritos e, consequentemente, concelhos, o que permitiu divulgar o seu inquérito
pelos colegas de profissdo desses mesmos estabelecimentos de ensino.

Este processo foi feito pelo enderego eletronico privado de cada um dos docentes e/ou
por WhatsApp, atraves de link préprio. A estes, foi solicitado, com mensagem a acompanhar
0 inquérito, que divulgassem o mesmo pelas suas redes sociais e correio eletrénico a outros
colegas de profissdo, incentivando-os a participar e a recomendar o estudo a outros.

De todos estes processos resultaram 160 inquiridos, contudo somente 143 preenchiam

0S requisitos essenciais para fazerem parte da amostra.
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2.4.2. Instrumento de medida.

Na recolha de dados utilizou-se um Inquérito por Questionario, validado, online,
realizado em maio de 2024, com recurso ao googleforms.

O inquérito por questionério em questdo resulta de uma adaptacao feita por Catarina
Ferreira ao Questionario “Multifactor Leadership Questionnaire” € a qual autorizou a sua
utilizacdo para o presente estudo, conforme se verifica no anexo 2 — Declaracdo de
Consentimento de Utilizacdo Questionario.

O inquérito por questionario em questdo € composto por quarenta e cinco itens de
autorresposta, que por sua vez sdo distribuidos por subescalas, a saber: Lideranca
Transformacional; Lideranca Transacional; Lideranca Laissez-faire e Esforco, Eficacia e
Satisfagdo na Liderancga.

Resumindo, esta ferramenta de medida permite analisar o tipo de Estilo de Lideranca
exercido, neste caso na perspetiva dos docentes de carreira, sejam eles Quadro de
Agrupamento de Escolas/Agrupamento e Quadro de Zona Pedagogica.

O convite para o preenchimento dos questionarios foi enviado por correio eletronico
e/ou WhatsApp, com o respetivo link e protocolo de investigacdo, para os docentes.

Relativamente as quatro subescalas presentes no questionario e no que a subescala de
Lideranca Transformacional se refere, esta inclui itens, tais como: “Trata os outros como uma
pessoa e ndo apenas como mais um elemento da equipa docente” e “Entende que cada
individuo tem as suas necessidades, capacidades e aspiracdes distintas das dos outros”. No
que a Lideranga Transacional concerne, aparecem itens, tais como: “Presta apoio aos outros
individuos em troca do seu empenho” e “Apresenta aprazimento quando os outros individuos
correspondem as expetativas”.

No que a Lideranca Laissez-faire diz respeito, esta apresenta itens como: “Encontra-se
longe, quando necessitam dele.” e “Demora a dar resposta a questdes iminentes.”. Por ultimo

e relativamente a subescala Esforco, Eficécia e Satisfacdo na Lideranca possui itens como:
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“Trabalha com os outros individuos de maneira satisfatoria.” e “Amplia o desejo dos outros
individuos estimularem o sucesso”.

O tipo de escala do questionario em questdo, consiste numa escala de Likert de cinco
pontos, no qual, 0) Nunca, 1) Raramente, 2) Eventualmente, 3) Frequentemente e 4) Muito
Frequentemente. A cotacdo do questionério é realizada através da média dos itens em cada
uma das subescalas, referindo que a interpretacdo dos valores obtidos tem em consideracao o

ponto de corte do questionario.

2.5. Procedimentos de Recolha e Analise de Dados

Aos participantes foi garantido o respeito pela vida privada e pela confidencialidade das
informacOes pessoais, estando assegurado o anonimato, tendo os mesmos dado autorizacéo
para participarem no estudo por meio de uma questéo inicial colocada no inquérito.

Segundo Polit e Hungler (2004), ao recorrer a individuos para uma investigacdo
necessitar-se-a de garantir a protecdo dos seus direitos para que a investigacdo ndo provoque
qualquer prejuizo, ndo ponha os sujeitos em desvantagem ou 0s exponha a situacfes para as
quais eles ndo foram convenientemente elucidados.

Para tal, garante-se que a sua participacdo (ou a informacdo que consigam dar ao
investigador), ndo venha de alguma forma a ser aproveitada contra eles, pelo que tém o direito
de deliberar livremente se desejam ou nédo participar num estudo sem o risco de se sujeitarem
a represalias que venham a afeta-los.

Para Fortin (2009), a investigacdo, quaisquer que sejam 0s aspetos estudados, deve ser
orientada tendo em conta o respeito pelos direitos das pessoas e dos principios éticos que sdo,
entre outros:

- O respeito pela aprovacao livre e explicada;

- O respeito pela vida privada e pela confidencialidade das informagdes pessoais;

- O equilibrio entre vantagens e inconvenientes;

- A reducéo dos inconvenientes;
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- A otimizacdo das vantagens.

Assim, em todas as fases da investigacdo serdo tidos em conta estes principios, sendo
igualmente explicado a todos os participantes, no cabecalho do Inquérito, os objetivos do
estudo, e assegurado o anonimato e a confidencialidade, podendo estes declinarem participar
no estudo, conforme se pode confirmar no anexo 1 — Inquérito por Questionario.

No gue a analise de dados dos inquéritos diz respeito, estes foram introduzidos e tratados
com recurso ao software Microsoft Excel: anexo 3 — Tratamento Estatistico Estilo
Transformacional; anexo 4 — Tratamento Estilo Estatistico Transacional; anexo 5 —
Tratamento Estatistico Estilo Laissez-faire; anexo 6 — Tratamento Estatistico Esforco,
Eficacia e Satisfacdo. Com o0 mesmo programa realizou-se o tratamento estatistico de diversas
variaveis, verificando-se médias, mediana e modo, como tendéncia central e de dispersao,
calculando o desvio padrdo. Para representacdo grafica utilizou-se a ferramenta incluida no
Googleforms, que através da extracdo de dados, transforma os mesmos em gréaficos circulares

e/ou de barras, anexo 7 — Respostas ao Inquérito por Questionario.
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Capitulo Il — Andlise e Interpretacdo de Dados
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Neste capitulo, tendo presente a revisdo bibliografica e com base nos dados recolhidos
pelos Inquéritos por Questionario serdo apresentados, analisados e discutidos os principais
resultados desta investigagéo.

A populacéo alvo é constituida por docentes de carreira, a saber, docentes de Quadro de
Agrupamento de Escolas/Agrupamento assim como docentes de Quadro de Zona Pedagdgica,
assim como docentes de quadro de zona pedagdgica. Assim sendo, e de modo a assegurar esta
selecdo colocou-se a questdo: “Docente de Quadro Zona Pedagdgica, Quadro de
Agrupamento ou de Escola Nao Agrupada?”, da qual resultaram 143 inquiridos que obedecem
ao critério precedentemente referenciado, representando, como tal, 89,4% do total de
inquiridos. Desta forma, observa-se que a amostra de estudo é formada por 143 sujeitos, o que
viabiliza considerar o estudo vidvel, uma vez que, segundo Carmo e Ferreira (2008),
Coutinho, (2011); Creswell e Poth (2018), e referindo as varias potencialidades de um
Inquérito por Questionario, um estudo viavel tera de ter mais de 30 pessoas no questionario,
pois caso contrario as inferéncias arriscardo nao corresponder a realidade.

No respeitante aos dados Sociodemograficos, observa-se uma percentagem de 58,7 (ou
seja, 84 inquiridos) do género feminino e de 41,3 (ou seja, 59 inquiridos) do género masculino.
Esta disparidade poderad explicar-se pela feminizacdo da profissdo docente. De facto, as
mulheres estdo largamente sobre representadas na profissdo docente nos paises da
Organizacdo para a Cooperacao e Desenvolvimento Economico. No entanto, a sua proporcao
varia muito entre paises e dependendo do nivel de educacdo. Para alguns socidlogos, esta
feminizacéo da profissdo docente esta intimamente ligada a emancipagdo das mulheres e € um
sinal de progresso no estatuto da mulher; de facto, de acordo com a PORDATA (2023), base
de estatisticas certificadas sobre Portugal, “os docentes do sexo feminino apresentam maior
percentagem dos docentes em exercicio nos ensinos pré-escolar, basico e secundario: total e
por nivel de ensino” é, para 0 ano de 2023 de 78,4 %; este esclarecimento é atestado pelo
Eurostat que explica que “Portugal contava, em 2017, com quase 132 mil professores do

ensino basico ao secundario. Desse total, 70% eram mulheres”; também Vieira (2003, p.107)
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afirma que “o corpo docente portugués, no global, é constituido maioritariamente por
mulheres.”

Relativamente a idade, a maioria dos docentes inquiridos (51,1%), apresenta uma idade
igual ou superior a 51 anos. O que o novo relatério da Direcdo-Geral de Estatisticas da
Educacdo e Ciéncia (2023) também certifica é que o envelhecimento da classe docente ndo
tem parado de se agravar. Nem poderia ser de outra forma, ja que mesmo a maioria dos
professores que tém entrado ultimamente para o quadro esta entre os 45 e 0s 50 anos de idade.
E os que chegam as escolas com 30 anos ou menos quase nem se vislumbram: no ensino
publico, por exemplo, sdo 1345 num universo de cerca de 121 mil docentes, o0 que que vai ao
encontro dos dados que existem em Portugal, a saber, a analise ao perfil dos professores entre
o ano letivo de 2009/2010 e 2019/2020 segundo a qual “a maioria dos professores tem mais
de 50 anos”, segundo a Dire¢do Geral de Estatisticas da Educacdo e Ciéncia (2021).

O envelhecimento da classe docente reflete-se, igualmente, no seu retrato académico: a
indiscutivel maioria dos docentes em exercicio tem licenciatura pré-Bolonha. Analisando as
habilitacdes académicas dos inquiridos, observa-se uma diversidade das mesmas, contudo, a
grande maioria dos inquiridos (101) caracteriza-se por ter uma formagdo mais antiga,
designadas por pré-Bolonha, sendo a licenciatura dominante com 78 individuos e
representando 54,5% dos inquiridos validos.

Ao analisar o tempo de servico dos inquiridos, observa-se que existem inquiridos em
todas as tranches de idades indicadas, a excecdo de 0 a 5 anos de tempo de servi¢o, em que
ndo ha qualquer docente com este tempo de servico a estar nos quadros do ministério da
educacdo, ainda, que o maior grupo é composto pelos inquiridos com mais de 21 anos de
servigo, num total de 72,8 %, a saber, dos 21 aos 25 anos, 39 Inquiridos; dos 26 aos 30, 37
inquiridos e com mais de 31 anos de servi¢o 28 inquiridos, sendo que estes dois ultimos
grupos, somam ja mais de metade da carreira profissional/contributiva.

Analisando a posicdo laboral dos inquiridos, apura-se que a maioria dos inquiridos,

59,4% (85), sdo docentes de Quadro de Agrupamento de Escolas ou de Escola ndo Agrupada,
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sendo que os restantes sdo docentes de Quadro de Zona Pedagdgica, 40,6%. Verifica-se que
0s mesmos sdo dos mais variadissimos grupos disciplinares, existindo um grupo que se
evidencia nesta amostra, o grupo disciplinar 620, Educacdo Fisica, podendo tal ocorrer pelo
facto de o docente que realiza o estudo ser deste grupo disciplinar em concreto. No respeitante
ao Quadro de Zona Pedagodgica em que lecionam, verifica-se que, conquanto estejam
apresentadas todas as areas geograficas dadas para selecdo, ha uma que se destaca com maior
percentagem, Quadro de Zona Pedagdgica 6. Tal facto podera estar relacionado, com a
dimenséo deste Quadro de Zona Pedagdgica, ou com a possibilidade dos lacos criados pelo
aplicador do questionario, uma vez que grande parte da sua carreira se desenvolveu em escolas
pertencentes a este Quadro de Zona Pedagdgica.

Quanto aos cargos exercidos, 71 dos inquiridos (a maior percentagem para esta questéo,
51%) exercem o cargo de Diretor de Turma, embora uma percentagem ainda significativa,
16,8%, representando 24 inquiridos, ndo exerce qualquer cargo. Da recolha de informacao,
podemos inferir ainda que um grande nimero dos inquiridos ter4 mais do que um cargo, isto
porque se 71 sdo Diretores de Turma e havendo 24 sem qualquer cargo e a totalidade das
respostas em cargos é de 159, logo hd uma percentagem com dois ou mais cargos em
simultaneo. De facto, a experiéncia mostra que, por exemplo, o coordenador dos diretores de
turma de um qualquer nivel de ensino, serd também diretor de turma, uma vez que “a
coordenacdo dos diretores de turma é uma estrutura de coordenacéo educativa e de supervisao
pedagogica com relevancia em termos de orientacdo, acompanhamento e supervisdo dos
docentes que exercem as fungdes de diretor de turma”. (Oliveira, 2012).

Teria sido interessante observar a idade dos professores que exercem as fungdes de
diretor de turma, pois segundo Rolddo (2008), os docentes, que normalmente, demonstram
indisponibilidade para o cargo de diretor de turma, sdo 0s que mais anos tém de carreira e de
saber, adquirido pela experiéncia. Assim, as dire¢es de turma acabam por ser alocadas nos
horarios dos professores mais jovens, sendo que estes por vezes aceitam 0 cargo para

completar horario. Para este mesmo autor, esta distribuicdo de servico nédo faz sentido se
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queremos que seja o diretor de turma a assumir as funcdes de gestdo curricular e de
coordenacdo pedagogica.

Para abranger o tipo de lideranga com maior expressividade na opinido dos inquiridos,
expdem-se os dados globais e especificos conseguidos. Numa andlise estatistica descritiva,
considerando o ponto mediano do questionario utilizado (Ponto de corte = 2), foram estudadas
as médias em relacdo a percecdo sobre os seus lideres, bem como percecionar qual a relacédo
entre o estilo de lideranga, o exercicio e esforco, eficacia e satisfacdo na lideranga. Os

resultados obtidos sdo ilustrados na tabela 1 — Analise descritiva das variaveis estudadas.

Tabela 1: Andlise Descritiva das Variaveis Estudadas

Andlise descritiva das variaveis estudadas (N = 143)

Dimensdes M (Média) DP (Desvio Padrdo)

Estilos de Lideranca

Liderancga Transformacional 3,04 0,173
Lideranga Transacional 2,20 0,428
Lideranga Laissez-faire 1,29 0,396

Esforco, Eficacia e Satisfacdo na Lideranca

Esforgo Extra 2,35 0,25
Eficacia 2,80 0,08
Satisfacao 2,76 0,17

Como se observa, os resultados alcancados mostram que, para os 143 inquiridos, e face
a percecdo que tém da lideranca nos estabelecimentos de ensino em que lecionam, estes
enquadram-se no modelo de Lideranga Transformacional (M = 3,04).Além do mais, apura-se
que, na percecdo destes, o Estilo de Lideranca com menos relacdo/percecdo no agrupamento
ou escola em que lecionam é o da Lideranca Laissez-faire (M = 1.29), estando de acordo com
Castanheira e Costa, (2007) para quem a lideranca Laissez-faire caracteriza-se pela auséncia
de lideranca, ou seja, o lider ndo mostra condutas adequadas de lideranca, subtraindo-se a

tomar decisfes e abdicando da sua responsabilidade e autoridade. No respeitante as questdes
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colocadas em questionario que definem/caracterizam a Lideranca Transformacional, pode -se
asseverar que os inquiridos indicam que o0s seus diretores estimulam a motivacéo e a dedicagéo
necessarias para estes se sentirem mais prolificos no seu trabalho, o que fomenta o sentimento
de realizacdo pessoal dos mesmos, uma vez que a média das mesmas aponta, na escala
aplicada, para “Muito Frequentemente”. Tal facto vai ao encontro do que afirma Nye (2009)
que explica que os lideres transformacionais inspiram e fortalecem o0s seus seguidores,
aproveitando circunstancias de conflito e de crise para desafiarem as suas consciéncias e para
os metamorfosearem; refere, ainda, que este tipo de lideres dispensa o interesse préprio em
favor do bem comum, invocando sempre ao interesse coletivo de um grupo ou organizacao.
Das questdes aplicadas, que caraterizam a Lideranca Transformacional, verifica-se que
algumas das mesmas se destacam das demais, sendo: “Trata os outros como uma pessoa € nao
apenas como mais um elemento da equipa docente”; com (M=3,43), ou seja, 98 individuos,
que representam 68,5% referem que percecionam que, “Muito Frequentemente”, o diretor tem
esta atitude para com os seus docentes, 0 que estd em consonancia com Ferreira (2020) - o
lider transformacional e proativo, promove a motivacdo e a mudanca de atitudes dos docentes
de forma a inspira-los para alcancarem novos objetivos.

“Reflete sobre as consequéncias éticas e morais das suas escolhas”, ¢ apresentada como
a questdo com uma maioria reforcada em que os inquiridos afirmam que “Frequentemente”
e/ou “Muito Frequentemente”, o diretor tem este tipo de comportamento/estratégia,
refletindo-se numa percentagem de 84,6%, ou seja, com 121 dos inquiridos. Este tipo de
comportamento/atitude é enquadrado na afirmagdo de Bass e Bass (2008) para quem o
comportamento do lider indica que ele respeita 0s outros e presta muita atencdo aos seus
sentimentos: o lider transformacional e, assim, alguém que e respeitado, que inspira confianca,
motiva 0s outros, em suma, um exemplo a seguir.

No que diz respeito a questdo “Entende que cada individuo tem as suas necessidades,
capacidades e aspiragdes distintas das dos outros”, verifica-se que a maioria, 51,7%, isto €, 74

dos inquiridos, refere que o diretor “Muito Frequentemente” tem este tipo de comportamento,
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estando em concordancia com o que é referido por Nolan e Richards (2014) em que para 0s
mesmos, na Lideranca Transformacional cabe ao lider demonstrar uma grande preocupacao
com os seus liderados, trata-los como individuos e aprender a saber ouvir as suas
preocupacdes e as suas ideias. E, ainda, proativo na execucdo da sua visdo e missdo e é
cuidadoso no que se refere as necessidades dos seus seguidores, dilatando o grau de
compromisso que estes assumem com a organizagéo e a sua performance no alcance das metas
pré-estabelecidas.

Ainda relativamente a Lideranca Transformacional, verifica-se que na questdo: “Atua
de maneira a auferir o respeito dos outros individuos”, uma grande maioria, 115 inquiridos,
representando 80,4% afirmam que “Frequentemente” e/ou “Muito Frequentemente”, o
diretor/direcdo age de modo a conseguir o respeito dos outros.

No que concerne as afirmagfes que qualificam uma Lideranc¢a Transacional, averigua-
se que as respostas, em média, (M = 2,20) se aproximam mais do termo “Eventualmente”,
para elucidar a atuacdo do diretor no agrupamento em que lecionam os inquiridos. Todavia,
verifica-se que existem duas questdes que se afastam da média das mesmas, a saber: “Discute
quem ¢ o individuo responsavel por alcangar metas particulares de desempenho”, com 114
inquiridos, alusivo a 79,8% dos inquiridos, que no que a esta questao diz respeito, se colocam
no limite inferior da média.

No que respeita a questdo: “Apresenta aprazimento quando os outros individuos
correspondem as expetativas”, observa-se que as respostas de 79,1% ou 113 inquiridos, se
encontram mais vizinhas do limite maximo em relacdo a média.

Desta forma, conclui-se que o lider se mostra satisfeito e transmite esse mesmo
sentimento aos outros quando os resultados esperaveis sao conseguidos. Tal facto vai ao
encontro do que referem Pena e Soares (2014), que defendem que a lideranca transacional se
concentra, particularmente, nos requisitos, nas acdes e nas tarefas imprescindiveis para

conseguir os resultados pedago6gicos prognosticados, pois a compatibilizacdo e conciliacdo
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dos objetivos préprios dos lideres e dos seus partidarios através da permuta é o fundamental
do conceito de lideranca transacional.

Na Lideranca Laissez-faire e no respeitantes as questdes expostas que a caracterizam,
verifica-se que a média (M = 1,29) é a mais baixa dos trés tipos de lideranca que séo
qualificadas pelas questdes, ou seja, verifica-se que a resposta dos inquiridos se situa mais
perto do limite inferior, sendo o “Nunca” o mais indicado pela amostra em questdo, no
conjunto das distintas questdes colocadas para avaliar este tipo de lideranga. Semelhante
afastamento em relagdo ao “Frequentemente” e “Muito Frequentemente”, n0o que as
afirmacodes de que o diretor se: “afasta”, “evita” e “demora” a solucionar questdes ou espera
que as mesmas se resolvam, sem o seu envolvimento, leva a admitir, e face ao que € indicado
pelos inquiridos, que percecionam a lideranca da escola onde lecionam como 0 oposto ao
referido para este estilo. O que vai ao encontro de Tecchio et al., (2010) que menciona que 0
lider de este estilo de lideranca se escusa nas suas responsabilidades, esquivando-se as
mesmas, estando ausente quando necessario e ndo dando seguimento a pedidos de assisténcia,
relutando em expressar opinides sobre assuntos fulcrais, tendendo a adotar um compromisso
passivo, sem tomar iniciativa nem avaliar. Poder-se-a mesmo afirmar que a lideranca Laissez-
faire traduz-se na quési auséncia de lideranca, uma vez que o lider ndo mostra condutas tipicas
de lideranga, furtando-se a tomar decisdes e renunciando & sua responsabilidade e a sua
autoridade Pode-se afirmar ainda que, pela resposta a questdo: “Aguarda que os problemas se
convertam cronicos antes de atuar”, sendo a mais proxima do limiar inferior, com média de
0,87, “Nunca”, a atuagdo do diretor, para os inquiridos é de um estilo mais proativo, pelo
menos pelas liderangas que os inquiridos vivenciam de momento nos estabelecimentos de
ensino onde lecionam.

Relativamente ao esforco, eficacia e satisfacdo, pode se concluir que os inquiridos, de
um modo geral e apurando a média (M = 2,35; M = 2,80 e M = 2,76), e face as questbes
postas, tém tendéncia a qualificar a lideranca que conhecem nos estabelecimentos onde

lecionam com um elevado grau, no que respeita a satisfacdo, eficacia e esforco.
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Assim, e no que respeita a estes critérios, isto podera mostrar que, no compreender dos
inquiridos, a lideranca que experimentam nos estabelecimentos onde lecionam, tende a
proporcionar a estes a vontade de alcancarem o sucesso através do seu esforgo pessoal,
caminhando ao encontro de Ferreira (2020) e atestado pela questao “Amplia o desejo dos
outros individuos estimularem o sucesso”, em que 83 inquiridos referem que a dire¢do
“Frequentemente” ou “Muito Frequentemente”, tém este tipo de atitude, sendo explicito na
opiniéo de 58,1% dos inquiridos.

Pela anélise da média da Eficacia, a mesma vai ao encontro da autora precedentemente
aludida, pois pelos resultados parece ficar subentendido que a lideranga, que os inquiridos
experimentam, evidencia ter boas capacidades de chefiar o grupo e de forma eficaz,
traduzindo-se nos niveis de Satisfagdo, tal como manifesto na questdo “Trabalha com os
outros individuos de maneira satisfatoria”, o que oferece ao grupo um bom ambiente laboral.
Nesta questdo em especial, a maioria dos inquiridos 74,2%, ou seja, 106 das respostas vao ao
encontro de “Frequentemente” ou “Muito Frequentemente”, a diregdo, pelo trabalho provoca
este tipo de percecdo nos inquiridos. Tais resultados estdo de acordo com Bass e Avolio
(2004), que mencionam que um bom lider deve estimular a vontade nos seus liderados para
se suplantarem pelo esforco pessoal, para alcancarem o sucesso. Quanto a eficacia, estes
mesmos autores defendem que um bom lider é capaz de representar de forma eficiente o grupo

de trabalho que preside perante 0s seus superiores hierarquicos.
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Conclusdes

Atualmente, assume-se que as instituicbes tém um papel capital a desempenhar na
melhoria da aprendizagem do discente; diferentes formas de apoio educativo estdo
inegavelmente a desenvolver-se em muitas instituicdes, mas € claro que as inovagfes muitas
vezes permanecem locais e que muitos intervenientes resistem as mesmas.

Outro grande problema € a mudanca exigida aos professores. Alguns pioneiros
envolvem-se com entusiasmo, mas a maioria é refreada por normas, habitos, principios
ligados a organizacéo do trabalho e as trajetorias de ensino e pesquisa. A questdo fundamental
tem sido e continua a ser como fazer com que todos os docentes envolvidos adiram as novas
bases pedagdgicas e modifiquem os seus habitos de trabalho. N&o é apenas uma mudanca de
comportamento, mas uma mudanca de cultura profissional e organizacional

Assim sendo, o trabalho da gestdo escolar é composto por multiplas tarefas, o que o
torna um trabalho dificil de entender.

E comprovado que a lideranca é essencial para a inovacdo pedagdgica; e que o
conhecimento cientifico sobre as estruturas organizacionais, o papel da lideranca e as
condi¢des institucionais sdo importantissimas. A mudanca da educacdo depende das
condicdes institucionais, bem como da lideranca e ambas estdo no centro dos esforcos para
esta mudanca. Para a inovacgao educacional sdo importantes as mudancgas organizacionais € 0s
novos papeis de liderancga, no entanto, e aparentemente, o essencial esta no como é que essas
préaticas de lideranca sdo conduzidas.

De facto, o a liderancga certamente incentiva os professores a mudarem as suas praticas
se 0s resultados forem baixos, mas fa-lo remotamente, sem interferir em todas as tarefas,
sendo o0 objetivo primeiro o de apoiar e incentivar a reflexdo. As vezes é necessario um
exercicio de “orientacdo” para mudar praticas e capacitar o corpo docente. As praticas dos
leaders estdo associadas a uma escola préxima da comunidade e esta escola define-se como
uma escola comunitaria ao servico dos alunos e dos pais. As acGes dos lideres escolares

convergem para 0 sucesso acadéemico e o bem-estar dos alunos. As condigdes dentro dos
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estabelecimentos e da lideranga estdo particularmente no centro dos esfor¢os para mudar o
ensino. Embora as mudancas organizacionais e 0s novos papeis de lideranca sejam
importantes na inovacgdo educacional, a chave supostamente reside na forma como as préaticas
de lideranca sao realizadas.

Contudo, até agora, essas mesmas praticas somente receberam um eco escasso na
literatura de pesquisa. Assim, os estudos empiricos e/ou o conhecimento produzido como este
estudo, nesta area, podera contribuir para a sua melhoria gracas a uma linguagem e um corpus
de instrumentos analiticos apropriados e também elucidar sobre a lideranca na escola. Logo,
estudos como este, poderdo levar os investigadores/profissionais a interpretarem e refletir
sobre as suas praticas.

O presente estudo teve como objetivo principal fazer uma andlise dos tipos de lideranca
mais demonstrados por forma a compreender se iam de encontro a performance da
organizacdo. Pela analise e discussdo dos resultados obtidos pode-se aferir determinadas
conclusoes finais:

A amostra em estudo reflete uma classe que na sua generalidade pertence aos Quadros
de Escola ou de Agrupamento, sendo maioritariamente feminina e com uma longa carreira
contributiva, o que se reflete no tempo de servico, em que 1/5 dos inquiridos tem mais de 31
anos de servigo docente, estando estes dados, de acordo com os dados da PORDATA (2021),
base de estatisticas certificadas sobre Portugal: “os docentes do sexo feminino apresentam
maior percentagem dos docentes em exercicio nos ensinos pré-escolar, basico e secundério:
total e por nivel de ensino”; para o0 ano de 2021 de 71, 6 % (contra 53, 1% em 1972), bem
como o novo Relatorio da Direcdo-Geral de Estatisticas da Educagdo e Ciéncia (2023), que
também certifica que o envelhecimento da classe docente ndo tem parado de se agravar. Na
sua maioria, apresenta a licenciatura pré-Bolonha como habilitacdo académica.

Sendo a populacéo alvo docentes de carreira, observa-se, ainda, que uma clara maioria

desses sao docentes de Quadro de Agrupamento de Escolas/Agrupamento na sua generalidade
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com a licenciatura pré-Bolonha como habilitacdo académica e que para além das turmas a
quem lecionam, o0 cargo que mais se destaca € o de Diretor de Turma.

Ao analisarmos os resultados dos dados dos questionéarios, relativamente aos tipos de
lideranca em estudo, e face as questdes colocadas aos inquiridos, podemos concluir que, a
lideranca Transformacional é a que mais se destaca, pois, os resultados mostram que é este
tipo de lideranca mais utilizada pelos lideres. Tal facto vai ao encontro do exposto na revisédo
da literatura, pois segundos alguns autores € o estilo que mais se adequa a um lider, sendo este
um estilo considerado positivo, pois os mesmos referem que este estilo € visto como um fator
diferenciador de sucesso, detendo relagdes positivas com diferentes niveis de desempenho e
0 que colhe o maior sucesso no ambiente educacional. Certos autores defendem ainda que o
lider transformacional ajuda os liderados a atingir os seus objetivos e superar as suas
expectativas; comporta-se de modo a alcangar os melhores resultados usando uma ou mais
das quatro componentes fundamentais da lideranca transformacional. Por sua vez, a lideranca
Laissez-faire é o tipo de lideranca estudado menos evidenciado, sendo as diferencas
observadas estatisticamente significativas. Para isto, porventura concorre o facto de, tal como
é afirmado por Tecchio et al. (2010), neste tipo de lideranca existir uma auséncia de lider, uma
vez que este evita envolver-se nos assuntos de relevancia, bem como furta-se a tomada de
decisdo, comprometendo assim a lideranca e tendo um impacto negativo no desempenho
organizacional. Nas respostas as questfes de Lideranca Transformacional, apura-se que a
maioria dos inquiridos assinala que, neste tipo de lideranga, logo a que estd mais corresponde
aos lideres das suas escolas, verifica-se que ha uma relacéo de lider e liderados com grande
proximidade profissional, onde esta muito presente a preocupacéo, o bem-estar, o entusiasmo,
o0 sentido de missdo, bem como o sentido de equipa e de entreajuda para um fim comum, nédo
descurando o respeito, a confianca e o olhar para o futuro. Tudo isto esta em consonancia com
Pawar (2004), para quem o lider ¢ um modelo para os outros, que lhes atribui tarefas de forma
a otimizar o trabalho dos mesmos e o desempenho, inspirando-o0s a se autorrealizarem-se e a

se apropriar mais do seu trabalho tendo em mente o0s objetivos coletivos da organizagao.
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Relativamente as questfes colocada para a Lideranca Transacional, verifica-se que as
mesmas apontam para que o lider tenha um foco maior nos objetivos, nas metas, falhas e erros,
descurando um pouco 0 “outro”, 0 que converge para o que afirmam Pena e Soares (2004),
para quem este tipo de lideranca se centra, sobretudo, nas exigéncias, acbes e tarefas
indispensaveis para alcancar os resultados pedagdgicos previstos. Verificou-se um
distanciamento relativamente a este tipo de lideranca, uma vez que, como foi referido
anteriormente, os inquiridos aproximam a sua percecdo mais da Lideranca Transformacional.
No que concerne a Lideranca Laissez-faire, verifica-se que, por ineréncia a identificagdo dos
inquiridos com a Lideranga Transformacional, se distanciam da Laissez-faire, logo as
respostas indicam isso mesmo. Neste tipo de lideranca observa- se que o lider evita estar
presente para as decisdes cruciais, promovendo alteragdes s6 quando os problemas se tornam
cronicos.

No que a Satisfacdo, Eficacia e Esfor¢o diz respeito, verificou-se que estes aspetos estdo
em linha com o Estilo de Lideranca com que os inquiridos identificaram os lideres dos
estabelecimentos onde lecionam. Ou seja, tal estilo tende a propiciar a estes a vontade de
atingirem o sucesso através do seu esforco pessoal e, assim, a lideranca que os inquiridos
vivenciam, parece ter boas capacidades de liderar o grupo e de forma eficaz, refletindo-se nos
niveis de Satisfacdo, 0 que proporciona ao grupo um bom ambiente laboral, estando isto, de
acordo com o que é indicado por Hooper e Bernhardt (2016), pois para estes autores este tipo
de lider ajuda no desenvolvimento de comunidades de aprendizagem inclusivas, modela e
reforga normas que gerem confianca, respeito, colegialidade e ética, num clima de seguranca
e benevoléncia. Outros estudos efetuados, como é referido por Hooper e Bernhart (2016 e
Marzano, Waters, McNulty (2005) defendem que existe uma correlagdo entre este tipo de
lideranca, Transformacional, e o sentido de eficacia e satisfacdo dos professores.

Por tudo o que foi referido anteriormente, verifica-se que os docentes de carreira,
Quadro de Agrupamento de Escolas/Agrupamento e Quadro de Zona Pedagdgica, pelo menos

os que foram inquiridos, ttm a percecdo que o estilo de lideranga mais frequente nos
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estabelecimentos de ensino em que lecionam é a mais proxima da lideranca transformacional.
Verifica-se, ainda, uma relacdo entre o tipo de lideranca percecionada pelos inquiridos, com
o Esforco, a Eficacia e a Satisfacdo na Lideranca.

A supremacia da lideranca transformacional manifesta-se em lideres mais eficientes e
com melhores consequéncias a nivel de satisfacdo e do esforco extra dos seus subordinados,
no respeitante aos objetivos criados.

A perspetiva retida concentra-se em préticas de lideranca que abordam o como e 0
porqué da atividade de lideranca. Compreender essas praticas exige ir além da consideracao
de papéis, estratégias e personalidades que ocupam cargos formais de lideranca para examinar
como essas praticas sdo distribuidas entre lideres e seguidores.

O nosso trabalho permitiu rever as responsabilidades da lideranca. Embora cada uma
dessas responsabilidades tenha sido tratada em escritos tedricos desde ha décadas, o facto que
tenham uma ligacdo estatisticamente significativa com o desempenho académico dos alunos
constitui uma nova contribuicdo importante para pesquisas e escritos teoricos, todos
importantes para o exercicio eficaz da liderancga nas escolas.

Esta andlise permite compreender melhor o trabalho dos diretores escolares, mas
permanece limitado as representacGes recolhidas pelo Inquérito por Questionario. Seria
interessante observar interacGes entre gestdo e professores in loco, reunides da equipe escolar
para entender melhor como é realizado o trabalho dos lideres.

Sintetizando, ao longo dos Gltimos anos, as noc¢des de direcdo e de lideranga tornaram-
se invasivas, polimorficas e polissemicas. No respeitante a lideranca, observa-se que ela é
exercitada em varios sentidos. Entre muitas concecdes, ora se refere fundamentalmente a
praticas comuns de gestéo, ora a um sistema de valores e seus artefactos, ora a uma concecao
mais ou menos definida da “arte pessoal de dirigir ", por vezes para uma analise politica mais
ou menos das inscrigdes com o objetivo de mobilizar o pessoal. A interpretacdo das distintas
concecdes pode ser diversa, constituindo-se arabescos variados de compromisso com a agéo

para os lideres em educacdo e para uma anélise critica dos mesmos. Além de olhar, tanto
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analitico quanto prescritivo, da tipologia das diferentes “liderancas”, dirigir, em educacio,
continua sendo um ato criativo pessoal que € proprio de cada pessoa e que se desdobra sob
diferentes assinaturas de acordo com as pessoas, 0S contextos e os problemas. Na verdade,
para o diretor, uma das tarefas mais essenciais é garantir que a escola funcione de maneira
tranquila e eficiente. Esta tarefa pode ser dificil porque requer o equilibrio entre as diferentes
ordens da escola, tais como expectativas académicas, comportamento dos alunos e gestdo do
pessoal.

Embora todos os estilos de lideranca possam parecer iguais vistos de fora, os lideres
mais bem-sucedidos parecem possuir certas caracteristicas: curiosidade sobre o que é possivel
(estar aberto a todas as possibilidades); a capacidade de ver além da superficie (considerando
uma situacdo como um todo); a ligacdo entre os humanos (saber ligar as pessoas a sua préopria
humanidade e a dos outros); humildade, coragem e compromisso (envolvimento total com o
sistema para o bem da humanidade); acdo baseada no conhecimento profundo do contexto
(dedicar tempo para compreender e para agir em conformidade); consciéncia de que qualquer
novo contexto automaticamente desqualifica o0 contexto anterior (envolver-se
incansavelmente no seu desenvolvimento profissional e estar atento as mudancas).

Concluindo, pode haver préticas inspiradoras, ou seja, na educacao, liderar ndo tem
nenhum modelo de unidade de cortar/colar do que é necessério fazer, € antes uma
aprendizagem de si mesmo, um compromisso de si em relacdo aos outros e pelos outros,
segundo cada contexto dado. E uma situacio constante, corajosa e duradoura de aprendizagem
por vezes muito penosa.

O tamanho da nossa amostra, embora composta por 143 sujeitos inquiridos, podera
constituir um limite a validade externa deste estudo. O mesmo apoia-se, no entanto, na
literatura que, por sua vez, combina ciéncias de gestdo, educacdo e Relatorios. A dificuldade
de implementacdo da lideranca € destacada ao longo do texto, tal como a desconfianca, para
dizer o minimo, de certos intervenientes relativamente a esta abordagem. Considera-se que

este trabalho poderd contribuir para descobertas empiricas que sugerem que 0S Orgaos
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publicos ndo sdo completamente burocraticos. Tende a mostrar que, mesmo que a autonomia
dos estabelecimentos de ensino publico seja limitada, o surgimento de praticas relacionadas a
lideranca é possivel, podendo estes elementos sobre a lideranca e o seu efeito de lideranca
preocupar outras organizacgdes publicas.

Tendo em conta que o tema abordado é de grande importancia e sendo a lideranca uma
das primeiras variaveis que influi no sucesso das escolas, entende-se que seria relevante
ampliar este estudo, com uma amostra de maior dimensdo, a um maior nimero de inquiridos,
de norte a sul de Portugal, por forma a reforcar a consisténcia dos resultados obtidos e
possibilitar a generalizagdo dos resultados alcancados, a nivel organizacional.

Outra proposta relaciona-se com as técnicas de recolha e analise de dados. De facto,
seria proveitoso combinar diferentes técnicas, quantitativas e qualitativas, por exemplo,
Inquérito por Questionario e entrevistas, de caracter mais aberto e abrangente que
possibilitassem uma maior riqueza de informacao disponivel para analise, de modo a apontar,

atraves da triangulacdo de todos os dados obtidos, novos caminhos de investigagéo.
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Anexo 1 — Inquérito por questionario

Questiondrio - Dissertacdo de Mestrado

O presente questiondrio insere-se num estudo que pretende dar resposta a algumas
questdes relacionadas com a lideranga, nomeadamente a percegéo sobre os seus
lideres, bem como percecionar qual a relagéo entre o estilo de lideranga, o exercicio e
esforgo, eficdcia e satisfagdo na lideranga, bem como a relagdo com os cargos que
exercem os inquiridos.

Pedimos, por favor, que responda com a maxima sinceridade, clareza e objetividade
possivel, ndo existindo respostas certas ou erradas.

Para tal, responda sempre com perspetiva que tem, da lideranga que é exercida no
estabelecimento em que exerce fungdes atualmente.

Todas as questdes serdo tratadas de forma agregada, sendo garantida a
confidencialidade e o0 anonimato aos inquiridos e a utilizagdo dos dados obtidos servirdo
exclusivamente para o presente estudo.

O tempo médio de preenchimento é de 10 minutos.

A vossa participacdo é fundamental para a realizagdo do estudo.

Gratos pela disponibilidade e colaboracéo!

*Indica uma neraunta ohrinatdria

Consentimento

1. Declaro que aceito participar neste estudo. Fui informado/a acerca da natureza do estudo, da
participagdo voluntaria e da confidencialidade e anonimato dos dados recolhidos.

Marcar apenas uma oval.

) Sim

() Nao Pular para a segéo 6 (Agradecimento)

Docente de Carreira

2. Docente de Quadro Zona Pedagégica, Quadro de Agrupamento ou de Escola Ndo Agrupada? *

Marcar apenas uma oval.

) Nio Pular para a segédo 6 (Agradecimento)

Dados Soclodemugrﬁﬁcos
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5.

Género *

Marcar apenas uma oval.

-

oy .
. Masculino

() Feminino

ldade *

Marcar apenas uma oval.

() Menos de 30

( )30a35
( )36a40
( )ara4s
() 46as0
()51a55
( )56a60

() Mais de 60

Habilitagdo Académica *

Marcar apenas uma oval.

f:} Bacharelato

g -\. - " x
) Licenciatura pré-Bolonha

' h . . -
() Licenciatura p6s-Bolonha

") Mestrado pré-Bolonha

() Mestrado pés-Bolonha
() Formagéo Complementar
oy . pe ~

() Especializagao

() Pés-graduagio

() Doutoramento

() Outro
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6.

7.

Tempo de Servigo *

Marcar apenas uma oval.

-

\:j 0a5anos
i J6al10anos

(" )11a15anos

-~

()16 a20anos

-

() 21a25anos

() 26a30anos

() +de31anos

Situacdio Laboral *

Marcar apenas uma oval.

(__ ) Quadro de Zona Pedagdgica

() Quadro de Escola/Agrupamento ou de Escola Nao Agrupada
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8. Grupo Disciplinar *

Marcar apenas uma oval.

-

(") 100 - Educagéo Pré-escolar
(_)110-1° Ciclo do Ensino Basico
(" )120-Inglés (1° Ciclo do Ensino Bésico)

-
A
b

) 200- Portugués e Estudos Sociais - Historia

L_;‘-' 210 - Portugués e Francés

(_ ) 220- Portugués e Inglés

() 230- Matematica e Ciéncias da Natureza
() 240- Educagdo Visual Tecnolégica
() 250 - Educagdo Musical

e

(") 260 - Educago Fisica

=

(") 290- Educagéo Moral e Religiosa Catélica

-

() 300- Portugués
() 310- Latim e Grego
(") 320-Francés

) 330-Inglés

C ) 340- Alemdo

") 350- Espanhol
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(") 360- Lingua Gestual Portuguesa
() 400- Histéria

() 410-Filosofia

() 420- Geografia

{:::} 430 - Economia e Contabilidade

() 500 - Matematica

‘:_'} 510 - Fisica e Quimica
(") 520- Biologia e Geologia

(") 530- Educagéo Tecnoldgica

”_j' 540 - Eletrotecnia

() 550 - Informética

f ™ s n A r s
) 560- Ciéncias Agropecudrias

() 600 - Artes Visuais

") 610- Mdsica

-~

() 620- Educacdo Fisica
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() 910-Educacg&o Especial 1

-

") 920- Educagdo Especial 2

() 930- Educagéo Especial 3

() Outro

9. Area Geografica em que atualmente leciona. (de acordo com os antigos Q2P’s). *

Marcar apenas uma oval.

C_azrP1
(_)aqzrP2
(_aqzr3
C )aqzPa
(_)aQzrPs
(_)aqzre
. )QzP7
(_)aqzrs
) QzPy
C )azP1o

() Madeira
i:__\,' Acores

() outro
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10.  Dos sequintes cargos, identifique qual ou quais desempenha, neste momento, no estabelecimento  *
de ensino em que exerce funcdes.

Marque todas que se aplicam.

" | subdiretor(a)

" | Adjunto(a) da Diregdo

| Coordenador(a) de Estabelecimento

" | Presidente Conselho Geral

' | coordenador(a) de Curso Profissional
| Coordenador(a) de Diretores de Turma
| Coordenador(a) de Departamento

" | coordenador(a) de Grupo Disciplinar
" | Diretor(a) de Turma

" | Diretor de Instalagées

,—| Qutro

| Ndo Exergo Qualquer Cargo

Multifactor Leadership Questionnaire

Em cada uma das situagdes abaixo indicadas, assinale a que melhor se adequa a
situagdo.

Pego que responda em fungdo da atuagéo do Diretor do Estabelecimento de Ensino onde
atualmente exerce fungdes.

Utilize a sequinte ESCALA:
0 1 2 3 4
Nunca Raramente Eventualmente Frequentemente Muito Frequentemente

11.  Pondera sobre as criticas que Lhe sdo apontadas e averiqua se séo ou ndo adequadas. *

Marcar apenas uma oval.

Nun Muito Frequentemente
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12. Conversaa respeito dos seus valores mais cruciais *

Marcar apenas uma oval.

Nun Muito Frequentemente

13. Averigua perspetivas distintas ao resolver os seus prubl.emus. *

Marcar apenas uma oval.

Nun Muito Frequentemente

14.  Aborda o futuro com confianca. *

Marcar apenas uma oval.

Nun Muito Frequentemente

15. Faz com que os outros individuos compartilhem um bem estar por estarem relacionados a ele. *

Marcar apenas uma oval.

Nun Muito Frequentemente
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16. Aborda as tarefas que sdo necessdrias com entusiasmo. *

Marcar apenas uma oval.

Nun Muito Frequentemente

17. Salientaa importancia de o individuo ter um forte sentido de missdo. *

Marcar apenas uma oval.

Nun Muito Frequentemente

18.  Dedica o seu tempo formando e auxiliando os colegas docentes a resolver problemas. *

Marcar apenas uma oval.

Nun Muito Frequentemente

19.  Vai avante dos seus préprios beneficios para bem da equipa docente. *

Marcar apenas uma oval.

Nun Muito Frequentemente
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20.  Trata os outros como uma pessoa e néo apenas como mais um elemento da equipa docente. *

Marcar apenas uma oval.

Nun Muito Frequentemente

21.  Atua de maneira a auferir o respeito dos outros individuos. *

Marcar apenas uma oval.

Nun Muito Frequentemente

22. Reflete sobre as consequéncias éticas e morais das suas escolhas. *

Marcar apenas uma oval.

Nun Muito Frequentemente

23.  Demonstra um sentido de confianca e poder. *

Marcar apenas uma oval.

Nun Muito Frequentemente
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24.  Manifesta uma visdio motivadora do futuro. *

Marcar apenas uma oval.

Nun Muito Frequentemente

25.  Entende que cada individuo tem as suas necessidades, capacidades e aspiragdes distintas das dos
outros.

Marcar apenas uma oval.

Nun Muito Frequentemente

26. Faz com que os outros individuos constatem os obstdculos de variadas e distintas perspetivas. *

Marcar apenas uma oval.

Nun Muito Frequentemente

27.  Auxilia os outros individuos a desenvolverem os seus pontos fortes. *

Marcar apenas uma oval.

Nun Muito Frequentemente

*
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28.  Aconselha novas maneiras de produzir e refletir sobre as atividades. *

Marcar apenas uma oval.

Nun Muito Frequentemente

29. Realga a relevincia de se ter um sentido de missdo colefivo. *

Marcar apenas uma oval.

Nun Muito Frequentemente

30.  Manifesta confianca de que os objetivos seréo atingidos. *

Marcar apenas uma oval.

Nun Muito Frequentemente

31.  Presta apoio aos outros individuos em troca do seu empenho. *

Marcar apenas uma oval.

Nun Muito Frequentemente
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32.  Foca a atengdio em Lapsos, falhas, excegdes e deslizes das regras. *

Marcar apenas uma oval.

Nun Muito Frequentemente

33.  Discute quem é o individuo responsavel por alcancar metas particulares de desempenho, *

Marcar apenas uma oval.

Nun Muito Frequentemente

*

34.  Estabelece de forma clara o que cada individuo pode esperar quando os objetivos de desempenho
siio alcangados.

Marcar apenas uma oval.

Nun Muito Frequentemente

35.  Direciona a sua total atengéo em lidar com falhas, reclamagges e lapsos. *

Marcar apenas uma oval.

Nun Muito Frequentemente
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36. Permanece atentoea par de todos os erros e falhas. *

Marcar apenas uma oval.

Nun Muito Frequentemente

37.  Direciona o seu foco para os Lapsos a fim de atingir os objetivos tracados. *

Marcar apenas uma oval.

Nun Muito Frequentemente

38. Apresenta aprazimento quando os outros individuos correspondem ds expetativas. *

Marcar apenas uma oval.

Nun Muito Frequentemente

39. Nao pracede no momento exato, mas somente quando as complicacdes se intensificam. *

Marcar apenas uma oval.

Nun Muito Frequentemente
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40.  Evita envolver-se quando aparecem questdes cruciais. *

Marcar apenas uma oval.

Nun Muito Frequentemente

47. Encontra-se longe, quando necessitam dele. *

Marcar apenas uma oval.

Nun Muito Frequentemente

42.  Aquarda que alquma coisa de mal suceda para comegar a atuar. *

Marcar apenas uma oval.

Nun Muito Frequentemente

43.  Faz acreditar que durante o tempo em que as coisas vdo funcionando, ndo se devem modificar. *

Marcar apenas uma oval.

Nun Muito Frequentemente
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44.  Aquarda que os problemas se convertam crénicos antes de atuar. *

Marcar apenas uma oval.

Nun Muito Frequentemente

45.  Evita ter de tomar decisdes. *

Marcar apenas uma oval.

Nun Muito Frequentemente

46. Demoraa dar resposta a questdes iminentes. *

Marcar apenas uma oval.

Nun Muito Frequentemente

47.  Orienta os outros individuos a realizarem mais do que o calculado. *

Marcar apenas uma oval.

Nun Muito Frequentemente
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48.  Amplia o desejo dos outros individuos estimularem o sucesso. *

Marcar apenas uma oval.

Nun Muito Frequentemente

49, Amplia o empenho dos outros de se dedicarem mais. *

Marcar apenas uma oval.

Nun Muito Frequentemente

50. Eeficiente em responder as necessidades dos outros individuos no que diz respeito ao trabalho. *

Marcar apenas uma oval.

Nun Muito Frequentemente

51. Eeficiente quando representa os outros individuos diante de superiores hierdrquicos. *

Marcar apenas uma oval.

Nun Muito Frequentemente
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52.  E eficiente em ir ao encontro das necessidades do grupo. *

Marcar apenas uma oval.

Nun Muito Frequentemente

53. Lideraum grupo que é eficiente. *

Marcar apenas uma oval.

Nun Muito Frequentemente

54.  Aplica técnicas de lideranga que séio consideradas satisfatérias. *

Marcar apenas uma oval.

Nun Muito Freguentemente

55. Trabalha com os outres individuos de maneira satisfatéria. *

Marcar apenas uma oval.

Nun Muito Frequentemente

Agradecimento

Obrigado pela colaboragdo e disponibilidade.
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Anexo 2 — Declaragdo de Consentimento de Utilizacdo Questionario

Declaragio de Autorizag¢io

Catarina Sofia Freitas Ferreira, autora da dissertagio de Mestrado em Ciéncias da
Educagido — Administragdo Educacional com o titulo “Os Estilos de Lideranca e a sua
Influéncia nas Relagdes Humanas - Um estudo de caso numa escola da Regido Auténoma
da Madeira (RAM)", realizada na Universidade da Madeira, declara que autoriza o uso
do seu “Multifactor Leadership Questionnaire — Diretor Pedagogico™ construido para a
investigagdo de suporte a dissertagdo supra citada, para a investigagdo de mestrado de
Sérgio Marques no Mestrado em Educagio - Area de Especializagio em Gestdo e

Administra¢do Educacional — IEES.

Funchal, 25 de margo de 2024
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Anexo 3 — Tratamento Estatistico Estilo Transformacional

Pondera sobre as criticas que lhe Conversa a respeito Averigua perspetivas Aborda o
ESCALA sdo apontadas e averigua se sdo dos seus valores mais  distintas ao resolver os futuro com
ou nao adequadas cruciais seus problemas confianga
1} 5 7 3 2
1 8 13 7 5
2 31 24 18 30
3 43 36 58 66
4 56 63 57 40
N2 Individuos 143 143 143 143
Desvio Padrdo 0,173
-0,086 -0,100 0,068 0,086
0,0074 0,0100 0,0046 0,0074
Varidncia 0,0300
0,173

Dedica o seu tempo Vai avante dos seus

F uk individ Aborda as tarefas Salienta a i rtancia de )
az com gue os outros individuos orda as tarefas que alienta aimportanciadeo - 0 liando préprios beneficios

artilh 4] tal a ari individuo te forte ticl N
o e o s com i 7 e 1090 ol docenv . s b i

3 0 2 5 5

8 10 6 10 4

22 25 24 36 31

67 59 56 54 62

43 49 55 38 41

143 143 143 143 143

0,072 0,016 0,047 -0,275 -0,135
0,0052 0,0003 0,0022 0,0757 0,0183
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Trata os outros como uma  Atua de maneira a Reflete sobre as Demonstra Manifesta Entende que cada individuo
Pessoa e Nnaoc apenas como auferir o respeito consequéncias éticas e um sentido de  uma visao temn as suas necessidades,
mais um elemento da equipa dos outros morais das suas confianga e motivadora do  capacidades e aspiragoes
docente individuos escolhas poder futuro distintas das dos outros

4 1 3 2 0 2

7 9 6 3 10 7

11 18 13 31 28 14

23 43 47 72 61 46

98 72 74 35 44 74

143 143 143 143 143 143

0,382 0,186 0,235  -0,100  -0,072 0,235
0,1461 0,0348 0,0554  0,0100  0,0052 0,0554

Faz com que os outros Realga a relevancia

individuos constatem os de se ter um ::nifesia ml_\ﬁa?m;a
uhs_tit_::ulus de vari&_ldas e sentido da_ missao s'::‘::;:;’::;ns
distintas perspetivas coletivo

2 1 0

10 7 7

35 30 16

73 47 74

23 58 46

143 143 143

0,310 0,033 0,068
0,0961 0,0011 0,0046
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Anexo 4 — Tratamento Estatistico Estilo Transacional

Presta apoio aos Foca a atengdo em  Discute quem é oindividuo  Estabelece de forma clara o que
ESCALA outros individuos em lapsos, falhas, responsavel por alcangar cada individuo pode esperar
troca do seu excegoes e deslizes metas particulares de quando os objetivos de
empenho das regras desempenho desempenho sao alcangados
0 9 13 14 6
1 13 47 36 17
2 32 38 64 a7
3 55 38 25 59
4 34 7 4 14
N? Individuos 143 143 143 143
Desvio Padrdo 0,428
0,444 -0,346 -0,416 0,206
0,1972 0,1198 0,1731 0,0426
Variancia 0,1828
Direciona a sua total Direciona o seu foco

Permanece atento
e a par de todos
os erros e falhas

Apresenta aprazimento
quando os outros individuos
correspondem as expetativas

para os lapsos a fim
de atingir os

atengao em lidar com
falhas, reclamagoes e

lapsos objetivos tragados
15 11 11 3
41 28 36 8
51 56 52 19
26 39 32 62
10 9 12 51
143 143 143 143

0,374 -0,150 -0,213 0,850
0,1400 0,0226 0,0455 0,7219



Pagina |81

Anexo 5 — Tratamento Estatistico Estilo Laissez-faire

Nao procede no

momento exato, mas  Evita envolver-se I:n';ﬁ::-::u
ESCALA te quand o qu
" complicacoes s questoes crucials "ecessitam
intensificam i
0 12 30 51
1 44 43 51
2 47 39 23
3 30 22 11
4 10 9 2
N2 Individuos 143 143 143

Faz acreditar que
durante o tempo em
gue as coisas vao
funcionando, ndo se

Aguarda que
alguma coisa de
mal suceda para
comecar a atuar

devem modificar
69 16
45 33
14 54
8 31
6 9
143 143

Desvio Padrao 0,396
0,586 0,271 -0,184
0,3430 0,0734  0,0337
Variancia 0,1571

A d
guarca que os Demora a dar

problemas se Evita ter de
convertam tomar respus_ta N
cronicos antes de decisoes _r.]u_estnns
atuar iminentes
70 57 61
42 40 41
16 24 27
7 15 8
8 7 6
143 143 143

-0,400
0,1603

0,163
0,0264

-0,288
0,0832

0,421
0,1775

0,600
0,3596
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Anexo 6 — Tratamento Estatistico Esforco, Eficacia e Satisfacéo

Orienta os outros  Amplia o desejo dos Amplia o E eficiente em responder E eficiente quando
ESCALA individuos a outros individuos empenho dos as necessidades dos representa os outros
realizarem mais do estimularem o outros de se outros individuos no que individuos diante de
que o calculado SUCESSO dedicarem mais  diz respeito ao trabalho  superiores hierarquicos
0 12 2 3 3 1
1 30 19 21 6 11
2 53 39 50 43 26
3 41 58 47 60 74
4q 7 25 22 31 31
N¢ Individuos 143 143 143 143 143
Desvio Padrdo 0,25 0,08
-0,343 0,245 0,098 -0,028 0,063
0,1174 0,0599 0,0086 0,0008 0,0040
Variancia 0,0623 0,0072
E eficiente em ir . Aplica técnicas de  Trabalha com os
ao encontro das Lickea umé lideranga que sdo  outros individuos
necessidades gru:n_ que consideradas de maneira
do grupo eficiente satisfatorias satisfatoria
2 2 5 3
11 12 8 5
25 39 45 29
68 68 68 68
37 22 17 38
143 143 143 143
0,17
0,091  -0,126 0,171 0,171
0,0083  0,0158 0,0294 0,0294

0,0294
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Anexo 7 — Respostas ao Inquérito por Questionario

INSTITUTO EUROPEU
DE ESTUDOS
SUPERTORES

P O R T U G A L

*

Questionario - Dissertacao de Mestrado

160 respostas

Consentimento

Declaro que aceito participar neste estudo. Fui informado/a acerca da natureza do estudo, da
participacdo voluntaria e da confidencialidade e anonimato dos dados recolhidos.

160 respostas

@® Sim
® Nzo
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Docente de Carreira

Docente de Quadro Zona Pedagogica, Quadro de Agrupamento ou de Escola Nao Agrupada?
160 respostas

® Sim
® Nao

Dados Sociodemograficos

@ Masculino
58,7% @ Feminino

Género
143 respostas
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Idade

143 respostas

Habilitagdo Académica

143 respostas

Tempo de Servigo

143 respostas

@ Menos de 30
@®30a35

@ 36a40

@ 41245

@ 46 a50
@®51a55

® 56a60

@ Mais de 60

@ Bacharelato

@ Licenciatura pré-Bolonha
@ Licenciatura pés-Bolonha
@ Mestrado pré-Bolonha
@ Mestrado pés-Bolonha
® Formagao Complementar
@ Especializagéo

@ Poés-graduagéo

12V

@® 0a5anos
@® 62a10anos
@ 11 a15anos
@® 16 a 20 anos
@ 21a25anos
® 26 a 30 anos
® + de 31 anos
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Situacao Laboral
143 respostas

@ Quadro de Zona Pedagégica

@ Quadro de Escola/Agrupamento ou de
Escola Nao Agrupada

Grupo Disciplinar
143 respostas

@ 100 - Educagéo Pré-escolar

@ 110 - 1° Ciclo do Ensino Basico

@ 120 - Inglés (1° Ciclo do Ensino Basico)
@ 200- Portugués e Estudos Sociais - H...
@ 210 - Portugués e Francés

@ 220 - Portugués e Inglés

@ 230 - Matemética e Ciéncias da Natur...
@ 240- Educagéo Visual Tecnolégica

15V
Area Geogréfica em que atualmente leciona. (de acordo com os antigos QZP’s).

143 respostas
® QzP1
@® QzP2
® QzrP3
26,6% ® QzrP4
— @® QzP5

/ ® QzPs
® QzP7

® QzrPs

9,8%

12V
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Dos seguintes cargos, identifique qual ou quais desempenha, neste momento, no estabelecimento
de ensino em que exerce fungdes.
143 respostas

Subdiretor(a)
Adjunto(a) da Diregao

7 (4,9%)

6 (4,2%)
Coordenador(a) de Estabeleci... 2 (1,4%)
Presidente Conselho Geralfi—1 (0,7%)

Coordenador(a) de Curso Profi...

Coordenador(a) de Diretores d...

Coordenador(a) de Departame...

Coordenador(a) de Grupo Disci...
Diretor(a) de Turma

4(2,8%)
15 (10,5%)

73 (51%)
Diretor de Instalagées 7 (4,9%)
Outro 34 (23,8%)
Nao Exer¢o Qualquer Cargo 24 (16,8%)
0 20 40 60 80

Multifactor Leudership Questionnaire

Pondera sobre as criticas que lhe sdo apontadas e averigua se sdo ou ndo adequadas.
143 respostas

60

56 (39,2%)
40

43 (30,1%)

31 (21,7%)
20

8 (5,6%)
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Conversa a respeito dos seus valores mais cruciais
143 respostas

80
60 63 (44,1%)

40
36 (25,2%)

20 24 (16,8%)

13 (9,1%)

Averigua perspetivas distintas ao resolver os seus problemas.
143 respostas

60
58 (40,6%) 57 (39,9%)

40

20
18 (12,6%)

3(2,1%)

Aborda o futuro com confianca.
143 respostas

80

60 66 (46,2%)

40

40 (28%)

20
2 (1]4%)
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Aborda as tarefas que sdo necessarias com entusiasmo.
143 respostas

60
59 (41,3%)

49 (34,3%)

40

20 25 (17.5%)

0 (0%) 10 (7%)
O |
0 1 2 3 4

Salienta a importancia de o individuo ter um forte sentido de missao.
143 respostas

60
56 (39,2%) 55 (38,5%)

40

- 24 (16,8%)
2(1,4%)
6 (4,2%)

0

0 1 2 3 4

Dedica o seu tempo formando e auxiliando os colegas docentes a resolver problemas.
143 respostas

60
54 (37,8%)

40
38 (26,6%)

36 (25,2%)

20

10 (7%)
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Vai avante dos seus proprios beneficios para bem da equipa docente.
143 respostas

80

60 62 (43,4%)

40 41 (28,7%)

31 (21,7%)
20

4(2,8%)

Trata os outros como uma pessoa e ndo apenas como mais um elemento da equipa docente.
143 respostas

100
98 (68,5%)

75
50

25
0,
4(2,8%) 7 (4,9%) 23 (16,1%)

11 (7,7%)

Atua de maneira a auferir o respeito dos outros individuos.
143 respostas

80

72 (50,3%)

60

40 43 (30,1%)

20
18 (12,6%)
1 (0,7%)
|

0
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Reflete sohre as consequéncias éticas e morais das suas escolhas.
143 respostas

80

74 (51,7%)

60

40 47 (32,9%)

20

3(2,1%) 8 (4.2%) 13 (9,1%)

Demonstra um sentido de confianca e poder.
143 respostas

80
72 (50,3%)
60
40
35 (24,5%

31 (21,7%) (24.5%)

20

2 (1,4%) 3(2,1%)
0 |
0 1

Manifesta uma visdo motivadora do futuro.
143 respostas

80

60

61 (42,7%)

40 44 (30,8%)

28 (19,6%)
20

0 (?%) 10 (7%)
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Entende que cada individuo tem as suas necessidades, capacidades e aspiragtes distintas das dos

outros.
143 respostas

80
74 (51,7%)
60
40 46 (32,2%)
20
2(1,4%) 14 (9,8%)
0 |
0 1 2 3 4

Faz com que os outros individuos constatem os obstaculos de variadas e distintas perspetivas.
143 respostas

80
73 (51%)
60
40
35 (24,5%)
20 23 (16,1%)
0y
2 (1]4’/") 10 (7%)
0
0 1 2 3 4

Auxilia os outros individuos a desenvolverem os seus pontos fortes.
143 respostas

60
59 (41,3%)

40
36 (25,2%) 36 (25,2%)

20

3(2,1%) 2 (6.3%)
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Aconselha novas maneiras de produzir e refletir sobre as atividades.
143 respostas

80

72 (50,3%)

60

40

34 (23,8%)

28 (19,6%)
20

3 (2,1%) 6 (4,2%)

Realca a relevancia de se ter um sentido de missao coletivo.
143 respostas

60
58 (40,6%)
47 (32,9%)
40
20
1(0,7%)
0 |
0

Manifesta confianga de que os objetivos serdo atingidos.
143 respostas

80
74 (51,7%)
60

40 46 (32,2%)

20
0 (0%)
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Presta apoio aos outros individuos em troca do seu empenho.
143 respostas

60

55 (38,5%)

40
32 (22.4%) 34 (23,8%)

20

13 (9,1%)

9 (6,3%)

Foca a atengd@o em lapsos, falhas, excegoes e deslizes das regras.
143 respostas

60

47 (32,9%)
40

38 (26,6%) 38 (26,6%)

20

13 (9,1%)

Discute quem € o individuo responsavel por alcancar metas particulares de desempenho.
143 respostas

80
60 B4 (44,8%)
40

36 (25,2%)
20 25 (17,5%)

14 (9,8%)
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Estabelece de forma clara o que cada individuo pode esperar quando os objetivos de desempenho

sdo alcangados.
143 respostas

60

59 (41,3%)

47 (32,9%)
40

20

17 (11,9%
(11,9%) 14 (9,8%)

Direciona a sua total atengao em lidar com falhas, reclamacgdes e lapsos.
143 respostas

60

51 (35,7%)
40

41 (28,7%)

26 (18,2%)
20

15 (10,5%)

10 (7%)

Permanece atento e a par de todos os erros e falhas.
143 respostas

60
56 (39,2%)

40

39 (27,3%)

28 (19,6%)

20

9 (6,3%)
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Direciona o seu foco para os lapsos a fim de atingir os objetivos tragados.
143 respostas

60

52 (36,4%)

40

36 (25,2%) e
4%

20

1 (7,7%) 12 (8,4%)

Apresenta aprazimento quando os outros individuos correspondem as expetativas.
143 respostas

80

60 62 (43,4%)

51 (35,7%)

40

20
19 (13,3%)
3(2,1%)

8 (5,6%)

Nao procede no momento exato, mas somente quando as complicagdes se intensificam.
143 respostas

60

0y
40 T 47 (32,9%)

30 (21%)
20

12 (8,4%)

10 (7%)
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Evita envolver-se quando aparecem questdes cruciais.
143 respostas

60

40 43 (30,1%)

39 (27,3%)

30 (21%)
20 22 (15,4%)

Encontra-se longe, quando necessitam dele.
143 respostas

60

51 (35,7%) 51 (35,7%)

40

20 23 (16,1%)

11 (7,7%)

Aguarda que alguma coisa de mal suceda para comegcar a atuar.
143 respostas

80

69 (48,3%)

60

40 45 (31,5%)

20
14 (9,8%)

7 (4,9%)

B (4,2%)
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Faz acreditar que durante o tempo em que as coisas vao funcionando, ndo se devem modificar.
143 respostas
60

54 (37,8%)
40

33 (23,1%) 31 (21,7%)

20
16 (11,2%)

9 (6,3%)

Aguarda gue os problemas se convertam crénicos antes de atuar.
143 respostas

80

70 (49%)

60

40 42 (29,4%)

20

8 (5,6%)

Evita ter de tomar decisoes.
143 respostas

60
57 (39,9%)

40
40 (28%)

20 24 (16,8%)

15 (10,5%)
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Demora a dar resposta a questdes iminentes.
143 respostas

80

60

61 (42,7%)

40 41 (28,7%)

20 27 (18,9%)

Orienta os outros individuos a realizarem mais do que o calculado.
143 respostas

60
53 (37,1%)

40

30 (21%)
20

12 (8,4%)

Amplia o desejo dos outros individuos estimularem o sucesso.
143 respostas

60

40
39 (27,3%)

20
19 (13,3%)

2 (1,4%)

8 (5,6%)

41 (28,7%)

58 (40,6%)

B (4,2%)

25 (17,5%)
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Amplia 0 empenho dos outros de se dedicarem mais.
143 respostas

60

50 (35%)

47 (32,9%)
40

20 21 (14,7%) 22 (15,4%)

3(2,1%)

E eficiente em responder as necessidades dos outros individuos no que diz respeito ao trabalho.
143 respostas

60 60 (42%)
40 43 (30,1%)
31 (21,7%)
20
3(2,1%)
0 6 (4,2%)
0 1 2 3 4

E eficiente quando representa os outros individuos diante de superiores hierarquicos.
143 respostas

80

74 (51,7%)

60

40

31 (21,7%)
20 26 (18,2%)

1 (0.|?%) 1 (7,7%)

0 1 2 3 =
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E eficiente em ir ao encontro das necessidades do grupo.
143 respostas

80
68 (47,6%
80 ( o)
40
37 (25,9%)
20 25 (17,5%)
2 (1.4%) 11 (7 7%)
| 1
0
0 1 2 3 4

Lidera um grupo que é eficiente.
143 respostas

80
68 (47,6%
80 ( b)
40
39 (27,3%)
20 22 (15,4%)
2(1,4%) 12 (8,4%)
I (
0
0 1 2 3 4

Aplica técnicas de lideranga que sao consideradas satisfatorias.
143 respostas

80

68 (47,6%
60 (47,6%)

40 45 (31,5%)

20
17 (11,9%)

8 (5,6%)
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Trabalha com os outros individuos de maneira satisfatoria.
143 respostas

80

68 (47,6%)

60

40

38 (26,6%)

29 (20,3%)
20

3(2,1%) 5(3,5%)

ngudecimeni'n




