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RESUMEN COMPLETO

A la escuela, como pilar de cualquier pueblo, corresponde la formacion de los
ciudadanos, proporcionandoles el conocimiento y la formacion necesarios para
integrarse en un contexto social que se encuentra en permanente transformacion, en sus
diversos factores y en los més diferentes niveles, reflejo de las sociedades modernas. Se
trata de tener una escuela mas moderna, compatible con la estructura social actual,
donde la administracion y gestion escolar constituyen un problema que a todos
preocupa, a la sociedad en general y a la comunidad escolar en particular,
convirtiéndose en una cuestion compleja. La introduccion de innumerables cambios en
el sistema de gestion y administracion tiene como principal objetivo hacer la escuela

mas participativa para responder a los desafios del futuro.

El liderazgo directivo es un proceso que implica la capacidad de influir en los
demas, a través de un proceso de comunicacion, con el objetivo final de realizar una
tarea. El liderazgo debe ser objeto de auto-analisis y autocritica, ya que s un proceso
interactivo, que no sucede con una persona aislada. El liderazgo emerge como la
tematica que ha suscitado mas interés entre los investigadores, por el conjunto de

elementos involucrados en el proceso.

Nuestra tesis trata del liderazgo en el contexto educativo. Las cuestiones
tedricas y practicas que esta tematica plantea, asi como los desafios que se presentan en
la investigacion propia de este ambito, son partes integrantes del objeto de estudio. En
esta perspectiva, empezamos por elaborar el analisis, realizando una deteccion de
necesidades y problemas a partir de las percepciones de los profesores sobre el
liderazgo directivo de las Escuelas del 2° Ciclo de Formacion de Profesores de la
Provincia de Benguela, Angola. Creemos que si en nuestras escuelas tenemos lideres
dotados de competencias comunicativas, inteligencia emocional, motivados y
orientados, tanto para las tareas como para las personas y, sobre todo, dotados de
competencias pedagogicas-didacticas y profesionales, formamos equipos competentes,
capaces de atender a las comunidades en que estan inmersos y sobre todo al pais, hacia
el desarrollo cientifico. En Angola o en los paises cercanos, existen pocos estudios o

investigaciones al respecto.

En base a lo expuesto, el presente trabajo busca analizar el liderazgo directivo
ejercido en estas escuelas. En base a este presupuesto, establecemos para nuestro
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estudio el siguiente objetivo: Analizar el liderazgo directiva a partir de las percepciones
de los profesores de las Escuelas del 2° Ciclo de Formacion de Profesores de Benguela,

Angola.

El trabajo esta estructurado en dos grandes bloques o marcos: un teorico y otro
empirico integrados en su conjunto por tres capitulos. Los dos primeros capitulos
pertenecen al marco tedrico donde constan los conocimientos conceptuales obtenidos, a
través de la revision bibliografica de diversos autores, publicada acerca de la revisionn

de la literatura cientifica en este estudio.

En el capitulo | se describen, en primer lugar, la significacion o delimitacion
del concepto de liderazgo, contextualizacion historica, modelos de liderazgo y eficacia
de un lider en la orientacion de la organizacion escolar, liderazgo por valores, liderazgo
resiliente liderazgo visionario, liderazgo auténtico y modelo de excelencia EFQM . En
el capitulo 1l se recoge el liderazgo de las escuelas en Africa, liderazgo escolar en
contexto internacional, estilos de liderazgo escolar y direccion escolar en Europa. En el
capitulo 111 se analiza la situacion actual de la direccion escolar en Angola, antecedentes
historicos y legislativos del sistema educativo Angolano, normativa legal de la funcion
directiva y el perfil de un director de escuela. En el capitulo IV se incluyen unos aportes
sintéticos de las Escuelas del 2° Ciclo de Formacion de Profesores de Benguela y el
papel de la direccién escolar.

La segunda parte se compone de un marco constituido por el capitulo V en el
que se define la metodologia de investigacion, presentacion, analisis y discusion de los
resultados obtenidos e incluye las conclusiones, futuras lineas de investigacion y
también la bibliografia y los diferentes anexos. La educacion tiene como finalidad
formar personas y dotarlas de capacidad para poder alcanzar la consecucion de sus
objetivos. De este modo, se presenta como un proceso capaz de crear condiciones que
promuevan el desarrollo de las potencialidades de los individuos. En realidad, esto s6lo
se verifica si surge un modelo de escuela eficaz, imbuido de un concepto de calidad de
educacion y basado en un liderazgo que efectua esa eficacia. Sin embargo, se constata
que la eficacia de una escuela o incluso de un sistema educativo en general, no se
alcanza solo a traves de titulos académicos, sino, a través del cambio de actitudes hacia
una formacion de calidad, concretada a través una gestién y orientacion adecuadas y

adaptadas a la demanda y necesidades de las escuelas. En este contexto, se considera
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importante que el enfoque del liderazgo se fije en el desarrollo de las capacidades

innovadoras y de intervencion local en las escuelas, permitiendo su dinamizacion.

Desde los afios 40, el concepto de liderazgo, asi como todo lo que le esta
asociado, comenzé a ser objeto de estudio e investigacion. Asi, el liderazgo constituye
una de las tematicas que méas atencion ha merecido, por parte de investigadores y
profesionales de los més diversos sectores de actividad, presentandose como un proceso
de influencia sobre las personas, para que las mismas actlen en el logro de la

realizacion de los objetivos de una organizacion.

De acuerdo con Tanenbaum, 1970, citado por Chiavenato, 1987:193, el
liderazgo es la influencia interpersonal ejercida en una situacion y dirigida a través del
proceso de la comunicacion humana a la consecucion de uno o varios objetivos
especificos. De este modo, y a través de la comunicacion y la motivacion, alguien
intenta inducir a otro a realizar actividades que resultan indispensables para alcanzar los
objetivos del lider. El liderazgo es, por lo tanto, un proceso que consiste en influir,
persuadir y motivar al grupo, de modo que éste actle voluntariamente en un
determinado sentido y direccion, definiendo objetivos dinamizadores y movilizadores
de elementos que sean capaces de concretar determinados propositos. En este contexto,
Teixeira (1998: 139) reafirma esta idea, refiriendo que el liderazgo es el proceso de
influir a los demas para lograr que éstos hagan lo que el lider pretende. Esta influencia
puede ser ejercida en forma de persuasion, sugerencia, coaccion u otra, contando que
ella funcione en un determinado contexto.

De este modo, las funciones del liderazgo incluyen: tomar iniciativas,
planificar, coordinar, reglamentar, dirigir, informar, apoyar, motivar y evaluar las
actividades del grupo, de tal forma que, al sentir que los objetivos trazados también son
suyos, se empefia en alcanzarlos y eleva su autoestima. Para Weber, el liderazgo no
puede ser concebido sin ser asociado al carisma, 0 sea a una caracteristica esencial de
ambito personal y psicoldgico de que debe ser poseedor quien sea o aspire a la posicion
de lider. Weber concibe el liderazgo como expresién de la autoridad carismatica, siendo
esa autoridad percibida por el grupo en términos de legitimidad. El liderazgo es un tema
importante para los gestores, debido al papel fundamental que los lideres representan en
la eficacia del grupo y de la organizacion. Los lideres son los responsables del exito o
del fracaso de la organizacién. Liderar no es, pues, una tarea simple, por el contrario,

exige paciencia, disciplina, humildad, respeto y compromiso, ya que la organizacion es
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un ser vivo, dotado de colaboradores de los mas diferentes tipos. De esta forma,
podemos definir liderazgo como el proceso de dirigir e influir en las actividades

relacionadas con las tareas de los miembros de un grupo.

Teorias sobre los Estilos de Liderazgo

De acuerdo con Chiavenato (1987: 196) estas son las teorias que estudian el
liderazgo en términos de estilos de comportamiento del lider en relacion a sus
subordinados, es decir, maneras por las cuales el lider orienta su conducta. En este
sentido, verificamos que estas teorias estudian las formas y los estilos de
comportamiento adoptados por el lider en relacién a sus subordinados, provocando
consecuencias tanto en la productividad y la calidad. La principal teoria que intenta
explicar el liderazgo, a través de estilos de comportamiento, sin tener en cuenta las
caracteristicas personales de los individuos, es la tipologia cléasica que hace la distincién
entre tres estilos de liderazgo: la autoritaria o autocrética, la liberal y la democrética. A
este respecto, Kurt Lewin identificé tres estilos de liderazgo: autoritaria, en la que sélo
el lider toma las decisiones que se refieren al grupo; Democratica, en el cual todas las
decisiones se toman tras la discusion y la consulta; Laissez-faire, en la que el lider no
interviene y sélo proporciona informacion cuando se solicita (Kurt Lewin, citado por
Marques, 2000: 89). Los psicologos Lewin, Lippitt y Whyte, los primeros en realizar
algunos estudios sobre los grupos, sus funciones y la forma en que los lideres pueden
contribuir a realizar estas funciones. A partir de este estudio se enumeraron las

principales caracteristicas de cada uno de estos estilos:

- Liderazgo Autoritario.

En este tipo de liderazgo, el énfasis se fija en el lider, que es el centro de
atencion. Es él quien determina las tareas, fija las directrices, indica las técnicas a
utilizar, es autoritario y dominador. El lider orienta las tareas y no permite la
intervencion ni la colaboracion del grupo en la toma de decisiones. La concentracién
total del poder de decision en la figura del lider, que no comparte el poder, impone a sus
subordinados las actividades que deben cumplirse, los métodos a utilizar y los objetivos
perseguidos para un determinado trabajo. Omite al grupo el conjunto de tareas que van a

realizar, comunicandolas gradualmente para que no haya un conocimiento anticipado de
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las mismas. Todas las criticas o elogios que hace son personalizados, manteniendo
cierta distancia con respecto a los subordinados. El lider autoritario, se juzga
indispensable, mostrando que sélo su manera de hacer las cosas es la correcta. Toma
una postura muchas veces paternalista, sintiéndose feliz por notar que los demaés
dependen de él. Es comun por parte de este lider, reacciones coléricas, de irritacion, de
incomprension con errores de los subordinados. Infunde cierto temor en el grupo, para

que no lo contrarresten. Usa artificios para que los demas obedezcan sin dialogar.

Un lider con estilo demasiado autoritario tiene un comportamiento arrogante,
rigido e inflexible. Se muestra frio, distante, poco sensible a las motivaciones de los
demas. Se preocupa por la realizacién de las tareas, olvidando las relaciones humanas.
No respeta a las personas. Da dérdenes, sin ninguna explicacién. Exige obediencia ciega.
Impone reglas a la fuerza, presiona, amenaza y castiga, de manera arbitraria. Domina,
en lugar de orientar. No escucha la opinién de nadie y si escucha, minusvalora. Revela
intolerancia. Se niega al didlogo (Estanqueo, 1992). Se trata de un estilo de liderazgo
que no promueve la iniciativa personal, por lo que genera conflictos, frustracion,
actitudes agresivas, de sumision y desinterés. Esta ausencia de motivacion desarrolla
una productividad elevada pero realizada con desinterés e insatisfaccion personal,
dificultando la creatividad y la existencia de un ambiente de trabajo de calidad. Los

miembros que no acepten esta situacion de dependencia, tienden a abandonar el grupo.

- Liderazgo Democratico o Participativo.

En este tipo de liderazgo, el énfasis se coloca en el lider y en los subordinados
y el lider es muy respetado. En este estilo, la toma de decisiones y la definicién de
objetivos se hace de forma participativa y democratica. Se invita al grupo a emitir su
opinidn sobre las decisiones que deben tomarse a traves de una forma consensuada. Al
estar motivado para su trabajo, es el grupo quien determina y reparte las tareas. Las
directrices a tomar se debaten en grupo y se desarrolla a través de la discusion
constructiva; todas las opiniones se tienen en cuenta y las decisiones tomadas
colectivamente. Siempre que sea necesario se solicita el dictamen y asesoramiento del
lider, que busca ser un miembro igual al del resto del grupo, asumiendo una clara y
efectiva actitud de apoyo. El grupo esta mas unido y se ayuda mutuamente, mostrando

mas interés y motivacion personal.
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- Liderazgo Liberal o ""Laissez-Faire™.

En este tipo de liderazgo, el lider ejerce un control y una influencia casi nula
respecto al grupo, diluyéndose en su seno. La participacion del lider es minima. El
énfasis se coloca en los subordinados y el lider se asume como un miembro igual a los
demas, interviniendo sélo si se solicita. Es un liderazgo de tipo no directivo, en el cual
el proceso que conduce a la toma de decisiones no esta estructurado y el lider solo se
pronuncia si el grupo lo entiende. De hecho, es el grupo el que plantea los problemas,
discute soluciones y decide sobre ellas y no el lider. Existe una total libertad en las
decisiones del grupo o de cada elemento; el lider queda libre y sin control; el lider se
limita a hacer comentarios sobre las actividades del grupo, pero sélo si lo cuestionan; el
grupo procede a la division de las tareas y el lider regula y evalGa las actividades. La
influencia del lider sobre el grupo es casi nula, asumiéndose como un miembro igual a
los demas; fuerte individualismo; indiferencia; el respeto por el lider; Se verifica,
entonces, el propio rechazo del liderazgo que parece no existir. Hay una ausencia de
objetivos concretos que deben alcanzarse, la productividad y la calidad son también
bajas y se pierde mucho tiempo con discusiones de caracter personal y menos con las

gue se relacionan con el trabajo.

*Estilos de liderazgo desde la perspectiva de Leithwood, Begley y Cousins.

Leithwood, Begley e Cousins (1990) (citado por Murillo, Hernandez e Pérez,
1999: 98) definen cuatro estilos de liderazgo: Estilo A, Estilo B, Estilo C y Estilo D.

—Estilo de lidereazgo A

Este estilo se caracteriza por enfatizar las relaciones interpersonales, por
establecer un clima de cooperacion dentro de la escuela, por establecer una relacion
eficaz y de colaboracion con diversos grupos de la comunidad y de las autoridades
centrales. Los directores que emplean este estilo, consideran que estas relaciones son
cruciales para una direccion exitosa y le proporcionan los fundamentos necesarios para

orientar las actividades en el centro o en la escuela (Murillo et al 1999: 98).
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- Estilo de liderazgo B

Los directores que evidencian este tipo de liderazgo se caracterizan por centrar
sus intereses, primordialmente, en el rendimiento escolar de los alumnos y en la
basqueda de su bienestar. Para ello emplean una comunicacion abierta con todos los
estratos, una gestion de los recursos académicos (planificacion de horarios, asignacion

académica entre otros) y la gestion administrativa.

- Estilo de liderazgo C

El director se centra en la elaboracion y la eficacia de los programas, la mejora
de la competencia docente y el desarrollo de los procedimientos que aseguren el éxito
de los programas académicos. Ademas, esta orientado a tareas y desarrollo de buenas
relaciones interpersonales como medio para mejorar los resultados de la actividad
escolar. Otro aspecto a destacar en este estilo de liderazgo es la [...] tendencia que
muestra el director a adoptar y desarrollar como meta procedimientos aparentemente
eficaces para mejorar los resultados de los alumnos, pero la meta no son los resultados
ensi (Murillo, et al. 1999: 98).

- Estilo de liderazgo D

Las acciones de los directores estan orientadas a las tareas administrativas [...]
se preocupan por los presupuestos, los horarios, el personal administrativo y por
responder a las demandas de informacion de los demas. Parecen tener poco tiempo
para tomar decisiones sobre cuestiones pedagogicas y tienden a involucrarse
Unicamente como respuesta a una crisis 0 una demanda concreta (Murillo, et al 1999:
98).

* Estilos de liderazgo desde la perspectiva de Sergiovanni.

Los estilos identificados por Sergiovanni son: estilo técnico, humano, educativo y

cultural. Veamos en qué consiste cada uno de ellos (Murillo et al. 1999: 99):
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- Liderazgo Técnico

El director esta orientado a la planificacion, organizacion administrativa,
coordinacion y para la distribucion del tiempo para las actividades curriculares de forma

que se asegure una Optima eficacia.
- Liderazgo Humano

El director se centra en las relaciones humanas, en la competencia
interpersonal y en las técnicas de motivacion. Enfatiza el seguimiento, el estimulo y
proporciona oportunidades de desarrollo profesional a los miembros del centro escolar.
También, promueve la creacion y mantenimiento de una moral del centro y utiliza este

proceso para promover la participacion en la toma de decisiones.
- Liderazgo Educativo

Las acciones del director estan orientadas a desarrollar la eficacia docente, el
desarrollo de programas educativos y la supervision. En este estilo de liderazgo se pone
en evidencia la influencia mediante el poder de expertos que permite la aceptaciéon de
sus propuestas por parte del profesorado y promover su colaboracion para avanzar con
los programas orientados al desarrollo curricular. Otras actividades que caracterizan este
estilo de liderazgo son: el diagndstico de problemas, la orientacién de los profesores, la

promocion de la supervision y la evaluacion.

— Liderazgo Simbolico

El director asume el papel de jefe y enfatiza la seleccion de metas y
comportamientos. Determina lo que es importante, ademas, su presencia es visible en la
escuela mediante visitas a las clases, el contacto permanente con los alumnos. En este
tipo de liderazgo los intereses educativos estan por encima de la gestion administrativa.
Un aspecto importante de este tipo de liderazgo es la visién, definida como la
capacidad de crear y comunicar la imagen de un estado deseable de condicion futura
que requiere del compromiso de todos para su realizacion (Murillo, et al 1999: 100).

—Liderazgo Cultural

El director que ejerce este tipo de liderazgo se caracteriza por [...] definir,

fortalecer y articular aquellos valores, creencias y raices culturales que dan a la
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escuela su identidad Gnica (Murillo, et al 1999: 100). Las actividades asociadas con mas
frecuencia a este lider son: articular una mision en el centro; socializar a los nuevos
miembros la cultura de la escuela; mantener mitos, tradiciones y creencias; explicar
cémo funciona el centro; desarrollar y manifestar un sistema de simbolos; recompensar
a quienes reflejan esa cultura. El efecto que produce este tipo de lider es la vinculacion
y creencias de los alumnos, profesores, padres y otros miembros de la comunidad

educativa en el trabajo del centro (Murillo, et al 1999).

- Teorias situacionales de liderazgo

Las teorias situacionales parten del principio de que no existe un dnico estilo o
caracteristica de liderazgo valido para cualquier situacion. A este propdsito, Chiavenato
(1987) sefiala que, mientras que las teorias de rasgos de personalidad son demasiado
simplistas y limitadas, las teorias sobre estilos de liderazgo también dejan de considerar
variables situacionales importantes y que no pueden ser despreciadas. Las teorias
situacionales, parten del principio de que no existe un unico estilo o caracteristica de
liderazgo valido para cualquier situacion De hecho, lo que ocurre es que no existe un
tipo de liderazgo que sea eficaz en todas las situaciones, sino gque, en cada situacion
concreta, correspondera un tipo de liderazgo especifico que llevara al grupo a alcanzar
su éxito. No hay una unica forma de liderar valida para todas las situaciones, ya que en
un contexto dado un método puede ser mas ventajoso que otro. En este sentido, y seguin
Chiavenato (1987) el verdadero lider es aquel que es capaz de ajustarse a un grupo
particular de personas bajo condiciones extremadamente variadas. El desafio consiste en
saber identificar el contexto y las circunstancias mas importantes, a establecer en la
teoria contingencial del liderazgo. EI comportamiento mas apropiado para un lider

depende de las situaciones concretas en que el lider se encuentra (Teixeira, 1998).

De este tipo de enfoque podrian extraerse algunas conclusiones, en particular,
de que no existe un estilo de liderazgo mas importante que otro, ni una comunicacion de
grupo que se caracterice por ser una panacea para todas las situaciones; también la
accion de un lider es igualmente eficaz si sabe utilizar los diversos tipos de liderazgo de

acuerdo con la situacién correspondiente.
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Comparaciones del liderazgo en el contexto educativo en varios paises del mundo

Dentro de la escuela se encuentra el marco organizacional, el cual esta
presente con todos sus elementos desde el comienzo (Chiavenato, 2000). Esto hace
referencia a la estructura que va formalizandose y diferenciandose como dimension
organizativa relevante a medida que la escuela crece. Al principio, puede que no haya
una estructura formal de funciones oficiales, pero se va aclarando con el crecimiento,
dando marco, contencién y soporte al proceso de ensefianza-aprendizaje, que es su
sentido dltimo. Las funciones interactuantes, presentes desde el principio, son: director,
subdirectores, coordinadores de disciplinas, profesores, alumnos, padres y encargados
de educacion, autoridades locales, etc. Las escuelas son consideradas como
organizaciones, ya que en ellas intractuan personas con diferentes funciones, pues desde
la perspectiva de Bardisa (2009), el centro escolar es una de las concreciones del
sistema educativo. En cuanto al liderazgo esta exige la competencia de elementos como
la influencia, el cambio intencional y los propdsitos comunes. De este modo, el cambio
en las escuelas viene a ser efectivo del ejercicio de un liderazgo compartido que se
proyecta sobre todos los aspectos presentes en la vida escolar (Batanaz, 2005). En el
escenario educativo interactuan multiples lideres que se superponen y se complementan;
No es simplemente una funcién de lo que sabe y hace el director o cualquier otro lider
individual. Morales (1999) hace una clasificacion de los tipos de liderazgo, que tienen
una relacién estrecha con el ejercicio del poder. Segun este autor, los tipos de liderazgo,
son el autoritario, el liberal, democratico centrado en la tarea, centrada en las relaciones,
la transformacion y el liderazgo carismatico. Cada uno de ellos debe ser ejercido de
acuerdo con las caracteristicas del grupo, asi como de las circunstancias que se
presentan. El liderazgo docente y directivo juega un papel importante en la mejora de

las escuelas y en el proceso de aprendizaje.

Segun el estudio de Mackensy, enfocar la funcién directiva en el liderazgo
pedagdgico, es una estrategia para el éxito de los sistemas educativos. El liderazgo
directivo es una de las variables escolares que mas influyen en el éxito academico en
relacién con el desempefio de los profesores en el aula (Avolio, 1997, Caceres, Lorenzo
y Sola, 2008, Marfan, Mufioz & Weinstein, 2012). Una de las principales tareas del
liderazgo es desarrollar mecanismos de interaccion e influencia interpersonal para

dinamizar a las personas y los grupos en una determinada direccion (Brugue, Gallego y
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Gonzales, 2010). Los mayores desafios del liderazgo son: definir la mision y el codigo
de valores de la organizacion y comunicarla sistematica y congruentemente, en
particular con su ejemplo (Sanchez y Rodriguez, 2010); entrar en contacto y didlogo
con los seres humanos que componen la organizacion o se relacionan con ella (Roca,
2011; Hué, 2012; Begofia et al., 2003). La actitud, el comportamiento y las practicas de
los docentes y directivos deben estar orientadas al fortalecimiento institucional,
prevaleciendo la préctica sobre los atributos personales. Sin embargo, las actitudes y
comportamientos de los lideres son percibidos por los seguidores y para ellos éstos
definen las caracteristicas del lider y generan confianza. Sin embargo, el conocimiento
profesional, las competencias requeridas para el ejercicio del liderazgo, segln la
orientacion de la organizacion, requieren un proceso de formacion permanente. La
formacion de los lideres es un aspecto primordial y necesario para desarrollar con éxito

sus funciones.

Capacitacion de los directores

Tradicionalmente la direccion escolar ha sido una de las grandes
preocupaciones en las escuelas que ha supuesto un amplio abanico de estudios y de
lineas de investigacion. Estas han promovido valiosos aportes para el funcionamiento de
la escuela, destacando la importancia del liderazgo en la direccion (Lorenzo, 1996,
1997, 1998; Murillo, 2006; Gémez, 2012; Navarefio, 2012; Oke, 2013); Las dificultades
para su acceso en funcion del género (Lorenzo, Sola y Céceres, 2007; Carmona y
Padilla, 2009; De Anquin, Burgos y Soria, 2014, entre otros); Su vinculacién con el
éxito escolar y sus posibilidades de cambio para hacer frente a las nuevas demandas
socioeducativas (Coronel, Moreno y Padilla, 2002; Gairin y Armengol, 2003; Aznar,
Hinojo y Fernandez, 2007; Alvarez, 2010; Fernandez y Gijon, 2012; Pifia, 2014); La
satisfaccion del cargo (Cuesta y Fernandez, 2012, Hinojo, 2006); El rendimiento
académico del estudiante y su relacion con el director (Murillo y Hernandez-Castilla,
2013; Canton, 2013, Hernandez-Castilla, Murillo y Martinez, 2014). A pesar de todo el
avance investigativo en todas estas dimensiones de la direccion escolar, sin embargo, no
hace mucho que se inicia el abordaje de la formacion de directores (Escamilla, 2006)
desde la perspectiva de deteccién de necesidades y la incorporacién de propuestas

pedagdgicas adecuadas a las carencias formativas presentes.
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Pain (2006) apunta a la capacitacién como un proceso a corto plazo, en el que
se utiliza un procedimiento planificado, sistematico y organizado, que comprende un
conjunto de acciones educativas y administrativas orientadas al cambio y mejoramiento
de conocimientos, habilidades y actitudes del personal y, que hay que ir desarrollandolo.
La fuerza dinamizadora de un grupo, capaz de motivar y orientar a una determinada
comunidad para la consecucion de metas propias de la institucion, tal y como Lorenzo
(2005) definia el modo de sintesis, el liderazgo, ha sido una temética bastante estudiada
en diferentes paises dentro del &mbito organizacional por su naturaleza caleidoscopica y
remedial en la problematica de la direccidon, gestion, y funcionamiento de las
instituciones. De los numerosos estilos y clasificaciones existentes sobre el liderazgo, se
viene apuntando mas, por su adaptacion a los desafios y necesidades organizacionales,
por un liderazgo transformacional que también se conoce con otros sindnimos como
liderazgo distribuido, compartido, participativo, democratico, etc., esto es que se basa
en promover las relaciones sociales dentro del grupo y crear un clima de trabajo cordial,

agradable que, a su vez, repercuta en un mayor y mejor rendimiento de las actividades.

Liderazgo de las escuelas en Africa

Dado el pasado colonial reciente de la mayoria de los paises africanos (menos
de 50 afios), las cuestiones relacionadas con el liderazgo de las escuelas no pueden ser
vistas aisladamente (Mbangula Katimua). En Sudafrica, por ejemplo, el South Africa
School Act (Sasa) introdujo dos afios después de su independencia, es decir, en 1996 un
nuevo modelo de gobernanza o de liderazgo para las escuelas, dando especial énfasis a
la participacion de los ciudadanos; los padres, los encargados de la educacion y la
comunidad en general, asi como las formas de eleccion de los 6rganos de gobierno o
liderazgo - los School Governance Body (SGB), mientras que en Cabo Verde esta

reforma se ha cumplido 21 afios después de la independencia.

Existen diferencias tanto en la composicion en si como en la eleccién de los 6rganos de
gestion y liderazgo de las escuelas. En Sudafrica, profesores, estudiantes mayores de
dieciocho afos, padres o encargados de educacion y personal no docente interno pueden
solicitar un mandato de hasta tres afios a uno de los tres dérganos de la escuela
(Direccion de la escuela, Consejo de estudiantes), mientras que en Cabo Verde el
director de la escuela, es designado por el érgano superior jerarquico, es decir, por el
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titular de la cartera del sector ante la municipalidad por un periodo indeterminado, en
Angola el proceso no es diferente porque el director de la escuela es nombrado por el

director municipal o provincial de educacion y también por un periodo indeterminado.

El director tiene la prerrogativa de formar su equipo (Subdirector Pedagdgico,
Subdirector Administrativo y Financiero y Subdirector para los Asuntos Sociales). Las
direcciones de las escuelas funcionan con el apoyo de érganos colegiados, que en Cabo
Verde y Angola asumen un caracter mas consultivo y en Sudafrica un caracter mas
deliberativo. Estos 6rganos son, por ejemplo, la asamblea de la escuela que discute y
aprueba el presupuesto de la escuela y el valor de las tasas en Sudafrica, Cabo Verde y
Angola s6lo toma conocimiento de las decisiones del consejo de direccion. Se puede asi
afirmar que la forma de composicion de los 6rganos gestores y de liderazgo de la
escuela en Sudafrica es mas democratica, pues es hecha a través de la asamblea de la
escuela donde profesores y encargados de educacion y personal no docente interno
participan. Otra diferencia a sefialar consiste en el hecho de que existe un mayor poder
concentrado en los 6rganos unipersonales (director de la escuela) que en los colegios

(consejo directivo o0 asamblea de la escuela).

En el ambito disciplinario, en Cabo Verde y Angola, los consejos de direccion pueden
decidir libremente sobre la suspension de los estudiantes sin consultar a la asamblea o
comision de padres y encargados de educacion. En Sudéfrica la direccion de la escuela,
es decir, el consejo de direccion sélo puede suspender al estudiante por un periodo
nunca superior a una semana. La expulsion de alumnos no corresponde a las direcciones
de las escuelas limitdndose a remitir la propuesta ante el 6rgano gubernamental
competente, previa consulta a la asamblea de padres. Sin embargo, las escuelas en Cabo
Verde y Angola no pueden sancionar a profesores o trabajadores administrativos. Su
accion en este ambito esta limitada a la instruccion del competente proceso que sigue al
sector responsable del departamento distrital o municipal, mientras que la direccion de

la escuela en Sudéafrica puede sancionar e incluso despedir a profesores.

Estas desiguales competencias se basan, en parte, en las diferentes formas que
dan origen y legitiman los poderes de los 6rganos de gestion y liderazgo escolar. El
poder de las direcciones escolares en Cabo Verde y Angola no reside, originalmente en
ellas. Es un poder desconcentrado del responsable del sector que los nombra. Por lo

tanto, la direccion de la escuela no tiene legitimidad propia, lo que podra explicar las
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limitaciones que se le impone. En Africa del Sur los cuerpos gestores y de liderazgo de
las escuelas poseen poderes propios, porque son legitimados a través del voto de toda la
comunidad. En cuanto a los profesores una vez que la escuela no tiene poder de
contratar profesores en Cabo Verde y Angola se entiende el hecho de limitar el ejercicio
de la accion disciplinaria sobre éstos, al contrario las escuelas sudafricanas que pueden
contratar a sus propios profesores. Hay varias similitudes constatadas en la composicion
de los cuerpos gerentes de las escuelas secundarias de Cabo Verde, Angola y Africa del
Sur. Sin embargo, es notorio una mayor dependencia de las escuelas Cabo Verde y de
Angola de drganos externos a la comunidad. Los procesos que dan origen a las
direcciones de las escuelas son mas democraticos en Sudéfrica (a través del voto de la
comunidad) que en Cabo Verde y Angola, que se da por nombramiento administrativo
basado en criterios méas politicos que técnicos. Aunque existen en las escuelas de
Angola, Cabo Verde y Sudafrica érganos colegiales, son las escuelas sudafricanas las
que atribuyen poderes a sus 6rganos colegiados. Estos parecen poseer poderes no sélo
méas amplios, sino también mas efectivos. Ejerce una accidén fiscalizadora y un papel

mas activo en las dinamicas escolares, en comparacion con Cabo Verde y Angola.

Para la realidad de Angola es prematuro hablar de la direccién escolar con la
profundidad necesaria, pues nos encontramos en la primera época de la direccion
escolar caracterizada por la simplicidad relativa de las estructuras escolares, lo que hace
innecesario en la mayoria de los casos cualquier calificacion especifica para el ejercicio
de la Direccidon (Sacristan, 1995, citado por Diogo, 2010: 42). Sabemos que el equipo
directivo constituido por el Director, subdirectores, Coordinadores de Turnos, Clases,
Cursos, Jefe de la Secretaria, Coordinador de la Comision Disciplinaria y el
Coordinador de las Actividades Extraescolares son la espina dorsal del funcionamiento
de las escuelas y alrededor de éstos se debe asentar la organizacion y Gestion de las
escuelas. Por eso, tenemos que considerar la importancia en que se reviste la correcta
seleccidn de estos miembros, ya que el éxito o fracaso de la Institucion depende en gran
medida de la entrega, participacién, profesionalismo, vocacion o sea del excelente

desempefio de los mismos (Almazan y Torres, 1997, citados por Hinojo 2006).

El grado de organizacion, eficacia y eficiencia de la direccion escolar
dependerad en gran medida del grado de comprension, compenetracion, complicidad,
colaboracion y participacion de cada uno de los miembros del equipo directivo. Tanto

es asi que en numerosos casos la incapacidad de uno de los miembros del equipo
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produce anomalias que llevan al fracaso de todo lo que los demas deseaban alcanzar. La
direccidn constituye hoy una funcion vital y necesaria para el funcionamiento normal de

las instituciones educativas.

Contexto de la direccion escolar en Angola

La situacion de la direccion escolar en Angola no es de las mejores. A modo
de ejemplo podemos resaltar que las direcciones de escuelas en Angola no son elegidas
por los profesores y colaboradores administrativos de dichas escuelas. Simplemente son
nombradas por el Ministro de Educacion, a propuesta de los respectivos Gobernadores
Provinciales, lo que ha estado provocando tristeza e indignacion en algunos casos por
parte de los profesores y colaboradores administrativos. A diferencia de lo que se podria
pensar, el porcentaje de docentes que desean acceder a algin cargo directivo en las
escuelas en Angola es elevado. El acceso a estos cargos da una cierta posibilidad de
ascenso social, politico y / 0 econdémico. A pesar de esta gran apetencia de los docentes
a los cargos directivos, se sabe que muchas son las dificultades que las direcciones de
escuelas enfrentan y que conduce al deterioro de muchas de sus actividades y el
consiguiente fracaso de estas mismas direcciones. (Deb6n y Saenz, 1995: 195),
establecieron una seria de teorias sobre el deterioro de la direccion escolar que pasamos

a describir:

- Teorias deterministas: variables bien identificadas, reproducen el sistema siempre de

la misma manera.

- Teoria entropica: consiste en la pérdida de energia disponible y que es tanto mas

acusada cuanto mas ambiguo y mas complejo es el sistema.

- Teoria hereditaria: la dificultad que supone alterar estructuras, conductas, relaciones y

carencias arrastradas de modelos docentes y directivos anteriores.

- Teorias estocasticas: derivadas del medio o del caracter aleatorio que afectan

personalmente a la figura del Director.

- Teoria del desgaste personal: envejecimiento. Pérdida de energia psiquica, de
capacidad creativa, del valor resolutivo, de reconocimiento de factores adversos, de

confianza en si mismo aumentando el aislamiento.
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- Teoria de la hospitalidad del medio ambiente: todos aquellos factores sea cual sea su
naturaleza, procedentes del exterior son percibidos como agresivos y desestabilizadores

a nivel personal y profesional.

- Teoria de los factores cruzados: cruzamiento de factores aleatorios que vienen a unirse
a la propia entropia del sistema, produciendo efectos sumativos unas veces Yy

multiplicativos.

- Teorias de la acumulacion de errores: La acumulacion progresiva de agentes
destructivos sin correccién o control conduce a la disolucion de la funcion directiva

escolar.

Para solucionar los numerosos problemas a los que se enfrentan la direccion
escolar, es necesario hacer que las escuelas como unidades presupuestadas programen y
realicen de forma periddica y permanente acciones de formacion y superacion en
materia de organizacidén y gestion escolar, ya que la mayor parte de los cuerpos
directivos de las escuelas angolefias no tienen formacion especifica en materia de
organizacion y gestion de escuelas. El ejercicio de la direccion escolar a través de un
modelo democrético, colaborativo y participativo, requiere un grado considerable de
madurez y formacidn e implica una concepcion propia de lo que es la direccidn escolar

y cOmo ejercerla.

Antecedentes histdricos y legislativos del Sistema Educativo Angolano

La Republica de Angola es un pais situado en el Africa Austral y ocupa un
area de 1.246.700 km y cuya poblacién es estimada en 24.300.000 habitantes (censo
efectuado en 2014). Es un pais plurilingiistico, donde el portugués es la lengua oficial y
de comunicacion entre los angolefios, a pesar de que existen otras lenguas nacionales
como Umbundu, Kimbundu, Kikongo, Tchokwe y Nganguela. La ensefianza formal se
realiza en lengua portuguesa. Sin embargo, esta en régimen experimental la inclusion de
lenguas nacionales en el curriculo de algunas escuelas. Angola fue durante cerca de
cinco siglos una colonia portuguesa, conquistando su independencia el 11 de noviembre
de 1975. Hablar del sistema educativo angolefio, nos lleva irremediablemente a realizar
una breve incursion historica y legislativa sobre el mismo. En 1977, dos afios después
de la independencia nacional se aprobd un nuevo sistema nacional de educacién y

ensefianza. En 1978 se implementd el nuevo sistema de educacion y ensefianza con
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principios generales siguientes: igualdad de oportunidades en el acceso y continuacion
de los estudios, gratuidad de la ensefianza a todos los niveles y perfeccionamiento
constante del personal docente. El sistema estaba constituido por una ensefianza general
de ocho clases (de las cuales cuatro primeras obligatorias), por una ensefianza
preuniversitaria con seis semestres, una ensefianza media de cuatro afios (con dos

ramas, técnico y normal) y una ensefianza superior.

En la década de los ochenta, el mayor impacto palpable del nuevo sistema de
educacion fue el auge escolar el cual se tradujo en una gran afluencia de la poblacién a
las escuelas. En 1986, el Ministerio de Educacion realiz6 un diagnostico del sistema de
educacion que permitié hacer una deteccion de las debilidades y necesidades del
sistema. Con base en ese diagndstico, se llegd a la conclusion de la necesidad de una
nueva reforma educativa y fue posible, entonces, trazar las lineas generales para la
misma. A partir de 1990, Angola abandoné la politica educativa basada en una
economia centralizada resultante de un (sistema politico mono partidista), pasando a
adoptar el principio de la formacion de recursos humanos en el contexto de una
economia de mercado (sistema politico multipartidario), permaneciendo, las dificultades
inherentes a un sistema educativo sujeto a presion por la inestabilidad politico-militar y
la recesion econémica. Cientos de infraestructuras escolares habian sido destruidas y el
cuerpo docente cualificado comenzd a abandonar el sector de educacion, buscando

mejores condiciones salariales y sociales.

El quinguenio 1991-1995, fue definido por el Ministerio de Educacion como
el de la preparacion de la refundicion del nuevo sistema educativo y en el ambito de la
cooperacion internacional conforme al Decreto n® 29/91 de 19 de abril, se aprobd el
acuerdo de cooperacion en los ambitos Educacién, de la Ensefianza, de la Investigacién
Cientifica y de la formacion de cuadros entre la Republica Portuguesa y la Republica
Popular de Angola. En 2001 la Asamblea Nacional de la Republica de Angola aprobo la
ley de bases n° 13/01 de 31 de diciembre del sistema educativo donde se manifesto
claramente la funcionalidad de la estructura de formacion de profesores. Con el fin de
permitir una profunda reflexion y abordaje de los problemas relacionados con la
educacion y la ensefianza en Angola se realizaron en 2005 talleres regionales entre
Angola y Brasil sobre la calidad de la ensefianza en Angola, habiéndose abordado temas
referentes a la Gestion y Administracién Escolar; Financiamiento en informatica escolar

y recursos humanos; Geénero en el contexto del sistema como factor de desarrollo
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sostenible del pais; Importancia de los indicadores de calidad del aprendizaje en la

gestion del sistema educativo (Fesa, 2005).

En el marco de la reforma educativa de 2001, se elaboré el plan maestro de
formacion de profesores como instrumento, segun la politica definida principalmente en
las cuestiones vinculadas a la formacion inicial, continua y a distancia, dentro del
enfoque por competencias. En este contexto el plan maestro comenzd a aplicarse en
2008 y pronosticd su cumplimiento para 2015, se presentd como el plan director de
todos los proyectos de formacion de los recursos humanos del sector para la ensefianza
primaria y secundaria y que implicé la formacion inicial y de profesores, directores de

escuelas, inspectores escolares y supervisores pedagdgicos (Neto, 2009).

Problemas y dificultades en el Sistema de Ensefianza en Angola

Al igual que en muchos paises en vias de desarrollo, la escuela Angolana vive
la fase de masificacion de la ensefianza, sin tener en cuenta su democratizacion en
términos de la creacion de estructuras adecuadas para la ampliacién y renovacion de su

poblacién. Las principales dificultades derivadas de esta explosion escolar son:
- Posibilidades de acceso a la ensefianza desiguales;

- Falta de recursos materiales y humanos adecuados y cualificados para una ensefianza
de calidad;

- Baja cualificacion académica y pedagdgica de un elevado nimero de profesores;

- Escuela todavia vista como poco significativa / atil para la sociedad - muchos nifios

aun fuera del sistema;
- Ensefianza pasiva y centrada unicamente en los contenidos y en el profesor;

- La formacion de profesores no funciona adecuadamente, debido a los escasos
recursos, ausencia de manuales y formadores capacitados y las infraestructuras

inadecuadas para el plan de estudios;

- Un nimero considerable de profesores no tiene formacion pedagogica, pero participa

en programas de capacitacion continua en las pausas pedagdgicas;
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- Muchas escuelas no tienen presupuesto propio y dependen de los gobiernos
provinciales y de las direcciones provinciales, muchas veces el dinero asignado a la

educacién, no llega a las escuelas;

- Numerosas escuelas no tienen suficientes materiales didacticos. El alto costo de los

manuales escolares, hace que muchos alumnos no tengan acceso a los mismos;
- Falta de agua potable y canalizada, saneamiento basico y energia eléctrica;

- Faltan también empleados de limpieza, auxiliares educadores y seguridad, asistencia

médica y pedagdgica;

- Escasos laboratorios y bibliotecas; En el 2009, el 30% de la poblacion de més de 15
afios era analfabeta, y el 30% de la que asistia a la escuela, dejaron de estudiar antes de

concluir los estudios;
- Las direcciones de escuelas tienen fuertes tendencias en concentrar el poder;
- Falta de poder deliberativo a las diferentes areas que componen la escuela;

- Lideres poco democraticos y con alta tendencia autocratica caracterizada por la falta
de dialogo o comunicacién entre los diferentes actores del proceso de ensefianza

aprendizaje;
- Falta de una legislacion para la eleccion de los directores o gestores escolares;
- Directores con conocimientos insuficientes sobre liderazgo y gestion escolar;

- Disfunciones en la estructura directiva y en el uso de los medios financieros. Se
supone que este cuadro de dificultades no es muy diferente de lo que ocurre en el resto

de paises africanos.

Caracterizacion de la Escuela del 2° Ciclo de Formacién de Profesores de Cubal,

provincia de Benguela

La provincia de Benguela ocupa un area de 39.826,83 km (3,19%) del territorio
nacional. Esta situada al oeste de la zona central de la Republica de Angola y bordea al
norte con la provincia del Kwanza Sur, al este con la provincia de Huambo, Sudeste con
la de Huila, Sudoeste con la provincia de Namibe y Oeste con ElI Océano Atlantico. Esta

dividida en 10 Municipios (Benguela, Catumbela, Lobito, Baia Farta, Chongoroi,
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Caimbambo, Cubal, Ganda, Bocoio y Balombo) y 27 Comunas. La ciudad del Cubal
donde se situa la escuela en caracterizacion, ascendio a esta categoria el 23 de enero de
1968, a traves de la Orden Ministerial n°® 15371, del Decreto n° 48033, de 11 de
noviembre de 1967 y de un auto, del entonces Gobernador de Angola, Camilo Augusto
de Miranda Rebocho Vaz. Hasta noviembre de 1974 el concejo del Cubal estaba
formado por los puestos de Quendo, de Hanha, de la Sede y del Caimbambo. El Cubal
se constituye como uno de los diez municipios de la provincia de Benguela, se localiza
al este de la sede de la capital, de la provincia de Benguela, a una distancia de 150 km.
El Norte se encuentra en la frontera con el municipio de Bocoio, al este con el
municipio de Ganda, al sur con el municipio de Chongoroi y Caluguembe y al oeste con
el municipio de Caimbambo. ElI municipio de Cubal tiene una superficie de 4.794 km y
su division administrativa esta compuesta por la sede (1.278 km) y tres comunas:
Capupa (1.456 km), Yambala (1.023km) y Tumbulo (1.037 km).

Su poblacion se estima en 319.879 habitantes. La distribucién poblacional
existente en el municipio verifica que la comuna sede tiene el 38% de la poblacion,
Yambala tiene 22,5%, Tumbulo 20% y Capupa tiene el 19,5%. La densidad de
poblacion se estima en 66,72 habitantes por km. En la provincia de Benguela existen 12
escuelas del 2° ciclo de formacién de profesores, en este conjunto se incluyo la escuela
de formacion de profesores de Cubal. Las principales dificultades que el sector de la
educacion se enfrenta en la provincia, ademas de las dificultades mencionadas en el
punto anterior, se asocian a otras especificas de las escuelas de formacion de profesores
como: nimero reducido de escuelas; la débil asiduidad y la puntualidad de algunos
profesores; masificacion de las aulas; falta de energia de forma continua en algunas
escuelas; falta de equipamientos modernos para administracion de clases como
retroproyectores y otros; falta de espacio para la realizacion de conferencias; falta de
material didactico-pedagogico; escasez de plazas para nuevos ingresos; desviacion de

algunos alumnos para especialidades no vocacionales (inglés).

La Escuela del 2° Ciclo de Formacion de Profesores del Cubal fue fundada el
28 de agosto de 1997, a través de la publicacion del Despacho n° 035/97, de 03 de
Diciembre, de su excelencia el sefior Jodo de Deus Gomes Pereira, entonces delegado
provincial de la ciudad Educacion en Benguela, con el objetivo de asegurar la
formacion de profesores, capaces de ensefiar en las escuelas primarias y en la ensefianza

secundaria, en los municipios de esta provincia. Desde su fundacion, ya formo cerca de
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4500 profesores, en las especialidades de Historia y Geografia, Matematica y Fisica,

Biologia y Quimica y Lengua Portuguesa.

En términos de infraestructura, el inmueble esta compuesto por 10 aulas, un
laboratorio de informaética, dos secretarias y un directorio, dos balnearios (para ambos
sexos), con una capacidad de 1500 alumnos en tres turnos. Se beneficio de obras de
rehabilitacion y equipamiento, a traves de los programas de inversion publica del
gobierno, en el bienio de 2004-2006, habiendo sido reinaugurada el 24 de agosto de
2006, por su excelencia el Sr. General Kundi Payhama, entonces Ministro de Defensa
Nacional y Ministro, Coordinador del Grupo de Seguimiento del Secretariado del
Consejo de Ministros de la provincia de Benguela. En términos de recursos humanos,
verificamos que en el afio escolar de 2017, fueron matriculados 1179 alumnos,
distribuidos por 19 aulas (9 salas anexas), 29 clases, cada una con una media de 40
alumnos por clase en siete especialidades, Linguistica y portuguesa, matematica y
fisica, Historia y Geografia, Biologia y Quimica, Linguistica e Inglés, Linguistica y
Francés y Ensefianza Primaria. Trabajan en esta escuela 137 personas, siendo 111
profesores, entre maestros, licenciados, bachilleres y técnicos medios. De entre estos, 18
no tienen agregacion pedagdgica; Ademas de 26 colaboradores administrativos. Su
gestion esta asegurada por un Director y dos Subdirectores. En cuanto a los recursos
materiales, se han producido algunos avances, debido a los esfuerzos conjuntos del
Gobierno de la Provincia, de la Direccion Provincial de Educacion Ciencia y
Tecnologia (DPECT) y de la administracién local, asi como de los padres y encargados
de educacion. De entre los varios medios existentes, destacamos una sala de
informética, con acceso a internet, una duplicadora rizo grafica, una maquina

fotocopiadora y un grupo generador eléctrico de 62 KVA.

Caracterizacion de la Escuela de 2° Ciclo de Formacién de Profesores de Benguela

Benguela es una ciudad y municipio capital de la provincia de Benguela, en el
oeste de Angola. Tiene 2.100 km y unos 747 mil habitantes. Limita al norte con el
municipio de Catumbela, a éste con los municipios del Bocoio y Caimbambo, al sur con
el municipio de la Bahia Farta y al oeste con el Océano Atlantico. ElI municipio se
divide en seis municipios: Zona A, Zona B, Zona C, Zona D, Zona E, y Zona F. La

Escuela de Formacion de Profesores de Benguela (EFPB), surgié del Instituto Medio
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Normal Comandante Kwenha (IMN) de Benguela, situado a la altura en el municipio de
Lobito, barrio de la capilla, en la calle Morais de Resende. El Instituto Medio Normal
(IMN), fue inaugurado el 23 de marzo de 1978, y recibid el nombre heroico de
comandante Kwenha. En septiembre de 1986 se implementaron grupos anexos del
instituto Medio Normal Comandante Kwenha en el municipio de Benguela,
funcionando en las instalaciones del Instituto Preuniversitario de Benguela, por haber
necesitado formar mas cuadros para la docencia y haberse registrado un nimero elevado
De alumnos provenientes de las escuelas del | Ciclo de ensefianza secundaria. En 1989
surge el Instituto Medio Normal comandante Kwenha de Benguela (IMNB), en
Benguela. Con la reforma educativa vigente en Angola, paso a designarse Escuela de
Formacion de Profesores de Benguela (EFPB). Se localiza en la zona urbana del
Municipio de Benguela en la Avenida Dr. Antonio Agostinho Neto.

La Escuela de Formacion de Profesores de Benguela tiene un Director, un
Subdirector Administrativo, un Subdirector Pedagdgico, un Jefe de secretaria y 169
Profesores entre Doctores, Maestros y Licenciados. Funciona en un edificio de
construccién definitiva, cuenta con una oficina del Director, una seccion pedagogica,
una seccion administrativa, un centro de archivos, una secretaria general, balnearios
para profesores y alumnos, una sala de profesores, una sala de informatica, dos centros
De recursos de los cuales uno de francés y otro interdisciplinario y carece de
laboratorios y biblioteca. En la Escuela de Formacion de Profesores de Benguela cerca
de 1843 alumnos, de estos 1109 son de sexo femenino de 10 a 13 clases, en las
especialidades de Linguistica y Portugués, Matematicas y Fisica, Historia y Geografia,
Biologia y Quimica, Linguistica e Inglés, la Linguistica y el Francés, Educacién Fisica,
EVP y Ensefianza Primaria, tiene 16 aulas y funciona en dos turnos, es decir, mafiana y
tarde, tiene cerca de 32 clases y 169 profesores. La Escuela de Formacion de Profesores
del Dombe Grande (EFPDG), se ubica en la comuna del Dombe Grande, municipio de
la Bahia Farta, provincia de Benguela. Es una escuela orientada a formar profesores del
Primer Ciclo de la Ensefianza Secundaria. Se inscriben en esta escuela unos 1255
alumnos, de ellos 589 son de sexo femenino y controla a 57 profesores. Dombe Grande

es una pequefa aldea situada a unos 60 km de la capital de la provincia de Benguela.
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Papel de la Direccion Escolar

Las direcciones de las escuelas de formacion de profesores estan constituidas
por un director general y dos subdirectores, siendo un subdirector pedagdgico y un
subdirector administrativo. El director general tiene como funciones organizar,
planificar, controlar y evaluar todo el trabajo desarrollado por la comunidad escolar, o
sea alumnos, profesores y trabajadores en general. En cuanto al subdirector pedagogico,
corresponde a esta figura de la direccion de la escuela organizar el proceso de
matriculas de los alumnos en conjuncion con el director general, elaborar las listas por
clases de los alumnos matriculados, elaborar horarios para alumnos y profesores, hacer
propuestas de nombramiento de los alumnos coordinadores de clases o directores de
clases, coordinadores de disciplinas, controlar las practicas pedagogicas, controlar y
evaluar todas las actividades docentes educativas a nivel de la escuela. EI subdirector
administrativo tiene como funcién organizar y controlar todo el patrimonio de la
escuela, tanto a nivel de los recursos materiales, asi como a nivel del capital humano.
Los directores de las escuelas de formacion de profesores no son elegidos por sus pares,
sino que son indicados por las estructuras superiores a nivel del municipio o provincia y
ratificados por el ministerio de la educacion lo que no ha sido bien acogido por la
comunidad escolar porque muchos de ellos no han correspondido con los anhelos de la

comunidad que dirigen.

Las ventajas de ser director son: mayor prestigio en la sociedad o medio en
que la escuela estd inmersa, ventajas econdmicas, politicas, facilidad en la promocién y
progresion en la carrera, conocer la politica educativa del pais, etc. Los inconvenientes
en ser director se refieren a la falta de condiciones materiales, econémicas y de
infraestructuras en las escuelas, falta de un subsidio para la funcién, etc. Se constata a
nivel de la provincia de Benguela que en las direcciones de las escuelas de formacion de
profesores hay mas hombres que mujeres. Podemos concluir esto a partir de los datos de
nuestro estudio, de las 12 escuelas de formacion de profesores estudiadas sélo 4

escuelas son dirigidas por mujeres.
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Justificacion del estudio

Actualmente, la humanidad atraviesa una era de cambio, complejidad e
incertidumbre, a todos los niveles. Los principales problemas que ocurren en el sector
de la educacion en esta provincia son: el numero reducido de escuelas, la débil
asiduidad y puntualidad de algunos profesores, un elevado nimero de candidatos que
buscan la formacién, la falta de medios didacticos y otros. Tales problemas
comprometen el normal funcionamiento de las instituciones educativas a nivel
provincial. Por lo tanto, en este contexto, el liderazgo emerge como elemento
catalizador de las organizaciones, pudiendo ésta, de acuerdo al equipo directivo que
integra, conducirlas con o sin eficacia. De hecho, el liderazgo y, en particular, el
liderazgo directivo, desempefia un papel fundamental en la vida de las escuelas; un
cambio en el liderazgo puede mejorar o comprometer su imagen y funcién. En este
sentido, s6lo con la practica de un liderazgo eficaz y eficiente habra un desarrollo e
innovacion en las organizaciones, en particular en los recursos humanos y en la
capacidad de las personas de estar motivadas para el desempefio de sus funciones. Una
buena préactica de direccién y gestion de recursos humanos es la clave para alcanzar la

calidad y el éxito de la organizacion.

El liderazgo surge como un proceso de influencia sobre las personas para que
acttien en el logro de la realizacion de los objetivos de una organizacion. Se presenta,
entonces, como un proceso que consiste en influir, persuadir y motivar al grupo, de
forma que éste actle voluntariamente en un determinado sentido y direccion, definiendo
objetivos dinamizadores y movilizadores de elementos capaces de concretar
determinados propdsitos. En este sentido, la presente investigacion busca analizar de
qué modo la practica de este liderazgo esta directamente relacionada con el lider que
conduce la vida de una escuela. El éxito de una institucion educativa depende del lider,
del tipo de liderazgo ejercido y de la gestion adecuada de los recursos humanos. Asi, es
imperativo el entendimiento del constructo en analisis, mas especificamente el modo
como el liderazgo directivo es ejercido en las Escuelas del 2° Ciclo de Formacion de
Profesores de Benguela. A la vista de lo expuesto, enunciamos la siguiente pregunta de

partida, en el marco de nuestra investigacion:

¢Cual es la percepcion o percepciones de los Profesores sobre la direccién

directiva de las Escuelas del 2° Ciclo de Formacion de Profesores de Benguela, Angola?
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La importancia de este trabajo consiste en determinar, a través de un estudio
descriptivo, las percepciones de los profesores sobre la direccion directiva, de las
Escuelas del 2° Ciclo de Formacion de Profesores de Benguela, Angola y
consecuentemente realizamos una deteccion de necesidades a partir de los resultados,
para establecer posibles indicadores de mejora hacia un liderazgo directivo mas
involucrado y mas participativo en la vida de la escuela para responder a los desafios

del futuro.

Objetivos de la Investigacion

Objetivo General

En la concrecion de esta tesis, el objetivo general se centra en:

- Conocer los estilos de liderazgo directivo a partir de las percepciones de los profesores

de las Escuelas del 2° Ciclo de Formacion de Profesores de Benguela, Angola.
Objetivos Especificos

De este modo, y teniendo en cuenta el objetivo principal de nuestro estudio, nos
proponemos orientar esta investigacion en el logro de los siguientes objetivos

especificos:

- Identificar las caracteristicas comunes y las diferencias entre los directores de las
Escuelas del 2° Ciclo de Formacion de Profesores de Benguela, y su relacion con una
serie de variables que son: edad, género, cargo desempefiado perfil personal vy

profesional, antigtiedad en la escuela, etc.

- Explorar las estrategias, mecanismos y formas de actuacion mas utilizados por los

directores de las Escuelas de Formacion de Profesores de Benguela, Angola.

- Conocer los estilos de liderazgo caracteristicos, desarrollados por los directores de las
Escuelas de Formacion de Profesores de Benguela, asi como la valorizacion y el nivel

de satisfaccion de los Profesores en relacién a la direccion de sus respectivas escuelas.

- Establecer propuestas que mejoren la direccion directiva en las Escuelas de

Formacion de Profesores de Benguela, Angola.

xliv



LIDERANGCA EM CONTEXTO EDUCATIVO

Metodologia de Investigacion

Dentro de la investigacion educativa, encontramos dos grandes metodologias
fundamentales de investigacion. Metodologia de investigacion cuantitativa, se
caracteriza por la medida de variables y por la obtencidén de resultados numéricos
susceptibles de ser generalizados a otras poblaciones o contextos (Fortin, 2006).
Metodologia de investigacion cualitativa, consiste en la descripcion de modos o
tendencias y pretende proporcionar una descripcion y una comprension ampliada de un

fendmeno (Parse, 1996 citado por Marie-Fabienne Fortin, 2006).

Nuestra investigacion asume un caracter exploratorio, ya que se basa en la
recogida de opiniones, consideraciones de los profesores en las Escuelas del 2° Ciclo de
Formacion de Profesores de Benguela sobre las percepciones que los mismos tienen
acerca del liderazgo ejercido por los directores. Por considerarse la méas adecuada al
trabajo realizado, optamos por una metodologia descriptiva con un disefio no
experimental, por método de encuesta y cuantitativa, basada en la aplicacion del
cuestionario. Utilizando, para ello, un andlisis de los resultados cuantitativos mediante
el paquete estadistico SPSS, version 22.0. Para el analisis de los resultados utilizaremos

estadisticos descriptivos e inferencial para dar respuesta a los objetivos fijados.
Poblacion y muestra

Este punto estd dedicado a la explicitacion de los procedimientos adoptados,
en el sentido de concretar, con la maxima eficiencia, la etapa correspondiente a la
recogida de datos. En ella proporcionamos informacidn relativa a la poblacién sobre la
que incide nuestro estudio, al conjunto de contactos establecidos con los Directores y
Profesores que integran nuestra muestra, asi como a la seleccién de un proceso de
muestreo adecuado al tipo de datos que pretendemos obtener con el instrumento de
recogida de informacion. Es importante resaltar que la poblacion estd compuesta por
782 profesores y 36 directores de las Escuelas del 2° Ciclo de Formacion de Profesores
de Benguela. Se distribuyeron 425 cuestionarios a los profesores de los cuales se obtuvo
un retorno de 270 cuestionarios respondidos, que corresponden a una tasa de respuesta
de cerca del 64% y 36 cuestionarios a los Directores habiendo obtenido un retorno de 15
cuestionarios respondidos, que corresponden a una tasa de respuesta de alrededor del
42%. La muestra se calcul6 sobre la base de cerca del 54% de la muestra general de los

profesores y del 100% de la muestra general de los directores.
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Contextualizacion

La zona geogréafica que engloba a la poblacion objetivo de nuestro estudio,
corresponde a la Provincia de Benguela. Es en este territorio que se integran las
Escuelas del 2° Ciclo de Formaciéon de Profesores, campo de estudio de nuestra
investigacion. En estas escuelas se cuenta con 782 profesores, entre doctores, maestros,
licenciados, bachilleres y técnicos medios. La gestion de estas escuelas esta asegurada
por Directores y Subdirectores. Su conjunto constituye, asi, la poblacién objetivo de la
investigacion desarrollada. En funcion de los objetivos que nos proponemos alcanzar, y
teniendo en cuenta que la extraccion de nuestra muestra se constituyod de forma no
aleatoria, tratandose de una muestra de conveniencia o muestra no probabilistica, lo que
implica decir que se selecciona de acuerdo con un conjunto de criterios indicados por el
investigador, atendiendo a los objetivos que subyacen a la temética en curso. Esto
significa que en su eleccién estan objetivos precisos y, previamente definidos,
relacionados con el nimero de profesores y directores, en este caso se seleccionaron
aproximadamente cerca del 54% de la muestra general de los profesores y el 100% de la
muestra general de los directores, lo que ha permitido obtener un conjunto de respuestas
diversificadas en relacion con la tematica en estudio. En este contexto, es importante
subrayar que en la realizacion del muestreo deben tenerse en cuenta las siguientes
etapas: definir la poblacion; determinar el tamafio de la muestra necesaria; y proceder a
su seleccion. La dimension y los sujetos seleccionados dependen de los objetivos del
estudio. Es importante resaltar que, en el caso de los Directores la poblacién coincide

con la muestra, no se hizo uso de ningun tipo de muestreo.
Instrumento de recogida de datos: Cuestionario

El cuestionario es el instrumento de caracter cuantitativo que ofrece de forma
rapida y general una vision global en que se desarrollan a través de datos numéricos las
percepciones de los profesores y directores de las Escuelas del 2° Ciclo de Formacion de
Profesores de Benguela presentan en relacion a los objetivos de la investigacion. En
opinion de Buendia Eisman (1999: 123 - 124), citado por Caceres, el cuestionario ha
sido la técnica de recogida de datos més utilizada en la investigacion cuantitativa. El
cuestionario es un instrumento de recoleccion de datos que requiere del participante
respuestas escritas a un conjunto de preguntas. Tiene por objeto recopilar informacion

factica sobre acontecimientos o situaciones conocidas, sobre actitudes, creencias,
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conocimientos, sentimientos y opiniones. Presenta una gran flexibilidad en lo que se
refiere a la estructura, la forma y los medios de recogida de informacion (Norwood,
2000 citado por Fortin, 2009: 380).

El cuestionario aplicado para nuestro estudio es de tipo likert con 4 niveles de
respuestas 1 = (totalmente en desacuerdo), 2 = (en desacuerdo), 3 = (de acuerdo) y 4 =
(totalmente de acuerdo). Este siguidé un proceso de elaboraciéon "ad hoc” cumpliendo
con las caracteristicas psicométricas exigidas, es decir, se realizé una validacion de
contenido por juicio de expertos y se calculd un indice de fiabilidad alto (alfa de
cronbach 0,9). En cuanto a su estructura, el cuestionario atiende a diferentes
dimensiones: A - perfil personal y profesional, B - caracterizacion de la escuela, C -
estrategias, mecanismos y formas de actuacién mas utilizados por los directores de las
escuelas de formacion de profesores, D - estilos de liderazgo -caracteristicos
desarrollados por los directores de las escuelas de formacion de profesores y E -

valoracion del liderazgo directivo en las escuelas de formacidn de profesores.

Como conclusiones, en lineas generales, podemos destacar que, en el
desarrollo de nuestra investigacion, revisamos la literatura cientifica sobre la tematica
focalizada, aplicamos el cuestionario para profesores y directores tipo escala likert y
procedimos al analisis descriptivo de los datos obtenidos. Se constaté que de la muestra
total de 270 profesores el grupo de edad con mayor representatividad es el de los
profesores con 40 o mas afios. En el género se encontré una gran diferencia en la
muestra participante el 70% son hombres y el 26,7% mujeres y la mayoria de los
profesores son de régimen laboral efectivo y trabajan en escuelas publicas (79,6%).
Gran parte de las escuelas de formacién de profesores estudiadas pertenece al nlcleo
urbano y el elenco de profesores que en ellas laboran son mayoritariamente graduados

con la licenciatura.

En cuanto al tipo de liderazgo predominante en estas escuelas segun las
percepciones de los profesores, es el liderazgo participativo. Observando los porcentajes
obtenidos del analisis descriptivo efectuado con los datos de la investigacion, podemos
concluir que el liderazgo colaborativo y participativo son los tipos de liderazgo que mas
sobresalen en estas instituciones lo que encaja perfectamente en el modelo o estilo de

liderazgo transformacional. Este estilo de liderazgo se identifica con actitudes,
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comportamientos y practicas que lo definen y que son desarrolladas por los directores

de las escuelas de formacion de profesores de Benguela.

Siendo el modelo o estilo de liderazgo transformacional, el que mayor
predominancia presenta, es importante resaltar las actitudes, comportamientos y
practicas asumidas con frecuencia en este estilo de liderazgo que son: evaluar
criticamente las creencias y presupuestos para ver si son apropiados; los lideres
transformacionales expresan los valores y creencias mas importantes, cuando resuelven
problemas tratan de verlos de distintas formas, tratan de mostrar el futuro de modo
optimista; hacen que los demas se sienten orgullosos de trabajar con ellos; hablan con
entusiasmo sobre las metas, consideran importante tener un objetivo claro en lo que se
hace, por el bienestar del grupo; van mas alla de sus intereses; actian de modo que
ganan respeto de los demas; consideran las consecuencias morales y éticas en las
decisiones adoptadas; se muestran fiables y seguros; enfatizan la importancia de tener
una misién compartida; expresan confianza en que se alcanzan las metas; comparten
riesgos en las decisiones, en los grupos de trabajo; quienes trabajan con ellos tienen
confianza en sus juicios y decisiones; motivan a los demas a tener confianza en si
mismos; evallan las consecuencias de las decisiones que toman; intentan mostrar
coherencia entre lo que dicen y lo que hacen; son un modelo a seguir para los demas;
ayudan a los demas a concentrarse en las metas que son alcanzables; tolerancia a las
diferencias de opiniones; facilitadores y guias para sus seguidores, expresan interés a los
demaés por sus valiosas contribuciones; manifiestan su satisfaccion en trabajar con los
demas; les interesa conocer las necesidades que tiene el grupo de trabajo; expresan a los
demas los beneficios que reciben cuando se alcanzan las metas; sienten que los

escuchan con atencion.

A la vista de los resultados obtenidos del andlisis de los diferentes elementos que
componen el cuestionario utilizado en la investigacion, podemos concluir que son
positivos. A pesar de que debemos tener en cuenta algunos aspectos negativos
destacables por los docentes participantes del estudio como, por ejemplo, el 12,2% de
éstos afirman que los directores tienen un liderazgo autoritario. La elaboracién y el
desarrollo de esta tesis nos permitio constatar la necesidad de incrementar, cada vez
mas, acciones de formacion, de aclaracion y de reflexion sobre liderazgo directivo en

las instituciones educativas.
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INTRODUCAO

A escola, enquanto pilar de qualquer povo, compete a formagdo dos cidad&os,
fornecendo-lhes o conhecimento e a formacdo necesséria para se integrarem num
contexto social que se encontra em permanente transformacdo, nos seus diversos
factores e nos mais diferentes niveis, reflexo das sociedades modernas. E procurando ter
uma escola mais moderna, compativel com a estrutura social actual, que a
administracdo e gestdo escolar constitui um problema que a todos preocupa, a sociedade
em geral e a comunidade escolar em particular, transformando-se numa questdo
complexa. A introducdo de inUmeras alteracGes ao sistema de gestdo e administracédo
tem como principal objectivo tornar a escola mais participativa, de forma a responder
aos desafios do futuro.

A lideranca do Director € um processo que implica a capacidade de influenciar os
outros, através de um processo de comunicacdo, com o objectivo final de realizar uma
tarefa. A lideranca deve ser alvo de auto analise e autocritica, ja que ela € um processo
interactivo, que ndo acontece com uma pessoa isolada.A lideranca emerge como a
tematica que tem suscitado mais interesse entre os investigadores, pelo conjunto de
elementos envolvidos no processo.

A nossa Tese trata da lideranca em contexto educativo. As questdes teoricas e
praticas que esta tematica suscita, assim como os desafios que se colocam a
investigacdo neste dominio, sdo aqui objecto de estudo. Nesta perspectiva, comecamos
por elaborar a andlise, efectuando um levantamento de necessidades e problemas a
partir da percepcdo dos professores sobre a lideranca directiva das Escolas do 2° Ciclo
de Formac&o de Professores da Provincia de Benguela, Angola.

Acreditamos que se nas nossas escolas tivermos lideres dotados de competéncias
comunicativas, inteligéncia emocional, motivados e orientados, tanto para as tarefas
como para as pessoas e, acima de tudo, dotados de competéncias pedagdgico-didacticas
e profissionais, formaremos quadros competentes, capazes de servir as comunidades em
que estdo inseridos e acima de tudo o Pais, rumo ao desenvolvimento cientifico.

Em Angola ou nos paises proximos, existem poucos estudos ou investigacOes a
respeito.

Com base no exposto, e tomando-se como ponto de partida a tematica em estudo,
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o0 presente trabalho procura analisar a lideranca directiva exercida nestas escolas. Com
base neste pressuposto, estabelecemos para 0 nosso estudo 0 seguinte
objectivo:Analisar a lideranca directiva a partir da percepcdo dos professores das

Escolas do 2° Ciclo de Formacéo de Professores de Benguela, Angola.

O texto apresentado estd estruturado em dois grandes blocos ou marcos: um tedrico e
outro empirico integrados em seu conjunto formados por trés capitulos.

Os dois primeiros capitulos pertencem ao marco tedrico onde constam o0s
conhecimentos conceptuais obtidos, através da revisdo bibliografica de diversos autores,
publicada acerca da tematica em estudo.

No capitulo | se descrevem em primeiro lugar a significacdo ou delimitacédo do
conceito de lideranca, contextualizagao historica, modelos de lideranca e eficicia de um
lider na orientacdo da organizacdo escolar, lideranca por valores, liderancga resiliente
lideranca visionaria, lideranca auténtica e modelo de exceléncia EFQM.

No capitulo 11 se descreve a lideranca das escolas em Africa, lideranca escolar
em contexto internacional, estilos de lideranga escolar e direcgdo escolar na Europa.

No capitulo 1l se descreve a situacdo actual da direccdo escolar em Angola,
antecedentes histdricos e legislativos do sistema educativo Angolano, normativa legal
da funcéo directiva e o perfil de um director de escola.

No capitulo IV descreve-se as Escolas do 2° Ciclo de Formag&o de Professores
de Benguela e o papel da direccéo escolar.

A segunda parte se compBe de um marco constituido pelo capitulo V em que se
define a metodologia de investigacao, apresentacdo, analise e discussdo dos resultados
obtidos e inclui as conclusdes, futuras linhas de investigacdo e igualmente a bibliografia

e os diferentes anexos.
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PRIMEIRA PARTE
FUNDAMENTACAO TEORICA
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CAPITULO |

LIDERANCA EM CONTEXTO EDUCATIVO:
DELIMITACAO DO CONCEITO DE LIDERANCA

1. Lideranca em contexto educativo: Delimitacdo do conceito

delideranca

A Educacdo tem como finalidade formar pessoas e dota-las de capacidade para poderem
alcancar a consecucdo dos seus objectivos. Deste modo, apresenta-se como um
processo capaz de criar condicbes que promovam o0 desenvolvimento das
potencialidades dos individuos. Na verdade, isto so se verifica se emergir um modelo de
escola eficaz, imbuido de um conceito de qualidade de educacdo e alicercado numa
lideranca que efective essa eficacia. Contudo, constata-se que a eficacia de uma escola
ou mesmo de um sistema educativo em geral, ndo se alcanca, apenas, através de
diplomas legais, mas sim, através da mudanca de atitudes em relacdo a qualificacdo
educativa, concretizada através da alteracdo cultural na gestdo e na orientacdo das
escolas. Neste contexto, considera-se importante que o enfoque da lideranca se fixe no
desenvolvimento das capacidades inovadoras e de intervencdo local nas escolas,
permitindo a sua dinamizacao.

Desde os anos 40 que o conceito de lideranca, bem como tudo o que lhe esta
associado, comecou a ser alvo da aten¢do académica. Assim, a lideranca constitui uma
das tematicas que mais atencdo tem merecido, por parte de investigadores e
profissionais dos mais diversos sectores de atividade, apresentando-se como um
processo de influéncia sobre as pessoas, no sentido das mesmas agirem no alcance da
concretizacdo dos objectivos de uma organizagéo.

De acordo com Tanenbaum, 1970, citado por Chiavenato, 1987:193, lideranga
é a influéncia interpessoal exercida numa situacéo e dirigida através do processo da
comunicacao humana a consecucdo de um ou de diversos objectivos especificos.Deste
modo, e através da comunicacdo e da motivagdo, alguém procura induzir outro alguém a
realizar actividades que se afiguram indispensaveis para alcancar os objectivos do lider.

A lideranca é, portanto, um processo que consiste em influenciar, persuadir e motivar o
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grupo, de forma a que este aja voluntariamente num determinado sentido e direcgéo,
definindo objectivos dinamizadores e mobilizadores de elementos que sejam capazes
de concretizarem determinados propositos. Neste contexto, Teixeira (1998:139)
reafirma esta ideia, referindo que a liderancga é o processo de influenciar os outros de
modo a conseguir que estes facam aquilo que o lider pretende.Esta influéncia pode ser
exercida sob a forma de persuasdo, sugestdo, coagdo ou outra, contando que ela
funcione num determinado contexto.

Deste modo, as funcbes da lideranca incluem: tomar iniciativas, planificar,
coordenar, regulamentar, dirigir, informar, apoiar, motivar e avaliar as actividades do
grupo, de tal forma que este, ao sentir que os objectivos tracados também sdo seus, se
empenha em alcancga-los e eleva a sua auto-estima. Para Weber, a lideranca ndo pode
ser concebida sem ser associada a0 carisma, Ou Seja a uma caracteristica essencial de
ambito pessoal e psicoldgica de que deve ser possuidor quem seja ou aspire a posicao de
lider. Weber concebe a lideranca enquanto expressdo da autoridade carismatica, sendo
essa autoridade percebida pelos liderados em termos de legitimidade.

A lideranca € um tema importante para os gestores, devido ao papel fundamental
que os lideres representam na eficacia do grupo e da organizacdo. Os lideres sdo 0s
responsaveis pelo sucesso ou pelo fracasso da organizagdo. Liderar ndo €, pois, uma
tarefa simples, pelo contrério, exige paciéncia, disciplina, humildade, respeito e
compromisso, uma vez que a organizacao € um ser vivo, dotado de colaboradores dos
mais diferentes tipos. Desta forma, podemos definir lideranca como o processo de

dirigir e influenciar as actividades relacionadas com as tarefas dos membros de um

grupo.

2. Contextualizacdo historica do constructo lideranca

Durante muito tempo, considerou-se que as caracteristicas pessoais do lider, a sua
personalidade e os seus estilos de vida, eram atributos importantes na arte de liderar.
Entretanto, o conceito de lideranga evolui temporalmente e hoje as opinifes divergem
em relagdo ao mesmo.

Em termos tedricos e de investigacdo, a concepcdo de lideranca ganhou um
novo rumo e desenvolvimento a partir dos anos 40 até ao inicio dos anos 80,

particularmente no que concerne aos conceitos de: influéncia, grupo e objectivos.
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Assim, e durante quatro décadas, a lideranca foi vista como o acto de influenciar um
grupo, de modo a atingir determinados fins. (Costa, et al., 2000).

Tratava-se de uma visdo mecanicista da lideranga, uma vez que consistia na
accao mecanica e automatica que alguém despoletava, com o intuito de levar os outros a
atingirem determinados resultados anteriormente definidos. Importa salientar que esta
visdo mecanicista da lideranga, em termos de teorias de administracdo, enquadra-se num
conjunto de propostas que se estendem desde as teorias classicas até a teoria das
relacGes humanas e outras. (Costa et al., 2000).

Ainda a este proposito, Rocha, citado por Costa et al. ( 2000:109), ao fazer
uma retrospectiva da conceptualizagéo sobre a lideranga original constata

que entre os anos 20 e 30 a escola das relagfes humanas surgiu como reacgdo e critica aos pressupostos
das concepcOes extremamente racionalizadoras do taylorismo e fayolismo. Tendo por base uma
preocupacdo humanista e tentando teoricamente demarcar-se do one best way tayloriano, esta escola

daré énfase ao estudo da problemética da lideranca que sera por ela estimulada e aprofundada

A emergéncia da teoria das relagdes humanas permitiu a criacdo de uma nova
linguagem no seio do universo administrativo. Ao contrario das teorias classicas, que
punham o énfase nas tarefas, através da autoridade formal, da hierarquizacéo de cargos,
da racionalizacdo do trabalho, na departamentalizacdo e num tipo de administracdo
cientifica, a teoria das relacbes humanas coloca a énfase nas pessoas. Valoriza as
motivacdes, a comunicacdo, a lideranca de caracter informal e a dinamica de grupo. O
Homem deixa de ser visto como uma maquina que age de forma passiva e mecanica,
como um ser hierarquicamente inferior e passa a ser aceite como ser social. O Homo
economicus é substituido pelo Homem social. Trata-se de uma visdo assente nas
necessidades humanas essenciais: a nivel psicolégico, fisico e de auto-realizag&o.

A este respeito, Costa et al. (2000: 22), salienta que nos deparamos, entao,
desde o inicio dos anos 80 — no quadro de um movimento que ficou conhecido por Nova
Lideranga — com um conjunto de teorizacdes sobre a lideranca assente em pressupostos
comuns..., que conduzem a valorizagdo de uma lideranca organizacional efectiva e
reconhecida. Devem os lideres saber gerir estas mudancas organizacionais
ultrapassando burocracias e transmitindo vontade para a criatividade e inovagao.

E ainda nos finais dos anos 80 que a lideranca passa a ser abordada no campo

do comportamento organizacional, com maior énfase no plano da politica das
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organizagbes. Comeca a aceitar-se que a lideranca & imprescindivel em todas as
organizagOes humanas, podendo ser vista como uma qualidade pessoal ou como uma

funcéo.

2.1. Teorias de Lideranca

Ao longo dos tempos, varias foram as teorias que se propuseram estudar a eficacia do
lider nas organizaces, tendo sido agrupadas em trés grandes teorias: Teorias de Tracos
de Personalidade, Teoria sobre Estilos de Lideranca e Teorias Situacionais de lideranca.

E neste contexto, que podemos referir que as teorias de lideranca sdo

essencialmente trés:

e Teorias de tracos de personalidade

Teoria que domina até aos anos 40, segundo a qual a lideranca era encarada como
uma aptiddo, uma qualidade inata ou um conjunto de caracteristicas particulares,
reconhecidas em certos individuos, naturalmente dotados para serem lideres. Esses
individuos estariam de acordo com um perfil universal, considerado perfeito, para
serem lideres.

Na verdade, um lider era alguém que concentrava em si, simultaneamente
tracos fisicos, intelectuais, sociais e tracos relacionados com a tarefa, ficando excluidas
algumas caracteristicas de suma importancia, de que grandes lideres careciam.

Trata-se de uma concepgdo estereotipada que, na opinido de Chiavenato
(1987), ndo tem a preocupacdo de revelar que afinal nem todos os tracos de
personalidade tém a mesma importancia na definicdo de um lider, ndo tendo,
igualmente em conta, as influéncias recebidas e as reaccGes despoletadas nos
subordinados de um lider. Ainda segundo o autor, estas teorias ignoram a situagdo em
que a lideranca se efectiva, isto €, que a diferentes situacdes correspondem diferentes
actuacdes e caracteristicas dos lideres. De acordo com esta teoria, um individuo dotado
de tracos de lideranca, seria sempre um lider.

Neste sentido, ostracos caracteristicos de personalidade que um lider deve possuir
s80 0s seguintes:

e Tracos fisicos: aparéncia pessoal, energia, estatura e peso.

56



LIDERANGCA EM CONTEXTO EDUCATIVO

e Tracos sociais: habilidades interpessoais e administrativas; cooperacéo.

e Tracos intelectuais: entusiasmo e autoconfianca, adaptabilidade.

e Tracos relacionados com a tarefa: iniciativa, persisténcia e impulso de
realizacdo Chiavenato (2003).

Entretanto, estas teorias cairam em descrédito, pois ndo tinham em conta a situagédo
em que a lideranca acontece. Contudo, e embora tenham sido postas de lado este tipo de
teoria também ndo pode ser radicalmente abandonada. Sabemos que h& certas situagdes
que requerem individuos, que revelem possuir um conjunto de caracteristicas
marcantes, consideradas positivas nesse contexto. O que ndo se pode aceitar é que por si

sO sejam suficientes para criarem um lider.
2.2. Teorias sobre Estilos de Liderancga

De acordo com Chiavenato (1987:196) estas séo as teorias que estudam a lideranca em
termos de estilos de comportamento do lider em relacé@o aos seus subordinados, isto é,
maneiras pelas quais o lider orienta a sua conduta.Neste sentido, verificamos que estas
teorias estudam as formas e os estilos de comportamento adoptados pelo lider em
relacdo aos seus subordinados, provocando consequéncias tanto ao nivel da
produtividade como da qualidade.

A principal teoria que procura explicar a lideranca, através de estilos de
comportamento, sem ter em conta as caracteristicas pessoais dos individuos, é a
tipologia classica que faz a distincdo entre trés estilos de lideranca: a autoritéria ou
autocratica, a liberal e a democréatica. A este respeito, Kurt Lewinidentificou trés estilos
de lideranca: autoritaria, na qual sé o lider toma as decisGes que dizem respeito ao
grupo; democratica, no qual todas as decisdes sdo tomadas apos discussao e consulta;
laissez-faire, no qual o lider ndo intervém e apenas fornece informagfes quando
solicitado(Kurt Lewin, citado por Marques, 2000:89).Foram os psicélogos Lewin,
Lippitt e Whyte, os primeiros a efectuar alguns estudos sobre os grupos, as suas fungdes
e a forma como os lideres podem contribuir para efectivar essas fung¢fes.Foi a partir

deste estudo que se enumeraram as principais caracteristicas de cada um desses estilos:

--Lideranca Autocratica
Neste tipo de lideranca, a énfase fixa-se no lider, que é o centro das atengdes. E
ele que determina as tarefas, fixa as directrizes, indica as técnicas a utilizar, é autoritario

e dominador. O lider orienta as tarefas e ndo permite a intervencdo nem a colaboracao
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do grupo na tomada de decisGes. Existe a concentracdo total do poder de decisdo na
figura do lider, o qual ndo partilha o poder, impondo aos seus subordinados as
actividades a cumprir, os métodos a utilizar e os objectivos pretendidos para um
determinado trabalho. Omite ao grupo o conjunto de tarefas que véo realizar,
comunicando-lhas gradualmente para que ndo haja um conhecimento antecipado das
mesmas. Todas as criticas ou elogios que faz sdo personalizados, mantendo uma certa
distancia em relacdo aos subordinados.

O lider autocratico, julga-se indispensavel, mostrando que s6 a sua maneira de
fazer as coisas é a correcta. Toma uma postura muitas vezes paternalista, sentindo-se
feliz por notar que os outros dependem dele.

E comum por parte deste lider, reaccBes coléricas, de irritacdo, de
incompreensdo com erros dos subordinados. Infunde certo temor nos liderados, para que
0 ndo contrariem. Usa de artificios para que o obedecam sem dialogar.

Um lider com estilo demasiado autoritario tem um comportamento arrogante,
rigido e inflexivel. Mostra-se frio, distante, pouco sensivel as motivacdes dos outros.
Preocupa-se com a realizacdo das tarefas, esquecendo as relacdes humanas. N&o
respeita as pessoas. Da ordens, sem qualquer explicacdo. Exige obediéncia cega. Imp6e
regras a forca, pressiona, ameaca e castiga, de modo arbitrario. Domina, em vez de
orientar. Nao escuta a opinido de ninguém e se escuta, desvaloriza. Revela intolerancia.
Recusa-se ao didlogo. (Estanqueiro, 1992).

Trata-se de um estilo de lideranca que ndo promove a iniciativa pessoal, sendo
por isso geradora de conflitos, de frustracdo, de atitudes agressivas, de submissdo e
desinteresse. Esta auséncia de motivacdo gera uma produtividade elevada mas efectuada
com desinteresse e insatisfacdo pessoal, dificultando a criatividade e a existéncia de um
ambiente de trabalho de qualidade.Membros que n&o aceitem esta situacdo de

dependéncia, tendem a abandonar o grupo.

--Lideranca Democrética ou Participativa

Neste tipo de lideranca, a énfase é colocada no lider e nos subordinados e o lider
é muito respeitado. Neste estilo, a tomada de decisdes e a definicdo de objectivos é feita
de forma participada e democrética. O grupo é convidado a emitir a sua opinido sobre as
decisbes a tomar, através de uma forma participada. Ao estar motivado para 0 seu
trabalho, € o grupo que determina e reparte as tarefas. As directrizes a tomar séo
debatidas em grupo e desenvolvidas através da discussdo construtiva; todas as opinides

58



LIDERANGCA EM CONTEXTO EDUCATIVO

sdo tidas em conta e as decisbes tomadas colectivamente.Sempre que € necessario
solicita-se o parecer e aconselhamento do lider, o qual procura ser um membro igual aos
do resto do grupo, assumindo uma clara e efectiva atitude de apoio.O grupo é mais

unido e ajuda-se mutuamente, fazendo despoletar mais interesse e motivacdo pessoal.

--Lideranca Liberal ou “Laissez-Faire”

Neste tipo de lideranga, o lider exerce um controlo e uma influéncia quase nula
relativamente ao grupo, diluindo-se no seu seio. A participacdo do lider é minima. A
énfase é colocada nos subordinados e o lider assume-se como um membro igual aos
outros, intervindo apenas caso seja solicitado. E uma lideranga de tipo ndo-directivo, no
qual o processo que conduz a tomada de decisGes ndo se encontra estruturado e o lider
SO se pronuncia se 0 grupo o entender. De facto, é o grupo que levanta os problemas,
discute solucdes e decidesobre elas e ndo o lider. Existe uma total liberdade nas
decisdes do grupo ou de cada elemento; o lider fica livre e sem controlo; o lider limita-
se a fazer comentérios sobre as atividades do grupo mas, apenas, se 0 questionarem;O
grupo procede a divisdo das tarefas e o lider regula e avalia as atividades. A influéncia
do lider sobre o grupo é quase nula, assumindo-se como um membro igual aos
outros;Forte individualismo; indiferenca; desrespeito pelo lider;

Verifica-se, entdo, a propria rejeicao da lideranca que parece nao existir. Ha uma
auséncia de objectivos concretos a atingir, a produtividade e a qualidade sdo,
igualmente, baixas e perde-se muito tempo com discussdes de caracter pessoal e menos

com as que se relacionam com o trabalho.

—Estilos de lideranca na perspectiva de Leithwood, Begley e Cousins
Leithwood, Begley e Cousins (1990) (citado por Murillo, Hernandez e Pérez,
1999: 98) definiram quatro estilos de lideranca: Estilo A, Estilo B, Estilo C, e Estilo D.

—Estilo de lideranca A

Este estilo se caracteriza por enfatizar as relagdes interpessoais, por estabelecer
um clima de cooperagdo dentro da escola, por estabelecer uma relagdo eficaz e de
colaboracdo com diversos grupos da comunidade e das autoridades centrais. Os
directores que empregam este estilo, consideram que estas relagdes sdo cruciais para
uma direcgdo exitosa e proporcionam-lhe os fundamentos necessarios para orientar as

actividades no centro ou escola (cf. Murillo et al 1999: 98).
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—Estilo de lideranca B

Os directores que evidenciam este tipo de lideranga se caracterizam por centrar
seus interesses, primordialmente, no rendimento escolar dos alunos e na procura de seu
bem estar. Para isto empregam uma comunicacdo aberta com todos os estratos, uma
gestdo dos recursos académicos (planificacdo de horarios, atribuicdo académica entre

outros) e a gestdo administrativa.

—Estilo de lideranca C

O director centra-se na elaboracdo e eficacia dos programas, a melhoria da
competéncia docente e desenvolvimento dos procedimentos que assegurem o éxito dos
programas académicos. Além do mais, esta orientado para tarefas e desenvolvimento de
boas relacBes interpessoais como meio para melhorar os resultados da actividade
escolar. Outro aspecto a destacar neste estilo de lideranga ¢ a “[...] tendéncia que mostra
o director a adoptar e desenvolver como meta procedimentos aparentemente eficazes
para melhorar os resultados dos alunos, mas a meta ndo sdao os resultados em si”

(Murillo, et al 1999: 98).

—Estilo de lideranga D

As acgdes dos directores estdo orientadas para as tarefas administrativas “[...] se
preocupam pelos pressupostos, 0s horarios, o pessoal administrativo e por responder as
demandas de informacdo dos demais. Parecem ter pouco tempo para tomar decisoes
sobre questbes pedagogicas e tendem a envolverem-se unicamente como resposta a uma

crise ou uma demanda concreta “(Murillo, et al 1999: 98).

—Estilos de lideranca na perspectiva de Sergiovanni
Os estilos identificados por Sergiovanni sao: estilo técnico, humano, educativo e

cultural. Vejamos em que consiste cada um deles. (Murillo, et al 1999: 99).

—L ideranca técnica
O director estda orientado para planificacdo, organizacdo administrativa,
coordenacao e para distribuicdo do tempo para as actividades curriculares de forma que

se assegure uma 6éptima eficacia.
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—Lideranca humana

O director foca-se nas relagbes humanas, na competéncia interpessoal e nas
técnicas de motivacdo. Enfatiza o acompanhamento, estimulo e proporciona
oportunidades de desenvolvimento profissional aos membros do centro escolar.
Também, promove a criacdo e manutengdo de uma moral do centro e utiliza este

processo para promover a participagdo na tomada de decisdes.

—Lideranca educativa

As accOes do director estdo orientadas a desenvolver a eficacia docente, o
desenvolvimento de programas educativos e a supervisdo clinica. Neste estilo de
lideranca se pde em evidéncia a influéncia mediante o poder de peritos o qual possibilita
a aceitacdo de suas propostas por parte do professorado e promover sua colaboragédo
para avancar com 0s programas orientados ao desenvolvimento curricular. Outras
actividades que caracterizam este estilo de lideranca sdo: o diagnostico de problemas, a

orientacdo dos professores, a promocdo da supervisao e a avaliacao.

—Lideranga simbolica

O director assume o papel de chefe e enfatiza a seleccdo de metas e
comportamentos. Determina o que é importante, além do mais, sua presenca € visivel na
escola mediante visitas as aulas, o contacto permanente com os alunos. Neste tipo de
lideranca os interesses educativos estdo por cima da gestdo administrativa. Um aspecto
importante deste tipo de lideranca é a visdo, definida como a capacidade de criar e
comunicar a imagem de um estado desejavel de condicdo futura que requer do

compromisso de todos para sua realizacao (cf. Murillo, et al 1999: 100).

—Lideranca cultural

O director que exerce este tipo de lideranga se caracteriza por “[...] definir,
fortalecer e articular aqueles valores, crengas e raizes” culturais que dao a escola sua
identidade dnica (Murillo, et al 1999: 100). As actividades associadas com mais
frequéncia a este lider séo:

e Articular uma missao do centro.

e Socializar os novos membros a cultura da escola.

e Manter mitos, tradicionais e crengas.
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e Explicar como funciona o centro.

e Desenvolver e manifestar um sistema de simbolos.

e Recompensar a quem reflectem essa cultura.
O efeito que produz este tipo de lider é a vinculacdo e crencas dos alunos, professores,
pais e outros membros da comunidade educativa no trabalho do centro (Murillo, et al
1999).

--Teorias situacionais de lideranca

As teorias situacionais partem do principio de que ndo existe um anico estilo
ou caracteristica de lideranca valida para toda e qualquer situacdo. A este propdsito,
Chiavenato (1987:200) refere que

Enquanto as teorias de tracos de personalidade sdo demasiadas simplistas e limitadas, as teorias sobre
estilos de lideranca também deixam de considerar variaveis situacionais importantes e que ndo podem
ser desprezadas. As teorias situacionais, partem do principio de que ndo existe um dnico estilo ou

caracteristica de lideranca valida para toda e qualquer situagéo

De facto, o que se verifica € que ndo existe um tipo de lideranca que seja
eficaz em todas as situacdes, mas sim, a cada situacdo concreta corresponderd um tipo
de lideranca especifico que levaréa o grupo a atingir o seu éxito. Ndo hd uma tnica forma
de liderar valida para todas as situacdes, uma vez que num dado contexto um método
pode ser mais vantajoso do gue outro.

Neste sentido, e segundo Chiavenato (1987:200) o verdadeiro lider é aquele que
¢ capaz de se ajustar a um grupo particular de pessoas sob condi¢des extremamente
variadas. O desafio consiste em saber identificar o contexto e as circunstancias mais
importantes, a estabelecer na teoria contingencial da lideranga.O comportamento mais
apropriado para um lider depende das situacGes concretas em que o lider se encontra
(Teixeira, 1998).

Deste tipo de abordagem poderdo retirar-se algumas conclusoes,
nomeadamente, a de que ndo existe um estilo de lideranga mais importante do que
outro, nem uma comunicagdo de grupo que Se caracterize por ser uma panaceia para
todas as situacdes; também a accéo de um lider é igualmente eficaz se ele souber utilizar
0s varios tipos de lideranca de acordo com a situacdo correspondente; o comportamento
de um lider tem de promover a criagdo de um ambiente de trabalho saudavel; o lider
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deve ser mais flexivel e versatil relativamente as pessoas com quem trabalha sem, no

entanto, deixar de ser coerente.
3. Gestdo versus Lideranca

No que concerne ao conceito Gestéo, este emerge como sendo o procedimento para se
alcancarem resultados (bens ou servigos)com o empenho das pessoas. Deste modo,
podemos considerar que a escola ainda enfrenta um grande desafio. E necessério torna-
la num espaco interativo e inovador, com colaboradores abertos a mudanca. Pode
discutir-se o tipo, a orientagdo ou mesmo o estilo de lideranca, mas ndo podemos negar
a importancia e a necessidade da gestdo nas praticas de uma escola.

A Gestdo constitui um processo que tem como finalidade produzir resultados
relevantes, mantendo o sistema existente. Por sua vez, a Lideranca emerge enquanto
um processo, cuja funcdo é mudar as coisas, ou seja, 0s sistemas, as estruturas 0s
métodos de trabalho.

De acordo com Carapeto e Fonseca (2005), ndo existe um conceito univoco de
lideranca, contudo alguns autores defendem que o mesmo envolve um processo de
influéncia social. As principais diferencas encontradas pelos diversos estudiosos deste
assunto centram-se no modo como €é executada a lideranca. As pessoas tendem a
confundir este termo com gestdo, usando as terminologias: administragdo publica,
lideranca ou direccdo. Segundo Duluc (2001), citado porCarapeto e Fonseca (2005),
gerir € a arte ou a ciéncia de fazer trabalhar os outros, de os fazer cooperar em conjunto
e de trabalhar com eles, sendo ponto assente que nem todos os gestores sdo lideres. Na
perspectiva de Kotter (1998), citado por Carapeto e Fonseca (2005), enquanto a gestéo
é, antes de mais, um processo cuja finalidade é produzir resultados relevantes, mantendo
0 sistema existente, a lideranca é, sobretudo, um processo cuja funcdo é mudar as
coisas, isto €, 0s sistemas, as estruturas e os métodos de trabalho. A lideranca é entéo a
forma de influenciar as pessoas de modo a conseguir que estes facam aquilo que o lider
pretende, dispondo de objectivos, previamente definidos, obtendo um elevado
desempenho dentro dos recursos disponiveis. Joseph e Jimmie Boyett (1998), citados
por Carapeto e Fonseca (2005) apresentam algumas diferencas entre gestores e lideres,

que podemos analisar no seguinte quadro (Quadro 1):
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Tabela 1

Diferencas entre gestores e lideres
[Fonte: Boyett e Boyett (1999), citados por Carapeto e Fonseca (2005)]

Gestores

Lideres

Fazem as coisas de forma correcta

Fazem as coisas certas

Interessam-se pela eficiéncia

Interessam-se pela eficéacia

Administram

Inovam

Mantém

Desenvolvem

Focalizam nos sistemas e estrutura

Focalizam nas pessoas

Baseiam-se no controlo

Baseiam-se na confianca

Organizam e formam equipas

Alinham pessoas com uma direc¢édo

Enfatizam tacticas, estruturas e sistemas

Enfatizam a filosofia, valores essenciais e metas
partilhadas

Tém uma visao de curto prazo

Tém uma visdo de longo prazo

Perguntam quando e como

Perguntam o qué e porqué

Aceitam o status quo

Desafiam o status quo

Orientam-se para o presente

Orientam-se para o futuro

Centram-se nos resultados finais

Centram-se no horizonte

Desenvolvem etapas e horarios detalhados

Desenvolvem visdes e estratégias

Buscam previsibilidade e ordenam

Buscam a mudanca

Evitam riscos

Correm riscos

Motivam as pessoas a cumprir 0s padrdes

Inspiram as pessoas a mudar
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Usam a influéncia posicdo a posicéo Usam a influéncia pessoa a pessoa
(superior ou subordinado)

Exigem a obediéncia Inspiram os outros a seguir

Operam dentro de regras, regulamentos, politicas e | Operam fora das regras, regulamentos, politicas e
procedimentos organizacionais procedimentos da empresa

Recebem um cargo Tomam a iniciativa para liderar

Da andlise do quadro conclui-se que a direc¢do afigura-se como uma actuagédo
rigida nos sistemas formais, enquanto a lideranca esta direccionada para a inovacao e
capacidade de mobilizar os outros em projectos partilhados.

Agqueles que gerem, a que chamamos gestores, sabem o0 que devem fazer;
aqueles que lideram, a quem chamamaos lideres, sabem o que é necessario fazer. Neste
contexto a lideranca desempenha um papel inovador, na medida que ultrapassa a
concepcao restrita da relacdo lider-liderado, implicando a criagdo de uma mais-valia em
termos de trabalho de gestdo. Assim, a complexidade actual requer agendas orientadas
para a mudanca, redes sociais facilitadoras de implementacgdo de estratégias e um ndcleo

de colaboradores motivado para a concretizacdo dos planos.

4. Modelos de lideranca

A perspectiva sobre 0 que é uma boa lideran¢a tem evoluido ao longo do tempo a par do
desenvolvimento das teorias organizacionais e de gestdo, de onde surgiram quatro
modelos: tradicional,transaccional,transformacionale integrador.

O modelo tradicional esta ligado ao paradigma da sociedade industrial com a
relacdo superior/subordinado e com tarefas bem definidas. A lideranca é vista como
uma capacidade inata para influenciar as pessoas. Este modelo assenta nos grandes
aparelhos administrativos eivados de regras rigidas. Os subordinados tém que obedecer
as ordens do lider. Existe o entendimento de que a partilha de poder diminui a qualidade
de lideranca e limita o seu impacto. Surgem consequéncias como: desmotivacao, baixa
de produtividade organizacional ligada as estruturas e rotinas, auséncia de criatividade e
iniciativa com incapacidade de mudar. O modelo transaccional reconhece as trocas

necessarias entre o lider e os subordinados, com o objectivo de recompensar 0s bons
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comportamentos e punir ou desencorajar 0s comportamentos improdutivos. A lideranca
transaccional possui trés componentes: recompensa ou transacgao construtivas; gestéo
pela execugdo ou transaccOes correctivas;, e laissez-faire. O terceiro modelo,0
transformacional, surge como um prolongamento do modelo transaccional. Nesta
perspectiva, enquanto a lideranca transaccional se refere as transaccGes entre lideres,
colegas e subordinados, a lideranca transformacional motiva as pessoas a superar as
expectativas, reflectindo-se em elevados desempenhos. Bass e Seltzer (1990), citados
por Carapeto e Fonseca (2005) dividem a lideranca transformacional em quatro
componentes: lideranca carismatica; motivacdo inspirante; estimulacdo intelectual e
consideragdo individual. Os lideres transformacionais articulam e seguem uma misséo e
visdo com espirito positivo, depositando confianga e expectativas aliciantes nos
seguidores. Este modelo tem emergéncia na mudanca, na inovacao e na capacidade de
comunicacdo, uma vez que funcionarios motivados conseguem obter melhores
desempenhos, maior responsabilidade e melhoria de processos.

Para Ferreira, Neves e Caetano (2001) este modelo constitui uma mais-valia,
permitindo a modelacdo e elevacdo dos motivos e dos valores do grupo, bem como a
sua transformacdo num todo. Estes lideres dirigem e motivam os seus liderados em
direccdo a objectivos estabelecidos, explicando os papéis e exigéncias da tarefa. No
dizer de Bass (1985), citado por Costa, Neto-Mendes e Ventura (2004), a lideranca
transformacional preocupa-se com a performance dos seguidores e com 0 Sseu
desenvolvimento potencial. Os lideres transformacionais promovem a partilha de
poderes, sendo esta uma estratégia corrente. Preocupam-se em desenvolver a
consciéncia moral dos individuos e incutir-lhes um espirito que lhes permita ultrapassar
0s seus interesses pessoais em favor dos interesses colectivos. Sdo os lideres que, ao
clarificarem os valores e as normas emergentes na organizagdo, agem como arquitectos
sociais que proporcionam novos caminhos e direccdes para a mesma, apresentando-se
como verdadeiros agentes de mudanca e de reconstrucdo da cultura das organizacGes
que lideram.

Nomodelo integradorexiste apartilha do poder, instituindo-se uma mudanca
constante de comunicacio, a partilha horizontal de autoridade e a responsabilidade. E
um modelo pretendido pelos dirigentes do sector pablico que nédo dispdem do controlo
total da implantacéo de politicas e programas. Os dirigentes publicos, para melhorarem
0 seu desempenho, devem utilizar estruturas existentes e reforgé-las, dotando a sua

organizacdo de capacidades que necessitam. Os lideres das organizacdes publicas
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devem integrar na estrutura organizacional um capital humano valioso, capacidades de
gestdo interna, competéncias em informagdo, gestdo do conhecimento e aptiddo para
avaliar esforcos e experiéncias anteriores ,com vista & obtengdo da melhoria. Assim, 0s
lideres eficazes mudam a sua forma de agir de acordo com o contexto, no sentido de
obterem resultados positivos, nomeadamente, na constru¢do de um modelo pessoal de
lideranca adaptado & especificidade da sua organizacdo. Segundo Sawbridge (2001)
citado por Carapeto e Fonseca (2005), cada vez mais se referencia num lider a
capacidade organizacional para a aprendizagem, desenvolvendo uma visdo que inclua as
aspiracdes dos seguidores e proporcione apoio a aprendizagem das pessoas e da
organizacao em si. Nesta perspectiva, o lider na gestdo das pessoas deve compreender e
saber transmiti-lhes o significado do sistema e seus objectivos; mobilizar as pessoas
para se integrarem no sistema de cooperacdo e optimizacdo de esforcos, para que todos
atinjam os objectivos; compreender a diversidade das pessoas e adaptar o trabalho ao
perfil das mesmas, colocando-as em posi¢do de desenvolvimento; encorajar as pessoas
para uma aprendizagem continua; ser conselheiro e treinador e ndo juiz; compreender as
interaccdes entre as pessoas e as condicdes de trabalho; possuir trés caracteristicas de
poder: autoridade, conhecimento/personalidade e poder de persuasdo; analisar 0s
resultados para compreender as capacidades de gestdo das pessoas; descobrir se alguém
esta fora do sistema e se precisa de apoio; criar um clima de confianga, favorecendo a
liberdade e a inovacdo; ndo esperar pela perfeicdo; ouvir e aprender sem julgar;
estabelecer um didlogo informal e espontaneo com as pessoas, pelo menos uma vez por
ano, no sentido de perceber dificuldades e aspiracdes; compreender as vantagens da
cooperacéo e as desvantagens da concorréncia entre pessoas e grupos.

Actualmente, a lideranca constitui uma qualidade que se aprende e desenvolve,
inclui capacidades que potenciam 0s recursos humanos e fomenta a criatividade e a
inovacéo, de forma a conduzir a organizacgdo para o sucesso. Na nova lideranca o termo
“subordinado” ¢ substituido por “colaborador”, o que significa que qualquer pessoa
pode ser lider, independentemente da sua personalidade. A lideranga é um processo ou
actividade que pode ser adquirido. Cria a coesdo e ajuda o grupo a atingir um
determinado objectivo ou a implementar uma visdo partilhada.Nesta perspectiva,
actualmente sdo consideradas como principais funcGes da lideranga as seguintes: o
planeamento do trabalho, a promocao da mudanca, o controlo que assegura os padrdes

de qualidade, o apoio ao funcionamento dos funcionarios, a informacdo constante do
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grupo e a avaliacdo dos resultados. Segundo Ramos (2003), citado por Costa, Neto-
Mendes e Ventura (2004: 267-268),

em Portugal, apesar da investigacdo sobre as liderancas escolares ser ainda escassa e relativamente
incipiente, parece haver evidéncia de que, no exercicio das suas fungdes, muitos dos gestores escolares
(i.e. direcgéo executiva e gestdo intermédia), enfatizam os aspectos de cariz burocréatico e administrativo
e, consequentemente, parecem actuar mais como representantes locais da administracdo central, do que

como lideres que imprimem novos rumos e trajectdrias para as suas escolas.

Nos nossos dias as organizagdes vivem em contextos complexos, 0s quais, por
sua vez, alteraram o papel do lider.Neste sentido, os lideres tém de fazer despoletar
maior confianca, desenvolvendo um trabalho inovador no modo como conduzem as
pessoas.O lider actual tem que desenvolver a inteligéncia emocional para se tornar um
lider eficaz. Para se obter uma politica de qualidade numa organizacdo é necessario

reunir trés premissas: visdo, missao e valores.

5. A eficicia de um lider na orientacdo escolar

Actualmente, verifica-se que as escolas sofrem constantes transformacdes, por isso
necessitam de uma lideranca eficaz, com uma definicdo rigorosa na sua organizagéo e
orientacdo, quer pedagdgica quer administrativa. Torna-se imprescindivel a emergéncia
de um modelo de lideranga que ajude a construir uma escola de qualidade, onde sejam
adoptadas diferentes formas de liderar que promovam uma préatica pedagdgica eficaz.
Desta forma, teremos uma escola mais autébnoma, competente, colaboradora,
compreensiva, confiante, inovadora, participativa e flexivel.

Neste contexto, cabe ao lider promover a iniciativa, o respeito entre pares, um
clima de escola onde reine um espirito de partilha, de cooperacgéo e de equipa, uma vez
que o éxito de uma escola depende, em parte, dos papéis desempenhados pelo lider com
0 sentimento e a consciéncia de que deve servir 0s outros e ndo servir-se a si proprio.

Na verdade, as escolas sdo organizagdes especificas imbuidas de uma missédo
essencialmente pedagdgica e educativa, onde as praticas da democracia séo objectivo da
sua accdo. Surgem como o local onde deve existir uma pedagogia da justica, da
aprendizagem e da autonomia, tendo em conta que a vertente pedagdgica é
efectivamente o centro de toda a atencdo. H& pois a necessidade de promover uma

verdadeira lideranga educativa e pedagdgica (Costa et al., 2000).
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E neste contexto, e porque se acredita numa ordem construida através da
interaccdo dos actores, que um bom lider deve criar as condi¢gBes necessérias a
participacdo efectiva de todos os que fazem parte da comunidade educativa. Mais ainda,
deverd promover uma direc¢do participada e democratica, definir as linhas gerais da
orientacdo educativa de forma colegial, apostar no projecto educativo como orientador
da accdo, desenvolver projectos, incentivar a autonomia e a participagdo, delegar
poderes e responsabilidades, ndo recear o confronto e a prestacdo de explicagcOes e
indagar-se, permanentemente, sobre as suas capacidades de liderar.

A lideranca, em contexto educativo, tem sido um tema abordado por varios
autores, como é o caso de John Smith, o qual defende a existéncia de uma lideranca
educativa e pedagodgica em contexto escolar. Segundo ele, é necessaria a existéncia de
uma lideranca participativa, colaborativa, emancipatéria, que seja alvo de uma
interpretacdo critica da realidade, numa frontal recusa pelos processos mecanicistas e
hierarquicos que, no dizer do autor, conduzem a dominacdo dos lideres sobre os seus
seguidores (John Smith, 1994, citado por Costa et al., 2000:28).

Costa et al., (2000) apontam para a necessidade da existéncia de uma lideranca
dispersa, distribuida pelos diversos niveis e sectores da organizacdo escolar, ou seja,
para uma multiplicacdo das liderangas, ao invés da concentracdo total do poder nas
maos de um lider. Defendem uma lideranca democratica onde imperem os principios da
igualdade de oportunidades, da autonomia, da justica e da equidade; uma lideranca e
colegialidade docente respeitadora das autonomias individuais e grupais e uma
lideranca enquanto saber especializado. Fazem uma distingé@o entre lideranca e gestéo,
uma vez que gestor e lider ndo sdo sindnimos pois existem varios lideres que, em
contexto escolar, ndo desenvolvem uma gestdo organizacional, assim como também, ha
muitos gestores escolares que ndo sabem o que € liderar.

Constata-se entdo que, tornar-se num lider eficaz em contexto educativo, é
uma tarefa ardua; € preciso assumir 0s riscos, aprender com 0S erros, agir em
conformidade com as linhas orientadoras da organizacdo e implementar novos
processos de trabalho. Para que estas metas sejam alcancadas € necessario uma certa
dose de coragem, olhar a comunidade educativa que o rodeia, procurando-a como uma
aliada nas ajudas e parcerias a negociar € ndo como uma inimiga. Um bom lider sabe
que ndo é indispensavel, dai que deva assumir uma atitude de reconhecimento e

humildade sem, no entanto, torna-la em submisséo.
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Deste modo, aumenta a sua auto-estima e integridade pessoal. Os lideres de
sucesso gerem sabiamente as suas emocdes e sabem que, mais do que um discurso
enfatizado, séo as suas atitudes o alvo de observagédo. Estas tém mais valor do que o
préprio conteudo das palavras. Sdo lideres que descobrem talentos, maximizam
desempenhos e capitalizam os pontos fortes dos individuos. Deixam fazer e ndo
atrapalham, apostam num futuro promissor, comunicam de forma clara e transparente e
derrubam muros para erguerem pontes. Apostam na criatividade, na liberdade de
pensamento e accdo e consideram oportunidades 0 que outros , por vezes, consideram
obstaculos. Procuram, pois, ser lideres transformacionais e ndo transaccionais, uma vez
que numa lideranca de transformacdo é garantido o compromisso entre lideres e
seguidores.

Um dos grandes desafios de hoje, prende-se com a necessidade de avaliar qual
0 tipo de lideranca que se deve adoptar em contexto educativo. Ja constatamos neste
trabalho que, de facto, ndo existe um tipo ideal de lideranca para todas as situagdes e
para todas as pessoas. A situacdes e individuos diferentes correspondem tipos de
lideranca diferentes. O segredo estad em descobrir em qual devemos apostar para obter o
sucesso e ndo o fracasso da situacdo. Os alunos, na relacdo com o0s seus pares, tém
consciéncia de que necessitam de lideres que os orientem no alcance dos seus
objectivos. O que se verifica, € que ndo existe uma lideranca mas uma diversidade delas
qgue ao manterem relacdes entre si conseguem mais facilmente atingir as metas
estabelecidas pelo agrupamento de escolas, ou seja, em vez de serem concorrentes sao
complementares.

Numa lideranca de tipo participativo, existe maior independéncia e liberdade
de accdo pessoal, havendo mais responsabilidades na tomada de decisdes e mais
conhecimentos para enfrentar os problemas. E na participacio e na autonomia que
reside a chave do sucesso educativo. Todos trabalham construtivamente para 0 mesmo
objectivo, utilizando vérias formas de liderar e motivando os seus seguidores.

Todos os elementos que os compdem devem tomar decisdes e assumi-las,
suscitar o debate, transformar obstaculos em recursos e solicitar a participacéo de todos,
com vista & criagdo de dispositivos que apelem a comunicagdo, ao pensamento e a
liberdade. E pois solicitada uma lideranca eficaz, sensivel, valorativa, responsavel e
consciente, capaz de deixar transparecer o desejo que a comunidade sente em criar uma

Escola constituida por homens integros, justo e higidos.
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6. Lideranca por valores

A lideranca tem assumido um papel relevante e a ser indicada como uma das chaves
para 0 sucesso e mudanca das organizacdes escolares no sentido de torna-las mais
atuantes, eficientes, eficazes e de aumentar os seus niveis de qualidade.

A lideranca escolar deve estar direcionada para o estabelecimento de ligagoes
morais mutuas entre pais e encarregados de educacdo, diretores, professores e alunos,
bem como as suas responsabilidades de acordo aos propdsitos partilhados.
(Sergiovanni: 2004).

As escolas necessitam de uma lideranga baseada em ligagcbes morais. As
ligacbes morais surgem dos deveres que os diretores, professores, pais e encarregados
de educacéo e alunos aceitam e as obrigacGes que tém uns para com 0S outros e para
com o trabalho. As ligagdes morais tém por base normas culturais e ndo necessidades
psicoldgicas. Por esta razdo, sdo mais fortes e duradoiras. (Sergiovanni: 2004).

Sendo as escolas uma extensdo da comunidade, a lideranca nas escolas €é
baseada em ideias. O objetivo da lideranca baseada em ideias € o desenvolvimento de
um compromisso amplo para com valores partilhados e concepg¢des que se tornam numa
fonte mobilizadora de autoridade para a orientacdo de tarefas. (Sergiovanni: 2004).

A lideranga baseada em autoridade moral apoia-se em ideias, valores e
compromissos. Procura desenvolver um espirito de partilha que leva os pais e
encarregados de educacdo e directores, professores e alunos a reagir por motivos
internos. (Sergiovanni: 2004).

Fatima Sanches (2000 P. 55) citado por Trigo J. R. e Costa J. A. Defende a
perspectiva da “lideranga colegial” nas escolas desde logo centrando as questdes da
lideranga no “didlogo” e “colaboragdo entre as pessoas” e introduzindo, também a
necessidade de que esse seja um “didlogo €tico, mediado por valores™.

As praticas de colegialidade envolvem valores que sdo incompativeis com
relacbes de competicdo e de impessoalidade. Porém, desenvolvem valores como
solidariedade cooperacdo e reciprocidade comunicativa, respeito e confianga mutua,
partilha, espirito colaborativo e responsabilidade.

Os valores sdo qualidades que nos permitem adjectivar a realidade e como tal
sdo indispensaveis para uma vida humana, que é sempre social e institucionalmente
integrada. Na obra de Sartre, «o ser e 0 nada», podemos constatar que o ser humano se

descobre no interior de um mundo ja constituido, que € um mundo de valores que s6

71



LIDERANGCA EM CONTEXTO EDUCATIVO

tem sentido porque quem da sentido aos despertadores aos letreiros ou as ordens dos
chefes é o proprio ser humano (Sartre, 1993: 67).

Uma lideranga com principios é uma lideranca tendente a permanecer e por isso
sustentavel. A sustentabilidade, quer como conceito, quer como pratica, tem, por
definicdo, uma natureza moral (Hargreaves e Fink, 2007: 32). E, «embora seja uma
ideia tdo simples, uma voz moral tem o potencial de revolucionar a lideranga escolar»
(Sergiovanni, 2004: 91).

Ao nivel das organizacdes educativas, Michael Fullan (citado por Hargreaves e
Fink, 2007: 31) define a sustentabilidade como a capacidade de um sistema para se
envolver nos aspectos complexos de um aperfeicoamento continuo, consistente, com
valores humanos profundos.

Hodiernamente, as liderancas querem-se mais informais, mais flexiveis, mais
abertas em termos comunicativos e disponiveis em termos emocionais. A este respeito,
Daniel Goleman defende o conceito de lideranca primal dizendo que «o papel
emocional do lider é primal — isto é, vem em primeiro lugar — em dois sentidos. E 0
primeiro acto da lideranca e, a0 mesmo tempo, € o mais importante» (Goleman,
Boyatzis e Mckee, 2002: 25).

A lideranga moral tem por base um perfil muito evoluido em termos humanos,
assente em convicgdes muito préprias e traduz uma forma de actuacdo fundada num
propdsito de vida com sentido e significado, tanto para si como para 0s outros. Este é
um tipo de lideranca que, pelo cuidado que revela para com 0s outros, € inspirador de
didlogos de sensibilidade e confianca promotores do fluir axiolégico no contexto

organizacional que se quer eficaz e sustentavel.

7. Lideranca Resiliente

O conceito de resiliéncia é proveniente da fisica, e refere-se a “propriedade pela qual a
energia acumulada num corpo deformado é devolvida, quando cessa a tensdo causadora
dessa deformagao” (Carochinho, 2009).

Talvez a defini¢do mais simples de resiliéncia seja “recuperar-se” (Snyder e
Lopez, 2009, p. 103), querendo o conceito ilustrar a capacidade de readaptacdo ou
adaptacdo de alguns individuos, apos a vivéncia de situacdes de forte adversidade. A
resiliéncia marca, assim, a diferenca entre aqueles que conseguem recuperar depois das

dificuldades, e aqueles que sdo incapazes de reagir (Luthans et al, 2010).
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A resiliéncia ndo se limita a uma capacidade que se expressa em tempos de
adversidade. Para os autores, ela compreende uma componente de pro-actividade que
transforma os momentos adversos em oportunidades de crescimento individual (Luthans
e Youssef, 2007).

Ann Masten (2001), a psicologa positivista mais reconhecida nesta area de
investigacdo, considera a resiliéncia como uma forga psicoldgica que tem grande
implicagdo na promogdo da competéncia e do capital humano nas sociedades. Numa
perspectiva clinica, Masten define a resiliéncia como um fendmeno caracterizado por
padrdes de comportamento adaptativos em contextos de risco de forte contrariedade. A
autora descreve os individuos resilientes como mais susceptiveis de apresentarem
emocdes positivas e com uma maior capacidade de recuperacdo apos circunstancias
negativas, especialmente quando sao capazes de identificar as ameacas (Masten, 2001).

Masten identifica um conjunto de caracteristicas pessoais como promotoras da
resiliéncia individual. Entre elas destaca a fé, a perspectiva positiva da vida, a
estabilidade emocional, a existéncia de autopercep¢fes positivas e ainda humor
(Luthans, Youssef e Avolio, 2007). Estas caracteristicas positivas de adaptacdo
desenvolvem-se, na perspectiva de Masten e Reed (2002), a partir da convergéncia de
determinados factores individuais e ambientais. No que diz respeito aos factores
ambientais salientam o papel da familia e do meio envolvente, considerando que o
contacto com adultos competentes e a existéncia de redes de relacBes sociais bem
estruturadas e com comportamentos prd-sociais, sdo factores determinantes para a
construcdo da capacidade de resiliéncia (Snyder e Lopez, 2009).

Esta caracteristica permite que os individuos sejam capazes de se sentir a
vontade, mesmo em situagdes que os coloquem fora da sua zona habitual de conforto.
Além disso, os resilientes destacam-se ndo sO por apresentarem uma manifesta
capacidade de superacdo de situacbes complexas, como também pela evidente
habilidade em prosperarem e serem bem-sucedidos nessas condi¢es (Sweetman et al.,
2011)

O autor considera que, em contexto profissional, os individuos mais resilientes
revelam uma maior capacidade de adaptacdo as mudancgas organizacionais, s&0 mais
criativos e sdo perseverantes quando se deparam com obstaculos (Luthans et al., 2005).

Para o autor, (Luthans, et al., 2007, p. 119) é o sistema de valores e de crencas

préprias que ajuda os individuos a ultrapassar dificuldades no presente e a projectarem-
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se num futuro mais aprazivel. E a crenca profunda numa causa, num propdsito, ou numa
missdo, que torna os individuos verdadeiramente persistentes.

Com organizacbes em constante mudanca, a resiliéncia parece ser o mais
importante recurso para navegar no turbulento e stressante mundo de trabalho (Avey et
al., 2009, p. 682), o que motiva a analise de estratégias tendentes a promover este
significativo recurso.

A resiliéncia, outrora entendida como um raro tragco de personalidade, é afinal
um estado e suscetivel de desenvolvimento (Avey, Luthans e Jensen, 2009).

A resiliéncia é algo que o individuo adquire ao longo da vida.

As liderangas podem desenvolver essa habilidade por meio de treinamento
comportamental. E um investimento onde todos lucram: as escolas, as organizacdes que
terdo profissionais mais aptos ao exercicio de uma lideranca saudavel. E os profissionais
que terdo mais confianca para vivenciar e solucionar problemas.

A funcéo de lideranca talvez seja a principal busca da sociedade contemporanea.
E por razdes Obvias: o destino de uma escola, uma organizacdo, uma comunidade
qualquer de um pais esta associado a capacidade de sua lideranca. A lideranca precisa
ter resiliéncia, autodisciplina, tolerancia, poder de sintese, conhecimento, capacidade de
aprender, ouvir, comunicar, motivada, inovadora, dinamica etc.

Nas organizagOes a resiliéncia pode ser vista como uma tomada de deciséo,
guando a lideranca tem de decidir entre a tensdo do ambiente e a vontade de vencer.

A capacidade de auxiliar uma organizacdo a recuperar das adversidades é
fundamental para qualquer lideranca, e essa capacidade constréi-se com a gestdo de
emoc0es, o controlo dos impulsos, com empatia e optimismo, analisando as causas e
agindo com eficécia e sempre centrado nas pessoas.

Podemos identificar seis pontos fortes num lider que é optimista e realista
resiliente:

1. Os lideres resilientes trabalham para entender o que esta a acontecer por
causa da adversidade, incluindo a forma como eles proprios podem ter
contribuido para a adversidade.

2. Sao positivos, acreditando que as boas coisas podem acontecer, dentro dos
limites colocados pela realidade, e que eles podem desempenhar um papel

para que essas coisas acontecam.
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3. Os lideres estdo apoiados nos valores pessoais e organizacionais, mantendo-
se focados no que € importante em vez de permitir que a adversidade os
desoriente.

4. Sao persistentes em tempos dificeis. A sua recuperacdo € rapida face as
adversidades, celebrando com entusiasmo as pequenas vitorias que vao
conseguindo.

5. Os lideres resilientes, investem o seu desenvolvimento fisico, a energia
mental, emocional e espiritual com sabedoria. Evitam assim o desperdicio de
energia, que de outra forma conduziria ao abandono.

6. Os lideres resilientes agem com coragem e com convic¢gdo. Quando as
adversidades sdo muitas e o valor do que estad em jogo é elevado estes lideres
ndo hesitam e tomam decisdes claras.

A resiliéncia tem de ser uma caracteristica forte no lider.

Ser resiliente para além de ser a melhor postura face a adversidade, promove a

criatividade e a inovacao.

8. Lideranca Visionéria

Os lideres visionarios apresentam fortes caracteristicas analiticas, assumem riscos, tém

espirito ganhador e sdo exigentes.

Enfatizam a viabilidade da organizacdo a longo prazo. Fomentam a mudanga, a inovacgdo e a
criatividade. Mas carecem do realismo e da frieza necessaria para manter viva a organizagdo no curto
prazo. (Cunha et al, 2007: 335).

A lideranca visionéria canaliza as pessoas para visdes e sonhos partilhados. Tem
um forte efeito clima positivo sobre o trabalho. E apropriada em situacdes em que
ocorrem mudancgas que exigem uma nova Vvisdo ou quando é necessario uma orientacao
clara.

Os lideres visionarios admitem que todos somos filhos do caos. Desorganizam o
status quo, desafiam as doutrinas e desequilibram o sistema para efectuar mudancas ou
cambios que em ultima instancia beneficiam a todos. (Burt Nanus, 1994).

N&o existe uma forca mais poderosa que impulsione uma organizacdo até a
exceléncia e ao éxito duradouro que uma visao do futuro atractiva, valiosa e factivel e
que seja compartilhada de forma geral. (Nanus, 1994: 31).

A lideranga visionaria assenta em dois pressupostos atitudinais:
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- A visdo de uma configuracdo do sistema superior a realidade actual e capaz de
concretizar um sonho de grandeza, de superior consisténcia, qualidade e influéncia
sobre 0 meio;

- A conviccdo de que o consegue atingir com a sua equipa (M. Parreira, 2010:
172).

9. Lideranca Auténtica

Gardner e colaboradores (2005) afirmam que a lideranca auténtica engloba relagfes
transparentes com os seguidores e com 0s associados, que se deve guiar pela abertura e
pela verdade; Avolio e colaboradores (2005) acentuam que toda a lideranca é relacional
e que o foco da lideranca auténtica deve ser a transparéncia nessa relacdo; George e
colaboradores (2007) afirmam que os lideres auténticos criam um grupo de suporte a
sua volta, na medida em que procuram estar integrados e viver vidas reais.

Os lideres auténticos focam-se em incrementar as capacidades psicologicas dos
colaboradores, como sejam a confianca, o optimismo, a esperanca e a resiliéncia
(Avolio, Luthans, Walumbwa, 2005).

A lideranca auténtica assenta também numa relacdo mais transparente com o0s
outros e num tratamento mais justo e equilibrado da informacéo disponivel. Este padrdo
de actuacdo acentua o autodesenvolvimento do lider, bem como o daqueles que com ele
trabalham (Walumbwa et al., 2008). O lider auténtico exibe, deste modo, uma forma
aberta de se relacionar com 0s seus pares, aceita opinides mesmo que divergentes,
partilha informacdo, divulga os seus motivos e 0s seus sentimentos em relacdo as
situacOes e permite que os colaboradores avaliem de forma mais precisa tanto a sua
competéncia, como a moralidade das decisfes que toma (Vitoria, 2010).

O conceito de autenticidade fornece a base da teoria da lideranca auténtica e
nasce dos estudos de Kernis sobre a autoestima (Avolio e Gardner, 2005; Avolio,
Gardner et al., 2004; Ilies et al., 2005; Walumbwa et al., 2008).

Ser auténtico significa ser genuino e real (Luthans e Avolio, 2003). Ser auténtico
é ser original e real (Luthans e Avolio, 2003). Ser auténtico é tomar como guia 0S
valores e as convicgdes proprias, e ndo 0 estatuto, a reputagcdo ou outras compensagdes
pessoais (Shamir e Eilam, 2005). Ser auténtico representa conduzir a vida de acordo
com valores profundamente enraizados (llies et al., 2005).
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A autenticidade é, portanto, entendida como um alinhamento entre o0s
comportamentos e os valores individuais, sejam eles bons ou maus, ndo implicando,

desta forma, que o comportamento seja ético ou moral (Endrissat, et al., 2007).

10.Modelo de exceléncia EFQM

A EFQM (European Foundation for Quality Management, ou Fundacéo Europeia para a
Gestdo pela Qualidade) baseia-se num conceito que consiste em avaliar a qualidade de
acordo com os critérios delideranca;gestdo do pessoal;politica e estratégia;parcerias e
recursos;processos; satisfacdo do pessoal; satisfagdo do consumidor; integracdo na
colectividade e resultados operacionais.

Estes critérios sdo ponderados e repartidos em duas categorias: Meios
(correspondendo aos cinco primeiros) e abrangem as actividades e os esforgcos das
organizaces, o que fazem e como o fazem. Os restantes quatro sdo critérios de
resultados e abrangem os resultados das organizagOes e 0 que estas alcangam. Existe
uma relacdo entre estes dois critérios: os resultados sdo causados pelos meios e 0s meios
sd&o melhorados utilizando o feedback dos resultados. O modelo reconhece a existéncia
de vérias abordagens (Meios) para alcancar a existéncia sustentavel em todos os
aspectos do desempenho (Resultados).

77



LIDERANGCA EM CONTEXTO EDUCATIVO

Tabela 2
Modelo de exceléncia EFQM

[
»

MEIOS RESULTADOS

[
»

Pessoas

Politica e

Lideranga Estratégia

Processos

Parcerias e
Recursos

A

APRENDIZAGEM E INOVAGAO

Fonte: Modelo de exceléncia EFQM. EFQM (1999a )

O modelo de exceléncia EFQM baseia-se na premissa de que os resultados
excelentes no que se refere ao desempenho, consumidores, pessoas e sociedade sdo
alcancados através da lideranca na conducéo da politica estratégica, a qual é transferida
através das pessoas, das parcerias e recursos e dos processos.

As setas de inovacdo e de aprendizagem que percorrem o modelo evidenciam a
sua natureza dindmica. llustram o modo como a melhoria dos meios conduz a melhores
resultados. No ciclo de aprendizagem subjacente ao modelo esta implicito o
benchmarking de préticas organizacionais mundiais e por isso, a autoavaliacdo baseada
no modelo possui potencial para produzir um panorama e uma referéncia corporativa
abrangentes e valiosos.

Este modelo é baseado nos conceitos fundamentais da exceléncia, que a EFQM
descreve pormenorizadamente na sua brochura “os conceitos fundamentais da

exceléncia (1999 b)”. Para que uma organizacdo possa maximizar os beneficios da

78



LIDERANGCA EM CONTEXTO EDUCATIVO

adopcdo do modelo de exceléncia EFQM necessita, a priori, de interiorizar estes
conceitos:

- Orientacdo para os resultados: exceléncia é alcancar resultados que encantam
todos stakeholders da organizacao.

- Focalizacdo no cliente: exceléncia é criar valor sustentavel para o cliente.

- Lideranga e constancia de propositos: exceléncia € lideranca visionéria e
inspiradora ndo dissocidvel de uma constancia de propdsitos.

- Gestao por processos e por factos: exceléncia é gerir a organizacao atraveés de
um conjunto de sistemas, processos e factos interdependentes e inter-relacionados.

- Desenvolvimento e envolvimento de pessoas: exceléncia é maximizar a
contribuicdo dos colaboradores através do seu desenvolvimento e envolvimento.

- Aprendizagem, inovacdo e melhoria continuas: exceléncia é desafiar o status
quo e efectuar a mudanca, utilizando a aprendizagem para desencadear a inovacéo e
oportunidades de melhoria.

- Desenvolvimento de parcerias: exceléncia é desenvolver e manter parcerias
com valor acrescentado.

- Responsabilidade social corporativa: exceléncia € exceder o enquadramento
legal minimo no qual a organizacdo opera e empreender esforcos para compreender e

responder as expectativas dos stakeholders na sociedade.

Orientagio parra os resultados
Fesponsabilidade

social corporativa ad Focalizagio no cliente

Desenvolvimentg de parcerias Liderancga e cofistincia de propdsitos

Aprendizagem (Gestio por processos e por factos
Melhoria e inovaci
Continuas.

Desenvolvimento e envolvimento das pessoas

Figura 1 Modelo de exceléncia EFQM

Apesar de cada organizacdo ser Unica, e sendo este modelo uma ferramenta néo

prescritiva, com critérios genéricos, ele pode ser aplicado a qualquer organizacdo ou
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unidade, podendo ser uma empresa, escola, instituicdo ndo lucrativa ou organismos
governamentais.

Por fim, é de referir que 0 modelo EFQM serve de base a atribuicdo do prémio
europeu da qualidade (European Quality Award- EQA). De facto, a EFQM instituiu um
esquema de reconhecimento europeu com objectivo de reconhecer as conquistas
alcancadas pelas organizacOes e encorajar esforgos futuros ainda mais ambiciosos.

O modelo EFQM como paradigma da exceléncia nasceu como guia para
qualificacdo dos candidatos ao prémio europeu a qualidade da EFQM, paulatinamente
foi ganhando protagonismo e, na actualidade, esta sendo assumido como modelo de
gestdo por aquelas organizacOes que aspiram a atingir a exceléncia na gestéo.

Sua trajectéria europeia lhe converteu no paradigma da exceléncia, com um
desenho no que se aglutinam as praticas mais actuais vinculadas com a gestdo dentro
das organizacfes tanto de autoavaliagdo como de avaliagdo externa, que permitem
conhecer o grau de maturidade do sistema de gestdo da instituigdo estudada.

Dentro deste modelo se analisam todos os aspectos do sistema de gestdo,
mediante uma metodologia determinada e de uma maneira periddica. Seu correcto
desenvolvimento permite identificar os progressos atingidos pela organizacao, realizar
um planeamento estratégico, estimular a participacdo dos membros na consecucdo dos
objectivos e servir de ponto de partida na aplicacdo de ferramentas de exceléncia como

0 benchmarking.

10.1. A autoavaliacédo segundo o Modelo de exceléncia EFQM

A EFQM (1999a ) define a autoavaliagio como uma revisdo regular sistematica e
abrangente das actividades e dos resultados de uma organizagéo, realizada com base no
Modelo de exceléncia EFQM. O processo de autoavaliacdo permite discernir claramente
0s seus pontos fortes e as areas onde podem ser feitas melhorias, culminando em accbes
de melhoria planeadas, cujo progresso € posteriormente monitorizado.

Benavent (2001) elenca também um conjunto de vantagens que uma
organizacao obtém da utilizacdo da técnica de autoavaliacdo:

- Contribui para a identificacdo dos pontos fortes e das areas de melhoria;

- Serve de base para a planificacdo das accdes de melhoria na organizagéo,
criando consisténcia na direccdo a seguir e consenso relativamente aos pontos fortes e

fracos;
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- Permite o desenvolvimento de uma cultura global de negocios para toda
organizacéo;

- Oferece uma oportunidade para o benchmarking, assim como para comparagao
do rendimento e da gestdo da organizacdo com padrdes de nivel mundial:

- E por ultimo, facilita a integracdo dos principios da gestdo da qualidade em

todas e cada uma das actividades.

10.2. O modelo EFQM como ferramenta de TQM

A gestdo pela qualidade total corresponde a um tipo de gestdo caracterizado pela
procura permanente de introducdo de melhorias graduais e continuas nos processos e
procedimentos ja existentes, procurando sempre a exceléncia na qualidade.

Alcancar a exceléncia ndo € um conceito abstracto; esta relacionado com as
realizacOes tangiveis de uma organizacao naquilo que faz, na forma como o faz, nos
resultados que alcanga e na convicgdo de que estes resultados serdo sustentados no
futuro.

A melhoria continua constitui um dos principios béasicos sobre os quais se
sustenta a Gestdo da Qualidade Total (Total Quality Management — TQM), e
independentemente da etapa de desenvolvimento em que se encontre a gestdo da
qualidade numa organizacdo, € necessario que as decisdes se tomem a partir de uma
informacdo objectiva, que torna imprescindivel a realizacdo de um exercicio de
avaliacdo que permita compreender tanto a situacdo de partida como a evolugdo dos

resultados.
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10.3. Avaliacado da gestdo da qualidade total pelo modelo de
exceléncia da EFQM

10.3.1 O contributo da gestdo da qualidade total para a obtencdo de uma

vantagem competitiva sustentavel

Benavent (2001) refere que a gestdo da Qualidade Total representa o expoente mais
actual da gestdo da qualidade e envolve a integragéo de todas as fungdes e processos
dentro de uma organizacdo para atingir uma melhoria continua da qualidade dos bens e
servicos que oferece, garantindo assim a satisfacdo dos consumidores.

Assim, a gestdo da Qualidade Total pode ser entendida como uma filosofia de
gestdo que abarca todas as actividades, através das quais as necessidades e expectativas
dos consumidores, dos trabalhadores e da sociedade e os objectivos da organizagdo sao
atingidos de forma eficiente e eficaz possivel ao maximizar o potencial de todos 0s
funcionarios através da sua participacdo e cooperacdo na busca da melhoria continua.

Benavent ( 2001) afirma que a implementacdo da qualidade total e
implementacdo dos seus principios basicos é uma boa base para que haja aprendizagem
na organizacdo — ja que a qualidade total requer que as pessoas se encontrem,
comuniquem e compartilhem os seus conhecimentos — e vai ainda mais longe, referindo
que a aprendizagem é um efeito desejado ou uma consequéncia da qualidade total.

A gestdo pela qualidade total corresponde a um tipo de gestdo caracterizado pela
procura permanente de introducdo de melhorias graduais e continuas nos processos e
procedimentos ja existentes, procurando sempre a exceléncia na qualidade.

A TQM tem um impacto positivo no desempenho das organizacdes e o modelo

de exceléncia EFQM permite avaliar esse facto.
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CAPITULO II

LIDERANCA DIRECTIVA NAS ORGANIZACOES
EDUCATIVAS

1. Comparacdo da lideranca em contexto educativo em varios

paises do mundo

Dentro da escola encontra-se 0 marco organizacional, o qual esta presente com todos 0s
seus elementos desde o comeco (Chiavenato, 2000). Este faz referéncia a estrutura que
vai formalizando-se e diferenciando-se como dimens&o organizativa relevante a medida
que a escola cresce. No principio, pode ndo haver uma estrutura formal de funcGes
oficiais, mas ela vai se aclarando com o crescimento, dando enquadramento, contencao
e suporte ao processo de ensino-aprendizagem, que é o seu sentido Gltimo. As funcdes
interactuantes, presentes desde o comeco sao: director, subdirectores, coordenadores de
disciplinas, professores, alunos, pais e encarregados de educacéo, autoridades locais,

etc.

As escolas sdo consideradas como organizacoes, ja que nelas intractuam pessoas
com diferentes func@es, pois a partir da perspectiva de Bardisa (2009), o centro escolar
é uma das concretizacdes do sistema educativo.

Quanto a lideranca esta exige a concorréncia de elementos como a influéncia, a
mudanca intencional e os propositos comuns. Deste modo, a mudanca nas escolas vem a
ser efeito do exercicio de uma lideranga compartilhada que se projecta sobre todos os
aspectos presentes na vida escolar (Batanaz. 2005). No cenéario educativo interactuam
multiplos lideres que se sobrepdem e se complementam; ndo é simplesmente uma
funcdo do que sabe e faz o director ou directora ou qualquer outro/a lider individual.
Morales (1999) faz uma classificacdo dos tipos de lideranga, que tém uma relacéo
estreita com o exercicio do poder. Segundo este autor os tipos de lideranca, séo a
autoritaria, a liberal, democratica, a centrada na tarefa, centrada nas relacdes, a
transformacional e a lideranca carismatica. Cada uma delas deve ser exercida de acordo

com as caracteristicas do grupo, assim como das circunstancias que se apresentam.
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A lideranca docente e directiva joga um papel importante na melhoria das

escolas e no processo de aprendizagem.

Segundo o estudo de Mackensy, focalizar a funcdo directiva educativa na
lideranca pedagdgica, € uma estratégia para o éxito dos sistemas educativos.

A lideranca directiva € uma das varidveis escolares que mais influencia no
sucesso académico conjugado com o desempenho dos professores na sala de aulas
(Avolio, 1997; Caceres, Lorenzo e Sola, 2008; Marfan, Mufioz & Weinstein, 2012).

Uma das principais tarefas da lideranca é desenvolver mecanismos de interaccao
e de influéncia interpessoal para dinamizar as pessoas e 0s grupos em uma determinada

direccdo (Brugué, Gallego e Gonzales, 2010).

Os maiores desafios da lideranca sdo: definir a missdo e o cddigo de valores da
organizacdo e comunica-la sistematica e congruentemente, em especial com 0 seu
exemplo (Sanchez e Rodriguez, 2010); estar presente, isto é, entrar em contacto e
dialogo com os seres humanos que compdem a organizacdo ou se relacionam com ela (
Roca, 2011; Hué, 2012; Begofia et al., 2013).

A rede de relacGes entre directores e docentes num centro educativo, determina
em grande medida o dominio e influéncia que possuem uns sobre outros. O poder
constitui uma peca fundamental na compreensdo do funcionamento das organizacdes,
de maneira que se pode correlacionar o éxito com a realizacdo de algumas actividades
especificas, assim como o exercicio oportuno e adequado do poder (Lorenzo et al, 2011;
Caceres, et al. 2012; Caceres, Aznar e Raso, 2013; Caceres, Sachicola e Hinojo, 2015).
Neste sentido, alguns dos atributos associados a lideranca directiva encontram-se na

seguinte tabela:

Tabela 3 : Atributos da lideranga directiva (extraidos de Lorenzo Delgado, 2004: 193).

Consciéncia  de  si | Autogestdo Consciéncia social Gestéo das relacbes

mesmo

Consciéncia emocional | Autocontrolo Empatia Inspiracéo

de si mesmo

Valorizacdo adequada | Transparéncia Consciéncia Influéncia

de si mesmo organizativa

Confianca em si mesmo | Adaptabilidade Servigo Desenvolvimento

pessoal dos demais

Sucesso Catalisar o cdmbio
Iniciativa Gestdo de conflitos
Optimismo Trabalho em equipa
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A atitude, o comportamento e praticas dos docentes e directivos devem estar
orientadas ao fortalecimento institucional, prevalecendo a prética sobre os atributos
pessoais. Todavia as atitudes e comportamentos dos lideres sdo percebidos pelos
liderados ou seguidores e para eles estas definem as caracteristicas do lider e geram
confianca. Contudo o conhecimento profissional, as competéncias requeridas para o
exercicio da lideranca, segundo a orientacdo da organizacdo, requerem processo de

formagéo permanente.

A formacdo dos lideres é um aspecto primordial e necessario para desenvolver

com éxito suas funcdes.

1.1. Capacitacdo dos directores

Tradicionalmente a direccdo escolar tem sido uma das grandes preocupacdes nas
escolas que tem suposto um amplo leque de estudos e de linhas de investigacdo. Estas
tém promovido valiosos aportes para o funcionamento da escola, destacando a
importancia da lideranca na direcgdo (Lorenzo, 1996, 1997, 1998; Murillo, 2006;
Gobmez, 2012; Navarefio, 2012; Oke, 2013); as dificuldades para seu acesso em funcao
do género (Lorenzo, Sola e Céceres, 2007; Carmona e Padilla, 2009; De Anquin,
Burgos e Soria, 2014, entre outros); sua vinculacdo com o éxito escolar e suas
possibilidades de mudanca para fazer frente as novas demandas socioeducativas
(Coronel, Moreno e Padilla, 2002; Gairin e Armengol, 2003; Aznar, Hinojo e
Fernandez, 2007; Alvarez, 2010; Fernandez e Gijon, 2012; Pifia, 2014); a satisfacdo do
cargo (Cuesta e Fernandez, 2012; Hinojo, 2006); o rendimento académico do estudante
e sua relacdo com o director (Murillo e Hernandez-Castilla, 2013; Canton, 2013;
Hernandez- Castilla, Murillo e Martinez, 2014). Apesar de todo 0 avango investigativo
em todas estas dimensdes da direccdo escolar, contudo, ndo faz muito tempo que se
inicia a abordagem da formacéo de directores (Escamilla, 2006) a partir da perspectiva
de deteccé@o de necessidades e a incorporacdo de propostas pedagdgicas adequadas as

caréncias formativas presentes.

Pain (2006) aponta a capacitacdo como um processo a curto prazo, em que se

utiliza um procedimento planeado, sisteméatico e organizado, que compreende um
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conjunto de acc¢des educativas e administrativas orientadas ao cambio e melhoramento

de conhecimentos, habilidades e atitudes do pessoal e, que é preciso ir desenvolvendo-o.

A forca dinamizadora de um grupo, capaz de motivar e orientar a uma
determinada comunidade para a consecu¢do de metas proprias da instituicao, tal e como
Lorenzo (2005) definia a modo de sintese, a lideranca, tem sido uma tematica bastante
estudada em diferentes paises dentro do ambito organizacional por sua natureza
caleidoscdpica e remedial na problemética da direccdo, gestdo, e funcionamento das

instituicoes.

Dos numerosos estilos e classificacbes existentes sobre a lideranca, se vem
apontando mais, por sua adaptacdo aos desafios e necessidades organizacionais, por
uma lideranca transformacional que também se conhece com outros sinGnimos como
lideranca distribuida, compartilhada, participativa, democrética, etc., isto €, aquela que
se baseia em promover as relagdes sociais dentro do grupo e criar um clima de trabalho
cordial, agradavel que, por sua vez, repercuta em um maior e melhor rendimento das

actividades.

1.2. Lideranca das escolas em Africa

Dado o passado colonial recente da maior parte dos paises africanos (menos de 50
anos), as questdes relacionadas com a lideranga das escolas ndo podem ser vistas de

forma isolada. (Mbangula Katimua).

Na Africa do Sul por exemplo, o South Africa School Act (Sasa) introduziu dois
anos apods a sua independéncia, ou seja, em 1996 um novo modelo de governanca ou de
lideranca para as escolas dando particular énfase a participagdo dos cidaddos; pais,
encarregados de educacdo e a comunidade em geral bem como as formas de eleicdo dos
orgdos de governanca ou lideranga — os School Governance Body (SGB), ao passo que
em Cabo-verde esta reforma foi efectuada 21 anos apos a independéncia, isto €, em

1996 com a introducdo de novos programas. (Idem).

Apresentando de modo comparativo a composi¢cdo dos Orgdos de gestdo e
lideranca das escolas secundarias da Africa do Sul, Cabo-verde e Angola, diriamos que
a gestdo ou a lideranca das escolas secundarias na Africa do Sul estad ao cargo dos

chamados School Governamt Body — SGB, isto é, em portugués corpo de gestdo da
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escola que para o caso de Cabo-verde e Angola equivale a direccdo da escola. Desde ja
existem diferengas quer na composi¢do em si quer no método da composi¢do dos 6rgaos
de gestdo e lideranca das escolas. Na Africa do Sul, professores, estudantes maiores de
dezoito anos, pais ou encarregados de educacdo e pessoal ndo docente interno podem
candidatar-se por um mandato de até trés anos a um dos trés 6rgdos da escola (Direccao
da escola, Conselho de estudantes ou Assembleia de pais, respectivamente), enquanto
que em Cabo-verde o director da escola, € indicado pelo 6rgdo superior hierarquico, ou
seja, pelo titular da pasta do sector junto da autarquia municipal por um periodo
indeterminado, em Angola o processo ndo é diferente, pois o director da escola é
indicado pelo director municipal ou provincial da educacdo e também por um periodo
indeterminado. O director tem a prerrogativa de formar a sua equipa (Subdirector
Pedagogico, Subdirector Administrativo e Financeiro e Subdirector para 0os Assuntos
Sociais). As direccdes das escolas funcionam com o suporte de 6rgaos colegiais, que em
Cabo-verde e Angola assumem um caracter mais consultivo e na Africa do Sul um
caracter mais deliberativo. Estes 6rgdos sdo, por exemplo, a assembleia da escola que
discute e aprova o orcamento da escola e o valor das propinas na Africa do Sul, Cabo-

verde e Angola apenas toma conhecimento das decisdes do conselho de direcgéo.

Pode-se assim afirmar que a forma de composicdo dos 6rgdos gestores e de
lideranca da escola na Africa do Sul é mais democratica, pois é feita através da
assembleia da escola onde professores e encarregados de educacdo e pessoal ndo
docente interno participam, ao contrario da indicacdo unilateral do director na realidade
Cabo-verdiana e Angolana. Outra diferenca a assinalar consiste no facto de existir maior
poder concentrado nos érgdos unipessoais (director da escola) do que nos colegiais

(conselho directivo ou assembleia da escola ), na realidade Cabo-verdiana e Angolana.

No &mbito disciplinar, em Cabo-verde e Angola os conselhos de direccdo podem
livremente decidir sobre a suspensdo de estudantes sem consultar a assembleia ou
comissio de pais e encarregados de educacdo. Na Africa do Sul a direccdo da escola,
isto é, o conselho de direccdo apenas pode suspender o estudante por um periodo nunca
superior a uma semana. A expulsdo de alunos ndo compete as direccGes das escolas
limitando-se estas a remeter a proposta junto do 6rgdo governamental competente, apds
consulta da assembleia de pais. Todavia, as escolas em Cabo-verde e Angola ndo podem
sancionar professores ou trabalhadores administrativos. A sua ac¢do neste dominio esta

limitada a instrucdo do competente processo que segue para o0 sector responsavel junto
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do departamento distrital ou municipal, enquanto a direccio da escola na Africa do Sul

pode sancionar e até mesmo despedir professores.

Estas desiguais competéncias sdo, em parte, fundadas nas diferentes formas que
ddo origem e legitimam os poderes dos 6rgdos de gestdo e lideranca escolar. O poder
das direccbes escolares em Cabo-verde e Angola ndo reside, originalmente nelas
mesmas. E um poder desconcentrado a partir do responsavel do sector que 0s nomeia.
Logo, a direccdo da escola ndo tem legitimidade prdpria o que poderd explicar as
limitacdes que Ihe sdo impostas. Ja na Africa do Sul os corpos gestores e de lideranca
das escolas possuem poderes proprios, porgue sdo legitimados através do voto de toda a
comunidade. Quanto aos professores uma vez que a escola ndo tem poder de contratar
professores em Cabo-verde e Angola entende-se o facto de lhe limitarem o exercicio da
acc¢do disciplinar sobre estes, ao contrério as escolas Sul-africanas que podem contratar

0S seus proprios professores.

Existem vérias semelhancas constatadas na composicéo dos corpos gerentes das
escolas secundarias de Cabo-verde, Angola e da Africa do Sul. Porém, é notdrio uma
maior dependéncia das escolas Cabo-verdianas e de Angola de 6rgdos externos a

comunidade.

Os processos que ddo origem as direccBes das escolas sdo mais democraticos na
Africa do Sul (através do voto da comunidade) do que em Cabo-verde e Angola, que se

da por nomeacdo administrativa baseada em critérios mais politicos que técnicos.

Embora existam na organica das escolas de Angola, Cabo-verde e Africa do Sul
Orgdos colegiais, sdo as escolas Sul-africanas que atribuem poderes aos seus Orgaos
colegiais. Estes parecem possuir poderes ndo s6 mais amplos, como também mais
efectivos. Exercem uma acc¢do fiscalizadora e um papel mais activo nas dinamicas

escolares, em comparacdo a Cabo-verde e Angola.

No &mbito das mudancas no novo sistema de governacio de escolas na Africa
do Sul, os directores podem passar por dificuldades na adaptagéo para 0s seus novos
papeis e novos canais de comunicagdo (Dimmock & Hattie, 1994, citado por Heystck,
2016). Bottery (2016: 98) defende que os directores ddo por si mesmo trabalhando

horas extras ndo s6 em noites durante a semana como também aos fim-de-semanas.
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1.3. Lideranca escolar em contexto internacional

E reconhecido que as praticas de lideranca influenciam a qualidade e a eficacia das
organizacOes escolares. Contudo, as escolas tém caracteristicas e contextos muito

especificos que tornam a sua lideranga em algo muito singular. (Costa, 2011).

Segundo Torres e Palhares (2009), no contexto portugués, os gestores e lideres
escolares encontram-se submetidos a grandes pressdes politicas, mecanismos de
controlo, de inspeccao e de avaliacdo. Para estes investigadores, os lideres escolares, em
particular os que se encontram nos 6rgdos directivos das escolas, encontram-se no

centro de uma verdadeira encruzilhada:

por um lado, cabe-lhes preservar os principios democratizadores inerentes a sua condi¢do de
gestores democréticamente eleitos; por outro lado, sdo coagidos externamente a incorporar um
perfil de gestdo progressivamente mais tecnocratico ao servi¢o dos valores da competitividade,
dos resultados. A conciliagdo entre estas duas I6gicas de sentido oposto, que confronta os valores
da democracia e da participacdo com os valores da eficacia e da produtividade, tem vindo a

fragilizar os processos de lideranca escolar.

Moller et al, (2007) (citados por Day e Leithwood, 2007). Alegam que, na
actualidade, os professores e os directores das escolas estdo sujeitos a muitas pressoes
por parte dos governos para melhorar o desempenho dos alunos que a partir da
construcdo de rankings a nivel nacional potenciam a comparagdo entre escolas e a

competicéo.

Os lideres escolares sdo educadores e baseiam o seu trabalho na aprendizagem,
no ensino e na melhoria da escola sendo, assim, considerados agentes morais e
defensores sociais das criangas e das restantes pessoas da comunidade educativo (Fullan
et al., 2000 e Greenfield, 1999).

Também tem de ser considerada nas organizagdes escolares a problematica da
lideranca consentida que é abordada por varios autores incluindo Greenfield (1999).
Este autor refere que esta existe nas escolas, pois, nestas organizacdes a lideranca é
caracterizada pela influéncia das qualidades pessoais e podera ser dada ou retirada pelos

outros, ou seja, “uma pessoa consente ou estd disposta a ser influenciada” (p. 272).
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1.3.1. Estilos de lideranca escolar

Revez (2004, p. 96) refere que Judith Chapman (1990) e France Rollin (1992)
“identificam o estilo de lideranca como uma das caracteristicas organizacionais
determinantes para a eficacia das escolas”. Estas duas investigadoras defendem que a
qualidade e coesdo de uma escola encontram-se directamente relacionadas com a
existéncia de uma lideranca organizacional efectiva e reconhecida, que desenvolva
estratégias de actuacdo e promova o empenho de cada pessoa e 0 empenho colectivo
com vista a atingir os objectivos da organizagéo.

Podemos reconhecer que existem umas escolas mais eficazes do que outras. Este
facto esta inerentemente relacionado com as caracteristicas de cada organizacéo escolar,
entre os quais, as liderancas. Desta forma, para que o lider possa escolher a melhor
forma de accdo perante as diversas situacdes, ou seja, 0 seu estilo de lideranca, devera
ter um conhecimento prévio das percepcbes dos diversos grupos intervenientes no
processo educativo (Revez, 2004). Formosinho e Machado (2000) pactuam com esta
opinido e referem que a nivel escolar a lideranca devera ter em conta o conhecimento e
a perspectiva dos seus liderados, trabalhar em estreita ligacdo com 0s mesmos, respeitar
as varias experiéncias vividas no contexto escolar e saber quais as limitacfes de todos

os envolvidos.

Correia (2009) aponta para uma das categoriza¢fes mais conhecidas e influentes
de estilos de lideranca ligadas a gestdo e administracdo educacional. Esta autora refere-
se a teoria desenvolvida por Leithwood, Jantzi e Steinbach que, partindo do
recenseamento das revistas Inglesas e Americanas, identificaram seis modelos genericos

de lideranca educacional.

Tabela 4

Estilos de lideranga escolar

Estilo de lideranca Principais caracteristicas

Lideranca instrucional ou pedagdgica O lider centraliza a sua atengdo na aquisicdo de
conhecimentos por parte dos alunos. Este lider
domina as competéncias cientificas e pedagogicas
e ser auxiliado nas suas fun¢des pelos professores.

Lideranca moral Estilo de lideranca com foco nas pessoas, nos
valores (democracia e justica social) e na ética. O
lider promove o debate, a articulagdo e o
fortalecimento de concepcdes superiores o0 bem e o
mal.

Lideranca participativa Promove a partilha da tomada de decisdo. O lider
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encoraja e facilita a participacdo dos professores
em decisdes que poderia tomar sozinho de forma a
aumentar a satisfacdo e a consequente eficacia de
resultados.

Lideranca gestionaria ou transaccional E dada prioridade as fungbes, tarefas e
comportamentos. O lider gere a organizacdo
escolar de forma empreendedora e competitiva de
forma a assegurar a sobrevivéncia da organizacao e
se possivel o éxito financeiro.

Lideranca contingente ou a do lider ajustavel Este estilo de liderangca tem como prioridade
centrar-se nas qualidades fixas e universais — “the
one best way” e factores situacionais e contextuais
— it all depends”. O lider tem especial atencdo aos
ambientes internos e externos em que as escolas
estdo inseridas com os quais interagem e pelos
quais sdo influenciadas.

Lideranca transformacional O lider tem o papel de gerir -culturas
organizacionais, nomeadamente crises, e tentar
promover visdes partilhadas e homogéneas das
organizagfes com o intuito de incutir mudangas
profundas nas organizagBes com base no carisma e
na inspiracdo. Privilegia as pessoas, os valores e 0s
sentimentos, concede visdo e determina as
necessidades da organizagao.

Segundo Costa (2000), a estratégia diplomatica do lider aberto ou democratico
faz com que nas escolas os professores sejam colaborativos, residindo nestas

organizagOes a amizade, a cordialidade, a empatia e uma comunicacdo mais aberta.

Estévao (2000) também considera que lideranca escolar devera privilegiar
procedimentos democraticos, nomeadamente, igualdade de oportunidades, autonomia,
justica equidade. Segundo o autor anteriormente referido, a lideranga escolar devera
também caminhar de acordo com principios de colaboracdo, colegialidade e
solidariedade, respeitando as autonomias individuais e de grupo e colaborando com

estas.

Por seu turno, Revez (2004) categoriza a lideranca escolar em dois tipos: tipo
burocratico e o tipo carismatico. Primeiro reporta-se aos lideres que centralizam a sua
accao na burocracia e ndo conseguem ultrapassar a falta de autonomia, ou seja, estes
lideres limitam-se a ocupar um cargo e a exercer uma lideranca legal.Os lideres
carismaticos reportam-se aqueles que tém um grande atractivo pessoal e bons
conhecimentos técnicos superiores aos dos liderados, o que os faz pessoas admiradas e

respeitadas por todos.
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O novo paradigma de administracdo escolar, para além da autonomia, acarreta o
pressuposto das responsabilidades partilhadas entre todos os elementos da comunidade
educativa. Por conseguinte, o lider teré de ser participativo e inovador, capaz de adaptar
0 seu estilo de lideranca as varias situacfes, em particular as situagdes em que sejam
necessarias alteracbes as estruturas que, na maior parte das vezes, se encontram
inadequadas, e preparar o “terreno” para as inovagdes, com o objectivo ultimo de

potenciar o sucesso educativo dos alunos.

1.4. 1.4. A direcgao escolar na Europa

O contexto de direccdo escolar no resto da Europa é semelhante ao Espanhol, porém
com certas particularidades. Se bem que as reflexdes tedricas sobre a direccdo escolar
como lideranga e sua importancia em termos de qualidade e eficacia das escolas tém um
consenso internacional, através de instituices como a OCDE, os modelos politicos tém

uma grande dependéncia da histdria e da tradicdo em cada Pais.

Em geral se pode assinalar que o modelo burocratico tradicional continua
vigente em grande parte dos paises, enquanto que no contexto Inglés, e a partir dos anos
80 aparece 0 modelo Liberal-competitivo. Embora apareca nos ultimos anos um modelo
comunitario como uma clara linha de mudanca para melhoria educativa. Porém, como
menciona Gairin (2004), é absurdo buscar solucdes uniformes para realidades
heterogéneas, e cada realidade deve partir de alguns recursos e apresentar-se estratégias

de intervencao diferentes em funcao dos destinatarios (usuarios e contexto).

Quanto a situacdo da direccdo das escolas publicas na Europa, ha grandes
peculiaridades, se pode classificar em trés tipologias politicas ou trés modelos
diferentes:

- Em primeiro lugar, temos que diferenciar entre aqueles paises nos quais existe
um corpo de funcionarios diferente, dependente de um poder centralizado que
nomeia diante de quem respondem os directores. Dentro desta tipologia, se
encontram dois modelos: o do director-docente, que surge e regressa a sua
mesma funcédo de Professor, e que se encontra na Espanha e Portugal.

- O segundo modelo corresponde ao do director profissional, que acede a um

corpo de funcionarios distintos ao do professorado.
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- O terceiro corresponderia com 0s casos dos paises como Dinamarca, Finlandia e
Suecia, onde as direccbes respondem localmente, ou na Inglaterra, Pais de Gales
ou Irlanda, onde o grau de descentralizacdo é tal, que as direcgdes das
instituicbes educativas sdo contratadas por organismos independentes dos
poderes publicos, nos quais se delegam este tipo de funcbes e competéncias.

Face a isto, a centralizacdo de que depende administrativamente a direc¢do da educagéo
tem diferentes niveis em toda a Europa: desde as responsabilidades descentralizadas por
comunidades autonomas (Espanha) ou os “land” ou estados (Alemanha), as
responsabilidades regionais na Italia; até a responsabilidade directa do estado central na

Franga ou Luxemburgo.

Em qualquer caso, independentemente da situacdo administrativa ou politica das
direcgdes na Europa, da forma de seleccdo e da formacdo que tém, é necessario unir
forcas para tratar de reforcar modelos que promovam direc¢des profissionais, formadas
no campo da organizacao e de lideranca, e assumam posturas como agentes de mudanca
(Gairin, 2009) que permitam o avanco dos centros educativos como organizacdes que

aprendem e evoluem adaptando-se ao contexto e aos seus USUarios.

1.5. A direccao escolar nos paises da OCDE

A direccdo escolar desempenha uma funcdo fundamental na vida laboral dos
professores e sobre sua eficacia. Uma revolucdo do modelo de direc¢do escolar nos
ultimos anos tem provocado a conversao de uma administracdo basicamente burocréatica
em um paradigma de «direcgdo para 0 ensino», na qual o director de escola desenvolve
0 papel de lider. Talis € o primeiro estudo internacional que se ocupa em detalhes da
conduta dos directores e dos estilos dos directores de escolas do ensino secundério, e
analisa a presenca de novas tendéncias na direccdo escolar e seu impacto sobre os

professores.

Talis examinou cinco aspectos do comportamento da direc¢do: gestdo dos
objectivos da escola, accbes dirigidas a melhorar a formagdo dos professores,
supervisdo directa dos professores, prestacdo de contas diante das partes interessadas
interna e externa, e gestdo de normas e procedimentos. Para cada um deles, os
resultados alcangados mostram variagGes na pratica entre os paises. Os resultados se
resumem descrevendo os dois estilos de direc¢do: educativa e administrativa. A

direccdo educativa se caracteriza por acgdes dirigidas a apoiar ou melhorar a formacao
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dos professores e a afixar 0s objectivos da escola e o desenvolvimento do curriculo. A
direccdo administrativa, por sua parte, se distingue por accgdes destinadas a gerir a
prestacdo de contas diante das partes interessadas e estabelecer e manejar 0s
procedimentos administrativos. Ndo sdo mutuamente excludentes e se requerem

elementos de ambas para alcancar uma direc¢éo eficaz.

A direccdo educativa se utiliza em graus muito diferentes nos distintos paises.
Em uma série de paises talis se encontra presente em um grau consideravel
(especialmente no Brasil, Eslovénia e Polonia), se bem que nestes mesmos paises a
direccdo administrativa também é visivel. Paises nos quais a direccdo administrativa
resulta particularmente manifesta sdo a Bulgaria e a Malasia enquanto que o oposto é
especialmente destacavel na Dinamarca. Em termos gerais, os directores de escolas que
sdo activos directores educativos tém mais probabilidades de serem sdlidos directores

administrativos, o que contradiz a opinido de que se trata de estilos alternativos.

Aproximadamente um terco dos paises (Bélgica (FI), Espanha, Estdnia, Hungria,
Maléasia, Noruega, Poldnia e Turquia), € maior a probabilidade que as directoras de
escolas mostrem um estilo de direccdo educativa mais marcado que seus colegas
masculinos. Em alguns paises, tém mais probabilidades de desenvolver uma direc¢do
administrativa sustentam ideias «construtivistas» acerca da educacdo. Pelo contrario,
talis ndo detetou relacdes entre os estilos de gestdo e as caracteristicas profissionais ou

demogréficas dos directores de escolas.

Em vérios paises (Bélgica (Fl), Bulgaria, Coreia, Estonia, México, Noruega,
Portugal e Turquia), os directores de escolas tendem a ser lideres educativos mais
destacados quando se consideram importantes, as praticas inovadoras de ensino nas
avaliacOes da escola. Pelo que disto ndo se depreende nenhum modelo geral que associe

as caracteristicas das escolas com estilos de direccao.

Um estilo de direccdo escolar carece de relagdes marcadas com as ideias dos
professores sobre 0 ensino, com suas praticas de ensino ou com o ambiente nas salas de

aulas.

No entanto, quando se detetam associacdes positivas, é provavel que existam
com o maior uso da direc¢do educativa. Por exemplo, na Hungria, Islandia, Lituania,

Malasia, México, Noruega e Poldnia, a direc¢do educativa se associa com uma maior
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cooperacdo entre os professores, e na Dinamarca, Hungria, Islandia, Malta, México e

Portugal, com melhores relagdes professor-aluno.

Em mais da metade dos paises talis, existe uma maior probabilidade de uma
avaliacdo dos professores que reconheca a participacdo no desenvolvimento profissional

dos professores das escolas nas quais se observa uma importante direc¢do educativa.

Na maioria dos paises, &€ mais provavel que os directores de escolas deste tipo
utilizem um desenvolvimento profissional adicional para atender os pontos fracos dos
professores que se detetaram nas suas avaliacfes. Contudo, ndo existe uma relacéo
discernivel entre o estilo de direccdo e a quantidade global de desenvolvimento
profissional dos professores, nem parece influenciar o feito de que os professores

considerem ter recebido uma quantidade adequada de desenvolvimento profissional.

A propor¢do de mulheres que ocupam o carga de directora de uma escola do
ensino secundario obrigatéria (ESO) em Espanha é de 45% similar a média da OCDE e
inferior a proporcdo de mulheres que compdem a equipa docente (59%) (boletim de
educagdo. Nim. 33. Junho 2014).

Espanha encontra-se entre os paises com a média de idade dos directores mais
“jovens”, 49 anos (52 anos na OCDE). E o pais, entre os analisados, com a maior
proporcéo de directores menores de 40 anos (14%) mais do dobro do conjunto OCDE
(6,3%). idem.

Em Espanha os directores dedicam 60% do seu tempo a tarefas administrativas e

de direccéo e a planos de estudos e de ensino, uma percentagem similar a média OCDE.

Nos paises da OCDE 61% dos directores colaboram com os professores na
resolucéo de problemas de disciplina na sala de aulas. Em Espanha esta percentagem é

20 pontos percentuais superior (83%).

Por sua vez, em Espanha é menos frequente a préatica de observacao do processo
de ensino nas salas de aulas. S6 30% dos directores Espanhdis declaram supervisionar

as aulas dos professores, diante de 40% da média OCDE.

Tanto em Espanha, como no conjunto dos paises da OCDE a grande maioria

dos directores tém um nivel educativo ISCED (Bacharelato, Licenciatura ou Mestrado).
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Além do nivel educativo, Talis investiga o tipo de educacdo recebida pelos
directores. Assim se comprova que uma proporcao significativa dos directores nao
tenha recebido nunca educacdo ou formacdo para a administragdo ou direcgdo de
escolas ou formacdo em lideranca pedagdgica. A falta de formacdo em lideranca é
especialmente notadvel em Espanha, onde 4 de cada 10 directores indicam ndo terem

recebido esta formacéo.

Du Plessis and Sunde (2017) enfatiza a necessidade de ligacdo da teoria a pratica
na formacdo de lideres no programa de lideranca educacional.

Em Espanha a grande maioria dos directores encontra-se satisfeita com o seu
trabalho (98%). Se pudessem decidir outra vez, 9 de cada 10 directores continuariam a

eleger este posto/trabalho.

Ndo obstante a imensa maioria dos directores Espanhois considera que a

profissdo docente ndo esta bem valorizada na sociedade.
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CAPITULO III

A DIRECCAO ESCOLAR NO SISTEMA EDUCATIVO
ANGOLANO

1. Introducéao

Para a realidade de Angola é prematuro falarmos da direccdo escolar com a
profundidade necessaria, pois nos encontramos na primeira época da direc¢do escolar
caracterizada Pela simplicidade relativa das estruturas escolares, torna desnecessario
na maior parte dos casos qualquer qualificacdo especifica para o exercicio da
Direccdo. (Sacristan, 1995, citado por Diogo, 2010: 42).

Sabemos que a equipa directiva constituida pelo Director, subdirectores,
Coordenadores de Turnos, Classes, Cursos, Chefe da Secretaria, Coordenador da
Comissdo Disciplinar e o Coordenador das Actividades Extraescolares sdo a espinha
dorsal do funcionamento das escolas e em volta destes deve assentar a organizacdo e
gestdo das escolas. Por isso, temos que considerar a importancia em que se reveste a
correcta seleccdo destes membros, ja que o éxito ou fracasso da Instituicdo depende em
grande medida da entrega, envolvimento, profissionalismo, vocacdo ou seja do
excelente desempenho dos mesmos. (Almazan e Torres, 1997, citados por Hinojo2006).

O grau de organizacdo, eficacia e eficiéncia da Direc¢do escolar vai depender
em grande medida do grau de compreensdo, compenetragdo, cumplicidade, colaboracao
e participacdo de cada um dos membros da equipa Directiva. Tanto € assim que em
numerosos casos a inaptiddo de um dos membros da equipa produz anomalias que
levam ao fracasso de tudo quanto os demais almejavam alcangar.

A direccdo constitui, hoje uma funcéo vital e necessaria para o funcionamento

normal das Instituicdes Educativas.
2. Contexto da direccéo escolar em Angola

A situacdo da direccdo escolar em Angola ndo é das melhores. A titulo de exemplo
podemos ressaltar que as direcgdes de escolas em Angola ndo sdo eleitas pelos

professores e colaboradores administrativos das referidas escolas. Simplesmente séo
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nomeadas pelo Ministro da Educacdo, sob proposta dos respectivos Governadores
Provinciais, o que tem estado a provocar tristeza e indignacdo em alguns casos por parte
dos professores e colaboradores administrativos.

Ao contrario do que se poderia pensar, a percentagem de docentes que desejam
aceder a algum cargo directivo nas escolas em Angola é elevada. Pois 0 acesso a estes
cargos da uma certa possibilidade de ascensdo social, politica e/ou econémica. Apesar
desta grande apeténcia dos docentes aos cargos directivos, sabe-se que muitas sdo as
dificuldades que as direccOes de escolas enfrentam e que conduzem a deterioracao de
muitas das suas actividades e o consequente fracasso destas mesmas direccdes. (Debon
e Saénz, 1995: 195), estabeleceram uma séria de teorias sobre a deterioracdo da
direccdo escolar que passamos a descrever:

- Teorias deterministas: variaveis bem identificadas, reproduzem o sistema
sempre da mesma maneira.

- Teoria entrépica: consiste na perda de energia disponivel e que é tanto mais
acusada quanto mais ambiguo e mais complexo é o sistema.

- Teoria hereditaria: A dificuldade que sup@e alterar estruturas, condutas,
relacBes e caréncias arrastadas de modelos docentes e directivos anteriores.

- Teorias estocésticas: derivadas do meio ou do caracter aleatério que afectam
pessoalmente a figura do Director.

- Teoria do desgaste pessoal: envelhecimento. Perda de energia psiquica, de
capacidade criativa, do valor resolutivo, de reconhecimento de factores adversos, de
confianga em si mesmo aumentando o isolamento.

- Teoria da hospitalidade do ambiente: todos aqueles factores seja qual for a sua
natureza, procedentes do exterior sdo percebidos como agressivos e desestabilizadores a
nivel pessoal e profissional.

- Teoria dos factores cruzados: cruzamento de factores aleatdrios que vém a
unir-se a propria entropia do sistema, produzindo efeitos sumativos umas vezes e
multiplicativos outras.

- Teorias da acumulacdo de erros: A acumulagdo progressiva de agentes
destrutivos sem correcgé@o ou controlo conduz a dissolucdo da funcao directiva escolar.

Para solucionar os inimeros problemas que as direc¢fes de escolas enfrentam é
preciso tornar as escolas unidades orcamentadas, € necessario programar e realizar de
forma periddica e permanente accGes de formacdo e superagdo em matéria de

organizacdo e gestdo escolar, j& que a maior parte dos corpos directivos das escolas
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Angolanas ndo possuem formacdo especifica em matéria de organizacdo e gestdo de
escolas.

O exercicio da direccdo escolar consubstanciado no modelo democratico,
colaborativo e participativo, requer um grau consideravel de maturidade e formacéo e

implica uma concepcao propria do que € a direcgdo escolar e como exercé-la.

3. Antecedentes histdricos e legislativos do sistema educativo

Angolano

A Republica de Angola é um pais situado na Africa Austral e ocupa uma area de

1.246.700 km? e cuja populagdo é estimada em 24.300.000 habitantes (censo
efectuado em 2014). E um pais plurilinguistico, onde o Portugués ¢ a lingua oficial e de
comunicacdo entre os Angolanos, apesar de existirem outras linguas nacionais como por
exemplo Umbundu, Kimbundu, Kikongo, Tchokwe e Nganguela. O ensino formal é
feito em lingua portuguesa. No entanto estd em regime experimental a inclusdo de
linguas nacionais no curriculo de algumas escolas.

Angola foi durante cerca de cinco séculos uma coldnia portuguesa, conquistando
a sua independéncia a 11 de Novembro de 1975.

Falar do sistema educativo Angolano, leva-nos irrecusavelmente, a realizar uma
breve incursdo historica e legislativo sobre o mesmo.

- Em 1977, dois anos ap6s a independéncia nacional foi aprovado um novo
sistema nacional de educacéo e ensino.

- Em 1978 foi implementado o novo sistema de educagdo e ensino com
principios gerais seguintes: igualdade de oportunidade no acesso e continuagdo dos
estudos, gratuitidade do ensino a todos os niveis e aperfeicoamento constante do pessoal
docente. O sistema era constituido por um ensino geral de oito classes (das quais quatro
primeiras obrigatorias), por um ensino pré-universitario com seis semestres, um ensino
médio de quatro anos (com dois ramos, técnico e normal) e um ensino superior.

- Na decada de 80 o maior impacto palpavel do novo sistema de educacéo foi a
explosdo escolar a qual se traduziu numa grande afluéncia da populacéo as escolas.

- Em 1986, foi efectuado pelo Ministério da Educacdo um diagnostico do
sistema de educacao que permitiu fazer um levantamento e auscultacdo das debilidades

e necessidades do sistema. Com base nesse diagnostico, chegou-se a conclusdo da
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necessidade de uma nova reforma educativa e foi possivel, entdo, tracar as linhas gerais
para a mesma.

- A partir de 1990, Angola abandonou a politica educativa assente numa
economia centralizada resultante de um (sistema politico mono partidario), passando a
adoptar o principio da formacéo de recursos humanos no contexto de uma economia de
mercado (sistema politico multipartidario), permanecendo, contudo as dificuldades
inerentes a um sistema educativo sujeito a pressao pela instabilidade politico-militar e
pela recessdo economica. Centenas de infraestruturas escolares tinham sido destruidas e
0 corpo docente qualificado comecou a abandonar o sector de educacdo, buscando
melhores condi¢Oes salariais e sociais.

- O quinquénio 1991-1995, fora definido pelo Ministério da Educagdo como o
da preparacdo da reformulacdo do novo sistema educativo e no dominio da cooperacao
internacional conforme o Decreto n® 29/91 de 19 de Abril, era aprovado o acordo de
cooperacdo nos dominios da Educacdo, do Ensino, da Investigacdo Cientifica e da
formacdo de quadros entre a Republica Portuguesa e a Republica Popular de Angola.

- Em 2001 a Assembleia Nacional da Republica de Angola aprovou a lei de
bases n° 13/01 de 31 de Dezembro do sistema educativo onde manifestou-se claramente
a funcionalidade da estrutura de formacao de professores.

A fim de permitir uma profunda reflexdo e abordagem dos problemas ligados a
educacdo e o ensino em Angola realizaram-se em 2005 workshops regionais entre
Angola e Brasil sobre a qualidade de ensino em Angola, tendo-se abordado temas
referentes a Gestdo e Administracdo Escolar; financiamento em informética escolar e
recursos humanos; género no contexto do sistema como factor de desenvolvimento
sustentavel do Pais; importancia dos indicadores de qualidade da aprendizagem na
gestdo do sistema educativo (Fesa,2005).

No ambito da reforma educativa de 2001, foi elaborado o plano mestre de
formacéo de professores como instrumento, segundo a politica definida principalmente
nas questdes ligadas a formacéo inicial, continua e a distancia, dentro da abordagem por
competéncia. (Neto, 2009).

Neste contexto o plano mestre comegou a ser implementado em 2008 e
prognosticou o seu cumprimento para 2015, apresentou-se como o plano director de
todos os projectos de formacao dos recursos humanos do sector para 0 ensino primario e
secundario e que envolveu a formacdo inicial e continua de professores, directores de

escolas, inspectores escolares e supervisores pedagogicos (idem, 2009, p. 76).
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4. Problemas e dificuldades do sistema de ensino em Angola

Tal como acontece em muitos paises em via de desenvolvimento, a escola Angolana
vive a fase de massificacdo do ensino, sem ter em conta a sua democratizacdo em
termos da criacdo de estruturas adequadas ao alargamento e renovagdo da sua
populacéo.

As principais dificuldades resultantes desta explosao escolar sao:

- Possibilidades de acesso ao ensino desiguais;

- Falta de recursos materiais e humanos adequados e qualificados para um
ensino de qualidade;

- Baixa qualificacdo académica e pedagogica de um elevado numero de
professores;

- Escola ainda vista como pouco significativa/util para a sociedade — muitas
criangas ainda fora do sistema;

- Ensino passivo e centrado unicamente nos conteidos e no professor;

- A formacdo de professores ndo funciona convenientemente, devido aos
escassos recursos, auséncia de manuais e formadores capacitados e as infraestruturas
inadequadas para o plano de estudos;

- Um ndmero consideravel de professores ndo tem formacgdo pedagdgica, mas
participa em programas de capacitacdo continua nas pausas pedagogicas;

- Muitas escolas ndo tém orcamento proprio e dependem dos governos
provinciais e das direc¢des provinciais, muitas vezes o dinheiro alocado a educacgéo, nao
chega as escolas;

- Numerosas escolas ndo tém materiais didicticos em ndmero suficiente. O
elevado custo dos manuais escolares, faz com que muitos alunos ndo tenham acesso aos
mesmaos;

- Falta de carteiras, quadros pretos, agua potavel e canalizada, saneamento
basico e energia eléctrica;

- Faltam também empregados de limpeza, auxiliares educadores e seguranca,
assisténcia médica e pedagogica;

- Escassos laboratorios e bibliotecas;

- Em 2009, 30% da populacdo com mais de 15 anos era analfabeta, e 30% da
que frequentavam a escola, deixaram de estudar antes de concluirem os estudos;

- As direccOes de escolas apresentam fortes tendéncias em concentrar o poder;
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- Falta de poder deliberativo as diferentes areas que compdem a escola;

- Liderancas pouco democraticas e com alta tendéncia autocratica
consubstanciada na falta de didlogo ou comunicacdo entre os diferentes atores do
processo de ensino aprendizagem;

- Falta duma legislacdo para eleicdo dos directores ou gestores escolares;

- Directores com conhecimentos insuficientes sobre liderancga e gestéo escolar;

- Disfungdes na estrutura directiva e no uso dos meios financeiros.

Supde-se que este quadro de dificuldades ndo seja muito diferente daquilo que

se verifica nos restantes paises da Africa Austral e n&o so.

5. Desenvolvimento da funcéo directiva (normativa legal em

Angola)

A direccdo escolar representada pela equipa directiva liderada pelo Director coadjuvado
pelos Subdirectores e o0s demais membros da direccdo desempenham um papel
fundamental na conducdo dos destinos da instituicdo e requer por parte destes espirito
colaborativo, inteligéncia emocional, dedicacdo, capacidade reflexiva e
responsabilidade.

As instituicGes de formacdo de professores obedecem a regras de organizacao,
estruturacdo e funcionamento de acordo com a sua vocacgéo e especificidade concebidas
pelo Ministério da Educacdo. (ART. 24° Ponto 1 do Estatuto do Subsistema de
Formacdo de Professores lei 13/01 de 31 de Dezembro lei de Bases do Sistema
Educativo Angolano).

Conforme a tipologia, instituicdes de formagdo de professores podem ter 0s
seguintes Orgaos:

a) Orgdos de Direcgio;
b) Orgdos de Chefia;
c¢) Orgdos de Apoio.

Orgaos de Direcgéo

1. As Instituicbes de Formacdo de Professores sdo dirigidas por um Director,
coadjuvado por um Subdirector Pedagdgico e um Subdirector Administrativo.
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2. O Director e os Subdirectores Pedagdgico e Administrativo sdo homeados, em
comissao ordinaria de servico, por um periodo de 4 (quatro) anos, pelo Ministro
da Educagéo, sob proposta do respectivo Governador Provincial.

3. Os titulares dos orgaos de direccdo sdo possuidores de formacdo superior e
exercem 0s cargos em regime de exclusividade de funcdes e possuem, no
minimo, trés anos de experiéncia docente e boa avaliacdo de desempenho.

4. O Director e o subdirector Pedagdgico devem possuir formagdo superior em
Ciéncias da Educacdo. (ART. 26° do Estatuto do Subsistema de Formacédo de
Professores lei 13/01 de 31 de Dezembro lei de Bases do Sistema Educativo
Angolano).

Orgéos de Chefia

1. Sd&o cargos de chefia das InstituicGes de Formacéo de Professores, 0s seguintes:

a) Chefe de Secretaria;

b) Coordenador de Curso;

c) Coordenador de Disciplina;

d) Coordenador do Nucleo de Formacgédo Continua e a Distancia;

e) Director de Turma;

f) Responsavel pela Biblioteca;

g) Responsavel pelos Laboratérios.

2. Os titulares de cargos de chefia sdo nomeados pelo respectivo Director de
Escola, devendo remeter um exemplar do despacho a respectiva Direc¢do
Provincial de Educagédo. (ART. 27° do Estatuto do Subsistema de Formacéo de
Professores lei 13/01 de 31 de Dezembro lei de Bases do Sistema Educativo
Angolano ).

Orgéos de Apoio

1.

a)
b)
c)
d)

Sem prejuizo da criagdo de outros que venham a tornar-se necessarios, Sao
considerados 6rgaos de apoio a Direcgdo, 0s seguintes:

Conselho de Direccao;

Coordenacéo Pedagdgica;

Comissao de Pais e Encarregados de Educacéo;

Gabinete psicopedagogico.

103



LIDERANGCA EM CONTEXTO EDUCATIVO

(ART. 28° do Estatuto do Subsistema de Formacéo de Professores lei 13/01 de 31 de
Dezembro lei de Bases do Sistema Educativo Angolano).

Orgaos executivos

Sé&o considerados 0rgdos executivos das Instituicdes de Formacdo de Professores, 0s
seguintes:

a) Coordenacdo de Educacdo Fisica;

b) Coordenacéo de Circulos de Interesse;

c) Coordenacédo de Turno;

d) Coordenacédo de Turma;

e) Secretaria.

(ART. 29° do Estatuto do Subsistema de Formac&o de Professores lei 13/01 de 31 de

Dezembro lei de Bases do Sistema Educativo Angolano).

6. Perfil de um director de escola

Para o exercicio das funcdes de Director nas escolas de formacdo de professores séo
necessarios um conjunto de requisitos e capacidades que se traduzem naquilo que é o
perfil desejado para um director.

O Director tem de agregar um perfil profissional que lhe possibilita varias
caracteristicas pessoais e funcionais dignas ao cargo trazendo para comunidade escolar
qualidade no funcionamento do estabelecimento que dirige.

-Ter pré-disposicdo para o trabalho colectivo: O director deve saber trabalhar em
equipa, para uma gestdo participativa e democratica.

-Ser articulador mediador dos segmentos internos e externos: o director deve ser
uma pessoa que abra o dialogo com os diferentes grupos existentes tanto dentro da
escola como fora dela, para maior interaccdo possivel com esses grupos em favor do
desenvolvimento da escola.

-Ter iniciativa e firmeza para realizacdo das acgOes: o director precisa ser uma
pessoa sempre disposta a estimular e incentivar as ac¢des positivas para a escola.

-Ser conhecedor dos assuntos técnicos, pedagogicos, administrativos, financeiros e
legislativos: o director deve estar actualizado com relacdo a todos esses temas e como
eles afectam a gestdo da escola.
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-Ter espirito éetico e solidario: o director precisa conduzir suas atribuicfes sempre
respeitando os principios éticos, com imparcialidade e isencéo.

-Ser conhecedor da realidade da escola: o director precisa conhecer ndo apenas a
escola internamente, mas a comunidade em volta da escola. Ele deve entender o
contexto da sociedade em que a escola esta inserida, conhecer o meio onde os alunos
vivem, nivel socioeconémico das familias e descobrir os problemas que cercam a escola
e também os pontos positivos existentes em volta dela. O director precisa saber que tudo
0 que acontece fora da escola, acaba exercendo influéncia dentro dela.

-Ter credibilidade na comunidade: o director precisa ser uma pessoa que transmita
credibilidade, quer na sua conduta profissional, como pessoal. As pessoas, na maioria
das vezes, avaliam o comportamento do director da escola com o comportamento que
ele apresenta na vida social.

-Ser um defensor da educacdo: o director precisa acreditar no modelo de ensino, nas
préaticas educacionais e no sistema de educacdo como um todo. Deve também ter
compromisso na elaboragéo e execucdo das politicas publicas.

-Ter lideranca democratica e capacidade de mediacdo: o director para poder dirigir a
escola precisa saber ouvir a todos, dividir responsabilidades e ser capaz de mediar
conflitos e oposi¢des. Somente assim € que ele ird construir uma gestdo democratica e
participativa.

-Ser capaz de autoavaliar-se e promover a avaliacdo do grupo: o director precisa
saber que nem sempre estd certo e que nem sempre tem razdo. Por isso, ele deve ser
capaz de reconhecer isso e tomar as medidas necessarias para corrigir suas deficiéncias
e as deficiéncias do grupo. Entenda isso, como um sinal de humildade.

-Ter a capacidade de resolver problemas: o director deve ser capaz de ver, ouvir,
sentir o problema no momento e no local onde esta acontecendo, sem fugir dele e sem
tentar adiar a sua solugéo. Deve resolve-los de forma definitiva e ndo tomando medidas
paliativas.

-O director deve planificar as actividades administrativas da escola

-Cumprir e fazer cumprir os normativos do MED e da escola

-Relacionar principios, teorias e normas legais em situagdes reais interpretando e
aplicando a legislacéo do ensino, e outras afins, a favor da populagéo escolar.

-Delegar poderes.

-Gerir recursos (humanos, materiais e financeiros).
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-Apropriar-se dos fundamentos e das teorias do processo de ensino e aprendizagem,
das préticas voltadas para o desenvolvimento das competéncias cognitivas, afectivas,
sociais e culturais.

-Analisar e aprovar a planificacdo das actividades pedagdgicas da escola.

-Zelar pela superacdo, capacitacdo permanente, continua dos professores e outros
funcionérios da escola.

-Organizar a escola como um espaco de incluséo de aprendizagem e de socializag&o.

- Organizar a escola como espaco de formacdo continua e de aperfeicoamento
profissional.

-Integrar a escola na comunidade.

-Estimular a participacdo da comunidade escolar e outras instituicbes afins,
promovendo o envolvimento e a participacdo efectiva de todos como factor de
desenvolvimento e autonomia da escola.

-Promover a cidadania.

-Fazer fluir a informagé&o de forma transparente.

-Comunicar-se com clareza em diferentes situacbes, com os diferentes
interlocutores, utilizando linguagens tecnologias préprias.

-Estabelecer relagfes com instituicdes idoneas, com ONGs e outros parceiros da
educacao, dentro e fora do Pais.

-Controlar e avaliar o desenvolvimento da proposta pedagdgica.

-Avaliar os indicadores da aprendizagem com vista a melhoria do desempenho.

-ldentificar e avaliar o impacto das directrizes e medidas educacionais objectivando
tomada de deciséo com vista a garantia de uma educagéo plena.

-Gerir 0 processo de avaliacdo do desempenho escolar como instrumento de
acompanhamento do trabalho do professor e dos avancos da aprendizagem dos alunos.

-Construir dispositivos de regulacéo para a superacao e capacitacdo dos professores.
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CAPITULO IV

AS ESCOLAS DO 2° CICLO DE FORMACAO DE
PROFESSORES DE BENGUELA E O PAPEL DA
DIRECCAO ESCOLAR

1. Caracterizacéo da Escola do 2° Ciclo de Formacéao de

Professores do Cubal provincia de Benguela

A provincia de Benguela ocupa uma area de 39.826,83 km?* (3,19%) do territorio
nacional.

Esté localizada a Oeste da zona central da Republica de Angola e faz fronteira, a
Norte, com a provincia do Kwanza Sul, a Leste com a provincia do Huambo, Sudeste
com a da Huila, a Sudoeste com a provincia do Namibe e a Oeste com o Oceano
Atlantico.

Estd dividida em 10 Municipios (Benguela, Catumbela, Lobito, Baia Farta,
Chongoroi, Caimbambo, Cubal, Ganda, Bocoio e Balombo) e 27 Comunas.

A cidade do Cubal onde se situa a escola em caraterizacdo, ascendeu a esta
categoria em 23 de Janeiro, de 1968, através da Portaria n® 15371, do Decreto n° 48033,
de 11 de Novembro de 1967 e de um despacho, do entdo Governador de Angola,
Camilo Augusto de Miranda Rebocho Vaz. Até Novembro de 1974 o concelho do
Cubal era formado pelos postos de Quendo, da Hanha, da Sede e do Caimbambo.

O Cubal constitui-se como sendo um dos dez municipios da provincia de
Benguela, localiza-se a Este da sede da capital, da provincia de Benguela,a uma
distancia de 150 km. A Norte faz fronteira com o municipio do Bocoio, a Este com o

municipio da Ganda, a Sul com o municipio do Chongoroi e Caluquembe e a Oeste com
o municipio do Caimbambo.O municipio do Cubal tem uma superficie de 4.794 km? e
a sua divisdo administrativa é composta pela sede (1.278 km?) e trés comunas: Capupa

(1.456 km?), Yambala (1.023km*) e Tumbulo (1.037 km?).
A sua populacdo estima-se em 319.879 habitantes. A distribuicdo populacional

existente no municipio verifica que a comuna sede tem 38% da populacdo, a Yambala
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tem 22,5% , Tumbulo 20% e Capupa tem 19,5%.A densidade populacional é estimada
em 66,72 habitantes, por km?.

Na provincia de Benguela existem 12 escolas do 2° ciclo de formacdo de
professores, neste conjuntoincluiu-se a escola de formacéo de professores do Cubal.

As principais dificuldades que o sector da educacdo enfrenta na provincia, para
além das dificuldades mencionadas no ponto anterior, associam-se outras especificas
das escolas de formacao de professores como sendo: numero reduzido de escolas; fraca
assiduidade e pontualidade de alguns professores; superlotacdo das salas; falta de
energia de forma continua em algumas escolas; quadros pretos mal conservados; falta
de equipamentos modernos para administracdo de aulas como retroprojetores e outros;
falta de espaco para a realizacdo de conferéncias e palestras; falta de material didatico-
pedagdgico; escassez de vagas para novos ingressos; desvio de alguns alunos para
especialidades em que ndo estdo vocacionados; etc.

A Escola do 2° Ciclo de Formacéo de Professores do Cubal foi fundada a 28 de
Agosto de 1997, através da publicacdo doDespacho n° 035/97, de 03 de Dezembro, de
sua exceléncia o senhor Jodo de Deus Gomes Pereira, entdo delegado provincial da
educacdo em Benguela, com o objectivo de assegurar a formacdo de professores,
capazes de leccionar nas escolas primarias e no ensino secundario, nos municipios desta
provincia. Desde a sua fundacdo, ja formou cerca de 4500 professores, nas
especialidades de Histéria e Geografia, Matematica e Fisica, Biologia e Quimica e
Lingua Portuguesa.

Em termos de infra-estrutura, o imdvel é composto por 10 salas de aula, um
laboratdério de informaética, duas secretarias e uma directoria, dois balnearios (para
ambos 0s sexos), tendo uma capacidade de 1500 alunos em trés turnos. Beneficiou de
obras de reabilitacdo e apetrechamento, através dos programas de investimento publico
do governo, no biénio de 2004/2006, tendo sido reinaugurada a 24 de Agosto de 2006,
por sua exceléncia o Sr. General Kundi Payhama, entdo Ministro da Defesa Nacional e
Coordenador do Grupo de Acompanhamento do Secretariado do Conselho de Ministros
da provincia de Benguela.

Em termos de recursos humanos, verificamos que no ano lectivo de 2017, foram
matriculados 1179 alunos, distribuidos por 19 salas de aulas ( 9 salas anexas), 29
turmas, cada uma com uma media de 40 alunos por turma em sete

especialidades,nomeadamente, Linguistica e Portugués, Matematica e Fisica, Historia e
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Geografia, Biologia e Quimica, Linguistica e Inglés, Linguistica e Francés e Ensino
Primario.

Trabalham nesta escola 137pessoas, sendo 111 professores, entre mestres,
licenciados, bacharéis e técnicos médios. De entre estes, 18 nao tém agregacédo
pedagdgica; integra, ainda, 26colaboradores administrativos. A sua gestdo é assegurada
por um Director e dois Subdirectores.

Relativamente aos recursos materiais, tém-se verificado alguns avancos, devido
aos esforcos conjuntos do Governo da Provincia, da Direccdo Provincial da Educacao
Ciéncia e Tecnologia (DPECT) e da administracdo local, bem como dos pais e
encarregados de educacdo. De entre os varios meios existentes, destacamos uma sala de
informéatica, com acesso a internet, uma duplicadora rizo gréafica, uma maquina

fotocopiadora e um grupo gerador elétrico de 62 KVA.

2. Caracterizacdo da Escola do 2° Ciclo de Formacéao de

Professores de Benguela

Benguela é uma cidade e municipio capital da provincia de Benguela, no oeste de
Angola. Tem 2.100 km? e cerca de 747 mil habitantes. Limita a norte com o municipio
da Catumbela, a este com os municipios do Bocoio e Caimbambo, a sul com o
municipio da Baia Farta e a oeste com o0 Oceano Atlantico. O municipio divide-se em
seis comunas: Zona A, Zona B, Zona C, Zona D, Zona E, e Zona F.

A Escola de Formacao de Professores de Benguela (EFPB), surgiu do Instituto
Médio Normal Comandante Kwenha (IMN) de Benguela, situado na altura no
municipio do Lobito, bairro da caponte, na rua Morais de Resende. O Instituto Médio
Normal(IMN), foi inaugurado a 23 de Mar¢o de 1978, tendo recebido o nome herdico
de comandante Kwenha.Em Setembro de 1986, implementaram-se turmas anexas do
instituto Medio Normal Comandante Kwenha no municipio de Benguela, funcionando
nas instalacdes do Instituto Pré - Universitario de Benguela, por haver necessidade de se
formar mais quadros para a docéncia e se ter registado um numero elevado de alunos

provenientes das escolas do | Ciclo do ensino secundario.

Em 1989 surge o Instituto Médio Normal comandante Kwenha de Benguela
(IMNB), em Benguela. Com a reforma educativa vigente em Angola, passou a designar-
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se Escola de Formacdo de Professores de Benguela (EFPB). Localiza-se na zona urbana

do Municipio de Benguela na Avenida Dr. Antonio Agostinho Neto.

A Escola de Formagdo de Professores de Benguela tem um Director, um
Subdirector Administrativo, um Subdirector Pedagdgico, um Chefe de secretaria e 169
Professores entre Doutores, Mestres e Licenciados. Funciona num edificio de
construcdo definitiva, conta com um gabinete do Director, uma sec¢do Pedagdgica, uma
seccdo administrativa, um centro de arquivos, uma secretaria-geral, balnearios para
professores e alunos, uma sala de professores, uma sala de informética, dois centros de
recursos dos quais um de Francés e outro interdisciplinar e carece de laboratorios e

biblioteca.

Estdo matriculados na Escola de Formacao de Professores de Benguela cerca de
1843 alunos, destes 1109 sdo do sexo feminino da 10? a 13?2 classes, nas especialidades
deLinguistica e Portugués, Matemaética e Fisica, Histéria e Geografia, Biologia e
Quimica, Linguistica e Inglés, Linguistica e Francés Educacdo Fisica, EVP e Ensino
Primario, tem 16 salas de aulas e funciona em dois turnos, ou seja, manha e tarde, tem
cerca de 32 turmas e 169 professores.

A Escola de Formacéo de Professores do Dombe Grande (EFPDG), localiza-se
na comuna do Dombe Grande, municipio da Baia Farta, provincia de Benguela. E uma
escola vocacionada para formar professores do | Ciclo do Ensino Secundario.

Estdo matriculados nesta escola cerca de 1255 alunos, destes 589 s&o do sexo
feminino e controla 57 professores.

Dombe Grande é uma pequena vila localizada cerca de 60 km da capital da

provincia de Benguela.

3. Caracterizacdo do Magistério Primario de Benguela

O Magistério Primario de Benguela situa-se no municipio de Benguela, sede da

provincia com 0 mesmo nome iniciou sua actividade académica, em 2003.

O Magistério Priméario de Benguela (MPB) foi instituido sob o Decreto Lei n°
03/2003,do Ministro da Educacdo e fundado a 21 de Marco de 2003, escola indicada
para a formacdo de Professores do Ensino Primario, com o objectivo principal de

melhorar o ensino e aprendizagem das criangas angolanas.
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O Magistério Priméario funciona em dois turnos, possui instalagdes modernas
compostas por trés (3) gabinetes para a direc¢do, doze (12) salas de aulas, cinco
(5) laboratorios nomeadamente: um (1) de Fisica, um (1) de Quimica, um (1) de
Biologia e dois (2) de Informatica. Uma (1) Biblioteca, uma (1) Oficina de trabalhos de
Expressdo Manual e Plastico, um (1) Ginasio, uma (1) sala de Coordenacdo de
disciplinas, uma (1) Arrecadacdo,uma (1) Cantina Escolar, uma (1) Sala para
Professores, uma (1) Secretéria e balnearios. A escola tem actualmente 74 professores

tem matriculado cerca de 1234 alunos dos quais 751 sdo do sexo feminino.
4. Caracterizacdo da Escola de Professores do Futuro de Benguela

A Escola de Professores do Futuro (EPF) de Benguela situa-se na periferia da cidade de
Benguela, funciona em regime de internato e atende jovens que possuem a 102 classe e
que querem fazer uma grande diferenca como professores do ensino primario nas
comunidades rurais e peri-urbanas. A educacdo é um programa de pré-servico com
duracdo de 2 anos e meio, com o Ultimo ano a consistir em préatica de ensino nas escolas
publicas. A EPF de Benguela iniciou o seu programa de formacao de docentes em 1997
e forma professores vocacionados para leccionar nas escolas primarias nas areas rurais e

peri-urbanas. A escola tem 18 professores.

5. Caracterizacdo da Escola do 2° Ciclo de Formacéao de

Professores do Lobito

O Lobito € um municipio da provincia de Benguela, em Angola. Localiza-se na costa do
Atlantico. Tem 3.648 km?e cerca de 842.952 habitantes é o0 municipio mais populoso
da provincia de Benguela. Limita a norte com o municipio do Sumbe, a este com o
municipio do Bocoio, a sul com o municipio da Catumbela e a oeste com 0 oceano

Atlantico.

A Escola de Formacéo de Professores do Lobito Comandante Kwenha foi fundado a
23 de Marco de 1978 e funcionou por muitas décadas nas estruturas do actual
Magistério Priméario Santa Doroteia pertenca da Igreja Catolica, situado no bairro da
caponte, rua Morais de Resende. Era conhecido por Instituto Médio Normal de
Educacéo (IMNE).
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Actualmente a Escola de Formacdo de Professores do Lobito possui instalacGes
modernas localizadas no bairro do compé&o, compostas por 3 gabinetes para a direccao,
20 salas de aulas, laboratdrios de Biologia, Fisica e Quimica, biblioteca, balneérios para
alunos e alunas, anfiteatro, cantina escolar, sala de professores, secretaria e campo

multiuso.

No presente ano lectivo de 2017 a escola controla 94 Professores destes 34 sdo do
sexo feminino, funciona em dois turnos (manha e tarde) e tem 40 turmas com uma

média de 50 alunos por turma.

O Magistério Primério da Santa Cruz é uma escola do 2° Ciclo vocacionada para a
formacdo de professores do ensino primario é pertenca da Igreja Catolica e encontra-se

no limite entre 0 Municipio do Lobito e o da Catumbela. Existe desde 2012.
6. Caracterizacdo do Magistério Primario da Catumbela

Catumbela é um municipio que se localiza na provincia de Benguela.

Antes Catumbela era uma das comunas da provincia de Benguela, e ascendeu a
categoria de municipio a 05 de Outubro de 2011, ao abrigo da Lei n°32/11. Catumbela
tem mais de 200 mil habitantes distribuidos em quatro comunas nomeadamente Gama,
Praia Bebé, Biopio e Catumbela, sobre as quais tem sido dedicada atencdo especial,
consubstanciada na construcdo de escolas, visando conferir dignidade aos seus
municipes. O municipio da Catumbela fica situado entre os municipios de Benguela e
Lobito, cujo o nome tem origem no rio Catumbela. Dista do Oceano Atlantico 6 km e

da Baia do Lobito cerca de 12 km.

A vila da Catumbela, foi fundada em 1836, por decreto de D. Maria Il, rainha de

Portugal.

O Magietério Primario da Catumbela, forma professores para o ensino primario. A
instituicdo tem 10 salas de aulas e funciona em dois turnos , ou seja, manhd e tarde, ja
gue o regulamento dos Magistérios Primarios ndo prevé aulas nocturnas. O Magistério
Primario da Catumbela acolhe estudantes da 10% a 13% classes, que constitui o ciclo

formativo dos Magistérios Primarios. Tem 34 professores.
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7. Caracterizacdo do Magistério Priméario do Balombo

Balombo é um municipio da provincia de Benguela, em Angola e fica a 179 km da

cidade de Benguela.

O concelho foi criado em 1954. Tem 2.635 km? . Limita a norte com o municipio do
Cassongue, a este com o municipio de Londuimbali, a sul com os municipios de

Ukuma, Tchinjenje e Ganda e a oeste com o municipio do Bocoio.

O municipio do Balombo estd subdividido em quatro comunas, Balombo,
Chindumbo, Chingongo e Maka Mombolo. A sua actividade econémica € baseada na

agricultura.

O Magistério Primério do Balombo forma professores para o ensino primario.
Acolhe alunos da 10? a 132 classes e funciona em dois turnos, ou seja manha e tarde.

A escola do segundo II Ciclo do Ensino Secundario n® 6037 “Magistério Primario
do Balombo”, criado ao abrigo do despacho conjunto no artigo 71 da Lei n° 13/01, de
31 de Dezembro que aprova a Lei de Bases do Sistema Educativo e também do Decreto
Presidencial n°® 104/11 de 23 de Maio, encontra-se localizada na sede do municipio,
constituida por 12 salas de aulas, trés gabinetes, uma sala administrativa com 2 WC
para professores e o director, 2 WC para alunos de ambos os sexos, laboratérios e
biblioteca.

No presente ano lectivo de 2017 o Magistério Primario do Balombo matriculou
cerca de 551 alunos, destes 233 séo do sexo feminino. Tem 60 dos quais, 18 sdo do

sexo Femininos.

8. Caracterizacdo do Magistério Primério da Ganda
Ganda é um municipio da provincia de Benguela, em Angola.

Tem 4.817 km? com uma populagido estimada em 302.913 habitantes. Limita a
norte com o0s municipios do Bocoio e do Balombo, a este com os municipios do
Tchinjenje, Ukuma e Longonjo, a sul com os municipios de Caconda e Caluquembe e a

oeste com 0 municipio do Cubal.
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O municipio da Ganda, situa-se a 202 km a sudoeste da cidade de Benguela, cuja
divisdo politica administrativa compreende quatro comunas, nomeadamente Babaera,

Casseque, Chikuma e Ebanga.

O municipio da Ganda, € potencialmente rico em producdo agro-pecuéria e

industrial.

Até 1975 designou-se vila Mariano Machado. Foi elavado a categoria de cidade a 24
de Junho de 1969, sob a portaria nimero 16.247, do entdo Governador geral de Angola,

Camilo Augusto de Miranda Rebocho Vaz.

O Magistério Primario na Ganda foi implementado no dia 21 de Maio de 2011,
como extensdo do Magistério Primario de Benguela. Por falta de infraestruturas
proprias, funcionou na Escola do ensino Primario n° 34(Zona Urbana). E uma escola

vocacionada para formar professores do ensino primario.

Por Decreto Executivo conjunto n® 279/15 de 27 de Abril de 2015, foi criada A
Escola, com denominacdo de Escola de Formacao de professores BG 5187, Magistério

Primario da Ganda.

A escola do Magistério Primério da Ganda estd localizada na Provincia de
Benguela, no Municipio da Ganda, na comuna sede, no bairro da Lomba Nova, rua ao

lado da Estrada Nacional n° 260, meio urbano.

Escola é construida de raiz, com 6 salas de aulas, uma sala de professores com 1
WC para Professores, 2 (Duas) Instalagbes Sanitarias para alunos, com 4 (Quatro)
Subdivisdes cada, para masculino e feminino, 1 Gabinete para o Director com 1 WC,
uma secretaria que cumulativamente serve de Gabinete para o Subdirector
Administrativo e Subdirector Pedagdgico. Tem &gua canalizada, usa luz de fontes

alternativas. O estado de conservacao € regular.

A escola, no ano lectivo de 2017 conta com 34 professores frente ao aluno, dos

quais 10 séo do sexo feminino.
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Quanto a formacdo académica e profissional a escola possuiu 24 professores
Licenciados e 9 professores Bacharéis e 1 Técnico Médio, todos eles formados em
Ciéncias de Educacéo.

No ano lectivo em curso foram matriculados 564 alunos, dos quais 323 sdo do sexo

feminino.

Quanto a estrutura funcional a escola esta constituida por um Director, um

subdirector pedagdgico e um subdirector administrativo.

No que diz respeito ao papel da direccdo escolar nas escolas de formacdo de
professores de Benguela, este papel consubstancia-se em vantagens e possibilidades de

encarar o fenémeno educativo de forma ampla e actuar com maior responsabilidade.
9. Papel da direccéo escolar

As direccdes das escolas de formacdo de professores sdo constituidas por um director
geral e dois subdirectores, sendo um subdirector pedagdgico e um subdirector
administrativo.

O director geral tem como funcdes organizar, planificar, controlar e avaliar todo
o trabalho desenvolvido pela comunidade escolar, ou seja alunos, professores e
trabalhadores em geral.

Quanto ao subdirector pedagdgico, cabe a esta figura da direccdo da escola
organizar o processo de matriculas dos alunos em conjugacdo com o director geral,
elaborar as listas por turmas e classes dos alunos matriculados, elaborar horarios para
alunos e professores, fazer propostas de nomeacdo dos coordenadores de turmas ou
directores de turmas, coordenadores de disciplinas, controlar as praticas pedagogicas,
controlar e avaliar todas as actividades docentes educativas a nivel da escola.

O subdirector administrativo tem como funcdo organizar e controlar todo o
patriménio da escola, tanto a nivel dos recursos materiais, bem como a nivel do capital
humano.

Os directores das escolas de formacéo de professores néo séo eleitos pelos seus
pares, mas sim sdo indicados pelas estruturas superios a nivel do municipio ou provincia
e ratificados pelo ministério da educacdo o que ndo tem sido bem acolhido pela
comunidade escolar pois muitos deles ndo tém correspondido com o0s anseios da

comunidade que dirigem.
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As vantagens em ser director sdo enimeras como sendo: maior prestigio na
sociedade ou meio em que escola estd inserida, vantagens economicas, politicas,
facilidade na promocéo e progressdo na carreira, conhecer a politica educativa do pais
etc.

Os inconvenientes em ser director prendem-se com falta de condi¢cGes materiais,
econdmicas e de infraestruturas nas escolas, falta de um subsidio para a fung&o etc.

Constata-se a nivel da provincia de Benguela que nas direc¢bes das escolas de
formacdo de professores ha mais homens do que mulheres. Podemos concluir isto a
partir dos dados do nosso estudo, das 12 escolas de formacao de professores estudadas

apenas 4 escolas séo dirigidas por mulheres.
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CAPITULO V

DESENHO E METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

1. Justificacdo da investigacao

Actualmente, a humanidade atravessa uma era de mudanga, complexidade e incerteza, a
todos niveis.

Os principais problemas que ocorrem no sector da educagdo neste provincia sdo:
0 namero reduzido de escolas, a fraca assiduidade e pontualidade de alguns professores,
namero elevado de candidatos que procuram pela formacéo, falta de meios didaticos e
outros. Tais problemas comprometem o normal funcionamento das instituicdes
educativas a nivel da provincia. E, pois, neste contexto que a lideranga emerge como
elemento catalisador das organizacdes, podendo esta, de acordo a equipa directiva que
integra, conduzi-las com ou sem eficécia.

De facto, a lideranca e, nomeadamente a lideranga directiva, desempenha um
papel fundamental na vida das escolas; uma alteracdo na lideranca pode melhorar ou
comprometer a sua imagem e funcdo. Neste sentido, s6 com a pratica de uma lideranca
eficaz e eficiente haverd um desenvolvimento e inovacdo nas organizacdes, em
particular nos recursos humanos e na capacidade das pessoas estarem motivadas para o
desempenho das suas fungdes. Uma boa préatica de direccdo e gestdo de recursos
humanos constitui a chave para alcancar a qualidade e sucesso da organizacao.

A lideranca surge como um processo de influéncia sobre as pessoas, no sentido
das mesmas agirem no alcance da concretizacdo dos objectivos de uma organizacéo.
Apresenta-se, entdo, como um processo que consiste em influenciar, persuadir e
motivar o grupo, de forma a que este aja voluntariamente num determinado sentido e
direccdo, definindo objectivos dinamizadores e mobilizadores de elementos capazes de
concretizarem determinados propositos.

Neste sentido, a presente investigacdo procura analisar de que modo a prética da
direccdo/lideranca e gestdo de recursos humanos estd diretamente relacionada com
olider que conduz a vida de uma escola. O sucesso de uma instituicdo educativa
depende do lider, do tipo de lideranca exercida e da gestdo adequada dos recursos

humanos.
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Assim, é imperioso o entendimento do constructo em analise, mais especificamente
0 modo como a lideranca directiva é exercida nas Escolas do 2° Ciclo de Formacéo de
Professores de Benguela.

Face ao exposto enunciamos a seguinte pergunta de partida, no ambito da nossa

investigacao:

Qual a percepcao dos Professores sobre a liderancga directiva das Escolas do 2° Ciclo

de Formacao de Professores de Benguela, Angola.

2. Problema da investigacao

A importancia deste trabalho consubstancia-se em determinar, por meio de um estudo
descritivo, as percepc¢des dos professoressobre a lideranca directiva, das Escolas do 2°
Ciclo de Formacdo de Professores de Benguela, Angola e consequentemente
efectuamos um levantamento de necessidades e problemas a partir destas percepcoes
com o objetivo de tornarmos a lideranca directiva mais envolvida e mais participativa
na vida da escola por forma a responder os desafios do futuro.

Analise da lideranca directiva a partir da percepcéo dos professores das Escolas do 2°

Ciclo de Formacéao de Professores de Benguela, Angola.

3. Objetivos da investigacao

3.1. Objetivo Geral
A compreensdo dos objectivos que cada estudo define a constitui de uma questéo fulcral
no desenho da investigagdo, principalmente, no que se refere a especificacdo das
questBes orientadoras. Na concretizacdo desta Tese, o objetivo geral épor nos

formulado, do seguinte modo:
- Conheceros estilos de lideranca directiva a partir da percepcéo dos professores das
Escolas do 2° Ciclo de Formacéo de Professores de Benguela, Angola.

3.2. Objectivos Especificos
Deste modo, e tendo em conta 0 objectivo principal do nosso estudo, propomo-nos

orientar esta investigacdo no alcance dos seguintesobjectivos especificos:
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- Identificar as caracteristicas comuns e as diferencas entre os directores das
Escolas do 2° Ciclo de Formacéo de Professores de Benguela, e sua relagdo com
uma série de variaveis que sdo: idade, género, cargo desempenhado perfil

pessoal e profissional, antiguidade na escola etc.

- Explorar as estratégias, mecanismos e formas de actuagcdo mais utilizados pelos

directores das Escolas de Formacéo de Professores de Benguela, Angola.

- Conhecer os estilos de lideranca caracteristicos, desenvolvidos pelos directores
das Escolas de Formacdo de Professores de Benguela, bem como a valorizagao e
o nivel de satisfacdo dos Professores em relacdo a direccdo das suas respectivas

escolas.

- Estabelecer propostas que melhorem a lideranca directiva nas Escolas de

Formacdo de Professores de Benguela, Angola.

4. Metodologia de investigacdo

Dentro da investigagdo em educagdo, encontramos duas grandes metodologias
fundamentais de investigacao.

Metodologia de investigacdo quantitativa, caracteriza-se pela medida de variaveis e
pela obtencdo de resultados numeéricos suscetiveis de serem generalizados a outras
populagdes ou contextos. (Fortin, 2006).

Metodologia de investigacdo qualitativa, consiste na descricdo de modos ou de
tendéncias e visa fornecer uma descri¢do e uma compreensdo alargada de um fenémeno.
(Parse, 1996 citado por Marie-Fabienne Fortin, 2006).

A nossa investigacdo assume um carater exploratorio, uma vez que assenta na
recolha de opinides dos professoresnas Escolas do 2° Ciclo de Formagdo de Professores
de Benguela sobre a percepcgéo que 0s mesmos tém acerca da lideranga exercida pelos

directores.
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Por se considerar a mais adequada ao trabalho realizado, optdmos por uma
metodologia Descritiva com um desenho ndo experimental, pelo método de
questionario, em funcdo da natureza quantitativa (questionario) do instrumento e tem as
seguintes caracteristicas:

Quantitativa - porque se pretende explicar o fendmeno e pela possibilidade de uso do
questionério.

Aplicada — uma vez que decorrera num contexto natural.

Transversal — uma vez que € um estudo programado, onde os dados séo recolhidos num

determinado momento, de acordo com a seleccdo prévia dos professores e diretores.

E, pois, de acordo com os objectivos tracados para este trabalho, com o tipo de
informacdo que importa recolher, e atendendo a um conjunto de métodos e técnicas de
investigacdo existente na area das Ciéncias Sociais, que optamos pelo enfoque
metodol6gico Descritivo, utilizando instrumento de recolha de dados quantitativo.
Assim, em consonancia com 0S pressupostos e indicadores subjacentes ao
engquadramento tedrico que configuramos a investigacdo empirica. No ambito deste
trabalho, privilegiamos como instrumentos de recolha de dados, o questionério.

Para andlise dos resultados utilizaremos eminentemente estatistica descritiva e

inferencial.

4.1.Populagdo e Amostra

Este ponto é dedicado a explicitacdo dos procedimentos adoptados, no sentido de
concretizar, com a maxima eficiéncia, a etapa correspondente a recolha de dados. Nela
prestamos informacdes relativas a populacdo sobre a qual incide o nosso estudo, ao
conjunto de contactos estabelecidos com os directores e professores que integram a
nossa amostra, bem como a selec¢gdo de um processo de amostragem adequado ao tipo
de dados que pretendemos obter com o instrumento de recolha de informacao.

Importa ressaltar que a populacdo € composta por 782 professores e 36 diretores
das Escolas do 2° Ciclo de Formacdo de Professores de Benguela. Foram distribuidos
425 questionarios aos professores dos quais se obteve um retorno de 270 questionarios
respondidos, que correspondem a uma taxa de resposta de cerca de 64% e 36
questionarios aos Directores tendo-se obtido um retorno de 15 questionarios

respondidos, que correspondem a uma taxa de resposta de cerca de 42%. A amostra foi
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calculada na base de cerca de 54% da amostra geral dos professores e 100% da amostra
geral dos diretores.

4.1.2.Contextualizacdo da populagéo-alvo e da amostra

A zona geografica que engloba a popula¢do-alvo do nosso estudo, corresponde a Provincia
de Benguela. E neste territorio que se integram as Escolas do 2° Ciclo de Formagio de

Professores, campo de estudo da nossa investigacao.

Figura 2: Angola e Provincia de Benguela
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Nestas escolas leccionam 782 professores, entre doutores, mestres, licenciados,
bacharéis e técnicos médios. A gestdo destas escolas é assegurada por Directores e
Subdirectores. O seu conjunto constitui, assim, a populacdo-alvo da investigacdo
desenvolvida.

Em funcdo dos objectivos que nos propomos alcancar, e atendendo a que a
extraccdo da nossa amostra foi constituida de forma ndo aleatoria, tratando-se de uma
amostra de conveniéncia ou amostra ndo probabilistica, o que implica dizer que é
seleccionada de acordo com um conjunto de critérios indicados pelo investigador,
atendendo aos objectivos que subjazem a tematica em curso. Isto significa que, na sua
escolha estdo objectivos precisos e, previamente definidos, relacionados com o nimero
de professores e diretores, neste caso foram seleccionados aproximadamente cerca de
54% da amostra geral dos professores e 100% da amostra geral dos directores, o que
nos permitiu obter um conjunto de respostas diversificadas, relativamente a tematica em
estudo.

Neste contexto, é importante salientar que na realizagdo da amostragem devem
ter-se em conta as seguintes etapas: definir a populacdo; determinar a dimensao da
amostra necessaria; e proceder a sua seleccdo. A dimensao e o0s sujeitos seleccionados
dependem dos objectivos do estudo. Assim, no momento da escolha deste processo de
amostragem, o investigador deve proceder a seleccdo dos elementos da populacdo em
estudo, de forma criteriosa, explicando com pormenor e rigor como procedeu a essa
escolha.Deste modo, entendemos que esta categorizacdo nos garante uma caracterizacao
suficiente do corpo docente e directores que integram estas organizagdes escolares,
podendo ser representativa das mesmas.

Importa ressaltar que, no caso dos Directores a populacdo coincide com a
amostra.

Assim sendo, selecciondmos os professores e directores de acordo a tabela
abaixo.

Tabela 5

Populacéo e amostra

Escola EFP | EFP | EFP | EFP | EP | MP | MP | MP | MPS | MPS | MPB | ICR | TOT
B C DG L F B G CT C D A A AL

Professo | 169 | 111 57 94 | 18 | 74 | 34 34 38 37 60 56 782

res

Amostra | 80 55 30 45 | 18 | 37 | 25 25 25 25 30 30 425
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Diretore | 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 36
s

4.1.2.1.Contactos estabelecidos com as escolas das amostras

Para a recolha de dados deslocAmo-nos pessoalmente as Escolas do 2° Ciclo de
Formacdo de Professores de Benguela, onde entregdmos uma comunicacdo escrita ao
Director da Escola, a fim de explicitar os objectivos pretendidos com 0 nosso estudo,
tornando esta tarefa na primeira divulgacdo da nossa investigacao.

Nesta fase tivemos como objectivo potenciar o impacto e eficicia destes
primeiros contactos, fundamentais para o sucesso da nossa tese, procurando minimizar o
intervalo de tempo que mediou esta fase e a fase de recolha de dados.De uma maneira
geral, o balanco desta fase,foi bastante positivo.

4.1.3.Instrumento de recolha de dados: Questionario

O questionario como instrumento de carater quantitativo que oferece , de forma rapida e
geral uma visdo global em que se desenvolvem através de dados numéricos as
percepcOes dos professores e directores das Escolas do 2° Ciclo de Formacdo de
Professores de Benguela apresentam em relacdo aos objectivos da investigacdo. Na
opinido de Buendia Eisman (1999: 123 — 124), citado por Caceres, 0 questionario tem
sido a técnica de recolha de dados mais utilizada na investigacdo quantitativa. Com o
inquérito pretende-se saber a opinido ou pensamento dos inqueridos mediante perguntas
escritas que podem ser respondidas sem a presenca do inquiridor.

O questionario é um instrumento de colheita de dados que exige do participante
respostas escritas a um conjunto de perguntas. E um método de colheita de dados mais
utilizados pelos investigadores. O questionario tem por objectivo recolher informacao
factual sobre acontecimentos ou situagOes conhecidas, sobre atitudes, crencas,
conhecimentos, sentimentos e opinides. Apresenta uma grande flexibilidade no que
respeita a estrutura, a forma e aos meios de recolha de informacdo (Norwood, 2000
citado por Fortin, 2009: 380).

Os questionarios tanto podem conter perguntas fechadas como perguntas
abertas. Os participantes devem limitar-se a responder as questfes apresentadas e nao

tém a possibilidade de as mudar nem de precisar 0 seu pensamento. As perguntas sdo
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apresentadas numa ordem ldgica e 0s enviesamentos sdo quase impossiveis (Fortin,
2009).

O questionario aplicado para 0 nosso estudo tanto para professores como para
directores (anexo 1) é do tipo likert com 4 niveis de respostas 1= (discordo totalmente),
2= (discordo), 3= (concordo) e 4= (concordo totalmente). Este seguiu um processo de
elaboracdo “ad hoc” cumprindo com as caracteristicas psicométricas exigidas, isto &, se
realizou uma validacdo de conteudo por juizo de peritos e calculou-se um indice de
fiabilidade alto (alfa de cronbach 0,93) ao questionario aplicado aos professores e (alfa
de cronback 0,92) para o questionario aplicado aos directores. Quanto a estrutura, dos
questionarios atendem a diferentes dimensdes: A — perfil pessoal e profissional, B —
caracterizacdo da escola, C — exploracdo das estratégias, mecanismos e formas de
actuacdo mais utilizados pelos directores das escolas de formacdo de professores, D —
estilos de lideranca caracteristicos desenvolvidos pelos directores das escolas de
formacdo de professores e E — valorizagdo da lideranga directiva nas escolas de
formacgéo de professores.

O rigor cientifico dos resultados obtidos através dos questionarios vem
determinado pelo cumprimento das caracteristicas psicométricas de validade e
fiabilidade.

Com respeito a validez, entendida como a utilidade do instrumento, mede aquilo
que se pretende medir, foi aplicado a validez de conteido mediante o juizo de expertos,
sendo que em muitos métodos de recolha de dados, como os questionarios (...), a
validez de contetido é a técnica mais potente que pode ser utilizada pelo investigador
(Fox, 1981: 421). Os itens do questionario passaram por um processo exaustivo de
revisdo tanto em sua formulacdo (seméntica, sintactica) como no préprio conteddo
(delimitacdo do constructo).

Atendendo a fiabilidade, definida como a constancia e precisdo na medida, foi
empregado varios procedimentos, entre eles, o Alfa de Cronback, uma das estatisticas
em que maior consenso foi mostrado na comunidade cientifica como o manifesta a

frequéncia de seu uso, em diferentes investigagdes, mostrando-se estes resultados:
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Tabela 6Alfa de Cronbach Professores

Estatisticas de confiabilidade Alfa de Cronbach

Professores

Alfa de Cronbach N de items
,937 106

Tabela 7 Duas metades de Guttman Professores

Estatisticas de confiabilidade Duas metades de Guttman

Alfa de Cronbach Parte 1 Valor , 795
N de itens 53

Parte 2 Valor ,952

N de itens 53

N total de itens 106

Correlagao entre formas , 784
Coeficiente de Spearman- Comprimento igual ,879
Brown Comprimento desigual ,879
Coeficiente das duas metades de Guttman ,868
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Tabela 8 Alfa de Cronbach Directores

Estatisticas de confiabilidade Alfa de Cronbach Directores

Alfa de Cronbach N de itens

,924 105

Tabela 9 Duas metades de Guttman Directores

Estatisticas de confiabilidade Duas metades de Guttman

Alfa de Cronbach Parte 1 Valor , 752

N de itens 53

Parte 2 Valor ,927

N de itens 52

N total de itens 105

Correlacao entre formas 779

Coeficiente de Comprimento igual ,876
Spearman-Brown

Comprimento desigual ,876

Coeficiente das duas metades de Guttman ,844

Segundo as estatisticas de fiabilidade Alfa de Cronbach (0,93) e as duas metades
de Guttman (0,86), para o questionario aplicado aos professores e Alfa de Cronbach
(0,92) e as duas metades de Guttman (0,84), para o questionario dos directores, o ultimo
como um procedimente de maior rigorosidade e exigéncia, indicam uma alta fiabilidade

do instrumento.
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Procedimento
Um dos motivos principais que nos levaram a utilizar o questionario foi, antes de tudo,

a possibilidade de recolher de forma répida e efectiva uma grande quantidade de dados
através dos quais se podera ter uma aproximacéo, geral do nosso objecto de estudo.

Adoptou-se como referéncia o “Multifactorial Leadership Questionnaire”
(MLQ) de Bass e Avolio (1990), um dos questionarios mais completos e representativos
nos estudos sobre lideranga, conhecidos internacionalmente, o qual consta de uma
ampla bateria de perguntas que representam os diferentes tracos de lideranca
transaccional, advogado ao éxito de metas externas e a lideranca transformacional
centrado mais nas relagdes pessoais da organizagao.

Introduziram-se modificacGes consideraveis tanto na sua forma como no
conteudo, procurando adapta-lo aos objectivos da nossa investigacao.

Finalmente, como aspecto formal, eliminou-se a segunda parte do questionario
(perguntas abertas) como uma das recomendacdes na que coincidiram os expertos no
processo de validagdo para que o questionario tivesse uma estrutura homogénea (o
mesmo tipo de perguntas fechadas, escala likert) e se facilitara a posteriori a anélise dos
dados ao introduzi-los no pacote estatistico mediante um sistema de codificacdo
numerico.

Depois de serem incorporadas todas estas modificagdes, a versdo final do
questionario seguiu uma validez de contetdo por meio de:

= Revisdo do questionario por “ juizo de expertos”. Especialistas de reconhecido
prestigio e experiéncia em dirigir e coordenar teses doutorais, além de possuirem uma
ampla bagagem em publicacOes, estudos e investigacdes no campo de investigacao
sobre a lideranca.

A distribuicdo dos questionérios foi acompanhada de uma carta de solicitacdo de
investigacdo cientifica na qual se informava a finalidade do trabalho de investigagéo e
se agradecia a participacdo em todo o processo (Anexo II).

Em algumas escolas aproveitou-se o subdirector pedagogico, pessoa implicada

directamente na lideranca para que distribuisse o questionario aos professores.

4.1.4. Tratamento de dados

Para o tratamento de dados quantitativos utilizou-se o pacote estatistico SPSS
(Statistical Packedge Social Science) versdo 22.0 para Windows através do qual se
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desenhou o quadro do questionario, definindo cada uma das suas variaveis e a adopc¢ao
de uma série de valores e posteriormente passou-se a introduzir todos dados facilitados
por 33% da amostra geral dos Professores e 100% dos directores inqueridos da amostra
geral dos directores. Obtidos para realizar as analises estatisticas oportunas de acordo
com o0s objectivos da investigacao.

Junto com este pacote estatistico se empregou o programa Microsoft Office
(Pacote Microsoft Office Word 2010) para o desenho das tabelas que se apresentam na

investigacao.

- Limitag6es da Investigacdo
Em qualquer trabalho de investigagdo podem apresentar-se certas limitacOes,
dependendo da natureza do objecto investigado e da metodologia empregada, assim
como das técnicas que se utilizam para controla-las, que distorcem a aproximacao a
realidade estudada, ja de per si complexa, para chegar a um conhecimento exacto e
absoluto da mesma. Em multiplas ocasides as limitacGes podem ser tdo grandes que
resulta desnecessario aplicar qualquer tipo de intervencdo. N&o obstante, tomar
consciéncia de forma explicita daquelas variaveis, factores ou aspectos que podem estar
influindo na maleabilidade dos dados implica, por uma parte, considerar-se algumas
medidas para evitar esse tipo de situagdes sempre que seja possivel, e por outra,
interpretar os resultados que se obtém e dos quais se derivam as consequentes
conclusbes com certo realismo, prudéncia e especialmente as inten¢cdes para estabelecer
generalizacBes e ir mais além da realidade estudada.

Nesta parte se descrevem brevemente trés tipos de limitagdes de qualquer
investigacdo de desenvolvimento de um método de questionério e as encontradas no

desenho e desenvolvimento do nosso trabalho, em concreto:

- LimitacOes gerais de toda investigacao (Sierra Bravo, 1996: 358 — 359):

= O respeito social. Se produz nos questionarios quando a pessoa disfarga suas
respostas para ndo dar a impressao de que suas ideias sdo contrarias aos da sociedade
(desejo social).

= A apreensdo avaliativa. Tendéncia das pessoas a pensar que 0s observadores
tém o contetdo de julgar ou avaliar seus conhecimentos. No nosso caso, tentou-se criar
um ambiente de confianga, cordialidade, etc. Com o propoésito de evitar tensdes ou
atitudes avaliadoras.
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= Caracteristicas da demanda. Captam 0s objectivos da investigacdo e 0s
sujeitos de acordo a eles.

= Expectativas do investigador. O investigador pode comunicar subtilmente aos
investigados suas expectativas com respeito a investigacgéo.

= Efeito Hawthorne. Condi¢bes ambientais que condicionam os resultados
(iluminacdo, temperatura, horario).

= Dependéncia de memoria. Especialmente em investigacdes, relacionadas com

0 passado.

- LimitacBes do Questionario de acordo com Groves, 1989 (citado por
Martinez Arias, 1995: 394) destacam:

a) Erros de ndo observacdo. Erros derivados da ndo observacdo a toda a
populacdo, ndo se obtem toda a informacdo necessaria para estabelecer com certeza o
estado da questdo. Razdes: erros de ndo cobertura (da lista de que se extrai a amostra);
erros de ndo resposta (sujeitos selecionados ndo respondem o questionario parcial ou
totalmente); erros de amostra (se recolhem os dados s6 de uma parte ou fraccdo da
populacdo, se relaciona com a representatividade da amostra).

b) Erros de medida. Questionario utilizado; atitude do sujeito e seu grau de
cooperacao; influéncia do método de recolha de dados.

c) Erros de processamento. Erros que tém lugar durante o processamento e
analise de dados (codificacdo da informacdo, gravacdo dos dados, etc.). erros na analise
estatistica, motivado por uma incorrecta elei¢do da técnica, baixa poténcia estatistica, €
0 que se denomina “ameacas a validez das conclusdes estatisticas” (Cook e Campbell,
1979).

- LimitacGes da nossa investigagdo:

Uma das principais limitagdes que encontramos no desenvolvimento deste
trabalho € o acesso aos professores e directores que veio acompanhada de outras
variantes e que resumimos nestes pontos:

e Receio dos professores de represalias por parte das direc¢des de escolas.

e Falta de cultura de investigacao por parte dos professores e alguns directores.

e A nio inclusdo de escolas de formagado de professores do ensino privado.
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CAPITULO VI
ANALISE DE RESULTADOS

INTRODUCAO

Este capitulo constitui um dos pilares basicos da investigacdo na medida em que
supde o desenvolvimento do trabalho, a recolha e apresentacdo dos resultados que
descreve a amostra participante, assim como dele que se derivam as conclusGes e
futuras linhas de investigacdo que pode abrir pela amplitude de seus componentes e dos
objectivos concretos do estudo.

Se estrutura em apenas uma parte a quantitativa onde se apresentam mediante

diferentes andlises de tipo descritivo 0s dados do questionério.

l. APRESENTACAO E ANALISE DE RESULTADOS
QUANTITATIVOS.

Procedemos com base aos objectivos tragcados na investigacdo, a realizar em
primeiro lugar uma analise dos resultados descritivos mais relevantes através das
percentagens e frequéncias de maior significatividade, representados mediante tabelas
ou de forma gréfica, junto com suas respectivas estatisticas (média, moda, desvio
padréo, etc.).

Em segundo lugar, atendendo o género como um eixo transversal em todo o
trabalho realizou-se um cruzamento de variaveis mediante tabelas de contingéncia
acompanhados de algumas representacdes graficas (sectores, barras, etc.).

Finalmente, se apresenta uma analise multivariavel de tipo factorial com método
de extracdo de componentes principais e rotacdo varimax com Kaiser da maior parte de
variaveis utilizadas no questionario com o proposito de conhecer, através de matrizes de
correlagdes entre elas, os factores ou componentes mais significativos que aglutinam a
maior parte de variaveis e explicam a totalidade dos ambitos ou dimens6es abarcadas

nestes trabalho.
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Tabela 10 Confiabilidade Alfa de Cronbach Professores

Estatisticas de confiabilidade Alfa de Cronbach

Alfa de Cronbach N de items
,937 106

Tabela 11 Confiabilidade Duas metades de Guttman Professores

Estatisticas de confiabilidade Duas metades de Guttman

Alfa de Cronbach Parte 1 Valor , 795
N de itens 53

Parte 2 Valor ,952

N de itens 53

N total de itens 106

Correlagao entre formas , 784
Coeficiente de Spearman- Comprimento igual ,879
Brown Comprimento desigual ,879
Coeficiente das duas metades de Guttman ,868

ANALISE DESCRITIVA.

Resultados descritivos.

Comegamos a apresentacdo dos resultados das primeiras andlises realizadas nesta
investigacdo. Nesta parte da exposi¢cdo e amostra dos resultados descritivos se verdo
tabelas de frequéncia e percentagens, assim como os graficos correspondentes a cada
uma delas, de todos os itens que compdem o instrumento utilizado para a recolha de
dados. Tambem se verdo as tabelas que englobam os valores das distintas estatisticas

descritivas analisadas tais como a média, moda e desvio padrao.
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Resultados descritivos (A e B): perfil pessoal, profissional e caracterizacio da
escola.
Em primeiro lugar, comegamos expondo a tabela resumo das estatisticas descritivas das

variaveis nominais que fazem referéncia dos dados pessoais, profissionais e que
caracterizam a escola a que pertencem os professores que participam no estudo. Se
observa que a amostra total é de 270 professores e ndo existem valores perdidos.

Tabela 12 Perfil Pessoal Professores

Estatisticos Descritivos: Perfil Pessoal, profissional e caracterizacdo da escola

N Desvio

Valido Omisso Meédia Moda Padrao

Idade 270 0 4,52 6 1,371
Género 270 0 1,27 1 443
Situagéao laboral 270 0 1,05 1 214
antiguidade como professor 270 0 3,99 6 1,525
antiguidade na escola 270 0 2,7 2 1,287
Nivel académico 270 0 2,74 3 ,830
Cargo desempenhado 270 0 6,57 7 ,663
Coordenacao de disciplina em que esta 0 91 15 5,728
vinculado(a)

B.1. A Escola de Formagao de Professores onde 270 0 1,20 1 ,403
trabalha é:

B.2. Anexa? 270 0 1,93 2 ,262
B.3. Contempla também a formagéo do ensino 270 0 1,04 1 ,198

primario (Magistério Primario)?

B.4. A sua E.F.P. mantém relagdes de 270 0 3,00 4 1,173
colaboracdo numa perspectiva educativa com

outras escolas?

B.5. A escola encontra-se em: 270 0 207 2 ,541
B.6. O nivel socioecondmico e cultural da zona 270 0 253 3 ,709
em gue se encontra a escola é:

B.7. Como avalia as relagdes de trabalho do corpo 270 0 2,09 2 ,656
docente e o Director da escola?

B.7. Como avalia o tipo de lideranga aplicada pelo 270 0 413 4 1,611
Director/a da escola?
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Para o estudo e a caracterizacdo da amostra participante, comecamos apresentando a
representacdo por idades desta. Se estabeleceram seis (6) classes de idade, indo dos 18
anos até maiores de 40 anos. Sendo assim, se observa que o grupo de idade com mais
representacdo é dos professores com mais de 40 anos de idade. Seguido de 29,3% dos
docentes com idades compreendidas entre os 30 e 34 anos de idade. O terceiro grupo
com mais representacdo é daqueles entre os 25 e 29 anos (14,8%) e de 35 a 39 anos
(13,7%). Apenas superando 3% aparecem os professores de 18 a 20 anos e de 21 a 24

anos.

Tabela 13: Idade

Idade

Frequéncia Porcentagem Porcentagem valida Porcentagem cumulativa
18 -20 anos 9 3,3 3,3 3,3
21-24 anos 10 3,7 3,7 7,0
25-29 anos 40 14,8 14,8 21,9
30-34 anos 79 29,3 29,3 51,1
35-39 anos 37 13,7 13,7 64,8
40 ou mais 95 35,2 35,2 100,0
Total 270 100,0 100,0

Idade

3,3% 3,7%

WV

= 18 -20 anos = 21-24 anos = 25-29 anos

= 30-34 anos = 35-39 anos = 40 ou mais

Gréafico 1: Idade
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Atendendo a diferenciacdo da amostra por genero, hd primazia dos professores do
género masculino, com mais de 70% das respostas. Na amostra vemos também 26,7%

de representacao feminina.

Tabela 14: Género

Género

Frequéncia Porcentagem Porcentagem valida Porcentagem cumulativa

Masculino 198 73,3 73,3 73,3
Feminino 72 26,7 26,7 100,0
Total 270 100,0 100,0

Género

= Masculino = Feminino

Gréfico 2: Género

Com respeito a situacdo laboral dos participantes se vé claramente que quase a
totalidade da amostra s@o professores efectivos, enquanto 4,8% sdo professores

colaboradores.

Tabela 15: Situacéo laboral

Situacao laboral

Frequéncia Porcentagem Porcentagem valida Porcentagem cumulativa

Efectivo 257 95,2 95,2 95,2
Colaborador 13 4.8 4.8 100,0
Total 270 100,0 100,0
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Situacao Laboral

4,8%

= Efectivo = Colaborador

Grafico 3: Situacéo laboral

Partindo agora da experiéncia docente dos sujeitos participantes e, uma vez mais,
estabelecendo classes de tempo ou intervalos de tempo, se expbe que a maior
representatividade a tém aqueles docentes que tenham estado ao servigo docente por 21
anos ou mais (26,3%), seguindo aqueles entre os 11 e 15 anos de experiéncia (23%).
Também destacam-se os docentes entre 0s 6 e 10 anos de pratica docente e aqueles

agrupados no intervalo de 3 a 5 anos (17,4%).

Tabela 16: Antiguidade professor

Antiguidade como professor

Frequéncia Porcentagem Porcentagem valida Porcentagem cumulativa

menos de 3 anos 8 3,0 3,0 3,0
3-5 anos 47 17,4 17,4 20,4
6-10 anos 55 20,4 20,4 40,7
11-15 anos 62 23,0 23,0 63,7
16-20 anos 27 10,0 10,0 73,7
21 ou mais 7 26,3 26,3 100,0
Total 270 100,0 100,0
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Antiguedade como professor

’ 26,3%
20,4% .

= menos de 3 anos = 3-5 anos 6-10 anos

3%

= 11-15 anos = 16-20 anos 21 ou mais

Gréfico 4: Antiguidade professor

Se destaca com respeito a antiguidade na escola na que desenvolvem a sua actividade
laboral actualmente, os docentes que tém uma permanéncia entre 3 e 5 anos (30,5%),
também aqueles entre os 6 e 10 anos com 26,7% e os professores que trabalham na
escola menos de 3 anos com 15,6%. Os professores com uma bagagem que vai a partir
dos 11 anos até aos 15 anos na mesma institui¢do escolar representam 11,1% de 16 a 20
anos representam 7% e, por ultimo, aqueles com 21 anos ou mais na mesma escola

ficam representados por 4,1%.

Tabela 17: Antiguidade escola

Antiguidade na escola

Frequéncia Porcentagem Porcentagem valida Porcentagem cumulativa

menos de 3 anos 42 15,6 15,6 15,6
3-5 anos 96 35,6 35,6 51,1
6-10 anos 72 26,7 26,7 77,8
11-15 anos 30 11,1 11,1 88,9
16-20 anos 19 7,0 7,0 95,9
21 ou mais 11 4.1 41 100,0
Total 270 100,0 100,0
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Antiguedade na escola

7%

4,1%

= menos de 3 anos = 3-5 anos 6-10 anos
= 11-15 anos = 16-20 anos 21 ou mais
Gréfico 5: Antiguidade escola
Em referéncia ao nivel académico dos docentes, se observa que mais da metade da
amostra tem a Licenciatura, enquanto 23% fez o Bacharelato. Tudo isso diante de

13,7% que conseguiu 0 Mestrado. Quanto ao nivel Doutoramento s6 0,7% se concentra

nesta categoria. Por ultimo, 8,9% mantém um nivel académico de técnico médio.

Tabela 18: Nivel académico

Nivel académico

Frequéncia Porcentagem Porcentagem valida Porcentagem cumulativa

Técnico Médio 24 8,9 8,9 8,9
Bacharelato 62 23,0 23,0 31,9
Licenciatura 145 53,7 53,7 85,6
Mestrado 37 13,7 13,7 99,3
Doutoramento 2 7 Ve 100,0
Total 270 100,0 100,0
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Nivel académico

*%8,9%

Técnico Médio = Bacharelato = Licenciatura
= Mestrado = Doutoramento
Gréfico 6: Nivel académico

Quanto ao cargo desempenhado na instituicdo escolar a amostra se reparte da seguinte
maneira, por um lado, mais de 60% nunca foram designados para um cargo de direc¢do
e chefia. 30,7% da amostra sdo coordenadores de disciplinas, 3% sdo coordenadores de

curso e 2,2% séo coordenadores de turno.

Tabela 19: Cargo professor

Cargo desempenhado

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa

Coordenador de Turno 6 2,2 2,2 2,2
Coordenador de Curso 8 3,0 3,0 5,2
Coordenador de 83 30,7 30,7 35,9
disciplina

Ninguno 173 64,1 64,1 100,0
Total 270 100,0 100,0
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Cargo desempenhado
2,2%

3%

= Coordenador de Turno = Coordenador de Curso
Coordenador de disciplina = Ninguno
Gréfico 7: Cargo professor
Em referéncia a coordenacdo de disciplina a que se vincula o professor, 0 grupo
maioritario corresponde a coordenacdo do ensino primario (Magistério Primario) com
17,4%, seguida a de Portugués com 11,5%. As demais coordenacBes rondam 0,4% e

8,5% sendo esta Ultima a area de conhecimento de Geografia.

Tabela 20: Coordenagéo

Coordenacéo de disciplina em que esta vinculado(a)

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Portugués 31 11,5 11,5 11,5
Filosofia 8 3,0 3,0 14,4
P.S.E.P. 22 8,1 8,1 22,6
Pedagogia 16 5,9 5,9 28,5
Psicologia 7 2,6 2,6 31,1
Geografia 23 8,5 8,5 39,6
Quimica 15 5,6 5,6 45,2
Inglés 13 4,8 4,8 50,0
Francés 11 4,1 4,1 541
Fisica 15 5,6 5,6 59,6
Biologia 15 5,6 5,6 65,2
Historia 7 2,6 2,6 67,8
ducacéo Fisica 5 1,9 1,9 69,6
EVP 1 4 4 70,0

Magistério Primario 47 17,4 17,4 87,4
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‘Matematica 17 6,3 6,3 93,7
Metodologia de 5 1,9 1,9 95,6
EMC
Empreendedorismo 6 2,2 2,2 97,8
Informatica 1 4 4 98,1
F.P.S.D. 5 1,9 1,9 100,0
Total 270 100,0 100,0

EF.P.S.D.

H Informatica
Empreendedorismo
Metodologia de EMC

¥ Matematica

Magistério Primario

W EVP

m ducagdo Fisica

M Histodria
M Biologia

M Fisica

8,5%

8,1%

- 3I0%
11,5%

0% 5%

10% 15%

Grafico 8: Coordenacéao

17,4%

20%

Quanto a escola a que pertencem se é publica ou comparticipada se observa que cerca

de 80% se encontram os docentes adscritos a escolas publicas e 20,4% a aquelas escolas

comparticipadas. Em relacdo se sdo anexas ou ndo, vemos que 92,6% das escolas ndo o

sdo, diante de um pequeno 7,4% que o sao.

Tabela 21: Escola Anexa Professor

A Escola de Formacéo de Professores onde trabalha

Porcentagem
Frequéncia Porcentagem Porcentagem vaélida cumulativa
Publica 215 79,6 79,6 79,6
Comparticipada 55 20,4 20,4 100,0
Total 270 100,0 100,0
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Anexa
Porcentagem
Frequéncia Porcentagem Porcentagem valida cumulativa
Sim 20 7.4 7.4 7.4
Nao 250 92,6 92,6 100,0
Total 270 100,0 100,0
A Escola de Formagao de Anexa
Professores onde
trabalha 7'4’
= Piblica = Comparticipada = Sim = Ndo

Grafico 9: Escola Anexa Professor

Atendendo se nestas instituicbes se contempla a formagdo do ensino primario

(Magistério Primario) € significativo e destacavel 95,9% das escolas a proporcionam.

Tabela 22: Contempla formacéo professor

Contemplatambém a formacéo do ensino primario (Magistério Primario)

Frequéncia Porcentagem Porcentagem valida Porcentagem cumulativa

Sim 259 95,9 95,9 95,9
Nao 11 41 4,1 100,0
Total 270 100,0 100,0
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Contempla também a formacgao do
ensino primario (Magistério Primario

= Sim = Nido

Gréfico 10: Contempla formacéo professor

Seguindo com a perspectiva educativa e colaboracdo com outras escolas, vemos como
34,1% mantém estreitas relagdes com as escolas secundarias locais e com as escolas
primarias locais (29,3%), 18,9% mantém uma colaboragdo com escolas de formacéo de
professores de outros municipios e 13,3% com escolas de formacdo de professores de

outras provincias.

Tabela 23: Relagdes de colaboragéo

A sua E.F.P. mantém relagdes de colaboragdo numa perspectiva educativa com outras

escolas
Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
E.F.P. de outras 36 13,3 13,3 13,3
Provincias
E.F.P. de outros 51 18,9 18,9 32,2
Municipios
Escolas primarias 79 29,3 29,3 61,5
locais
Escolas secundarias 92 341 34,1 95,6
locais
A.D.P.P. 5 1,9 1,9 97,4
Outras 7 2,6 2,6 100,0
Total 270 100,0 100,0
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H Outras
mA.D.P.P.
34,1%
- ‘.
29,3% Esco.las secunddrias

locais

M Escolas primarias
locais
E.F.P. de outros

0% 10% 20% 30% 40% Municipios

Gréfico 11: Relagdes de colaboracgdo

Fixando-nos na situacdo geografica da escola se observa que 11,5% dos professores,
afirmam desempenhar suas fun¢Oes docentes em instituicdes de zonas rurais, 70,4%
pertence a instituicdes escolares do nucleo urbano e 18,1% em escolas da periferia.
Devemos ter em conta que as idiossincrasias de cada uma das zonas mantém umas
caracteristicas e recursos, assim como infraestruturas também diversas. As escolas
adscritas aos nucleos urbanos séo as que, normalmente, tém maior acesso a materiais,
recursos e umas infraestruturas melhores diante daquelas das zonas rurais e/ou

periféricas.

Tabela 24: A escola encontra-se

A escola encontra-se em

Frequéncia Porcentagem Porcentagem valida Porcentagem cumulativa

Zona rural 31 11,5 11,5 11,5
Nucleo Urbano 190 70,4 70,4 81,9
Periferia 49 18,1 18,1 100,0
Total 270 100,0 100,0
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A escola encontra-se em

“

Gréafico 12: A escola encontra-se

Unido ao item anterior se mostra agora os resultados sobre as escolas quanto ao nivel
socioecondmico e cultural da zona em que se encontram. Por um lado, vemos como s6
5,9% afirmam que a zona é nivel alto, enquanto 41,5% é de nivel medio-alto. Por outro
lado, 45,9% da amostra afirma que as zonas sdo de nivel médio-baixo e 6,7% de nivel

baixo.

Tabela 25: Nivel socioeconémico

O nivel socioecon6mico e cultural da zona em que se encontra a escola é

Frequéncia Porcentagem Porcentagem valida Porcentagem cumulativa

Alto 16 5,9 59 59
Médio-alto 112 41,5 41,5 47,4
Médio-baixo 124 45,9 45,9 93,3
Baixo 18 6,7 6,7 100,0
Total 270 100,0 100,0
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O nivel socioeconomico e cultural da zona
em que se encontra

Alto 5,9%
Médio-alto 41,5%
Médio-baixo 45,9%
Baixo 6,7%

Gréafico 13: Nivel socioeconémico

Atendendo a percepcdo dos docentes da amostra sobre a relacdo laboral do corpo
docente e o director da escola, 17% afirma que sdo muito boas, 57,4% opina que s&o
boas, mais de ¥ da amostra afirma que s&o razoaveis e s6 0,4% opina que s&o mas. O
director da escola é a figura que mantém a funcdo de lider dentro da instituicdo, pelo
que estabelecer uma boa relagdo com a comunidade educativa, em especial com 0s
docentes, deve ser premissa indispensavel para o bom funcionamento da escola e a

melhoria da qualidade educativa.

Tabela 26: relagdes de trabalho docente

Como avalia as rela¢8es de trabalho do corpo docente e o Director da escola?

Frequéncia Porcentagem Porcentagem valida Porcentagem cumulativa

Muito boas 46 17,0 17,0 17,0
Boas 155 57,4 57,4 74,4
Razoaveis 68 25,2 25,2 99,6
Mas 1 4 4 100,0
Total 270 100,0 100,0
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Como avalia as relagoes de trabalho
do corpo docente e o Director da

escola?
Mas | 0,4%
Razoaveis 25,2%
Boas 57,4%

Muito boas N7

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

Gréfico 14: RelacGes de trabalho docente

Em referéncia ao tipo de lideranca mantém o director ou directora da escola, se observa
que a amostra fica repartida entre os diferentes casos expostos. 24,7%, percentagem
com maior frequéncia de resposta, de professores que afirmam que o director/a da sua
escola tem uma lideranca colaborativa, seguido de 27% que afirma que esta lideranca é
participativa; um destacavel 21,5% afirma que a lideranca é democratica. Um
significativo 12,2% vé na figura do director/a uma lideranca autoritaria. Por altimo,
quanto a uma lideranca liberal encontramos 8,5% da amostra e 3,3% que apontam na

lideranca contingente.

Tabela 27: Tipo de lideranca

Como avalia o tipo de lideranca aplicada pelo Director/a da escola?

Frequéncia Porcentagem Porcentagem valida Porcentagem cumulativa

Autoritaria 33 12,2 12,2 12,2
Liberal 23 8,5 8,5 20,7
Contigente 9 3,3 3,3 24 1
Colaborativa 74 27,4 27,4 51,5
Participativa 73 27,0 27,0 78,5
Democratica 58 21,5 21,5 100,0
Total 270 100,0 100,0
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Grafico 15: Tipo de lideranga

Resultados descritivos (C): Exploracdo das estratégias, mecanismos e formas de

actuacdo mais utilizados pelos directores das escolas de formacéo de profesores.

A continuagdo observamos as estatisticas descritivas (média, moda e desvio padréo) dos
itens pertencentes a dimensdo referente a exploracdo das estratégias, mecanismos e
formas de actuacdo mais utilizados pelos directores das escolas de formacdo de
professores.

Tabela 28: Exploracéo de estratégias professor

statisticas descritivas (C): Exploracdo das estratégias, mecanismos e formas de actuagdo mais utilizados

pelos directores das escolas de formagé&o de professores

N Desvio

Vélido Omisso Média Moda Padrao
C.1. Constitui um exemplo pessoal daquilo que espera das outras 270 0 2,78 3 711
pessoas.
C.2. Dedica tempo e energia para assegurar que as pessoas com quem 270 0 295 3 717
trabalha adiram aos principios e padroes previamente estabelecidos
C.3. Cumpre as promessas € compromissos que faz. 270 0 2,88 3 727
C.4. Solicita feedback acerca da forma como a sua pratica afecta o 270 0 270 3 774
desempenho das outras pessoas.
C.5. Procura promover consenso acerca de um conjunto de valores 270 0 299 3 714
comuns relativos ao funcionamento da nossa organizagao.
C.6. E claro/a acerca da sua filosofia de lideranca. 270 0 290 3 ,847
C.7.Fala sobre tendéncias futuras que influenciarao a forma como o 270 0 3,03 3 ,692
nosso trabalho sera feito.
C.8. Passa a imagem dinamizadora sobre como podera ser o0 nosso 270 0 289 3 , 740
futuro.
C.9. Fala com os outros para partilhar a visdo do quanto melhor o futuro 270 0 289 3 , 735
podera ser.
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C.10. Demonstra aos outros como os seus interesses a longo prazo 270 0 2,78 3 787
podem concretizar-se ao partilharem uma visao comum.

C.11. Enfatiza, em tracos gerais, 0 que aspiramos concretizar. 270 0 283 3 , 715
C.12. Fala com convicgao genuina acerca do elevado sentido e 270 0 3,16 3 ,694
finalidade do nosso trabalho.

C.13. Procura identificar formas desafiadoras que testam as suas 270 0 2,89 3 ,789
proprias competéncias e capacidades.

C.14. Desafia as pessoas a tentarem formas novas e inovadoras no 270 0 289 3 ,830
desempenho do seu trabalho.

C.15. Procura, fora dos limites formais da nossa organizagao, formas 270 0 282 3 752
inovadoras para o que fazemos.

C.16. Pergunta "o que podemos aprender com esta experiéncia?" 270 0 281 3 , 763
quando as coisas nao correm como esperado.

C.17. Procura assegurar que fagamos planos concretos e 270 0 3,00 3 ,695
estabelegamos etapas mensuraveis para os projectos e programas

sobre os quais trabalhamos.

C.18. Experimenta e corre riscos, mesmo que exista possibilidade de 270 0 249 2 , 798
erro.

C.19. Incentiva relagdes de cooperagao entre as pessoas com quem 270 0 3,09 3 723
trabalha.

C.20. Escuta com atencao os diversos pontos de vista. 270 0 299 3 ,818
C.21. Trata os outros com dignidade e respeito. 270 0 3,07 3 ,880
C.22. Apoia as decisdes que as outras pessoas tomam por sua 270 0 2,88 3 757
iniciativa.

C.23. Da aos outros grande liberdade e poder de escolha na forma de 270 0 282 3 ,805

fazerem o seu trabalho.

C.24. Assegura que as pessoas cres¢gam na sua profissao pela 270 0 3,19 3 ,690
aprendizagem de novas capacidades e desenvolvimento pessoal.

C.25.Elogia as pessoas pelo trabalho bem feito. 270 0 3,18 3 757
C.26. Faz questao que as pessoas tenham conhecimento da confianga 270 0 291 3 711
que deposita nas suas capacidades.

C.27. Assegura-se de que as pessoas sao recompensadas 270 0 2,68 3 , 763
criativamente pelos seus contributos para o sucesso dos novos

projectos.

C.28. Reconhece publicamente as pessoas que demonstram 270 0 299 3 , 706
compromisso para com os nossos valores comuns.

C.29. Encontra maneira de celebrarmos os sucessos alcangados. 270 0 2,86 3 , 745
C.30. Da aos membros da sua equipa muita apreciagéo e suporte pelas 270 0 284 3 727

suas contribuicdes.

Comecamos analisando os trés primeiros itens da dimensdo, se referem a figura do
director/a se constitui um exemplo pessoal daquilo que espera de outras pessoas,
também se dedica tempo e energia para assegurar que as pessoas com quem trabalha
adiram aos principios e padrdes previamente estabelecidos e, para acabar, se cumpre as

promessas e compromissos que faz.
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Quanto ao director/a se constitui um exemplo a seguir, se observa que os resultados sdo
positivos. 64,8% da amostra afirma estar de acordo com a afirmagéo e 10% em total
acordo, enquanto um significativo 18,5% que permanece em desacordo e 6,7% em
pleno desacordo. Ter como referéncia a uma pessoa que ocupa o cargo de director/a nos
diz que o corpo docente mantém uma estreita relacdo e objectivos comuns com a
instituicdo e, sobretudo, vé que a lideranca mantida pela pessoa que a dirige esta de

acordo aos seus pensamentos e busca metas e éxitos dentro da educacao.

Em segundo lugar, em referéncia se o director/a dedica tempo e energia para assegurar
que as pessoas com quem trabalha adiram aos principios e padrGes previamente
estabelecidos se melhoram certos aspectos do item anterior, no grau de total desacordo a
percentagem baixa 2,6% com respeito ao item anterior, igual que o grau de desacordo
gue se mantém com 15,9%, 1,4% a menos que o item anterior. Nos graus de total
acordo (19,3%) e de acordo (60,7%) se concentra a maioria da amostra. Esta afirmacao
é chave ja que sustenta a ideia de que a pessoa encarregada da direccdo do centro esta
preocupada a investir tempo e dedicacdo em consolidar a perspectiva de um caminho

comum, em que todos sejam participes e colaborem no mesmo sentido.

Em terceiro lugar, com respeito ao cumprimento das promessas € compromissos que faz
se observa que 16,3% concorda totalmente com o item, igual que 60,4% que se encontra
de acordo. 23,3% dos demais docentes ficam repartidos entre os graus de acordo e

desacordo.

Tabela 29: Constitui, dedica e cumpre.

C.1. Constitui um exemplo pessoal daquilo que espera das outras pessoas.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Discordo 18 6,7 6,7 6,7
totalmente
Discordo 50 18,5 18,5 25,2

Concordo 175 64,8 64,8 90,0
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“Concordo 27 10,0 10,0 100,0
totalmente
Total 270 100,0 100,0

C.2. Dedicatempo e energia para assegurar que as pessoas com quem trabalha adiram

aos principios e padrdes previamente estabelecidos

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Discordo 11 4,1 4,1 4.1
totalmente
Discordo 43 15,9 15,9 20,0
Concordo 164 60,7 60,7 80,7
Concordo 52 19,3 19,3 100,0
totalmente
Total 270 100,0 100,0
C.3. Cumpre as promessas e compromissos que faz.
Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Discordo 13 4,8 4,8 4.8
totalmente
Discordo 50 18,5 18,5 23,3
Concordo 163 60,4 60,4 83,7
Concordo 44 16,3 16,3 100,0
totalmente
Total 270 100,0 100,0
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Gréfico 16: constitui, dedica e cumpre

Atendendo se solicita feedback acerca da forma como a sua pratica afecta o
desempenho das outras pessoas, se expde que 11,9% dos docentes afirma estar em pleno
acordo, unido a 53,3% que opina estar de acordo com a afirmacdo. Pelo contrario,
encontramos 27,4% dos participantes que estdo em desacordo e 7,4 em pleno desacordo.

Atendendo se o director/a procura promover consenso acerca de um conjunto de valores
comuns relativos ao funcionamento da organizacdo, se destaca que mais de 60% dos
docentes estdo de acordo com que o feito se da, frente a 14,8% em desacordo. Nos
extremos da escala encontramos 21,1% em pleno acordo e 3,7% em total desacordo.

Atendendo a clarividéncia com que expressa sua filosofia de lideranca, vemos que 84%
da amostra afirma estar de acordo e em pleno acordo com que o director/a é claro a este

respeito, diante de 18,1% que permanece em desacordo e 7,8% em pleno desacordo.
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Tabela 30: Solicita feedbak

C.4. Solicita feedback acerca da forma como a sua pratica afecta o desempenho das outras

pessoas.
Porcentagem

Frequéncia Porcentagem Porcentagem valida cumulativa
Discordo 20 7,4 7,4 7,4
totalmente
Discordo 74 27,4 27,4 34,8
Concordo 144 53,3 53,3 88,1
Concordo 32 11,9 11,9 100,0
totalmente
Total 270 100,0 100,0

C.5. Procura promover consenso acerca de um conjunto de valores comuns relativos ao

funcionamento da nossa organizagéao.

Porcentagem
Frequéncia Porcentagem Porcentagem valida cumulativa
Discordo 10 3,7 3,7 3,7
totalmente
Discordo 40 14,8 14,8 18,5
Concordo 163 60,4 60,4 78,9
Concordo 57 21,1 211 100,0
totalmente
Total 270 100,0 100,0
C.6. E claro/a acerca da sua filosofia de lideranca.
Porcentagem
Frequéncia Porcentagem Porcentagem valida cumulativa
Discordo 21 7,8 7,8 7,8
totalmente
Discordo 49 18,1 18,1 259
Concordo 137 50,7 50,7 76,7
Concordo 63 23,3 23,3 100,0
totalmente
Total 270 100,0 100,0
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Grafico 17: Solicita feedback

Com respeito se o director/a fala sobre tendéncias futuras que influenciardo a forma
como o trabalho sera feito, se observa que cerca de 60% dos professores esta de acordo
e 23% em pleno acordo, o que supde 81,9% da amostra. Pelo contrario, 15,9% dos
docentes participantes afirmam estar em desacordo e 2,2% em pleno desacordo.

Representacdo a ter em conta dentro do estudo.

Quanto a se o director fala com os outros para partilhar a visdo do futuro sobre como
melhorar a instituicdo e, por conseguinte a formacdo que ali proporcionam, se vé que
57% da amostra esta de acordo com a afirmacédo e 17,8% em pleno acordo, seguindo a
tendéncia de itens anteriores. Nos graus negativos da escala permanecem 21,1% dos

docentes em desacordo e 4,1% em pleno desacordo.

Em relacdo se demonstra aos outros como 0s seus interesses a longo prazo podem
concretizar-se ao partilharem uma visdo comum vemos como aumenta a representacao
docente, em relagéo a itens anteriores, no grau de desacordo (24,4%), no grau de pleno
desacordo destaca 4,1% dos participantes. Uma vez mais, consideramos os resultados
positivos, j& que a maioria da amostra se concentra em torno do grau de acordo (57%) e
pleno acordo (17,8%).
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Tabela 31: Fala outros demonstra

C.7.Fala sobre tendéncias futuras que influenciardo a forma como o nosso trabalho sera feito.

Porcentagem
Frequéncia  Porcentagem  Porcentagem valida cumulativa
Discordo totalmente 6 2,2 2,2 2,2
Discordo 43 15,9 15,9 18,1
Concordo 159 58,9 58,9 77,0
Concordo totalmente 62 23,0 23,0 100,0
Total 270 100,0 100,0

C.9. Fala com os outros para partilhar a visdo do quanto melhor o futuro podera ser.

Porcentagem
Frequéncia  Porcentagem  Porcentagem valida cumulativa
Discordo totalmente 11 4,1 4,1 41
Discordo 57 21,1 21,1 25,2
Concordo 154 57,0 57,0 82,2
Concordo totalmente 48 17,8 17,8 100,0
Total 270 100,0 100,0

C.10. Demonstra aos outros como 0s seus interesses a longo prazo podem concretizar-se ao

partilharem uma visdo comum.

Porcentagem
Frequéncia  Porcentagem  Porcentagem valida cumulativa
Discordo totalmente 18 6,7 6,7 6,7
Discordo 66 244 24.4 31,1
Concordo 144 53,3 53,3 84,4
Concordo totalmente 42 15,6 15,6 100,0
Total 270 100,0 100,0
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Grafico 18: Fala outros demonstra

Quanto ao director/a se enfatiza, em tracos gerais, 0 que aspiramos concretizar, se expde

que cerca de 60% dos docentes afirmam estar de acordo, unidos a 14,1% em pleno

acordo. C

ontudo, vé-se que 21,9% dos professores permanecem em desacordo, seguido

de 4,4% em total desacordo.

Tabela 32

: Enfatiza professores

C.11. Enfatiza, em tragos gerais, 0 que aspiramos concretizar.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa

Discordo totalmente 12 4.4 4.4 4.4
Discordo 59 21,9 21,9 26,3
Concordo 161 59,6 59,6 85,9
Concordo 38 141 141 100,0
totalmente

Total 270 100,0 100,0
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Gréfico 19: Enfatiza professores

Fixando-nos no grau de acordo dos professores participantes no estudo em relacéo se o
director/a fala com convic¢do genuina acerca do elevado sentido e finalidade do nosso
trabalho, é destacavel que a frequéncia de respostas nos graus de desacordo percebeu-se
uma leve diminuigdo, assim nos encontramos com um infimo de 1,9% de docentes que
se encontram em total desacordo. No grau de desacordo existe uma subida de 11,9%.
Contudo, os resultados sdo favoraveis, ficam constatados 55,2% de professores no grau

de acordo e 31,1% em total acordo, concentrando estes dois niveis 86,3% da amostra.

Tabela 33: Fala convicgéo

C.12. Fala com convicg¢do genuina acerca do elevado sentido e finalidade do nosso

trabalho.
Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa

Discordo 5 1,9 1,9 1,9
totalmente

Discordo 32 11,9 11,9 13,7
Concordo 149 55,2 55,2 68,9
Concordo 84 31,1 31,1 100,0
totalmente

Total 270 100,0 100,0

157



LIDERANGCA EM CONTEXTO EDUCATIVO

Fala com convicgao genuina acerca do elevado
sentido e finalidade do nosso trabalho

-,

55,2%

Discordo totalmente = Discordo Concordo = Concordo totalmente

Gréfico 20: Fala convicgao

Seguidamente se expde uma tabela de frequéncias e percentagens unida na que se
mostram os resultados obtidos traz a analise de itens como: o director/a procura
identificar formas desafiadoras que testam as suas proprias competéncias e capacidades,
se o director/a desafia as pessoas a tentarem formas novas e inovadoras no desempenho
do seu trabalho e se o director/a procura, fora dos limites da organizacdo uma série de

inovagdes para 0 que se faz na organizagao escolar.

Atendendo a identificacdo de formas desafiadoras que testam as suas proprias
competéncias de direccdo, se mostra que 20% dos docentes estdo totalmente de acordo,
enquanto 54,4% permanecem de acordo. Se destaca no grau de desacordo 19,6% da

amostra e 5,9% em total desacordo.

Sobre se desafia as pessoas a tentarem formas novas e inovadoras no desempenho do
seu trabalho, observamos uma subida de representacdo no grau de total desacordo, 2,2%
mais de docentes em relacdo ao item anterior. No grau de desacordo ficam
representados 16,3% dos participantes. No grau de acordo se concentra 54,4% dos

professores e no total acordo fica representado por 21,1%.
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Com relacdo se promove, fora da instituicdo, a inovagdo para o que se faz na escola,
observamos no grau de total desacordo 4,8% dos professores, frente a 15,9% no grau de
total acordo. Aqueles professores que concordam representam 54,8%, enquanto em grau

de desacordo aparece 24,4%.

Tabela 34: Procura desafia limites

C.13. Procura identificar formas desafiadoras que testam as suas proprias

competéncias e capacidades.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa

Discordo 16 59 59 59
totalmente

Discordo 53 19,6 19,6 25,6
Concordo 147 54,4 54,4 80,0
Concordo 54 20,0 20,0 100,0
totalmente

Total 270 100,0 100,0

C.14. Desafia as pessoas a tentarem formas novas e inovadoras no desempenho do
seu trabalho.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa

Discordo 22 8,1 8,1 8,1
totalmente

Discordo 44 16,3 16,3 24.4
Concordo 147 54,4 54,4 78,9
Concordo 57 211 211 100,0
totalmente

Total 270 100,0 100,0

C.15. Procura, fora dos limites formais da nossa organizagéo, formas inovadoras para o

que fazemos.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Discordo 13 4.8 4.8 4.8
totalmente
Discordo 66 244 244 29,3
Concordo 148 54,8 54,8 84,1
Concordo 43 15,9 15,9 100,0

totalmente
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Gréafico 21: Procura desafia limites

Sobre se o director/a pergunta como podemos aprender com as diferentes situacfes e
experiéncias quando as coisas ndo correm como o esperado, 16,7% dos docentes
afirmam estar em total acordo, somando 53% daqueles que estdo de acordo, vemos
como 0s que concordam na amostra concentram 69,7% da totalidade dos participantes.
Pelo contréario, existe uma percentagem significativa no grau de desacordo que
concentra mais de ¥4 dos docentes. No grau de total acordo observamos 4,8% dos

professores.

Tabela 35: Pergunta o que podemos

C.16. Pergunta "o que podemos aprender com esta experiéncia?" quando as coisas

ndo correm como esperado.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia  Porcentagem valida cumulativa

Discordo 13 4,8 4,8 4,8
totalmente

Discordo 69 25,6 25,6 30,4
Concordo 143 53,0 53,0 83,3
Concordo 45 16,7 16,7 100,0
totalmente

Total 270 100,0 100,0
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Graéfico 22: Pergunta o que podemos

Com respeito ao director/a se assegura que fagamos planos concretos e estabelecamos
etapas mensuraveis para 0s projectos e programas sobre 0s quais trabalhamos. Se expde
que 60,7% dos professores se encontram de acordo, junto com 21,1% de professores em
pleno acordo. No grau de desacordo se concentra 15,2% da amostra e s6 um pequeno

3% fica representado no grau de pleno desacordo.

Tabela 36: Procura assegurar Professores

C.17. Procura assegurar que fagcamos planos concretos e estabelecamos etapas

mensuraveis para 0s projectos e programas sobre o0s quais trabalhamos.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa

Discordo 8 3,0 3,0 3,0
totalmente

Discordo 41 15,2 15,2 18,1
Concordo 164 60,7 60,7 78,9
Concordo 57 21,1 21,1 100,0
totalmente

Total 270 100,0 100,0
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Gréfico 23: Procura assegurar Professores.

Com respeito a direccdo do centro se experimenta e corre riscos, mesmo que exista
possibilidade de erro, a tendéncia muda nesta afirmacéo. A amostra fica dicotomizada
entre os graus de acordo e desacordo, praticamente 50% em cada agrupamento de graus
positivos e negativos. No grau de acordo se concentram 40,4% da amostra, percentagem
igual no grau de desacordo. Quanto ao grau de pleno desacordo destaca 0,3% mais de

professores que no grau de pleno acordo.

Quanto a direc¢do se incentiva relacbes de cooperagdo entre as pessoas com quem
trabalha, 30% dos docentes se enquadram no grau de pleno acordo, diante de 2,6% em
total desacordo. Também, destaca 54,8% dos docentes no grau de acordo, enquanto no

grau de desacordo permanece 14,1% dos professores.

Por altimo, sobre se a direccdo escuta com atengéo os diversos pontos de vista, mais de
25% dos docentes se repartem entre os graus de pleno desacordo e desacordo, enquanto
um representativo 45,6% afirma estar de acordo com o item, unido a 28,9% que se

encontra em pleno acordo.
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Tabela 37: Experimenta, incentiva e escuta

C.18. Experimenta e corre riscos, mesmo que exista possibilidade de erro.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa

Discordo totalmente 27 10,0 10,0 10,0
Discordo 109 40,4 40,4 50,4
Concordo 109 40,4 40,4 90,7
Concordo 25 9,3 9,3 100,0
totalmente

Total 270 100,0 100,0

C.19. Incentiva relag6es de cooperacéo entre as pessoas com quem trabalha.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa

Discordo totalmente 7 2,6 2,6 2,6
Discordo 38 141 14,1 16,7
Concordo 148 54,8 54,8 71,5
Concordo 77 28,5 28,5 100,0
totalmente

Total 270 100,0 100,0

C.20. Escuta com atencéo os diversos pontos de vista.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa

Discordo totalmente 11 41 41 41
Discordo 58 21,5 21,5 25,6
Concordo 123 45,6 45,6 711
Concordo 78 28,9 28,9 100,0
totalmente

Total 270 100,0 100,0
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Gréfico 24: Experimenta, Escuta e incentiva

Atendendo se a direc¢do trata os outros com dignidade e respeito € significativo que
exista representacdo nos graus de desacordo e pleno desacordo, no primeiro 7% de
docentes e no segundo 14,1%. Quanto a parte positiva, vemos como 43,3% dos
docentes afirmam estar de acordo e 35,6% em total acordo.

Com relacdo ao apoio do director/a as decisdes que as outras pessoas tomam por sua
iniciativa, a percentagem de respostas sobe no grau de desacordo em relacdo a outras
afirmac@es, ficando composta por 23% é no grau de total acordo onde existe certa
diminuicdo, conformando-se aos 4,1% dos professores. No grau de acordo se concentra

mais de 50% dos professores, também no grau de total acordo destaca 19,3%.

Por altimo, quanto a direc¢cdo se da aos outros grande liberdade e poder de escolha na
forma de fazerem o seu trabalho, se expde que 32,6% dos docentes se repartem entre 0s
graus de total desacordo e desacordo. Percentagem a ter em conta, ja que a flexibilidade
na pratica docente € essencial para o desempenho do processo de ensino-aprendizagem.

No grau de acordo se mantém 47,8% e em total acordo 19,6%.
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Tabela 38: Trata, apoia d& liberdade

C.21. Trata os outros com dignidade e respeito.

Porcentagem Porcentagem

Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Discordo totalmente 19 7,0 7,0 7,0
Discordo 38 141 141 21,1
Concordo 117 43,3 43,3 64,4
Concordo totalmente 96 35,6 35,6 100,0
Total 270 100,0 100,0

C.22. Apoia as decisdes que as outras pessoas tomam por sua iniciativa.

Porcentagem Porcentagem

Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Discordo totalmente 11 4,1 41 41
Discordo 62 23,0 23,0 27,0
Concordo 145 53,7 53,7 80,7
Concordo totalmente 52 19,3 19,3 100,0
Total 270 100,0 100,0
C.23. Da aos outros grande liberdade e poder de escolha na forma de fazerem o seu
trabalho.
Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Discordo totalmente 14 5,2 5,2 5,2
Discordo 74 27,4 27,4 32,6
Concordo 129 47,8 47,8 80,4
Concordo totalmente 53 19,6 19,6 100,0
Total 270 100,0 100,0
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Gréfico 25: Trata, apoia da liberdade

Em referéncia a direccdo se assegura que as pessoas cresgcam na sua profissdo pela
aprendizagem de novas capacidades e desenvolvimento pessoal, se obteve resultados
bastantes positivos 88,6% dos docentes afirmam que sim através do grau de acordo
(55,6%) e o total acordo (33%). Todavia, h& que atender 11,5% dos docentes repartidos
entre 0 grau de desacordo e total desacordo. A instituicdo se nutre de seu capital
humano, pelo que é necessario que a partir das estruturas superiores da organizagdo se

promove o desenvolvimento tanto pessoal como profissional.

Em relag@o ao director/a se elogia as pessoas pelo trabalho bem feito, se mostra que
2,6% dos docentes afirma estar em total desacordo e 13,3% em desacordo; enquanto um
elevado 47,4% permanece no grau de acordo e 36,7% mantém um total acordo. Este
facto pode incidir directamente na motivacdo docente para realizar seu trabalho

quotidiano em salas de aulas e fora delas.

Sobre a direccdo se faz questdo que as pessoas tenham conhecimento da confianca que
deposita nas suas capacidades, 3% dos participantes permanecem em total desacordo e
21,1% em desacordo. Pelo contrario, no grau de acordo permanecem 57,8% da amostra

e 18,1% no grau de completo acordo.
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Tabela 39: Assegura as pessoas

C.24. Assegura que as pessoas cres¢cam na sua profissdo pela aprendizagem de novas

capacidades e desenvolvimento pessoal.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Discordo 6 2,2 2,2 2,2
totalmente
Discordo 25 9,3 9,3 11,5
Concordo 150 55,6 55,6 67,0
Concordo 89 33,0 33,0 100,0
totalmente
Total 270 100,0 100,0
C.25.Elogia as pessoas pelo trabalho bem feito.
Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Discordo 7 2,6 2,6 2,6
totalmente
Discordo 36 13,3 13,3 15,9
Concordo 128 474 47,4 63,3
Concordo 99 36,7 36,7 100,0
totalmente
Total 270 100,0 100,0

C.26. Faz questdo que as pessoas tenham conhecimento da confianca que deposita

nas suas capacidades.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa

Discordo 8 3,0 3,0 3,0
totalmente

Discordo 57 211 211 24,1
Concordo 156 57,8 57,8 81,9
Concordo 49 18,1 18,1 100,0
totalmente

Total 270 100,0 100,0
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Gréfico 26: Assegura as pessoas

Com respeito a direccdo se assegura-se de que as pessoas sao recompensadas
criativamente pelos seus contributos para o sucesso dos novos projectos, se mantém
33,7% dos professores entre o grau de completo desacordo (8,1%) e desacordo (25,6%).
Mais de %2 dos docentes afirmam estar de acordo e 10% em pleno acordo. Este é outro
aspecto a ter em conta na motivacdo docente, consolidando a confianca e a liberdade

para contribuir nos projectos da instituicdo aumentara 0 compromisso com estes.

Tabela 40: Assegura-se criativamente

C.27. Assegura-se de que as pessoas sdo recompensadas criativamente pelos seus

contributos para o sucesso dos novos projectos.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa

Discordo 22 8,1 8,1 8,1
totalmente

Discordo 69 25,6 25,6 33,7
Concordo 152 56,3 56,3 90,0
Concordo 27 10,0 10,0 100,0
totalmente

Total 270 100,0 100,0
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Gréfico 27: Assegura-se criativamente

Para ir finalizando, o antependltimo item proposto versa se a direccdo reconhece
publicamente a todas as pessoas que demonstram seu compromisso para com os valores
comuns da organizacao, 2,2% dos participantes permanecem em completo desacordo,
unidos a 18,9% em desacordo. Por outro lado, no grau de acordo se concentra 57% dos

professores e em completo acordo se encontra 21,9%.

Tabela 41: Reconhece publicamente

C.28. Reconhece publicamente as pessoas que demonstram compromisso para com 0S

nossos valores comuns.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia  Porcentagem valida cumulativa

Discordo 6 2,2 2,2 2,2
totalmente

Discordo 51 18,9 18,9 211
Concordo 154 57,0 57,0 78,1
Concordo 59 21,9 21,9 100,0
totalmente

Total 270 100,0 100,0
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Graéfico 28 Reconhece publicamente

O penultimo item a que nos referimos € se a direc¢do encontra maneiras ou forma de
celebrar os sucessos alcancados. 4,8% dos docentes afirmam estar em pleno desacordo e
21,5% em desacordo. No grau de acordo destacam-se 57% dos professores e mais de

15% o fazem em grau de total acordo.

Tabela 42: Encontra maneira

C.29. Encontra maneira de celebrarmos os sucessos alcancados.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa

Discordo totalmente 13 4.8 4.8 4.8
Discordo 58 21,5 21,5 26,3
Concordo 154 57,0 57,0 83,3
Concordo 45 16,7 16,7 100,0
totalmente

Total 270 100,0 100,0
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Gréfico 28: Encontra maneira

Finalizamos esta parte dos resultados descritivos da dimensdo C do questionario
utilizado para a recolha de dados, destacando que, quanto a direc¢do se proporciona aos
membros da sua equipa aprego e apoio pelas suas contribuicdes 59,3% dos professores
afirma estar de acordo com este facto e 14,8% em pleno acordo. Contudo, encontramos
um ressaltavel 21,1% que permanece em desacordo e 4,8% em total desacordo.

Tabela 43: Apreciagdo e suporte

C.30. Da aos membros da sua equipa muita apreciacéo e suporte pelas suas

contribuic6es.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa

Discordo 13 4,8 4,8 4,8
totalmente

Discordo 57 211 211 25,9
Concordo 160 59,3 59,3 85,2
Concordo 40 14,8 14,8 100,0
totalmente

Total 270 100,0 100,0
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Grafico 29: Apreciagdo e suporte

Resultados descritivos (D): Estilos de lideranca caracteristicos desenvolvidos pelos
directores das Escolas de Formacéo de Professores.

A continuacdo, se apresentam as tabelas de frequéncias e percentagens de cada um dos
itens da dimensao D do instrumento. Em primeiro lugar, se mostra a tabela resumo com

as médias, modas e desvios padrao obtidos em cada um dos itens.

Tabela 44: Estilos de lideranca

Estatisticas descritivas (D): Estilos de lideranca caracteristicos desenvolvidos pelos directores
das Escolas de Formacgéo de Professores
N Desvio

Valido Omisso Média Moda Padrao

D.31. Faz-me sentir bem por estar associado a ele/a. 270 0 2,86 3 ,824
D.32. Vai para além dos seus proprios interesses para 270 0 2,80 3 , 798
bem do grupo.

D.33. Age de forma a ganhar o respeito dos outros. 270 0 2,88 3 ,788
D.34. Conversa sobre os seus valores e crengas mais 270 0 2,7 3 ,783
importantes.

D.35. Pondera as consequéncias éticas e morais das suas 270 0 2,80 3 , 751
decisoes.

D.36. Enfatiza a importancia de se ter um sentido de 270 0 296 3 ,697
miss&o colectivo.

D.37. Fala com entusiasmo acerca daquilo que é preciso 270 0 3,17 3 , 7122
realizar.

D.38. Apresenta uma visdo motivadora do futuro. 270 0 3,01 3 , 756
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D.39. Expressa confianca de que os objectivos serdo 270 0 3,04 3 , 726
alcancgados.
D.40. Reflecte sobre criticas que lhe séo feitas e verifica se 270 0 2,74 3 ,807

lhe sdo ou ndo adequadas.
D.41. Faz com que eu veja os problemas de varias e 270 0 2,80 3 ,693

diferentes perspectivas.

D.42. Sugere novas formas de realizar e completar as 270 0 3,04 3 ,688
actividades.
D.43. Investe o seu tempo formando e ajudando os 270 0 2,86 3 ,868

docentes a resolver problemas.
D.44. Considera cada individuo como tendo necessidades, 270 0 292 3 791

capacidades e aspiragdes diferentes das dos outros.

D.45. Torna claro o que cada um pode esperar quando 0s 270 0 290 3 , 710
objectivos de desempenho séo atingidos.

D.46. Exprime satisfagdo quando eu correspondo as 270 0 299 3 ,781
expectativas.

D.47. Foca a atencéo em irregularidades, erros, excepcdes 270 0 3,05 3 ,730

e desvios das regras.

D.48. Concentra a sua total atengdo em lidar com erros, 270 0 2,79 3 ,878
queixas e falhas.

D.49. Mantém-se a par de todos os erros. 270 0 2,66 3 ,815
D.50. Nao actua no momento certo, mas apenas quando os 270 0 228 2 ,896
problemas se agravam.

D.51. Faz acreditar que enquanto as coisas vao 270 0 259 3 ,812

funcionando, nao se devem alterar.

D.52. Espera que os problemas se tornem crénicos antes 270 0 1,93 1 ,906
de agir.

D.53. Evita envolver-se quando surgem questoes 270 0 213 2 ,931
importantes.

D.54. Esta ausente, quando dele/a se precisa. 270 0 2,02 2 ,892
D.55. Evita tomar decisoes. 270 0 214 2 ,908
D.56. Aumenta a minha vontade de me empenhar mais. 270 0 287 3 ,844
D.57. E eficaz em atender as minhas necessidades em 270 0 296 3 ,768

relacdo ao trabalho.

D.58. E eficaz quando me representa perante superiores 270 0 299 3 , 766
hierarquicos.

D.59. Lidera um grupo que ¢ eficaz. 270 0 3,09 3 ,676
D.60. Trabalha comigo de uma forma satisfatoria. 270 0 297 3 ,768

De acordo a sensacdo dos professores sobre a direccdo se os faz sentir bem por estarem

associados ao director/a, observamos que 53,7% afirma estar de acordo e 20% em pleno
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acordo. Ressaltamos que no grau de desacordo se concentra 18,5% da amostra e 7,8%

em pleno desacordo.

Quanto a direcgdo se vai para além dos seus interesses para bem do grupo, a
percentagem de representacdo dos docentes no grau de desacordo aumenta em relacao
ao item anterior, em 24,8% enquanto diminui no grau de total desacordo (6,3%). No

grau de completo acordo destaca 17,4% dos professores e no grau de (51,5%).

Sobre se o director/a age de forma a ganhar o respeito dos outros, mais de 25% da
amostra fica repartida entre o grau de completo desacordo (5,9%) e desacordo (20%).
Todavia, a grande parte da amostra se encontra entre os graus de acordo (54,4%) e total
acordo (19,6%).

Tabela 45: Faz-me sentir bem

D.31. Faz-me sentir bem por estar associado a ele/a.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Discordo totalmente 21 7,8 7.8 7.8
Discordo 50 18,5 18,5 26,3
Concordo 145 53,7 53,7 80,0
Concordo 54 20,0 20,0 100,0
totalmente
Total 270 100,0 100,0
D.32. Vai para além dos seus proprios interesses para bem do grupo.
Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Discordo totalmente 17 6,3 6,3 6,3
Discordo 67 24,8 24,8 31,1
Concordo 139 51,5 51,5 82,6
Concordo 47 17,4 17,4 100,0
totalmente
Total 270 100,0 100,0
D.33. Age de forma a ganhar o respeito dos outros.
Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Discordo totalmente 16 59 59 59
Discordo 54 20,0 20,0 25,9

Concordo 147 54,4 54,4 80,4
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“Concordo 53 19,6 19,6 100,0
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Total 270 100,0 100,0
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Grafico 30: Faz-me sentir bem

Quanto ao director/a se conversa sobre 0s seus valores e crencas mais importantes, as
respostas no grau de desacordo elevam a percentagem de docentes a 28,9% e a 6,7% no
grau de total desacordo; frente a 50,7% em acordo e 13,7% que afirmam estar em

completo acordo.

Com respeito ao director/a se pondera as consequéncias éticas e morais das suas
decisbes, se segue a tendéncia dos itens anteriores, com mais de 20% dos participantes
no grau de acordo. Uma vez mais, mais da metade da amostra (57,4%) se encontra no

grau de acordo, acrescido a 14,1% em pleno acordo.

Tabela 46: Conversa

D.34. Conversa sobre os seus valores e crengas mais importantes.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Discordo totalmente 18 6,7 6,7 6,7
Discordo 78 28,9 28,9 35,6
Concordo 137 50,7 50,7 86,3
Concordo 37 13,7 13,7 100,0

totalmente
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Total 270 100,0 100,0
D.35. Pondera as consequéncias éticas e morais das suas decisdes.
Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa

Discordo totalmente 16 5,9 5,9 5,9
Discordo 61 22,6 22,6 28,5
Concordo 155 57,4 57,4 85,9
Concordo 38 141 14,1 100,0
totalmente

Total 270 100,0 100,0

Gréafico 31: Conversa

Atendendo se a direcgdo enfatiza a importancia de se ter um sentido de missdo
colectivo, dentro da instituicdo escolar, se observa que neste caso 0s docentes que estdo
em desacordo se reduz (11,9%), igual que aqueles que afirmam estar em completo
desacordo (4,8%). 73,3% da amostra se concentra entre o grau de acordo (65,9%) e total
acordo (17,4%).

Em referéncia a direccdo se fala com entusiasmo acerca daquilo que é preciso realizar
na instituicdo, se mantém os resultados positivos, decresce a representacdo no grau de
total desacordo (3,7%) e desacordo (7,8%). No grau de acordo destaca 56,3% dos

professores participantes e no grau de total acordo aparece um significativo 32,2%.
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Atendendo se o director/a apresenta uma visdo motivadora do futuro se expde que
25,9% dos docentes afirmam estar em pleno acordo, diante de 3,3% que se encontram
em pleno desacordo. Enquanto no grau de desacordo aparece 17,8% da amostra, e

significativo 53% dos professores mantém-se no grau de acordo.

Fazendo referéncia se a direccdo expressa confianca de que 0s objectivos serdo
alcancados, 83,7% da amostra participante afirma estar em total acordo (24,1%) e de
acordo (59,6%) com este facto. Se bem é verdade que no grau de desacordo

encontramos 12,2% dos docentes e s6 4,1% se concentram em total desacordo.

Tabela 47: Enfatiza a importéancia

D.36. Enfatiza a importancia de se ter um sentido de misséo colectivo.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Discordo totalmente 13 4,8 4,8 4,8
Discordo 32 11,9 11,9 16,7
Concordo 178 65,9 65,9 82,6
Concordo 47 17,4 17,4 100,0
totalmente
Total 270 100,0 100,0
D.37. Fala com entusiasmo acerca daquilo que é preciso realizar.
Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Discordo totalmente 10 3,7 3,7 3,7
Discordo 21 7,8 7,8 11,5
Concordo 152 56,3 56,3 67,8
Concordo 87 32,2 32,2 100,0
totalmente
Total 270 100,0 100,0
D.38. Apresenta uma visdo motivadora do futuro.
Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Discordo totalmente 9 3,3 3,3 3,3
Discordo 48 17,8 17,8 21,1
Concordo 143 53,0 53,0 74,1
Concordo 70 259 25,9 100,0
totalmente
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Total 270 100,0 100,0
D.39. Expressa confianca de que 0s objectivos serdo alcancados.
Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Discordo totalmente 11 4,1 4,1 4,1
Discordo 33 12,2 12,2 16,3
Concordo 161 59,6 59,6 75,9
Concordo 65 241 24,1 100,0
totalmente
Total 270 100,0 100,0
A 24,1%
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Gréfico 32: Enfatiza a importancia

Com respeito ao director/a se reflecte sobre criticas que lhe sdo feitas e verifica se Ihe
s8o ou ndo adequadas, se observa uma subida nas percentagens dos graus pertencentes a
desacordo, em total desacordo se encontra 7,4% dos professores e no grau de desacordo
ascende a 26,3%. No grau de acordo aparece um elevado 50,7% e no total acordo

permanece 15,6% dos participantes.

Sobre a percepcdo dos professores quanto a sua direccdo se faz com que vejam 0s
problemas de varios e diferentes perspectivas ou pontos de vista, se mantém resultados
similares aos anteriores. No grau de desacordo permanece 23,7% dos professores e no
total desacordo aparece 4,1%. Pelo contrario um alto 60,4% afirma estar de acordo com

a afirmacdo e mais de 10% fica concentrado em um total acordo.
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Com relacdo a direccdo se sugere novas formas de realizar e completar as actividades,

se ressalta que 63,7% dos docentes estdo de acordo e 22,2% estdo em total acordo, ja

que concentra 85,9% da totalidade dos participantes. Assim mesmo, no grau de

desacordo observamos 10,4% de representacdo docente e 3,7% em total desacordo.

Tabela 48: Reflecte criticas

D.40. Reflecte sobre criticas que lhe sao feitas e verifica se lhe sdo ou ndo adequadas.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Discordo totalmente 20 7.4 7,4 7.4
Discordo 71 26,3 26,3 33,7
Concordo 137 50,7 50,7 84,4
Concordo totalmente 42 15,6 15,6 100,0
Total 270 100,0 100,0
D.41. Faz com que eu veja os problemas de varias e diferentes perspectivas.
Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Discordo totalmente 11 41 41 41
Discordo 64 23,7 23,7 27,8
Concordo 163 60,4 60,4 88,1
Concordo 32 11,9 11,9 100,0
totalmente
Total 270 100,0 100,0
D.42. Sugere novas formas de realizar e completar as actividades.
Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Discordo totalmente 10 3,7 3,7 3,7
Discordo 28 10,4 10,4 14,1
Concordo 172 63,7 63,7 77,8
Concordo 60 22,2 22,2 100,0
totalmente
Total 270 100,0 100,0
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Grafico 33: Reflecte criticas

Se continua com a afirmacdo referente a direc¢do da instituicdo se investe tempo na
formacdo e ajuda os docentes a resolver problemas. Cerca de 30% dos docentes
afirmam estar em desacordo (21,1%) ou em completo desacordo (8,1%); diante de
47,4% que opinam estar de acordo e 23,3% em completo acordo. A formacdo docente é
de suma importancia para a regeneracdo e actualizacdo pedagdgica, sobretudo quando
nos referimos a resolucdo de problemas. A aquisicdo de competéncias sobre este facto é
imprescindivel para dotar os docentes de ferramentas necessarias para actuar diante de

situacOes espontaneas imprevisiveis que surgem no dia-a-dia da profissao educativa.

Se avanca até a percepcdo dos professores sobre o director/a se considera que cada
individuo tem uma série de necessidades capacidades e aspiracfes que sdo diferentes
das dos outros. A atencédo a diversidade ndo tem s a ver com a sala de aulas, qualquer
organizacdo esta composta por uma série de pessoas diferentes umas das outras, pelo
que a motivagdo para desempenhar suas funcBes profissionais tomara caminhos
diversos. Com respeito a isto, 57% dos docentes afirmam estar de acordo com a
afirmacéo, acrescido a20,7% em pleno acordo. Se destaca 15,6% dos professores que

estdo em desacordo e 6,7% em total desacordo.

A partir da percepcéo dos professores participantes sobre a direc¢éo se torna claro o que
cada um pode esperar quando os objectivos de desempenho sdo atingidos, se observa
que 17,8% dos docentes permanecem em total acordo, unido a 57,8% em acordo. Cabe
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destacar 21,5% de professores enquadrados no grau de desacordo e 3% no grau de total

desacordo.

Segundo a opinido dos professores a grande maioria dos directores das escolas de
formacéo de professores demonstram sua satisfacdo quando o corpo docente responde
as expectativas geradas. Isto é constatado atraves de 54,8% que afirma estar de acordo
com este facto e 24,8% que encontra em total acordo. Também ¢é verdade, que existem
percentagens relativamente elevadas no grau de desacordo (15,2%).

Tabela 49: Investe tempo

D.43. Investe o seu tempo formando e ajudando os docentes a resolver problemas.

Porcentagem
Frequéncia Porcentagem Porcentagem valida cumulativa

Discordo 22 8,1 8,1 8,1
totalmente

Discordo 57 211 211 29,3
Concordo 128 47,4 47,4 76,7
Concordo 63 23,3 23,3 100,0
totalmente

Total 270 100,0 100,0

D.44. Considera cada individuo como tendo necessidades, capacidades e aspiragfes
diferentes das dos outros.

Porcentagem
Frequéncia Porcentagem Porcentagem valida cumulativa
Discordo 18 6,7 6,7 6,7
totalmente
Discordo 42 15,6 15,6 22,2
Concordo 154 57,0 57,0 79,3
Concordo 56 20,7 20,7 100,0
totalmente
Total 270 100,0 100,0
D.45. Torna claro o que cada um pode esperar quando 0s objectivos de desempenho séo
atingidos.
Porcentagem
Frequéncia Porcentagem Porcentagem valida cumulativa
Discordo 8 3,0 3,0 3,0

totalmente
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‘Discordo 58 21,5 21,5 24,4
Concordo 156 57,8 57,8 82,2
Concordo 48 17,8 17,8 100,0
totalmente
Total 270 100,0 100,0

D.46. Exprime satisfacdo quando eu correspondo as expectativas.
Porcentagem
Frequéncia Porcentagem Porcentagem valida cumulativa
Discordo 14 5,2 5,2 5,2
totalmente
Discordo 41 15,2 15,2 20,4
Concordo 148 54,8 54,8 75,2
Concordo 67 24.8 24.8 100,0
totalmente
Total 270 100,0 100,0
Exprime satisfagdo quando eu _
correspondo as expectativas
Torna claro o que cada um pode esperar m_
quando os objectivos de desempenho...
Considera cada individuo como tendo ‘_
necessidades, capacidades e aspiragoes...
Investe o seu tempo formando e ajudando m

os docentes a resolver problemas

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%
Discordo totalmente Discordo m Concordo  H Concordo totalmente

Gréfico 34: Investe tempo

Atendendo se o director/a foca sua atencdo em irregularidades, erros excepgOes e

desvios das regras, 60% da amostra afirma que sim através do seu grau de acordo, a

semelhanga de 24,8% com seu total acordo. 10,7% dos docentes ndo esta de acordo com

o0 item e 4,4% esta em pleno acordo.
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Tabela 50: Foca a atengéo

D.47. Foca a atencdo em irregularidades, erros, excepcdes e desvios das regras.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa

Discordo totalmente 12 4,4 4.4 4,4
Discordo 29 10,7 10,7 15,2
Concordo 162 60,0 60,0 75,2
Concordo 67 24.8 24,8 100,0
totalmente

Total 270 100,0 100,0

Foca a atencao em irregularidades, erros, excepgoes
e desvios das regras

&

= Discordo totalmente = Discordo = Concordo = Concordo totalmente

Gréfico 35: Foca a atencéo

Referindo-nos a direcgdo se concentra a sua total atencdo em lidar com erros, queixas e
falhas, observamos que o0s resultados sdo levemente piores que no item anterior.
Aumenta 10,4% dos docentes em total acordo, igual que 20,4% em desacordo. Diminui

os professores no grau de acordo em 50% e também em total acordo em 12,6%.

Tabela 51: Concentra

D.48. Concentra a sua total atencdo em lidar com erros, queixas e falhas.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Discordo totalmente 28 10,4 10,4 10,4
Discordo 55 20,4 20,4 30,7

Concordo 134 49,6 49,6 80,4
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“Concordo 53 19,6 19,6 100,0
totalmente
Total 270 100,0 100,0

Concentra a sua total aten¢ao em lidar com
erros, queixas e falhas
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Gréafico 36: Concentra

Fazendo referéncia se a direccdo mantém-se a par de todos erros cometidos se repete
12,6% dos docentes em total acordo, no grau de acordo aumentam até 50%, algo
superior ao item anterior. Todavia, se eleva a representa¢do no grau de desacordo em

28,1% e se reduz em total desacordo a 9,3%.

Tabela 52: Mantém-se a par

D.49. Mantém-se a par de todos 0s erros.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa

Discordo totalmente 25 9,3 9,3 9,3
Discordo 76 28,1 28,1 37,4
Concordo 135 50,0 50,0 87,4
Concordo 34 12,6 12,6 100,0
totalmente

Total 270 100,0 100,0
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Mantém-se a par de todos os erros
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Gréfico 37: Mantém-se a par

Outro dos aspectos positivos que devemos ressaltar, € que a maioria dos directores/as
das instituicdes onde se levou acabo esta investigacdo, actuam no momento certo em
surge o problema, ou seja, antes que os problemas se agravem. Tudo isto segundo 0s
professores que participaram no estudo, deixam claro gracgas ao seu grau de desacordo
(42,2%) e discordam totalmente (20%), com relacdo ao item que como se observa se

redacta de maneira negativa.

Refletindo sobre a crenca do director/a é que quando as coisas vdo funcionando de
maneira adequada, ndo se devem alterar nem cambiar, se mostra que 31,5% dos
docentes estdo em desacordo acrescidos aos 10% em pleno desacordo. Por outra parte,
no grau de acordo aparece 47,8% dos professores e 10,7% em total acordo. Isto
demonstra que pode existir certo medo por parte da direcgdo em introduzir mudancas na
instituicdo enquanto na actualidade funciona, contudo, tem que ter em conta que a
sociedade e 0 mundo estdo em constante mudanca e as organizagdes escolares devem

aprender e saber integrar aspectos novos dentro delas.

Sobre se a direccdo espera que os problemas se tornem cronicos antes de agir, se expde
gue mais de 60% dos participantes se encontram em total desacordo (38,5%) e em
desacordo (35,6%), assim mesmo no grau de acordo permanece 20% da amostra e

5,9% em pleno acordo. Precisamente um dos elementos mais importantes dentro do
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centro ou escola é dota-los deste caracter de prevencdo diante dos professores que se

dao e diante daqueles que poderiam surgir.

No item seguinte se produz certa dicotomia entre os graus de discordancia e
concordancia, ja que a amostra se reparte cerca de 50% em cada um dos pares da escala.
Por um lado, encontramos que 28,5% considera estar em total desacordo em relacdo a
diraccdo se evita imiscuir-se nas questdes importantes que se ddo na institui¢do, 38,5%
se encontra em desacordo. Todavia, 33% da amostra se encontra entre os graus de total
acordo e acordo. Com respeito aos professores se percebem que a direc¢do se ausenta
quando dela se precisa, observamos que os dados obtidos sdo positivos, ja que 72,6% se
repartem entre os graus de total desacordo e desacordo. Enquanto 20,7% da amostra
afirma estar de acordo e 6,7% em total acordo.

Tabela 53: Ndo actua

D.50. Nao actua no momento certo, mas apenas quando os problemas se agravam.

Frequéncia Porcentagem Porcentagem valida Porcentagem cumulativa

Discordo totalmente 54 20,0 20,0 20,0
Discordo 114 42,2 42,2 62,2
Concordo 75 27,8 27,8 90,0
Concordo totalmente 27 10,0 10,0 100,0
Total 270 100,0 100,0

D.51. Faz acreditar que enquanto as coisas vao funcionando, néo se devem alterar.

Frequéncia Porcentagem Porcentagem valida Porcentagem cumulativa

Discordo totalmente 27 10,0 10,0 10,0
Discordo 85 31,5 31,5 41,5
Concordo 129 47,8 47,8 89,3
Concordo totalmente 29 10,7 10,7 100,0
Total 270 100,0 100,0

D.52. Espera que os problemas se tornem crénicos antes de agir.

Frequéncia Porcentagem Porcentagem valida Porcentagem cumulativa

Discordo totalmente 104 38,5 38,5 38,5
Discordo 96 35,6 35,6 74,1
Concordo 54 20,0 20,0 94,1
Concordo totalmente 16 5,9 5,9 100,0
Total 270 100,0 100,0

D.53. Evita envolver-se quando surgem questdes importantes.

Frequéncia Porcentagem Porcentagem valida Porcentagem cumulativa

Discordo totalmente 77 28,5 28,5 28,5
Discordo 104 38,5 38,5 67,0
Concordo 65 241 241 91,1
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“Concordo totalmente 24 8,9 8,9 100,0
Total 270 100,0 100,0

D.54. Esté ausente, quando dele/a se precisa.

Frequéncia Porcentagem Porcentagem valida Porcentagem cumulativa

Discordo totalmente 86 31,9 31,9 31,9
Discordo 110 40,7 40,7 72,6
Concordo 56 20,7 20,7 93,3
Concordo totalmente 18 6,7 6,7 100,0
Total 270 100,0 100,0
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Gréafico 38: Ndo actua

Quanto a opinido dos professores referente ao director/a evitar tomar decisdes,
encontramos 26,7% em pleno desacordo e 41,5% em desacordo, diante de 23,3% que
permanece de acordo e 8,5% em pleno acordo. A tomada de decisbes da equipa
directiva das escolas é de suma importancia, ja que afetara os elementos mais
caracteristicos da instituicdo tanto a nivel dos recursos humanos, como matérias e de
infraestruturas assim como a relagdo com outras instituicdes; as formas de levar acabo a
formagéo dos docentes tanto dos alunos e a aplicagdo da politica curricular estabelecida

a partir das instancias superiores.

Para continuar, a respeito se a direccdo motiva 0s docentes para que aumentem seu
desempenho, observamos que 53% destes afirmam seu acordo e 21,5% em pleno
acordo. Contudo, 25,5% compdem os graus de total desacordo e desacordo.

Quanto as equipas directivas se atendem com eficacia as necessidades laborais dos
professores, se mantém uma tendéncia adequada. 55,6% dos professores estdo de
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acordo com a afirmacéo, acrescido a 22,6% que afirmam estar em total acordo. Cabe
sim destacar que 17% se percebe um grau de desacordo e um total desacordo em 4,8%

da amostra.

Atendendo a eficacia dos directores quando representam o0s professores perante
superiores hierarquicos, se vé que 57% opina que sim estando de acordo e 23,3% em
total acordo. Cerca de 20% dos participantes opina que ndo ficando repartidos entre o
grau de total desacordo (5,2%) e o desacordo (14,4%).

Com respeito aos professores se consideram que os directores lideram um grupo de
trabalho eficaz, 87% da amostra afirma que sim, permanecendo entre os graus de total
acordo (24,4%) e acordo (62,6%). Existe 13% da amostra com uma opinido contréaria, ja

que mantém uma frequéncia de respostas nos graus de total desacordo e desacordo.

Finalizando a andlise desta dimensdo com o item que versa sobre se o director /a
trabalha com os professores de maneira satisfatoria. 56,7% dos docentes estdo de
acordo, unido aos 22,6% no grau de total acordo. Pelo contrario, 15,6% dos
participantes considera que ndo demonstrando seu grau de desacordo e 5,2% 0 seu grau

de total desacordo.
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Grafico 39: Evita tomar

Tabela 54: Evita tomar

D.55. Evita tomar decisdes.

70%

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Discordo totalmente 72 26,7 26,7 26,7
Discordo 112 41,5 41,5 68,1
Concordo 63 23,3 23,3 91,5
Concordo 23 8,5 8,5 100,0
totalmente
Total 270 100,0 100,0
D.56. Aumenta a minha vontade de me empenhar mais.
Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Discordo totalmente 23 8,5 8,5 8,5
Discordo 46 17,0 17,0 25,6
Concordo 143 53,0 53,0 78,5
Concordo 58 21,5 21,5 100,0
totalmente
Total 270 100,0 100,0
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D.57. E eficaz em atender as minhas necessidades em rela¢&o ao trabalho.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Discordo totalmente 13 4,8 4,8 4,8
Discordo 46 17,0 17,0 21,9
Concordo 150 55,6 55,6 77,4
Concordo 61 22,6 22,6 100,0
totalmente
Total 270 100,0 100,0
D.58. E eficaz quando me representa perante superiores hierarquicos.
Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Discordo totalmente 14 5,2 5,2 5,2
Discordo 39 14,4 14,4 19,6
Concordo 154 57,0 57,0 76,7
Concordo 63 23,3 23,3 100,0
totalmente
Total 270 100,0 100,0
D.59. Lidera um grupo que é eficaz.
Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Discordo totalmente 8 3,0 3,0 3,0
Discordo 27 10,0 10,0 13,0
Concordo 169 62,6 62,6 75,6
Concordo 66 244 244 100,0
totalmente
Total 270 100,0 100,0
D.60. Trabalha comigo de uma forma satisfatoria.
Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Discordo totalmente 14 5,2 5,2 5,2
Discordo 42 15,6 15,6 20,7
Concordo 153 56,7 56,7 77,4
Concordo 61 22,6 22,6 100,0
totalmente
Total 270 100,0 100,0
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Resultados descritivos (E): Valorizacdo da lideranca directiva nas Escolas de

Formacéo de Professores.

Tabela 55: Valorizagéo da lideranga

Estatisticas descritivas (D): Valorizagao da lideranga directiva nas Escolas de Formacé&o de

Professores.
N Desvio
Valido Omisso Média Moda Padrao
E.61. Valoriza e respeita o trabalho dos outros. 270 0 3,06 3 776
E.62. Predispbe-se para o trabalho colectivo. 270 0 31 3 ,688
E.63. Dialoga com os diferentes grupos existentes tanto 270 0 3,06 3 , 754
dentro da escola como fora dela.
E.64. Estimula e incentiva as acgbes positivas para a escola. 270 0 3,18 3 ,720
E.65. E conhecedor dos assuntos técnicos, pedagdgicos, 270 0 3,20 3 779
administrativos, financeiros e legislativos.
E.66. Conduz suas atribuicdes sempre valorizando e 270 0 296 3 ,728
respeitando os principios éticos, com imparcialidade e
isengao.
E.67. E conhecedor da realidade da escola. 270 0 3,36 3 ,641
E.68. Transmite credibilidade junto a comunidade que 270 0 3,06 3 776
representa.
E.69. Acredita e valoriza o0 modelo de ensino, as praticas 270 0 3,18 3 ,720
educacionais e o sistema de educagao como um todo.
E.70. Assume compromisso na elaboragao e execugao das 270 0 3,06 3 ,674
politicas publicas.
E.71. Pratica lideranga democratica e € capaz de mediar 270 0 29 3 ,780
conflitos e oposigoes.
E.72. Promove a avaliagéo do grupo. 270 0 3,09 3 ,708
E.73. Tem capacidade de resolver problemas. 270 0 324 3 , 715
E.74. E transparente e coerente nas suas accdes. 270 0 291 3 ,849
E.75. Organiza a escola como um espago de inclusao, de 270 0 3,20 3 ,691
aprendizagem e de socializagao.
E.76. Organiza a escola como espaco de formagéo continua 270 0 3,19 3 742
e de aperfeicoamento profissional.
E.77. Identifica as necessidades da escola e busca 270 0 3,18 3 ,706
solugdes.
E.78. Zela pela superagao, capacitacao permanente, 270 0 3,14 3 , 755
continua dos professores e outros funcionarios da escola.
E.79. Analisa, aprova e valoriza a planificagado das 270 0 321 3 ,631
actividades pedagodgicas da escola.
E.80. Avalia os indicadores da aprendizagem com vista a 270 0 3,06 3 ,631

melhoria do desempenho.
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E.81. Constroi dispositivos de regulacdo para a superacgéo e 270 0 3,07 3 ,659
capacitagéo dos professores.

E.82. Relaciona principios, teorias e normas legais em 270 0 3,02 3 ,687
situacdes reais, interpreta e aplica a legislagdo do ensino, e

outras afins, a favor da populagao escolar.

E.83. Promove a cidadania. 270 0 3,05 3 ,674
E.84. Faz fluir a informacao de forma transparente. 270 0 299 3 , 756
E.85. Comunica-se com clareza em diferentes situacgoes, 270 0 3,01 3 ,687

com diferentes interlocutores, utilizando linguagens,

tecnologias proéprias.

E.86. Controla e avalia o desenvolvimento da proposta 270 0 3,13 3 ,641
pedagdgico.
E.87. Estimula os seus colaboradores a repensarem em 270 0 2,69 3 ,803

ideias que nunca tinham sido questionadas antes.

E.88. Cumpre com as expectativas que os outros tém dele. 270 0 271 3 , 754
E.89. Identifica os possiveis lideres e encoraja o 270 0 293 3 ,743
desenvolvimento de suas praticas de liderancga.

E.90. Empreende conversas informais e espontaneas com 270 0 292 3 ,704

as pessoas para os compreender.

O primeiro item com que nos deparamos € o que faz referéncia a direc¢do se valoriza e
respeita o trabalho dos outros. Podemos observar que 82,2% da amostra fica dividida
entre os graus de acordo (54,1%) e total acordo (28,1%) nos graus de desacordo (13%) e

total desacordo (4,8%) representam o resto da amostra participante.

O segundo item refere se a direccdo tem predisposicdo para o trabalho colectivo, fica
reflectido que em quase 30% se encontram aqueles em total acordo, junto com 59,3%
que afirmam estar de acordo. Atendendo aos graus de desacordo, se expde que 10,7%

mantém um desacordo e 2,6% um pleno desacordo.

Em terceiro lugar quanto a direccdo se estabelece didlogo com os diferentes grupos
existentes tanto dentro da escola como fora dela, 28,5% dos professores se mantém em
pleno acordo, unido a 51,9% que permanece de acordo. 16,7% afirma estar em

desacordo e 3% em pleno desacordo.
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Fixando-nos na direccdo se estimula e incentiva, uma série de ac¢des positivas para a
escola, observamos como se repete a linha de resultados anteriores. Por um lado, 86,7%
da amostra fica integrada entre o grau de acordo (53%) e total acordo (33,7%). Por
outro, no grau de desacordo aparece 10,7% e 2,6% dos docentes no grau de total

desacordo.

Em quinto e dltimo lugar, com respeito a direcgdo se € conhecedora dos assuntos
técnicos, pedagdgicos, administrativos, financeiros e legislativos, vemos como a
percepcao dos docentes é adequada, fica reflectido em 47,8% dos professores de acordo
e 38,1% em pleno acordo. Cabe destacar que 14,1% restante se divide entre o grau de

total desacordo e o grau de desacordo.

Tabela 56: Valoriza e respeita

E.61. Valoriza e respeita o trabalho dos outros.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Discordo 13 4,8 4,8 4,8
totalmente
Discordo 35 13,0 13,0 17,8
Concordo 146 54,1 54,1 71,9
Concordo 76 28,1 28,1 100,0
totalmente
Total 270 100,0 100,0
E.62. Predispfe-se para o trabalho colectivo.
Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Discordo 7 2,6 2,6 2,6
totalmente
Discordo 29 10,7 10,7 13,3
Concordo 160 59,3 59,3 72,6
Concordo 74 27,4 27,4 100,0
totalmente
Total 270 100,0 100,0

E.63. Dialoga com os diferentes grupos existentes tanto dentro da escola como fora

dela.
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Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Discordo 8 3,0 3,0 3,0
totalmente
Discordo 45 16,7 16,7 19,6
Concordo 140 51,9 51,9 71,5
Concordo 77 28,5 28,5 100,0
totalmente
Total 270 100,0 100,0
E.64. Estimula e incentiva as ac¢des positivas para a escola.
Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Discordo 7 2,6 2,6 2,6
totalmente
Discordo 29 10,7 10,7 13,3
Concordo 143 53,0 53,0 66,3
Concordo 91 33,7 33,7 100,0
totalmente
Total 270 100,0 100,0
E.65. E conhecedor dos assuntos técnicos, pedagogicos, administrativos, financeiros e
legislativos.
Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Discordo 11 4.1 4.1 41
totalmente
Discordo 27 10,0 10,0 141
Concordo 129 47,8 47,8 61,9
Concordo 103 38,1 38,1 100,0
totalmente
Total 270 100,0 100,0

194



LIDERANGCA EM CONTEXTO EDUCATIVO
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Gréfico 40: Valoriza e respeita

Seguidamente, com respeito a direccdo se conduz suas atribuicdes sempre valorizando e
respeitando os principios éticos, com imparcialidade e isengdo, se mostra que 55,9% dos
docentes afirma estar de acordo, junto com 21,5% que estdo em pleno acordo. Rogando

0s 20% estdo aqueles docentes em desacordo e um pequeno 3% em desacordo.

Fazendo referéncia a direc¢do se € conhecedora da realidade da escola, um consideravel
92,5% dos docentes pontuam entre os graus de total acordo (44,4%) e o grau de acordo
(48,1%). A representacao nos graus de desacordo é de 7,4% entre o total desacordo e 0

desacordo.

Quanto ao director/a se transmite credibilidade na comunidade que representa, a
percentagem no grau de desacordo sobe um pouco em relacdo ao item anterior, 14,8% a
semelhanca do que ocorre com os docentes que respondem estar em pleno desacordo,
compreendem 4,1%. Pelo contrario, no grau de total acordo permanece 29,3% da

amostra e no grau de acordo esta 51,9% dos docentes.

Por ultimo, sobre se a direc¢do da escola acredita e valoriza 0 modelo de ensino, as

praticas educacionais e o sistema de educacao como um todo, de forma genérica, vemos
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como a percepcdo docente é boa. 54,9% dos docentes estdo de acordo com a afirmacao,
junto com 33,3% em pleno acordo. 12,6% fica repartido entre os graus de total
desacordo e desacordo.

Tabela 57: Conduz suas atribuicGes

E.66. Conduz suas atribuic6es sempre valorizando e respeitando os principios éticos,

com imparcialidade e isencéo.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia  Porcentagem valida cumulativa
Discordo 8 3,0 3,0 3,0
totalmente
Discordo 53 19,6 19,6 22,6
Concordo 151 55,9 55,9 78,5
Concordo 58 21,5 21,5 100,0
totalmente
Total 270 100,0 100,0
E.67. E conhecedor da realidade da escola.
Porcentagem Porcentagem
Frequéncia  Porcentagem valida cumulativa
Discordo 2 7 7 7
totalmente
Discordo 18 6,7 6,7 7.4
Concordo 130 48,1 48,1 55,6
Concordo 120 444 444 100,0
totalmente
Total 270 100,0 100,0
E.68. Transmite credibilidade junto a comunidade que representa.
Porcentagem Porcentagem
Frequéncia  Porcentagem valida cumulativa
Discordo 11 41 41 41
totalmente
Discordo 40 14,8 14,8 18,9
Concordo 140 51,9 51,9 70,7
Concordo 79 29,3 29,3 100,0
totalmente
Total 270 100,0 100,0

E.69. Acredita e valoriza 0 modelo de ensino, as préaticas educacionais e o sistema de

educacao como um todo.
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Porcentagem Porcentagem
Frequéncia  Porcentagem valida cumulativa
Discordo 8 3,0 3,0 3,0
totalmente
Discordo 26 9,6 9,6 12,6
Concordo 146 54,1 54,1 66,7
Concordo a0 33,3 33,3 100,0
totalmente
Total 270 100,0 100,0
55,9%
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,170
50% 44,4%
4% 29,3%
30%
20% 675 14,8
10% 0,7% 4,1
0%
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atribui¢does sempre realidade da escola credibilidade junto a modelo de ensino, as
valorizando e comunidade que praticas
respeitando os representa educacionais e o
principios sistema de educagdo
éticos, com como um todo
imparcialidade e
isen¢do

M Discordo totalmente W Discordo  H Concordo M Concordo totalmente

Gréfico 41: Conduz suas atribuicbes

Com respeito a direccdo se assume 0 compromisso na elaboracdo e execucdo das

politicas publicas, 62,2% dos docentes afirmam estar de acordo com que este facto se dé

nas suas institui¢des, igual que 23% que estdo em total acordo. 12,2% dos professores

apresenta 0 seu grau de desacordo com a afirmagdo proposta e 2,6% seu total

desacordo.

Tabela 58: Assume compromisso

E.70. Assume compromisso na elaboracao e execucdo das politicas publicas.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Discordo totalmente 7 2,6 2,6 2,6
Discordo 33 12,2 12,2 14,8
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“Concordo
Concordo
totalmente
Total

168 62,2 62,2 77,0
62 23,0 23,0 100,0
270 100,0 100,0
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= Discordo totalmente
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Grafico 42: Assume compromisso

Quanto a direcgdo da escola se pratica uma lideranca democratica e é capaz de mediar

conflitos e oposicdes se demonstra que a maioria dos docentes estédo de acordo (53%) e

totalmente de acordo (21,5%). Contudo, importa destacar que cerca de 25% da

totalidade dos docentes participantes afirmam estar em total desacordo (4,8%) e em

desacordo (20,7%).

Tabela 59: Pratica lideranca

E.71. Pratica liderangca democratica e é capaz de mediar conflitos e oposicdes.

Frequéncia Porcentagem Porcentagem valida Porcentagem cumulativa

Discordo totalmente
Discordo

Concordo

Concordo totalmente
Total

13 4,8 4,8 4,8

56 20,7 20,7 25,6
143 53,0 53,0 78,5

58 21,5 21,5 100,0
270 100,0 100,0
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Pratica lideranga democraticae é
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Gréfico 43: Pratica lideranca

Atendendo a direcgdo se promove a avaliacdo do grupo de trabalho, se mostra que
58,1% dos participantes afirmam estar de acordo, acrescido a 27% em pleno acordo.
Pelo contrério, importa destacar que 11,9% ressaltam seu grau de desacordo e 3% seu

grau de pleno desacordo.

Por outro lado, quanto a capacidade de resolugédo de problemas por parte da direcgéo, se
observa que 53,3% dos professores mostra seu acordo, unido a 37% que afirma seu
pleno acordo. Um pequeno 9,6% dos docentes conformam o resto da amostra repartida

entre os graus de pleno desacordo e de desacordo.

Por ultimo, sobre a direccdo se é transparente e coerente nas suas acc¢les, seguindo
linhas gerais anteriores, a maioria mostra um grau de acordo (46,3%) e pleno acordo
(25,6%). Cabe destacar que o indice de resposta no grau de desacordo aumenta,
chegando a 21,9% dos docentes, igual que o grau de completo desacordo ascende 6,3%,

tudo isto fixando a atencdo no item anterior.

Tabela 60: Promove avaliagdo

E.72. Promove a avaliagdo do grupo.
Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa

Discordo totalmente 8 3,0 3,0 3,0
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0%

‘Discordo 32 11,9 11,9 14,8
Concordo 157 58,1 58,1 73,0
Concordo 73 27,0 27,0 100,0
totalmente
Total 270 100,0 100,0

E.73. Tem capacidade de resolver problemas.
Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Discordo totalmente 9 3,3 3,3 3,3
Discordo 17 6,3 6,3 9,6
Concordo 144 53,3 53,3 63,0
Concordo 100 37,0 37,0 100,0
totalmente
Total 270 100,0 100,0
E.74. E transparente e coerente nas suas acgoes.
Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Discordo totalmente 17 6,3 6,3 6,3
Discordo 59 21,9 21,9 28,1
Concordo 125 46,3 46,3 74,4
Concordo 69 25,6 25,6 100,0
totalmente
Total 270 100,0 100,0
58,1%

37%

21,9%
11,9%
0, 0,
3%3,3903% -'”’
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Gréfico 44: Promove avaliagdo
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Quanto a direccdo se promove uma organizacdo escolar a partir da inclusdo, da
aprendizagem e da socializagdo, vemos como cerca de 90% da amostra afirma que seus
directores o levam acabo, se constata atraves do grau de acordo (56,3%) e pleno acordo
(33%). Aumentando as percentagens nos graus positivos da escala, a percepcdo dos
professores sobre se a direc¢do organiza a escola como um espaco de formagéo continua
e de aperfeicoamento profissional. Aqueles docentes que apresentam sua concordancia
conformam 53,7% e plena concordéncia 34,8% .

Tabela 61: Organiza a escola
E.75. Organiza a escola como um espaco de incluséo, de aprendizagem e de
socializacéo.

Porcentagem Porcentagem

Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Discordo totalmente 7 2,6 2,6 2,6
Discordo 22 8,1 8,1 10,7
Concordo 152 56,3 56,3 67,0
Concordo totalmente 89 33,0 33,0 100,0
Total 270 100,0 100,0
E.76. Organiza a escola como espaco de formacéo continua e de aperfeicoamento
profissional.
Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Discordo totalmente 11 4,1 4,1 4,1
Discordo 20 7,4 7.4 11,5
Concordo 145 53,7 53,7 65,2
Concordo totalmente 94 34,8 34,8 100,0
Total 270 100,0 100,0
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Gréfico 45: Organiza a escola

Se atendermos a identificacdo das necessidades da escola e a busca de solugdes pela

direccao,

os professores afirmam estar de acordo em 53,7% e totalmente de acordo

33,3%. 10,7% dos docentes permanece no grau de desacordo e 2,2% em pleno

desacordo.
Tabela 62: Identifica necessidades
E.77. Identifica as necessidades da escola e busca solucdes.
Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa

Discordo totalmente 6 2,2 2,2 2,2
Discordo 29 10,7 10,7 13,0
Concordo 145 53,7 53,7 66,7
Concordo 90 33,3 33,3 100,0
totalmente

Total 270 100,0 100,0
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Gréfico 46: Identifica necessidades

Quanto ao esfor¢o da direccdo para a superagdo, capacitacdo permanente e continua dos
professores e de outros funcionarios das escolas, observamos que 52,2% destes afirmam
estar de acordo e 33% em pleno acordo. Em segundo lugar, aqueles em pleno desacordo
(3,7%) e em desacordo (11,1%) supdem 14,8% da totalidade da amostra.

Tabela 63: Zela pela superacéao

E.78. Zela pela superacdo, capacitacdo permanente, continua dos professores e outros

funcionarios da escola.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia  Porcentagem valida cumulativa

Discordo 10 3,7 3,7 3,7
totalmente

Discordo 30 11,1 11,1 14,8
Concordo 141 52,2 52,2 67,0
Concordo 89 33,0 33,0 100,0
totalmente

Total 270 100,0 100,0
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Gréfico 47: Zela pela superagdo

Fazendo referéncia se a direc¢do da instituicdo analisa, aprova e avalia a planificacdo
das actividades pedagogicas da escola, 90,8% da amostra afirma estar em pleno acordo
(31,5%) e em acordo (59,5%). 8,1% Permanece em desacordo e 1,1% em total

desacordo.

Tabela 64: Analisa e valoriza

E.79. Analisa, aprova e valoriza a planificacdo das actividades pedagogicas da escola.

Frequéncia Porcentagem Porcentagem valida Porcentagem cumulativa

Discordo totalmente 3 1,1 1.1 1,1
Discordo 22 8,1 8,1 9,3
Concordo 160 59,3 59,3 68,5
Concordo totalmente 85 31,5 31,5 100,0
Total 270 100,0 100,0
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Analisa, aprova e valoriza a planificagao das
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Grafico 48: Analisa e valoriza

Os seguintes 4 itens expostos fazem referéncia se o professorado considera que as
direccOes de escolas avaliam os indicadores da aprendizagem com vista a melhoria do
desempenho, se constroem dispositivos de regulacdo para a superagédo e capacitacdo dos
professores e se relaciona principios, teorias € normas legais em situacdes reais,
interpretando e aplicando a legislacdo vigente sobre o ensino, e outras afins, a favor da

populacéo escolar.

O primeiro item sobre a avaliacdo dos indicadores de aprendizagem os professores estao
de acordo em 66,7% e 20,7% se encontra em pleno acordo. 12,2% se reparte entre 0

grau de total desacordo e o grau de desacordo.

Quanto a construcdo de dispositivos reguladores, se expde que 59,6% dos professores
estdo de acordo e 24,1% em total acordo. Quanto a relagdo dos principios educativos e
normas legais com a legislacdo vigente sobre o ensino, se observa que 65,2% dos
participantes afirmam que seus directores o fazem, estando em acordo e 20,4% em

pleno acordo.

Sobre a promocéo da cidadania por parte da direccdo 61,1% da amostra se encontra de

acordo e 20,4% em pleno acordo.
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Tabela 65: Avalia os indicadores

E.80. Avalia os indicadores da aprendizagem com vista a melhoria do desempenho.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa

Discordo 6 2,2 2,2 2,2
totalmente

Discordo 28 10,4 10,4 12,6
Concordo 180 66,7 66,7 79,3
Concordo 56 20,7 20,7 100,0
totalmente

Total 270 100,0 100,0

E.81. Constrdi dispositivos de regulagdo para a superagéo e capacitagao dos

professores.
Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa

Discordo 3 1,1 1,1 1,1
totalmente

Discordo 41 15,2 15,2 16,3
Concordo 161 59,6 59,6 75,9
Concordo 65 24 1 24 1 100,0
totalmente

Total 270 100,0 100,0

E.82. Relaciona principios, teorias e normas legais em situacdes reais, interpreta e

aplica a legislacdo do ensino, e outras afins, a favor da populagéo escolar.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Discordo 11 41 41 41
totalmente
Discordo 28 10,4 10,4 14,4
Concordo 176 65,2 65,2 79,6
Concordo 55 20,4 20,4 100,0
totalmente
Total 270 100,0 100,0
E.83. Promove a cidadania.
Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
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Discordo 6 2,2 2,2 2,2
totalmente
Discordo 37 13,7 13,7 15,9
Concordo 165 61,1 61,1 77,0
Concordo 62 23,0 23,0 100,0
totalmente
Total 270 100,0 100,0
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B Promove a cidadania

Gréfico 49: Avalia os indicadores

Sobre se o professorado considera que a direccdo faz fluir a informagdo de maneira

clara e transparente, se observa que 55,2% se encontra de acordo com tal facto, por sua

vez 23,7% permanece em pleno acordo. S6 4,1% afirma estar em total desacordo e 17%

aparece no grau de desacordo.

Tabela 66: Faz fluir

E.84. Faz fluir a informacéo de forma transparente.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem cumulativa
Discordo totalmente 11 41 41 41
Discordo 46 17,0 17,0 21,1
Concordo 149 55,2 55,2 76,3
Concordo 64 23,7 23,7 100,0

totalmente
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Total 270 100,0 100,0

Faz fluir a informagao de forma transparente
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Gréfico 50: Faz fluir
Em referéncia ao que os docentes pensam sobre as direc¢des das escolas se comunicam
com clareza em diferentes situacdes, com diferentes interlocutores, utilizando
linguagens e tecnologias proprias se mostra que 60,7% afirma estar de acordo acrescido
a 21,5% em pleno acordo. Cabe ressaltar que 15,2% dos professores se encontra em

desacordo e 2,6% em pleno desacordo.

Tabela 67: Comunica-se com clareza

E.85. Comunica-se com clareza em diferentes situa¢gdes, com diferentes interlocutores,

utilizando linguagens, tecnologias proéprias.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia  Porcentagem valida cumulativa

Discordo 7 2,6 2,6 2,6
totalmente

Discordo 41 15,2 15,2 17,8
Concordo 164 60,7 60,7 78,5
Concordo 58 21,5 21,5 100,0
totalmente

Total 270 100,0 100,0
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Gréfico 51: Comunica-se com clareza
Com respeito a direccéo se controla e avalia o desenvolvimento da proposta pedagogica,

os docentes se encontram de acordo em 66,3% e 24,8% em pleno acordo. Os graus de

desacordo se compdem de 8,9% da amostra restante.

Tabela 68: Controla e avalia

E.86. Controla e avalia o desenvolvimento da proposta pedagdgico.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa

Discordo totalmente 8 3,0 3,0 3,0
Discordo 16 5,9 59 8,9
Concordo 179 66,3 66,3 75,2
Concordo 67 24,8 24,8 100,0
totalmente

Total 270 100,0 100,0
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Controla e avalia o desenvolvimento da
proposta pedagdgico
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Grafico 52: Controla e avalia

Seguindo a percepc¢édo dos docentes sobre a direcgéo se estimula os seus colaboradores a
repensarem sobre ideias que nunca tinham sido questionadas antes, a percentagem de
docentes que concorda é de 24,4% acrescido a 9,3% em pleno desacordo. Ressaltamos
que 24,4% dos docentes afirmam estar de acordo com este facto e 12,2% em total

acordo.

Tabela 69: Estimula colaboradores

E.87. Estimula os seus colaboradores arepensarem em ideias que nunca tinham sido

questionadas antes.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa

Discordo 25 9,3 9,3 9,3
totalmente

Discordo 66 244 244 33,7
Concordo 146 54,1 54,1 87.8
Concordo 33 12,2 12,2 100,0
totalmente

Total 270 100,0 100,0
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Gréfico 53: Estimula colaboradores

Em relacdo aos docentes se percebem que a direccdo escolar cumpre com as
expectativas que os outros tém dela, vemos como 57,4% da amostra afirma estar de
acordo, somado a 10,7% em pleno acordo. Cabe destacar que os graus de desacordo
(24,4%) e pleno desacordo (7,4%), concentram 31,8% da totalidade dos participantes,

namero significativo em relacdo ao item analisado.

Tabela 70: Cumpre expectativas

E.88. Cumpre com as expectativas que os outros tém dele.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa

Discordo totalmente 20 7,4 74 7.4
Discordo 66 244 24,4 31,9
Concordo 155 57,4 57,4 89,3
Concordo 29 10,7 10,7 100,0
totalmente

Total 270 100,0 100,0
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Cumpre com as expectativas que os outros tém
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Discordo totalmente Discordo = Concordo = Concordo totalmente

Gréfico 54: Cumpre expectativas

Finalizamos com a anélise dos dois seguintes itens.

Por um lado, sobre se a direccdo identifica os possiveis lideres e encoraja o
desenvolvimento de suas praticas de lideranca. Se expbe que 61,1% dos docentes
afirmam estar de acordo, 18,5% concordam totalmente. 14,8% Discorda, acrescido a

5,6% que discordam totalmente.

Por outro lado, quanto ao director/a se empreende conversas informais e espontaneas
com as pessoas para 0s compreender e os entender, 17,8% dos docentes afirma estar em
desacordo, por sua vez 3,7% discorda totalmente. Todavia, a maioria dos 270

participantes defende seu acordo (61,1%) e pleno acordo (17,4%).

Tabela 71: Identifica lideres

E.89. Identifica os possiveis lideres e encoraja o desenvolvimento de suas praticas de

lideranca.
Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Discordo 15 5,6 5,6 5,6
totalmente
Discordo 40 14,8 14,8 20,4

Concordo 165 61,1 61,1 81,5
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“Concordo 50 18,5 18,5 100,0
totalmente
Total 270 100,0 100,0
E.90. Empreende conversas informais e espontaneas com as pessoas para 0s
compreender.
Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa

Discordo 10 3,7 3,7 3,7
totalmente
Discordo 48 17,8 17,8 21,5
Concordo 165 61,1 61,1 82,6
Concordo 47 17,4 17,4 100,0
totalmente
Total 270 100,0 100,0

70% 61,1% 61,1%

60%

50%

40%

30% 18,5%17,4%

20%

10% e 7%

A

Discordo Discordo Concordo Concordo
totalmente totalmente

M Identifica os possiveis lideres e encoraja o desenvolvimento de suas praticas de lideranga.

B . Empreende conversas informais e espontaneas com as pessoas para os compreender

Gréfico 55: Identifica lideres
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Tabela 72: Alfa directores

Estatisticas de confiabilidade Alfa de Cronbach

Alfa de Cronbach N de itens

,924 105

Tabela 73: Duas metades de Guttman directores

Estatisticas de confiabilidade Duas metades de Guttman

Alfa de Cronbach Parte 1 Valor , 752

N de itens 53

Parte 2 Valor ,927

N de itens 52

N total de itens 105

Correlacao entre formas 779

Coeficiente de Comprimento igual ,876
Spearman-Brown

Comprimento desigual ,876

Coeficiente das duas metades de Guttman ,844
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ANALISE DESCRITIVA DIRECTORES

Nesta parte se expdem os resultados obtidos da analise de dados referentes aos

directores de escolas que participaram na investigacao.

Resultados descritivos

Resultados descritivos: dados pessoais e professionais e caracterizacao
da escola (A, B).

A continuacdo, se apresentam as estatisticas descritivas dos dados pessoais e
profissionais e os itens da caracterizacdo da escola. As estatisticas seleccionadas sdo a
média, moda e desvio padrdo. Observamos que ndo existe desvio padrdo em trés dos

itens (,000) isto é debido a que a amostra indicou a mesma resposta.

Tabela 74: Perfil pessoal e profissional

Estatisticas Perfil pessoal e profissional e Caracterizagdo da escola

N
Desvio

Valido Omisso Média Moda Padrao

Idade 15 0 547 6 ,834
Género 15 0 1,13 1 ,352
Situacao Laboral 15 0 1,00 1 ,000
Antiguidade no cargo de director/a 15 0 3,67 2 1,877
Antiguidade na Escola 15 0 3,20 2 1,521
Nivel Académico 15 0 3,27 3 ,594
Cargo Desempenhado 15 0 1,67 1 ,816
A Escola de Formagao de Professores 15 0 1,40 1 ,507

onde trabalha é:
¢Anexa? 15 0 2,00 2 ,000
¢, Contempla também a formagéo do 15 0 1,00 1 ,000

ensino primario (Magistério Primario)?
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A sua E.F.P. mantém relagdes de 15 0 3,00 3 1,000
colaboragao numa perspectiva educativa

com outras escolas?
A escola encontra-se em: 15 0 1,87 2 , 743

O nivel socioeconémico e cultural da zona 15 0 2,80 3 ,676

em que se encontra a escola é:

Como avalia as relagdes de trabalho com 15 0 1,87 2 516

o corpo docente?

Como avalia o tipo de lideranca aplicada 15 0 4,53 4 1,060

na escola?

Para o estudo e caracterizacdo da amostra participante, comegamos apresentar a representagdo
por idades desta. Se estabeleceram seis (6) classes de idade, indo dos 18 anos até maiores de 40
anos. Sendo assim, se observa que o grupo de idade com mais representacdo é o dos directores
com 40 anos ou mais 66,7%. Seguido de 20% dos directores com idades compreendidas entre
0s 30 e 34 anos de idade. O terceiro grupo com mais representacdo € daqueles entre os 35 e 39
anos (13,3%). As restantes trés classes dos 18 a 20 anos, dos 21 a 24 anos e dos 25 a 29 anos

n&o tém nenhuma representacao.

Tabela 75: Idade directores

Idade
Porcentagem
Frequéncia  Porcentagem Porcentagem valida  cumulativa
30 - 34 anos 3 20,0 20,0 20,0
35 - 39 anos 2 13,3 13,3 33,3
40 ou mais 10 66,7 66,7 100,0
Total 15 100,0 100,0
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1 30-34anos =35a3anos = 40ou mais

Gréfico 56: Idade directores

Atendendo a diferenciagdo da amostra por género, ha primazia dos directores do género
masculino, com 86,7% das respostas. Na amostra vemos também 13,3% de representacdo

feminina.

Tabela 76: Género directores

Género

Frequéncia Porcentagem Porcentagem valida Porcentagem cumulativa
Masculino 13 86,7 86,7 86,7
Feminino 2 13,3 13,3 100,0
Total 15 100,0 100,0
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Género

13,3%

86,7%

Masculino Feminino

Grafico 57: Género directores

Partindo agora da experiéncia como director dos sujeitos participantes e, uma vez mais,
estabelecendo intervalos de tempo, se expde que a maior representatividade a tém aqueles
directores que tém experiencia de 3 a 5 anos (26,7%), de 11 a 15 anos (26,7%) e de 21 anos ou
mais (26,7%), seguindo aqueles com menos de 3 anos de experiéncia (13,3%). Também

destacam-se os directores entre 16 e 20 anos de experiencia (6,7%).

Com relacdo a antiguidade na escola em que desenvolvem a sua actividade laboral actualmente,
os directores que tém uma permanéncia entre 3 e 5 anos (33,3%), também aqueles entre 0s 6 e
10 anos com 26,7% e os directores com antiguidade entre 11 e 15 anos e 21 anos ou mais
13,3%. Os directores com menos de 3 anos e aqueles com o tempo de servigco que vai dos 16

anos até aos 20 anos na mesma institui¢do escolar representam 6,7%.
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Tabela 77: Situacéo laboral

Dado profissionais dos directores

Situacédo Laboral

Porcentagem Porcentagem

Frequéncia Porcentagem valida cumulativa

Efectivo 15 100,0 100,0 100,0

Antiguidade no cargo de Director/a

Porcentagem Porcentagem

Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
menos de 3 anos 2 13,3 13,3 13,3
3 -5 anos 4 26,7 26,7 40,0
11 - 15 anos 4 26,7 26,7 66,7
16 - 20 anos 1 6,7 6,7 73,3
21 ou mais 4 26,7 26,7 100,0
Total 15 100,0 100,0

Antiguidade na Escola

Porcentagem Porcentage

Frequéncia Porcentagem valida m cumulativa
menos de 3 anos 1 6,7 6,7 6,7
3 -5 anos 5 33,3 33,3 40,0
6 - 10 anos 4 26,7 26,7 66,7
11 - 15 anos 2 13,3 13,3 80,0
16 - 20 anos 1 6,7 6,7 86,7
21 ou mais 2 13,3 13,3 100,0
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Total 15 100,0 100,0

Antiguedade no cargo e na escola

359% 33,3%
30% 26,79 26,7%  26,7% 26,7%
25%
20%
15% 13,3% 13,3% 13,3%
10% 6,7% 6,7% 6,7%

5%

0%
0%
menos de 3 3-5anos 6 - 10 anos 11-15anos 16 - 20 anos 21 ou mais

anos

B Antiguidade no cargo de Director/a = Antiguidade na Escola

Gréfico 58: Situacéo laboral

Em referéncia ao nivel académico dos directores, se observa que mais da metade da amostra

tem a Licenciatura (60%), enquanto 33,3% tem o Mestrado e 6,7% fez o Bacharelato.

Quanto ao cargo desempenhado na instituicdo escolar 53,3% da amostra sdo directores, 26,7%
sdo subdirectores pedag6gicos e 20% sdo subdirectores admnistrativos.
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Tabela 78: Nivel académico directores

Nivel académico e cargo desempenhado

Nivel Académico

Porcentagem
Frequéncia Porcentagem Porcentagem valida cumulativa
Bacharelato 1 6,7 6,7 6,7
Licenciatura 9 60,0 60,0 66,7
Mestrado 5 33,3 33,3 100,0
Total 15 100,0 100,0
Cargo Desempenhado
Porcentagem
Frequéncia Porcentagem Porcentagem valida cumulativa
Director/a 8 53,3 53,3 53,3
Subdirector 4 26,7 26,7 80,0
Pedagdgico
Subdirector 3 20,0 20,0 100,0
Administrativo
Total 15 100,0 100,0
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Nivel Académico

= Bacherelato = Licenciatura = Mestrado

Gréfico 59: Nivel académico

Cargo desempenhado

= Cargo desempenhado = Director = Subdirector Pedagégico = Subdirector Administrativos

Gréfico 60: Cargo desempenhado directores
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Quanto a escola de formagdo de profesores onde trabalha se é publica ou comparticipada se

observa que 60% dos directores trabalnam em escolas publicas e 40% em escolas

comparticipadas.

Tabela 79: Escola directores

A Escola de Formacao de Professores onde trabalha é

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Publica 9 60,0 60,0 60,0
Comparticipada 6 40,0 40,0 100,0
Total 15 100,0 100,0

A Escola de Formagao de Professores onde trabalha é

= Publica = Comparticipada

Gréfico 61: Escola directores

Quanto a escola onde trabalha se é anexa ou ndo 100% da amostra participante afirmou que néo.
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Atendendo se nestas instituicdes se contempla a formacdo do ensino primario (Magistério

Primario) é significativo e destacavel 100% das escolas a proporcionam.

Tabela 80: Contempla formacao

Escola anexa e contempla Ensino Primario

Anexa?

Frequéncia Porcentagem Porcentagem valida Porcentagem cumulativa

Nao 15 100,0 100,0 100,0

Contempla também a formac&o do ensino primario (Magistério Primario)?

Frequéncia Porcentagem Porcentagem valida Porcentagem cumulativa

Sim 15 100,0 100,0 100,0

Nao

100%
Sim

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

Contempla também a formagdo do ensino primario (Magistério Primario)? M Anexa?

Gréfico 62: Contempla formagéo
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Seguindo com a perspectiva educativa e colabora¢do com outras escolas, vemos como 46,7%
mantém estreitas relacbes com as escolas primarias locais e com escolas de formacdo de
professores de outros municipios (26,7%), 20,0% mantém uma colaboracdo com escolas
secundarias locais e 6,7% com escolas de formagdo de professores de outras provincias e
escolas da A.D.P.P.

Tabela 81: Colaboracéo

A sua E.F.P. mantém relacGes de colaboragdo numa perspectiva educativa com outras

escolas?

Porcentagem Porcentagem

Frequéncia Porcentagem valida cumulativa

E.F.P. de outras 1 6,7 6,7 6,7
Provincias
E.F.P. de outros 3 20,0 20,0 26,7
Municipios
Escolas primarias locais 7 46,7 46,7 73,3
Escolas secundarias 3 20,0 20,0 93,3
locais
A.D.P.P. 1 6,7 6,7 100,0
Total 15 100,0 100,0
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A sua E.F.P. mantém rela¢des de colaboragdao numa
perspectiva educativa com outras escolas?

@ ©

= E.F.P. de outras Provincias = E.F.P. de outros Municipios = Escolas primarias locais

= Escolas secundarias locais = A.D.P.P.

Grafico 63: Colaboracao

Fixando-nos na situacdo geografica da escola se observa que 33,3% dos directores, afirmam
desempenhar suas funcGes em instituicbes de zonas rurais, 46,7% pertence a instituicbes
escolares do nudcleo urbano e 20% em escolas da periferia. Devemos ter em conta que as
idiossincrasias de cada uma das zonas mantém umas caracteristicas e recursos, assim como
infraestruturas também diversas. As escolas adscritas aos nucleos urbanos sdo as que,
normalmente, tém maior acesso a materiais, recursos e umas infraestruturas melhores diante

daquelas das zonas rurais e/ou periféricas.

Tabela 82: A escola encontra-se em

A escola encontra-se em

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Zona rural 5 33,3 33,3 33,3
Nucleo 7 46,7 46,7 80,0
Urbano
Periferia 3 20,0 20,0 100,0
Total 15 100,0 100,0
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A escola encontra-se em

50% it
e 33,3%
30%
20%
10%
0%

Gréafico 64: A escola encontra-se em

Quanto ao nivel socioecondémico e cultural da zona em que se encontra a escola, vemos que
33,3% dos directores afirmam que a zona é nivel médio-alto, enquanto 53,3% da amostra

afirmam que é nivel médio-baixo e 13,3% afirmam que é de nivel baixo.

Tabela 83: Nivel cultural

O nivel socioeconémico e cultural da zona em que se encontra a escola é

Porcentagem Porcentagem

Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Médio- 5 33,3 33,3 33,3
alto
Médio- 8 53,3 53,3 86,7
baixo
Baixo 2 13,3 13,3 100,0
Total 15 100,0 100,0
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O nivel socioecondmico e cultural da zona em
gue se encontra a escola é

60%
50%

40%

30% 53,3%
20% 33,3%
10% 13,3%
0%
Médio-alto Médio-baixo Baixo

Gréfico 65: Nivel cultural

Atendendo a percepg¢do dos directores da amostra sobre a relacdo laboral com corpo docente da
escola, 20% afirma que sdo muito boas, 73,3% opina que sdo boas e 6,7% da amostra afirma

que sdo razoaveis.

O director da escola ¢é a figura que mantém a funcdo de lider dentro da instituicdo, pelo que
estabelecer uma boa relacdo com a comunidade educativa, em especial com os docentes, deve
ser premissa indispensavel para o bom funcionamento da escola e a melhoria da qualidade

educativa.

Tabela 84: Relagdes de trabalho

Como avalia as relagdes de trabalho com o corpo docente?

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Muito boas 3 20,0 20,0 20,0
Boas 11 73,3 73,3 93,3
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Razoaveis 1 6,7 6,7 100,0

Total 15 100,0 100,0

Como avalia as relagoes de trabalho com o
corpo docente?

[ Muito boas [ Boas Razoaveis

Gréfico 66: Relacgdes de trabalho
Com relacdo ao tipo de lideranca aplicada na escola, se observa que 46% dos directores
afirmam aplicar lideranga colaborativa, seguido de 27% que afirma que a lideranca é
participativa. Um destacavel 20% afirma que a lideranca é democrética. 7% da amostra
participante afirma ter um tipo de lideranca liberal. Por Gltimo 47% da amostra afirma aplicar
outros tipos de lideranga.

Tabela 85: Lideranca aplicada

Como avalia o tipo de lideranca aplicada na escola?

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Liberal 1 6,7 6,7 6,7
Colaborativa 7 46,7 46,7 53,3
Participativa 4 26,7 26,7 80,0
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Democratica 3 20,0 20,0 100,0

Total 15 100,0 100,0

Como avalia o tipo de liderang¢a
aplicada na escola?

Gréfico 67: Lideranca aplicada

Resultados descritivos: Exploragao das estratégias, mecanismos e formas de actuagao mais

utilizados pelos directores das escolas de formagao de professores (C)

A continuagdo observamos as estatisticas descritivas (média, moda e desvio padréo) dos itens
pertencentes a dimensdo referente a exploracdo das estratégias, mecanismos e formas de

actuagdo mais utilizados pelos directores das escolas de formagao de professores.
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Tabela 86: Exploracéo de estratégias

Estatisticas Exploracdo das estratégias, mecanismos e formas de actuagdo mais utilizados pelos directores das escolas de formacéo de profesores (C)

N
Desvio

Valido Omisso Média Moda Padrao

C.1. Constituo um exemplo pessoal daquilo que espero das outras pessoas. 15 0 3,00 3 378
C.2. dedico tempo e energia para assegurar que as pessoas com quem trabalho adiram aos principios e padrées previamente estabelecidos. 15 0 3,20 3 414
C.3. Cumpro as promessas e compromissos que faco. 15 0 3,33 3 ,488
C.4. Solicito feedback acerca da forma como a minha pratica afecta o desempenho das outras pessoas. 15 0 3,07 3 458
C.5. Procuro promover consenso acerca de um conjunto de valores comuns relativos ao funcionamento da nossa organizagao. 15 0 327 3 ,458
C.6. Sou claro/a acerca da minha filosofia de lideranca. 15 0 3,47 3 ,516
C.7. Falo sobre tendéncias futuras que influenciaréo a forma como o nosso trabalho sera feito. 15 0 3,33 3 ,488
C.8. Passo a imagem dinamizadora sobre como podera ser o nosso futuro. 15 0 3,33 3 ,617
C.9. Falo com os outros para partilhar a visao do quanto melhor o futuro podera ser. 15 0 327 3 ,594
C.10. Demonstro aos outros como os seus interesses a longo prazo podem concretizar-se ao partilharem uma visdo comum. 15 0 3,13 3 ,516
C.11. Enfatizo, em tracos gerais, 0 que aspiramos concretizar. 15 0 3,33 3 617
C.12. Falo com convicgdo genuina acerca do elevado sentido e finalidade do nosso trabalho. 15 0 3,40 3 ,507
C.13. Procuro identificar formas desafiadoras que testam as minhas préprias competéncias e capacidades. 15 0 327 3 458
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C.14. Desafio as pessoas a tentarem formas novas e inovadoras no desempenho do seu trabalho. 15 0 3,20 3 414
C.15. Procuro, fora dos limites formais da nossa organizacgao, formas inovadoras para o que fazemos. 15 0 3,13 3 ,516
C.16. Pergunto “o que podemos aprender com esta experiéncia?” quando as coisas ndo correm como o esperado. 15 0 3,27 3 ,594
C.17. Procuro assegurar que fagamos planos concretos e estabelecamos etapas mensuraveis para os projectos e programas sobre os quais 15 0 3,33 3 ,488

trabalhamos.

C.18. Experimento e corro riscos, mesmo que exista a possibilidade de erro. 15 0 273 2 ,961
C.19. Incentivo relagdes de cooperagdo entre as pessoas com quem trabalho. 15 0 340 3 ,507
C.20. Escuto com atengao os diversos pontos de vista. 15 0 3,33 3 ,488
C.21. Trato os outros com dignidade e respeito. 15 0 3,60 4 ,507
C.22. Apoio as decisdes que as outras pessoas tomam por sua iniciativa. 15 0 327 3 ,594
C.23. Dou aos outros grande liberdade e poder de escolha na forma de fazerem o seu trabalho. 15 0 2,60 3 737
C.24. Asseguro que as pessoas cresgam na sua profisséo pela aprendizagem de novas capacidades e desenvolvimento pessoal. 15 0 3,33 3 ,488
C.25. Elogio as pessoas pelo trabalho bem feito 15 0 347 3 ,516
C.26. Fago questao que as pessoas tenham conhecimento da confianga que deposito nas suas capacidades. 15 0 327 3 458
C.27. Asseguro-me de que as pessoas sdo recompensadas criativamente pelos seus contributos para o sucesso dos novos projectos. 15 0 293 3 , 704
C.28. Reconheco publicamente as pessoas que demonstram compromisso para com os nossos valores comuns. 15 0 3,13 3 ,516
C.29. Encontro maneira de celebrarrmos os sucessos alcangados. 15 0 327 3 ,594
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C.30. Dou aos membros da minha equipa muita apreciagéo e suporte pelas suas contribui¢cdes. 15 0 3,40 3 ,507
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Comecamos analisando os cinco primeiros itens da dimensao, se referem a figura do director/a
se constitui um exemplo pessoal daquilo que espera de outras pessoas, se dedica tempo e
energia para assegurar que as pessoas com quem trabalha adiram aos principios e padrfes
previamente estabelecidos, se cumpre as promessas e compromissos que faz, também se solicita
feedback acerca da forma como a sua pratica afecta 0 desempenho das outras pessoas, para
finalizar se procura promover consenso acerca de um conjunto de valores comuns relativos ao

funcionamento da sua organizacao.

Quanto ao primeiro item se o director/a constitui um exemplo a seguir, se observa que 0s
resultados sdo positivos. 86,7% dos directores afirma estar de acordo com a afirmagéo e 6,7%
esta totalmente de acordo, enquanto 6,7% dos directores discordam. Ter como referéncia a uma
pessoa que ocupa o cargo de director/a nos diz que o corpo docente mantém uma estreita
relacdo e objectivos comuns com a instituicdo e, sobretudo, vé que a lideranga mantida pela
pessoa que a dirige esta de acordo aos seus pensamentos e busca metas e éxitos dentro da
educacéo.

Em segundo lugar, em relagdo ao director/a se dedica tempo e energia para assegurar que as
pessoas com quem trabalha adiram aos principios e padrBes previamente estabelecidos, se
observa que 80% da amostra concorda com a afirmagdo e 20% concorda totalmente. Esta
afirmacédo é chave ja que sustenta a ideia de que o director preocupa-se em investir tempo e
energia para consolidar a perspectiva de um caminho comum, em que todos sejam participes e

colaborem no mesmo sentido.

Em terceiro lugar, com respeito ao director/a se cumpre as promessas e compromissos que faz
se observa que 33,3% concorda totalmente com o item, acrescido a 66,7% de directores que

estdo de acordo.

Atendendo se solicita feedback acerca da forma como a sua prética afecta o desempenho das
outras pessoas, se expde que 13,3% dos directores afirma estar em pleno acordo, acrescido a
80% que opina estar de acordo com a afirmacdo. Pelo contrario, encontramos 6,7% dos

participantes que estdo em desacordo.
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Atendendo se o director procura promover consenso acerca de um conjunto de valores comuns
relativos ao funcionamento da organizacdo, se observa que 73,3% dos directores estdo de
acordo, diante de 26,7% que discorda.

Tabela 87: Lideranca dos directores

Acc0es de lideranca dos directores

IC.1. Constituo um exemplo pessoal daquilo que espero das outras pessoas]

Frequéncia Porcentagem Porcentagem valida Porcentagem cumulativa

Discordo 1 6,7 6,7 6,7
Concordo 13 86,7 86,7 93,3
Concordo totalmente 1 6,7 6,7 100,0
Total 15 100,0 100,0

C.2. Dedico tempo e energia para assegurar que as pessoas com quem trabalho adiram aos
principios e padrdes previamente estabelecidos.

Frequéncia Porcentagem Porcentagem valida Porcentagem cumulativa

Concordo 12 80,0 80,0 80,0
Concordo totalmente 3 20,0 20,0 100,0
Total 15 100,0 100,0

C.3. Cumpro as promessas e compromissos que fago.

Frequéncia Porcentagem Porcentagem valida Porcentagem cumulativa

Concordo 10 66,7 66,7 66,7
Concordo totalmente 5 33,3 33,3 100,0
Total 15 100,0 100,0

C.4. Solicito feedback acerca da forma como a minha pratica afecta o desempenho das
outras pessoas.

Frequéncia Porcentagem Porcentagem valida Porcentagem cumulativa

Discordo 1 6,7 6,7 6,7

Concordo 12 80,0 80,0 86,7
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" Concordo totalmente 2 13,3 13,3 100,0

Total 15 100,0 100,0

C.5. Procuro promover consenso acerca de um conjunto de valores comuns relativos ao

funcionamento da nossa organizagao.

Frequéncia Porcentagem Porcentagem valida Porcentagem cumulativa

Concordo 11 73,3 73,3 73,3
Concordo totalmente 4 26,7 26,7 100,0
Total 15 100,0 100,0

C.5. Procuro promover consenso acerca de um 26,7%
conjunto de valores comuns relativos ao...

6,7%
C.4. Solicito feedback acerca da forma como a 13,3%
minha pratica afecta o desempenho das outras...

C.3. Cumpro as promessas e Compromissos que 33,3%
fago.

C.2. Dedico tempo e energia para assegurar que as 20%
pessoas com quem trabalho adiram aos principios... 6.7%
’

C.1. Constituo um exemplo pessoal daquilo que
espero das outras pessoas

~
I

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Discordo totalmente  m Discordo  H Concordo Concordo totalmente

Gréfico 68: Lideranca dos directores

Atendendo a clarividéncia com que o director/a expressa sua filosofia de lideranga, vemos que
53,3% da amostra afirma estar de acordo e 46,7% dos directores afirma estar totalmente de

acordo.

Com relacdo ao director/a se fala sobre tendéncias futuras que influenciardo a forma como o
trabalho sera feito, se observa que cerca de 66,7% dos directores esta de acordo e 33,3% em

pleno acordo.
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Com respeito a direc¢do se passa a imagen dinamizadora sobre como podera ser o futuro, vemos
como 53,3% da amostra participante afirma estar de acordo, acrescido a 40% que esta

totalmente de acordo. Ao passo que 6,7% discorda.

Quanto ao director/a se fala com os outros para partilhar a viséo do futuro sobre como melhorar
a instituicdo e, por conseguinte a formagdo que ali proporcionam, se vé que 60% da amostra
esta de acordo com a afirmacéo e 33,3% em pleno acordo. Pelo contrério, 6,7% dos directores

afirma ndo estar de acordo.

Tabela 88: Clarividéncia

Clarividéncia e habilidades comunicativas dos directores para a lideranca

C.6. Sou claro/a acerca da minha filosofia de lideranca.

Porcentagem
Frequéncia Porcentagem Porcentagem valida cumulativa
Concordo 8 53,3 53,3 53,3
Concordo 7 46,7 46,7 100,0
totalmente
Total 15 100,0 100,0

C.7. Falo sobre tendéncias futuras que influenciardo a forma como o nosso trabalho sera feito.

Porcentagem
Frequéncia Porcentagem Porcentagem valida cumulativa
Concordo 10 66,7 66,7 66,7
Concordo 5 33,3 33,3 100,0
totalmente
Total 15 100,0 100,0

C.8. Passo aimagem dinamizadora sobre como podera ser o nosso futuro.

Porcentagem

Frequéncia Porcentagem Porcentagem valida cumulativa

Discordo 1 6,7 6,7 6,7
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Concordo 8 53,3 53,3 60,0
Concordo 6 40,0 40,0 100,0
totalmente

Total 15 100,0 100,0

C.9. Falo com os outros para partilhar a visdo do quanto melhor o futuro podera ser.

Porcentagem
Frequéncia Porcentagem Porcentagem valida cumulativa

Discordo 1 6,7 6,7 6,7
Concordo 9 60,0 60,0 66,7
Concordo 5 33,3 33,3 100,0
totalmente
Total 15 100,0 100,0

70%
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50%

40%

30%

20%

0,
10% 6.7%
@
AN
0%
Discordo totalmente Discordo Concordo Concordo

totalmente

1 C.6. Sou claro/a acerca da minha filosofia de lideranca.
u Falo sobre tendéncias futuras que influenciarao a forma como o nosso trabalho
M C.8. Passo a imagem dinamizadora sobre como podera ser o nosso futuro.

C.9. Falo com os outros para partilhar a visdo do quanto melhor o futuro podera ser.

Gréfico 69: Clarividéncia
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Em relacdo a direc¢do se demonstra aos outros como 0s seus interesses a longo prazo podem
concretizar-se ao partilharem uma visdo comum vemos como € igual a representacdo dos
directores, em relagdo ao item anterior, no grau de discordancia (6,7%). Uma vez mais,
consideramos o0s resultados positivos, j& que a maioria da amostra estd de acordo (73,3%) e
totalmente de acordo (20%).

De maneira geral o director/a enfatiza, em tracos gerais, 0 que aspiram concretizar, se expde que
cerca de 53,3% dos directores afirmam estar de acordo, acrescidos a 40% em pleno acordo.

Contudo, vé-se que 6,7% dos directores discordam.

Em relagdo ao director/a se fala com conviccao genuina acerca do elevado sentido e finalidade
do trabalho, é destacavel que 60% dos directores estd de acordo e 40% da amostra esta

totalmente de acordo.
Clarividéncia e concretizagdo dos objectivos comuns

Tabela 89: Concretizacédo dos objectivos

C.10. Demonstro aos outros como 0s seus interesses alongo prazo podem

concretizar-se ao partilharem uma visdo comum.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Discordo 1 6,7 6,7 6,7
Concordo 11 73,3 73,3 80,0
Concordo 3 20,0 20,0 100,0
totalmente
Total 15 100,0 100,0

C.11. Enfatizo, em tragos gerais, 0 que aspiramos concretizar.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Discordo 1 6,7 6,7 6,7
Concordo 8 53,3 53,3 60,0
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"Concordo 6 40,0 40,0 100,0
totalmente
Total 15 100,0 100,0

C.12. Falo com convicgéo genuina acerca do elevado sentido e finalidade do
nosso trabalho.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Concordo 9 60,0 60,0 60,0
Concordo 6 40,0 40,0 100,0
totalmente
Total 15 100,0 100,0

[0 C.10. Demonstro aos outros como os seus interesses a longo prazo podem concretizar-se ao
partilharem uma visao comum.

[ C.11. Enfatizo, em tracos gerais, 0 que aspiramos concretizar.

C.12. Falo com convicgao genuina acerca do elevado sentido e finalidade do nosso trabalho.

80% 73,3%
70%
60%
60% 53,3%
50%
40% 40%
40%
30%
20%
20%
10% 6,7% 6,7%
0%
w11 %%
Discordo Concordo Concordo totalmente

Gréfico 70: Concretizacéo dos objectivos
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Seguidamente analizam-se itens tais como: o director/a procura identificar formas desafiadoras
que testam as suas proprias competéncias e capacidades, se o director/a desafia as pessoas a
tentarem formas novas e inovadoras no desempenho do seu trabalho e se o director/a procura,
fora dos limites da organiza¢do uma série de inovagdes para o que se faz dentro da organizagéo.

Atendendo a identificacdo de formas desafiadoras que testam as suas préprias competéncias e
capacidades, se mostra que 26,7% dos directores estdo totalmente de acordo, enquanto 73% da

amostra concorda com a afirmacao.

Sobre se a direccdo desafia as pessoas a tentarem formas novas e inovadoras no desempenho do
seu trabalho, observamos que 80% dos participantes estdo de acordo, acrescido a 20% que esta
totalmente de acordo. Importa ressaltar que ndo existem directores que discordam desta

afirmacéo.

Com relacéo se procura, fora dos limites formais da instituicdo, formas inovadoras para o que se
faz na escola, observamos que 73,3% dos directores concordam, adicionado a 20% que

concorda totalmente tudo isto diante de 6,7% dos directores que discordam.

Tabela 90: Inovacéo da instituicédo

Inovagdo para a melhoria da instituigdo

C.13. Procuro identificar formas desafiadoras que testam as minhas préprias

competéncias e capacidades.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Concordo 11 73,3 73,3 73,3
Concordo 4 26,7 26,7 100,0
totalmente
Total 15 100,0 100,0

C.14. Desafio as pessoas a tentarem formas novas e inovadoras no

desempenho do seu trabalho.

Porcentagem Porcentagem

Frequéncia Porcentagem valida cumulativa

Concordo 12 80,0 80,0 80,0
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"Concordo 3 20,0 20,0 100,0
totalmente
Total 15 100,0 100,0

C.15. Procuro, fora dos limites formais da nossa organizacao, formas

inovadoras para o que fazemos.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Discordo 1 6,7 6,7 6,7
Concordo 11 73,3 73,3 80,0
Concordo 3 20,0 20,0 100,0
totalmente
Total 15 100,0 100,0
Concordo totalmente  [ackbidiiaia 20%
Concordo 73% 80% 73,3%
Discordo t' 6,7%
0% 50% 100% 150% 200% 250%

M C.13. Procuro identificar formas desafiadoras que testam as minhas préprias competéncias e
capacidades.

B C.14. Desafio as pessoas a tentarem formas novas e inovadoras no desempenho do seu trabalho.

C.15. Procuro, fora dos limites formais da nossa organizagao, formas inovadoras para o que
fazemaons.

Gréfico 71: Inovacao da instituicéo
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Sobre se o director/a pergunta como se pode aprender com as diferentes situacOes e experiéncias
qguando as coisas ndo correm como 0 esperado, 33,3% dos directores afirmam estar em total
acordo, somado a 60% daqueles que estdo de acordo, vemos como 0s que concordam na
amostra somam 93,3% da totalidade dos participantes. Pelo contrério, existe 6,7% de directores
que discordam.

Com respeito ao director/a se assegura que se facam planos concretos e que se estabelecam
etapas mensuraveis para 0s projectos e programas sobre 0s quais se trabalham, verifica-se que

66,7% dos directores estdo de acordo e 33,3% concordam totalmente.

Com respeito a direccdo da escola se experimenta e corre riscos, mesmo que exista
possibilidade de erro, verifica-se que 26,7% dos directores concordam, acrescido a também
26,7% que concorda totalmente. Pelo contrario 40% da amostra discorda e 6,7% discorda

totalmente.
Consenso e seguranca sobre os futuros projectos

Tabela 91: Consenso e segurancga

C.16. Pergunto “o que podemos aprender com esta experiéncia?” quando as

coisas néo correm como o esperado.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia  Porcentagem valida cumulativa
Discordo 1 6,7 6,7 6,7
Concordo 9 60,0 60,0 66,7
Concordo 5 33,3 33,3 100,0
totalmente
Total 15 100,0 100,0

C.17. Procuro assegurar que facamos planos concretos e estabelecamos etapas

mensuraveis para 0s projectos e programas sobre os quais trabalhamos.

Porcentagem Porcentagem

Frequéncia  Porcentagem valida cumulativa

Concordo 10 66,7 66,7 66,7
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"Concordo 5 33,3 33,3 100,0
totalmente
Total 15 100,0 100,0

C.18. Experimento e corro riscos, mesmo que exista a possibilidade de erro.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia  Porcentagem valida cumulativa

Discordo 1 6,7 6,7 6,7
totalmente

Discordo 6 40,0 40,0 46,7
Concordo 4 26,7 26,7 73,3
Concordo 4 26,7 26,7 100,0
totalmente

Total 15 100,0 100,0
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C.16. Pergunto “o que podemos aprender com esta experiéncia?” quando as coisas ndo
correm como o esperado.

[E1C.17. Procuro assegurar que fagamos planos concretos e estabelecamos etapas mensuraveis
para os projectos e programas sobre os quais trabalhamos.

E1C.18. Experimento e corro riscos, mesmo que exista a possibilidade de erro.
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Gréfico 72: Consenso e seguranc¢a

Quanto a direccdo se incentiva relacdes de cooperacdo entre as pessoas com gquem trabalha,
60% dos directores se enquadram no dos que estdo de acordo, somado a 40% dos directores que
estdo totalmente de acordo.

Sobre a direccdo se escuta com atengdo os diversos pontos de vista, observa-se que 66% da
amostra esta de acordo enquanto 33,3% esta totalmente de acordo.

Atendendo se a director trata os outros com dignidade e respeito a maioria dos directores

concordo com a afirmacéo (60%), acrescido a 40% que esta totalmente de acordo.

Tabela 92: Capacidade de escuta

Capacidade de escuta e motivacao dos demais.

C.19. Incentivo relacBes de cooperacao entre as pessoas com quem trabalho.

Porcentagem Porcentagem

Frequéncia Porcentagem valida cumulativa

Concordo 9 60,0 60,0 60,0
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‘Concordo 6 40,0 40,0 100,0
totalmente
Total 15 100,0 100,0
C.20. Escuto com atencéo os diversos pontos de vista.
Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Concordo 10 66,7 66,7 66,7
Concordo 5 33,3 33,3 100,0
totalmente
Total 15 100,0 100,0
C.21. Trato os outros com dignidade e respeito.
Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Concordo 6 40,0 40,0 40,0
Concordo 9 60,0 60,0 100,0
totalmente
Total 15 100,0 100,0
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Grafico 73: Capacidade de escuta

Com relagdo ao director/a se apoia as decisdes que as outras pessoas tomam por sua iniciativa,
60% da amostra esta de acordo, unido a 33,3 que concorda totalmente, diante de 6,7 dos
directores que discordam.

Tabela 93: Apoio as decisfes

C.22. Apoio as decisdes que as outras pessoas tomam por sua iniciativa.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Discordo 1 6,7 6,7 6,7
Concordo 9 60,0 60,0 66,7
Concordo 5 33,3 33,3 100,0
totalmente
Total 15 100,0 100,0
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C.22. Apoio as decisdes que as outras
pessoas tomam por sua iniciativa.

= Discordo
= Concordo

= Concordo totalmente

Grafico 74: Apoio as decisdes

Quanto ao director/a se d& aos outros grande liberdade e poder de escolha na forma de fazerem
0 seu trabalho, se expde que 40% dos directores se repartem entre os graus de total desacordo e

desacordo. Pelo contréario, 53,3% da amostra esta de acordo e 6,7% concorda totalmente.

Tabela 94: Liberdade e poder

C.23. Dou aos outros grande liberdade e poder de escolha na forma de fazerem o seu trabalho

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa

Discordo 1 6,7 6,7 6,7
totalmente

Discordo 5 33,3 33,3 40,0
Concordo 8 53,3 53,3 93,3
Concordo 1 6,7 6,7 100,0
totalmente

Total 15 100,0 100,0
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C.23. Dou aos outros grande liberdade e poder de
escolha na forma de fazerem o seu trabalho

53,3%

[ Discordo totalmente Discordo Concordo @ Concordo totalmente

Gréfico 75: Liberdade e poder

Em referéncia a direccdo se assegura que as pessoas crescam na sua profissdo pela
aprendizagem de novas capacidades e desenvolvimento pessoal, se obteve resultados bastantes
positivos 66,7% dos directores afirmam que sim através da sua concordancia e 33,3% através da

sua total concordancia.

Em relagdo ao director/a se elogia as pessoas pelo trabalho bem feito, se mostra que 53,3% dos

directores afirma estar de acordo e 46,7% em total acordo.

Sobre a direcgdo se faz questdo que as pessoas tenham conhecimento da confianca que deposita
nas suas capacidades, 73,3% dos participantes estdo de acordo e 26,7% estdo totalmente de

acordo.
Reconhecimento e confian¢a no trabalho das pessoas da instituicdo

Tabela 95: Reconhecimento

C.24. Asseguro que as pessoas cres¢cam na sua profissdo pela aprendizagem

de novas capacidades e desenvolvimento pessoal.

Porcentagem Porcentagem

Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
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Concordo 10 66,7 66,7 66,7
Concordo 5 33,3 33,3 100,0
totalmente
Total 15 100,0 100,0

C.25. Elogio as pessoas pelo trabalho bem feito

Porcentagem Porcentagem

Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Concordo 8 53,3 53,3 53,3
Concordo 7 46,7 46,7 100,0
totalmente
Total 15 100,0 100,0

C.26. Faco questdo que as pessoas tenham conhecimento da confianga que

deposito nas suas capacidades.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Concordo 11 73,3 73,3 73,3
Concordo 4 26,7 26,7 100,0
totalmente
Total 15 100,0 100,0
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C.26. Fago questdo que as pessoas tenham 26,7%

conhecimento da confianga que deposito nas suas 73.3% '

capacidades.
46,7% I

53,3% '

C.25. Elogio as pessoas pelo trabalho bem feito

C.24. Asseguro que as pessoas cres¢am na sua 33,3%

profissao pela aprendizagem de novas capacidades

. 66,7% |
e desenvolvimento pessoal

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

@ Concordo totalmente Concordo

Grafico 76: Reconhecimento

Com relagdo ao director/a se asegura-se de que as pessoas sdo recompensadas criativamente
pelos seus contributos para o sucesso dos novos projectos, se observa que 73,3% da amostra
participante concorda e 13,3% estd totalmente de acordo, ao passo que 6,7% dos directores

discorda e também 6,7% discorda totalmente.

Quanto a direccdo se reconhece publicamente a todas as pessoas que demonstram compromisso
para com os valores comuns da organizacdo, 73,3% dos participantes expressaram sua
concordéncia, acrescido a 20% que esta totalmente de acordo. Por outro lado, 6,7% dos

directores expressaram sua discordancia.

Com respeito ao director/a se encontra maneiras ou forma de celebrar os sucessos alcangados.
6,7% dos directores afirmam estar em desacordo. No grau de acordo destaca-se 60% da amostra

e em total acordo 33,3%.

Tabela 96: Recompensa

Recompensa o trabalho bem feito e reconhece publicamente as pessoas

C.27. Asseguro-me de que as pessoas sao recompensadas criativamente pelos

seus contributos para o sucesso dos novos projectos.

Porcentagem Porcentagem

Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
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Discordo 1
totalmente

Discordo 1
Concordo 11
Concordo 2
totalmente

Total 15

6,7 6,7 6,7

6,7 6,7 13,3
73,3 73,3 86,7
13,3 13,3 100,0
100,0 100,0

C.28. Reconheco publicamente as pessoas que demonstram compromisso para

com 0S nossos valores comuns.

Porcentagem Porcentagem

Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Discordo 1 6,7 6,7 6,7
Concordo 11 73,3 73,3 80,0
Concordo 3 20,0 20,0 100,0
totalmente
Total 15 100,0 100,0

C.29. Encontro maneira de celebrarmos 0s sucessos alcancados.

Porcentagem Porcentagem

Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Discordo 1 6,7 6,7 6,7
Concordo 9 60,0 60,0 66,7
Concordo 5 33,3 33,3 100,0
totalmente
Total 15 100,0 100,0
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[ C.29. Encontro maneira de celebrarrmos os sucessos alcangados.

C.28. Reconhego publicamente as pessoas que demonstram compromisso para com os nossos valores

comuns.
[ C.27. Asseguro-me de que as pessoas sao recompensadas criativamente pelos seus contributos para o

sucesso dos novos projectos.
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Gréfico 77: Recompensa

Finalizamos esta parte dos resultados descritivos da dimensdo C do questionario utilizado para a
recolha de dados, destacando que quanto a direcgé@o se proporciona aos membros da sua equipa
muita apreciacdo e suporte pelas suas contribui¢cbes 60% dos directores afirma estar de acordo
com este facto e 40% em total acordo.

Tabela 97: Equipa

C.30. Dou aos membros da minha equipa muita apreciacao e suporte pelas suas

contribuiges.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Concordo 9 60,0 60,0 60,0
Concordo 6 40,0 40,0 100,0
totalmente
Total 15 100,0 100,0
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C.30. Dou aos membros da minha equipa muita
apreciacao e suporte pelas suas contribuigoes.

60%

Concordo [ Concordo totalmente

Gréfico 78: Equipa
Resultados descritivos: estilos de lideranga caracteristicos desenvolvidos pelos directores

das escolas de formagao de profesores (D).

A continuacgdo, se apresentam as tabelas de frequéncias e percentagens de cada um dos itens da
dimensdo D do instrumento. Em primeiro lugar, se mostra a tabela resumo com as médias,

modas e desvios padréo obtidos em cada um dos itens.

Tabela 98: Estilos de lideranca

Estatisticas Estilos de lideranca caracteristicos desenvolvidos pelos directores das escolas de

formagdo de professores

N
Desvio

Valido Omisso Média Moda Padrao

D.31. Faco os outros sentirem-se bem por 15 0 3,33 3 ,488

estarem associados a mim.

D.32. Vou para além dos meus proprios 15 0 340 3 ,632

interesses para o bem do grupo.

D.33. Ajo de forma a ganhar o respeito dos 15 0 3,47 3 516

outros.
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D.34. Converso sobre os meus valores e 15 0 2,80 3 ,862

crencas mais importantes.

D.35. Pondero as consequéncias éticas e 15 0 3,27 3 ,458

morais das minhas decisdes.

D.36. Enfatizo a importancia de se ter um 15 0 3,27 3 ,458

sentido de missao colectivo.

D.37. Falo com entusiasmo acerca daquilo que 15 0 327 3 ,458

€ preciso realizar.

D.38. Apresento uma visao motivadora do 15 0 3,33 3 ,617
futuro.
D.39. Expresso confianga de que os objectivos 15 0 3,27 3 ,458

serdo alcancados.

D.40. Reflicto sobre as criticas que me séo 15 0 3,33 3 ,488

feitas e verifico se sdo ou ndo adequadas.

D.41. Faco com que os outros vejam os 15 0 3,33 3 ,488

problemas de varias e diferentes perspectivas.

D.42.Sugiro novas formas de realizar e 15 0 340 3 ,507

completar as actividades.

D.43. Invisto o meu tempo formando e 15 0 3,33 3 ,488

ajudando os docentes a resolver problemas.

D.44. Considero cada individuo como tendo 15 0 3,27 3 ,458
necessidades, capacidades e aspiragdes

diferentes das dos outros.

D.45. Torno claro o que cada um pode esperar 15 0 3,20 3 ,676
qguando os objectivos de desempenho sao

atingidos.

D.46. Exprimo satisfacdo quando os outros 15 0 340 3 ,507

correspondem as expectativas.

D.47. Foco a atengéo em irregularidades, 15 0 3,27 3 , 704

erros, excepgoes e desvios das regras.
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D.48. Concentro a minha total atengédo em 15 0 287 3 ,834

lidar com erros, queixas e falhas.
D.49. Mantenho-me a par de todos os erros. 15 0 2,73 3 ,799

D.50. Nao actuo no momento certo, mas 15 0 1,87 1 ,915

apenas quando os problemas se agravam.

D.51. Faco acreditar que enquanto as coisas 15 0 233 2 1,113

vao funcionando, ndo se devem alterar.

D.52. Espero que os problemas se tornem 15 0 1,67 1 ,816

crénicos antes de agir.

D.53. Evito envolver-me quando surgem 15 0 1,67 1 ,816

questdes importantes.

D.54. Estou ausente, quando precisam de 15 0 147 1 516
mim.

D.55. Evito tomar decisoes. 15 0 1,80 2 75
D.56. Aumento a vontade dos outros de se 15 0 3,33 3 ,488

empenharem mais.

D.57. Sou eficaz em atender as necessidades 15 0 3,33 3 ,488

dos outros em relacéo ao trabalho.

D.58. Sou eficaz quando represento os outros 15 0 3,33 3 ,488

perante superiores hierarquicos.

D.59. Lidero um grupo que € eficaz. 15 0 3,40 3 ,507
D.60. Trabalho com os outros de uma forma 15 0 3,13 3 ,352
satisfatoria.

De acordo a sensagdo dos directores se fazem os demais sentirem-se bem por estarem

associados a eles, observamos que 66,7% afirma estar de acordo e 33,3% em total acordo.
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Tabela 99: Faco os outros

D.31. Fago 0s outros sentirem-se bem por estarem associados a mim

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Concordo 10 66,7 66,7 66,7
Concordo 5 33,3 33,3 100,0
totalmente
Total 15 100,0 100,0

Faco os outros sentirem-se bem por estarem associados
amim

= Concordo = Concordo totalmente

Grafico 79: Fago os outros

Quanto a direccdo se vai para além dos seus interesses para bem do grupo, verifica-se que
46,7% dos directores concordam com a afirmagdo, unido a também 46,7% que concorda
totalmente. Pelo contrério, 6,7% discorda.
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Sobre o director/a se age de forma a ganhar o respeito dos outros, 53,3% da amostra manifestou

sua concordancia e 46,7% expressou sua total concordéncia.

Quanto ao director se conversa sobre 0s seus valores e crengas mais importantes, observa-se que
6,7% dos participantes discordam com a afirmacéo e 13,3% discorda totalmente. Por outro lado

66,7% dos directores concordam e 13,3% concordam totalmente.

Com relagdo ao director/a se pondera as consequéncias éticas e morais das suas decisdes, se
segue a tendéncia dos itens anteriores, mais da metade da amostra (73,3%) dos participantes
concorda, somado a 26,7% que esta totalmente de acordo.

Tabela 100: Percepcéo

Percepcao sobre questdes éticas e morais.

D.32. Vou para além dos meus proprios interesses para o bem do grupo.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Discordo 1 6,7 6,7 6,7
Concordo 7 46,7 46,7 53,3
Concordo 7 46,7 46,7 100,0
totalmente
Total 15 100,0 100,0
D.33. Ajo de forma a ganhar o respeito dos outros.
Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Concordo 8 53,3 53,3 53,3
Concordo 7 46,7 46,7 100,0
totalmente
Total 15 100,0 100,0
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D.34. Converso sobre os meus valores e creng¢as mais importantes.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Discordo totalmente 2 13,3 13,3 13,3
Discordo 1 6,7 6,7 20,0
Concordo 10 66,7 66,7 86,7
Concordo 2 13,3 13,3 100,0
totalmente
Total 15 100,0 100,0
D.35. Pondero as consequéncias éticas e morais das minhas decisdes.
Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Concordo 11 73,3 73,3 73,3
Concordo 4 26,7 26,7 100,0
totalmente
Total 15 100,0 100,0
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80% 73,3%
70% 66,7%
S 53,3%
50% 86,7% ¢ 704 46,7%
40%
26,7%
30%
20% 13,3% 13,3%
10% 6,7%
0%
Vou para além dos Ajo de forma a Converso sobre os Pondero as
meus proprios ganhar o respeito meus valores e consequéncias éticas
interesses para o dos outros crengas mais e morais das minhas
bem do grupo. importantes decisoes
M Discordo totalmente W Discordo Concordo W Concordo totalmente

Gréfico 80: Percepcao

Atendendo se a direccdo enfatiza a importancia de se ter um sentido de misséo colectivo, dentro
da instituicdo, se observa que (73,3%) da amostra estd de acordo e (26,7%) concorda

totalmente.

Em referéncia a direccdo se fala com entusiasmo acerca daquilo que é preciso realizar na
instituicdo, se mantém os resultados positivos, (73,3%) esta de acordo e (26,7%) dos directores

concordam totalmente.

Atendendo se o director/a apresenta uma visdo motivadora do futuro se expde que 53,3% dos
directores afirmam estar de acordo, unido a 40% em total acordo. Enquanto 6,7% da amostra

discorda.

Fazendo referéncia a direcgdo se expressa confianca de que os objectivos serdo alcancados,

73,3% da amostra participante afirma estar de acordo e (26,7%) em total acordo.
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Tabela 101: Entusiasmo

Entusiasmo e visdo motivadora

D.36. Enfatizo a importancia de se ter um sentido de missao colectivo.

Frequéncia Porcentagem Porcentagem valida Porcentagem cumulativa

Concordo 11 73,3 73,3 73,3
Concordo totalmente 4 26,7 26,7 100,0
Total 15 100,0 100,0

D.37. Falo com entusiasmo acerca daquilo que é preciso realizar.

Frequéncia Porcentagem Porcentagem valida Porcentagem cumulativa

Concordo 11 73,3 73,3 73,3
Concordo totalmente 4 26,7 26,7 100,0
Total 15 100,0 100,0

D.38. Apresento uma visdo motivadora do futuro.

Frequéncia Porcentagem Porcentagem valida Porcentagem cumulativa

Discordo 1 6,7 6,7 6,7
Concordo 8 53,3 53,3 60,0
Concordo totalmente 6 40,0 40,0 100,0
Total 15 100,0 100,0

D.39. Expresso confianca de que os objectivos serdo alcangados.

Frequéncia Porcentagem Porcentagem valida Porcentagem cumulativa

Concordo 11 73,3 73,3 73,3
Concordo totalmente 4 26,7 26,7 100,0
Total 15 100,0 100,0

261



LIDERANGCA EM CONTEXTO EDUCATIVO

Expresso confianca de que os objectivos serdo alcancados ' l 73,3%
0%

10,
Apresento uma visdo motivadora do futuro. l 53,3%

Falo com entusiasmo acerca daquilo que é preciso realizar. l 73,3%
Jox%

Enfatizo a importancia de se ter um sentido de missdo I 73.3%
colectivo ' 0%

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

M Concordo totalmente Concordo M Discordo

Grafico 81: Entusiasmo

Com relacéo ao director/a se reflecte sobre criticas que lhe sdo feitas e verifica se Ihe s&o ou néo
adequadas, se observa que 66,7% dos participantes esta de acordo e 33,3% concorda totalmente.

Sobre a percepgdo dos directores se fazem com que os demais vejam os problemas de varias e
diferentes perspectivas ou pontos de vista, se mantém resultados similares ao anterior. 66,7% da

amostra afirma estar de acordo. Enquanto 33,3% afirma estar em total acordo.

Com relagdo a direccdo se sugere novas formas de realizar e completar as actividades, ressalta-

se que 60% dos directores estdo de acordo e 40% estdo em total acordo.
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Tabela 102: Accgbes diante

Accdes diante dos problemas, actividades e sugestdes realizadas

D.40. Reflicto sobre as criticas que me séo feitas e verifico se sdo ou ndo adequadas.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Concordo 10 66,7 66,7 66,7
Concordo 5 33,3 33,3 100,0
totalmente
Total 15 100,0 100,0

D.41. Fagco com que 0s outros vejam os problemas de varias e diferentes perspectivas.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Concordo 10 66,7 66,7 66,7
Concordo 5 33,3 33,3 100,0
totalmente
Total 15 100,0 100,0

D.42.Sugiro novas formas de realizar e completar as actividades.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Concordo 9 60,0 60,0 60,0
Concordo 6 40,0 40,0 100,0
totalmente
Total 15 100,0 100,0
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70%
60%
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adequadas perspectivas

B Concordo W Concordo totalmente

Gréfico 82: Accles diante

Se continua com a afirmacéo referente a direcgdo da instituicdo se investe tempo na formacéo e
ajuda os docentes a resolver problemas. Cerca de (66,7%) dos directores afirmam estar de
acordo e (33,3%) em completo acordo. A formacdo docente € de suma importancia para a
regeneracdo e actualizacdo pedagdgica, sobretudo quando nos referimos a resolucdo de
problemas. A aquisicdo de competéncias sobre este facto é imprescindivel para dotar os
docentes de ferramentas necessarias para actuar diante de situacdes espontaneas imprevisiveis

que surgem no dia-a-dia da profissao educativa.

Quanto aos directores se consideram que cada individuo tem uma série de necessidades
capacidades e aspiracdes que sao diferentes das dos outros. A atencdo a diversidade ndo tem s6
a ver com a sala de aulas, qualquer organizacdo estd composta por uma série de pessoas
diferentes umas das outras, pelo que a motivacdo para desempenhar suas funces tomara
caminhos diversos. Com relagdo a isto, 73,3% dos directores afirmam estar de acordo com a

afirmacdo, acrescido a 26,7% em pleno acordo.
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Em relacdo a direccdo se torna claro o que cada um pode esperar quando os objectivos sobre o
desempenho s&o alcancados, se observa que 53,3% dos directores estdo de acordo, unido a
33,3% em total acordo. Cabe destacar 13,3% dos directores discordam.

Tabela 103: Ajuda os companheiros

Ajuda os companheiros de profissdo e percepcao sobre a aprendizagem

D.43. Invisto o meu tempo formando e ajudando os docentes a resolver problemas.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Concordo 10 66,7 66,7 66,7
Concordo 5 33,3 33,3 100,0
totalmente
Total 15 100,0 100,0

D.44. Considero cada individuo como tendo necessidades, capacidades e aspira¢cées

diferentes das dos outros.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia  Porcentagem valida cumulativa
Concordo 11 73,3 73,3 73,3
Concordo 4 26,7 26,7 100,0
totalmente
Total 15 100,0 100,0

D.45. Torno claro o que cada um pode esperar quando os objectivos de desempenho

séo atingidos.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia  Porcentagem valida cumulativa
Discordo 2 13,3 13,3 13,3
Concordo 8 53,3 53,3 66,7
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“Concordo 5 33,3 33,3 100,0
totalmente
Total 15 100,0 100,0

Torno claro o que cada um pode esperar quando os
objectivos de desempenho sao atingidos

Considero cada individuo como tendo
necessidades, capacidades e aspiragoes diferentes
das dos outros

Invisto o0 meu tempo formando e ajudando os
docentes a resolver problemas

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

H Concordo totalmente = Concordo Discordo

Grafico 83: Ajuda os companheiros

Quanto aos directores das escolas de formagdo de profesores se exprimem sua satisfacdo quando

0 corpo docente correspondem as expectativas. Isto é constatado através de 60% dos directores

que afirmam estar de acordo e 40% em total acordo.

Tabela 104: Exprimo satisfacéo

Exprimo satisfacdo quando os outros correspondem as expectativas.

Porcentagem Porcentagem

Frequéncia Porcentagem valida cumulativa

Concordo 9 60,0 60,0
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“Concordo 6 40,0 40,0 100,0
totalmente
Total 15 100,0 100,0

Exprimo satisfacao quando os outros correspondem as
expectativas.

= Concordo = Concordo totalmente

Grafico 84: Exprimo satisfacéo

Atendendo o director/a se foca sua atencdo em irregularidades, erros excepcles e desvios das
regras, 46,7% da amostra afirma que sim através da sua concordancia, a semelhanca de 40%
que esta totalmente de acordo. 13,3% dos directores discorda com a afirmacao.

Tabela 105: Foco a atencao

Foco a atengdo em irregularidades, erros, excepcoes e desvios das regras.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Discordo 2 13,3 13,3 13,3
Concordo 7 46,7 46,7 60,0

267



LIDERANGCA EM CONTEXTO EDUCATIVO

“Concordo 6 40,0 40,0 100,0
totalmente
Total 15 100,0 100,0

Foco a aten¢ao em irregularidades, erros, excepgoes e
desvios das regras.

40%

= Discordo = Concordo Concordo totalmente

Grafico 85: Foco a atengéo

Referindo-nos a direccdo se concentra sua total atencdo em lidar com erros, queixas e falhas,
observamos que 53,3% dos directores estdo de acordo e 20% esta totalmente de acordo. Por

outro lado, 20% da amostra discorda e 6,7% discorda totalmente.

Fazendo referéncia a direccdo se mantém-se a par de todos erros cometidos verifica-se que
53,3% esta de acordo, enquanto 13,3% da amostra participante concorda totalmente. Porém,

26,7% discorda e 6,7% discorda totalmente.

Outro dos aspectos positivos que devemos ressaltar, € que a maioria dos directores/a das
instituicbes onde se levou acabo esta investigacdo, actuam no momento certo em que surge o
problema, ou seja, antes que os problemas se agravem. Tudo isto segundo os directores que
participaram no estudo, (40%) discordam e discordam totalmente também (40%), com relagdo
ao item que como se observa se redacta de maneira negativa. Todavia, 13,3% dos directores

concorda com a afirmacdo e 6,7% concorda totalmente.
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Tabela 106: Focalizacdo

Focalizagdo da atencéo nos erros e solugdes

D.48. Concentro a minha total atencé@o em lidar com erros, queixas e falhas.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Discordo totalmente 1 6,7 6,7 6,7
Discordo 3 20,0 20,0 26,7
Concordo 8 53,3 53,3 80,0
Concordo 3 20,0 20,0 100,0
totalmente
Total 15 100,0 100,0
D.49. Mantenho-me a par de todos 0s erros.
Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Discordo totalmente 1 6,7 6,7 6,7
Discordo 4 26,7 26,7 33,3
Concordo 8 53,3 53,3 86,7
Concordo 2 13,3 13,3 100,0
totalmente
Total 15 100,0 100,0

D.50. Ndo actuo no momento certo, mas apenas quando os problemas se agravam.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Discordo totalmente 6 40,0 40,0 40,0
Discordo 6 40,0 40,0 80,0
Concordo 2 13,3 13,3 93,3
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“Concordo 1 6,7 6,7 100,0
totalmente
Total 15 100,0 100,0

Concordo totalmente m
Concordo 13,3%

0,
Discordo totalmente & 40%
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M Concentro a minha total aten¢dao em lidar com erros, queixas e falhas
B Mantenho-me a par de todos os erros

N3o actuo no momento certo, mas apenas quando os problemas se agravam

Gréfico 86: Focalizagéo

Refletindo na crenga do director/a de que quando as coisas vdo funcionando de maneira
adequada, ndo se devem alterar, se mostra que 33,3% dos directores discorda, acrescido a 26,7%
que discorda totalmente. Por outra parte, 20% da amostra concorda e também 20% concorda
totalmente. Isto demonstra que pode existir certo medo por parte do director/a em incluir
mudancas na instituicdo enquanto funciona, contudo, tem que ter em conta que a sociedade e 0
mundo estdo em constante mudanca e as organizagdes escolares devem aprender e saber

integrar aspectos novos dentro delas.
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Tabela 107: Fago acreditar

D.51. Fago acreditar que enquanto as coisas vao funcionando, néo se devem alterar.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa

Discordo totalmente 4 26,7 26,7 26,7
Discordo 5 33,3 33,3 60,0
Concordo 3 20,0 20,0 80,0
Concordo 3 20,0 20,0 100,0
totalmente

Total 15 100,0 100,0

Faco acreditar que enquanto as coisas vao
funcionando, nao se devem alterar

@ Discordo totalmente @ Discordo O Concordo [Concordo totalmente

Gréfico 87: Fago acreditar

Quanto ao director/a se espera que 0s problemas se tornem crénicos antes de agir, se expde que
46,7% dos participantes discordam totalmente e também 46,7% da amostra discorda. Por outra

parte, 6,7% concorda totalmente. Precisamente um dos elementos mais importantes dentro da
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escola é doté-la deste caracter de prevencédo diante dos problemas que se ddo e diante daqueles

que poderiam surgir.

Tabela 108: Espero

D.52. Espero que o0s problemas se tornem cronicos antes de agir.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Discordo totalmente 7 46,7 46,7 46,7
Discordo 7 46,7 46,7 93,3
Concordo 1 6,7 6,7 100,0
totalmente
Total 15 100,0 100,0

Espero que os problemas se tornem crénicos antes de
agir

= Discordo totalmente = Discordo = Concordo totalmente

Gréfico 88: Espero

Neste item produz-se certa dicotomia entre a discordancia e discordancia total, ja que a amostra
se reparte em 46,7% em cada um dos niveis. Por um lado, 6,7% dos directores esta totalmente

de acordo em evitar envolver-se quando surgem questdes importantes.
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Tabela 109: Evito envolver-me

D.53. Evito envolver-me quando surgem questdes importantes.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Discordo totalmente 7 46,7 46,7 46,7
Discordo 7 46,7 46,7 93,3
Concordo 1 6,7 6,7 100,0
totalmente
Total 15 100,0 100,0

Evito envolver-me quando surgem questoes
importantes

= Discordo totalmente = Discordo Concordo totalmente

Grafico 89: Evito envolver-me

Com respeito a auséncia da direc¢do quando dela se precisa, observamos que os dados obtidos

sdo positivos, ja que 53,3% dos directores discorda totalmente e 46,7% discorda.
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Quanto a opinido dos directores sobre evitar tomar decisdes, encontramos 33,3% da amostra que
discorda totalmente e 60% que discorda, diante de 6.7% que concorda totalmente. A tomada de
decisBes por parte da direcgcdo da escola € de suma importancia, ja que afectam os elementos
mais caracteristicos da instituicdo tanto a nivel dos recursos humanos, como materiais e de
infraestruturas assim como a relacdo com outras instituictes; as formas de levar acabo a
formac&o dos docentes tanto dos alunos e a aplicacao da politica curricular estabelecida a partir

das instancias superiores.

Tabela 110: Auséncias do director

Auséncias do director na instituicdo

D.54. Estou ausente, quando precisam de mim.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Discordo totalmente 8 53,3 53,3 53,3
Discordo 7 46,7 46,7 100,0
Total 15 100,0 100,0

D.55. Evito tomar decisfes.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Discordo totalmente 5 33,3 33,3 33,3
Discordo 9 60,0 60,0 93,3
Concordo totalmente 1 6,7 6,7 100,0
Total 15 100,0 100,0
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Grafico 90: Auséncia dos directores
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Em relacdo a direc¢do se motiva os docentes para aumentarem seu desempenho, observamos

que 66,7% dos directores afirmam estar de acordo e 33,3% concorda totalmente.

Quanto a direc¢do se atende com eficacia as necessidades laborais dos demais, se mantém uma
tendéncia adequada. 66,7%% dos directores estdo de acordo com a afirmacdo, acrescido a

33,3% que afirmam estar totalmente de acordo.

Atendendo a eficacia dos directores quando representam os professores perante superiores
hierarquicos, se vé& que 66,7% opina que sim estando de acordo e 33,3% da amostra concorda

totalmente.

Em relagéo aos directores se lideram um grupo de trabalho eficaz, 60% da amostra afirma que
sim através de sua concordancia e 40% afirma estar totalmente de acordo.

Finalizando a analise desta dimensdo com o item que versa sobre se o director /a trabalha com
0s outros de maneira satisfatoria. 86,7% dos directores estdo de acordo, acrescido a 13,3% que
estdo totalmente de acordo.

Tabela 111: Lideranga do director

Lideranca do director da instituigéo

D.56. Aumento a vontade dos outros de se empenharem mais.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Concordo 10 66,7 66,7 66,7
Concordo 5 33,3 33,3 100,0
totalmente
Total 15 100,0 100,0

D.57. Sou eficaz em atender as necessidades dos outros em relacao ao trabalho.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Concordo 10 66,7 66,7 66,7
Concordo 5 33,3 33,3 100,0
totalmente
Total 15 100,0 100,0
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D.58. Sou eficaz quando represento os outros perante superiores hierarquicos.
Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Concordo 10 66,7 66,7 66,7
Concordo 5 33,3 33,3 100,0
totalmente
Total 15 100,0 100,0
D.59. Lidero um grupo que € eficaz.
Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Concordo 9 60,0 60,0 60,0
Concordo 6 40,0 40,0 100,0
totalmente
Total 15 100,0 100,0
D.60. Trabalho com os outros de uma forma satisfatoria.
Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Concordo 13 86,7 86,7 86,7
Concordo 2 13,3 13,3 100,0
totalmente
Total 15 100,0 100,0

277



LIDERANGCA EM CONTEXTO EDUCATIVO

Trabalho com os outros de uma forma satisfatdria 13,3%

Lidero um grupo que é eficaz 40%

Sou eficaz quando represento os outros perante superiores 33,3%
hierarquicos

Sou eficaz em atender as necessidades dos outros em 33,3%
relagdo ao trabalho

{Hi

Aumento a vontade dos outros de se empenharem mais 33,3%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

= Concordo Concordo totalmente

Grafico 91: Lideranca do director

Resultados descritivos: Valorizacdo da lideranca directiva nas escolas de formacéo de

profesores

Tabela 112: Valorizacao da lideranca

Estatisticas Valorizacgéo da lideranca directiva nas escolas de formacgao de professores

N
Desvio

Valido Omisso Média Moda Padrao

E.61. Valorizo e respeito o trabalho dos outros. 15 0 3,40 3 ,507
E.62. Predisponho-me para o trabalho colectivo. 15 0 3,53 4 ,516
E.63. Dialogo com os diferentes grupos existentes 15 0 3,47 3 ,516

tanto dentro da escola como fora dela.
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E.64. Estimulo e incentivo as acgdes positivas para 15 0 3,47 3 ,516
a escola.

E.65. Sou conhecedor dos assuntos técnicos, 15 0 3,40 3 ,507
pedagodgicos, administrativos, financeiros e

legislativos.

E.66. Conduzo minhas atribuigdes sempre 15 0 3,40 3 ,507

valorizando e respeitando os principios éticos, com

imparcialidade e isencao.

E.67. Sou conhecedor da realidade da escola. 15 0 3,73 4 ,458

E.68. Transmito credibilidade junto a comunidade 15 0 3,47 3 ,516

que represento.

E.69. Acredito e valorizo o modelo de ensino, as 15 0 347 3 ,516
praticas educacionais e o sistema de educacéao

como um todo.

E.70. Assumo compromisso na elaboragao e 15 0 3,40 3 ,507

execucao das politicas publicas.

E.71. Pratico lideranga democratica e sou capaz de 15 0 3,20 3 414

mediar conflitos e oposicdes.

E.72. Promovo a avaliagao do grupo. 15 0 3,27 3 ,458
E.73. Tenho capacidade de resolver problemas. 15 0 3,60 4 ,507
E.74. Sou transparente e coerente nas minhas 15 0 3,40 3 ,507
acgoes.

E.75. Organizo a escola como um espago de 15 0 3,67 4 ,488

inclusao, de aprendizagem e de socializagéo.

E.76. Organizo a escola como espacgo de formagao 15 0 3,67 4 ,488

continua e de aperfeicoamento profissional.

E.77. Identifico as necessidades da escola e busco 15 0 3,53 4 ,516

solugoes.
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E.78. Zelo pela superagao, capacitacao 15 0 3,47 3 ,516
permanente, continua dos professores e outros

funcionarios da escola.

E.79. Analiso, aprovo e valorizo a planificagao das 15 0 3,33 3 ,488

actividades pedagdgicas da escola.

E.80. Avalio os indicadores da aprendizagem com 15 0 3,33 3 ,488

vista a melhoria do desempenho.

E.81. Construo dispositivos de regulagéo para a 15 0 3,13 3 ,516

superacao e capacitagdo dos professores.

E.82. Relaciono principios, teorias € normas legais 15 0 3,20 3 414
em situagdes reais interpreto e aplico a legislagédo

do ensino, e outras afins, a favor da populagéo

escolar.

E.83. Promovo a cidadania. 15 0 327 3 ,458
E.84. Faco fluir a informacgao de forma 15 0 3,40 3 ,507
transparente.

E.85. Comunico-me com clareza em diferentes 15 0 340 3 ,507

situagdes, com diferentes interlocutores, utilizando

linguagens, tecnologias proprias.

E.86. Controlo e avalio o desenvolvimento da 15 0 3,33 3 ,488

proposta pedagdgico.

E.87. Estimulo os meus colaboradores a 15 0 313 3 ,516
repensarem em ideias que nunca tinham sido

questionadas antes.

E.88. Cumpro com as expectativas que os outros 15 0 3,00 3 378
tém de mim.
E.89. Identifico os possiveis lideres e encorajo o 15 0 3,20 3 ,561

desenvolvimento de suas praticas de lideranca.

E.90. Empreendo conversas informais e 15 0 3,20 3 414
espontaneas com as pessoas para 0s

compreender.
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O primeiro item com que nos deparamos é o que faz referéncia a direc¢do se valoriza e respeita
o trabalho dos outros. Podemos observar que 60% da amostra concorda com a afirmacéo e 40%
afirma estar totalmente de acordo.

O segundo item refere se a direccdo tem predisposicéo para o trabalho colectivo, fica reflectido

que 46,7% dos directores afirmam estar de acordo e 53,3% em estéa totalmente de acordo.

Tabela 113: Trabalho em equipa

Trabalho em equipa e colaboragdo com os demais

E.61. Valorizo e respeito o trabalho dos outros.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Concordo 9 60,0 60,0 60,0
Concordo 6 40,0 40,0 100,0
totalmente
Total 15 100,0 100,0
E.62. Predisponho-me para o trabalho colectivo.
Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Concordo 7 46,7 46,7 46,7
Concordo 8 53,3 53,3 100,0
totalmente
Total 15 100,0 100,0
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70%

60%

60%

53,3%

50%

46,7%

40%

40%

30%

20%

10%

0%
Valorizo e respeito o trabalho dos outros. Predisponho-me para o trabalho colectivo

B Concordo  m Concordo totalmente

Grafico 92: Trabalho em equipa

Quanto a direccdo se estabelece didlogo com os diferentes grupos existentes tanto dentro da
escola como fora dela, 53,3% dos directores concordam, acrescido a 46,7% que concordam

totalmente.

Fixando-nos na direcgdo se estimula e incentiva, uma série de acg¢les positivas para a escola,
observamos como se repete a linha de resultados anteriores. 53,3% da amostra concorda e

46,7% concorda totalmente.

Com relacédo a direcgdo se é conhecedora dos assuntos técnicos, pedagdgicos, administrativos,
financeiros e legislativos, vemos que 60% dos participantes concorda, unido a 40% que

concorda totalmente.

Seguidamente, com relagdo a direccdo se conduz suas atribuicbes sempre valorizando e
respeitando os principios éticos, com imparcialidade e isencdo, se mostra que 60% dos

directores afirma estar de acordo, junto com 40% que estdo totalmente de acordo.
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Tabela 114: Incentivagdo e conhecimento

Dialogo, incentivacdo e conhecimento por parte dos directores

E.63. Dialogo com os diferentes grupos existentes tanto dentro da escola como fora

dela.
Porcentagem Porcentagem
Frequéncia  Porcentagem valida cumulativa
Concordo 8 53,3 53,3 53,3
Concordo 7 46,7 46,7 100,0
totalmente
Total 15 100,0 100,0
E.64. Estimulo e incentivo as ac¢8es positivas para a escola.
Porcentagem Porcentagem
Frequéncia  Porcentagem valida cumulativa
Concordo 8 53,3 53,3 53,3
Concordo 7 46,7 46,7 100,0
totalmente
Total 15 100,0 100,0

E.65. Sou conhecedor dos assuntos técnicos, pedagégicos, administrativos,

financeiros e legislativos.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia  Porcentagem valida cumulativa
Concordo 9 60,0 60,0 60,0
Concordo 6 40,0 40,0 100,0
totalmente
Total 15 100,0 100,0

E.66. Conduzo minhas atribuic6es sempre valorizando e respeitando os principios

éticos, com imparcialidade e isencao.
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Porcentagem Porcentagem
Frequéncia  Porcentagem valida cumulativa
Concordo 9 60,0 60,0 60,0
Concordo 6 40,0 40,0 100,0
totalmente
Total 15 100,0 100,0

Conduzo minhas atribuices sempre valorizando e
respeitando os principios éticos, com 60%
imparcialidade e isen¢dao

|

Sou conhecedor dos assuntos
técnicos, pedagogicos, administrativos, financeiros 60%
e legislativos

Estimulo e incentivo as ac¢des positivas para a
escola 53,3%

Dialogo com os diferentes grupos existentes tanto
dentro da escola como fora dela

I

53,7%

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

B Concordo totalmente Concordo

Gréfico 93: Incentivacdo e conhecimento

Fazendo referéncia a direccdo se € conhecedora da realidade da escola, um consideravel 73,3%

dos directores estio totalmente de acordo e 26,7% concorda.

Tabela 115: Conhecedor da realidade

E.67. Sou conhecedor da realidade da escola.

Porcentagem Porcentagem

Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
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Concordo 4 26,7 26,7 26,7
Concordo 11 73,3 73,3 100,0
totalmente

Total 15 100,0 100,0

Sou conhecedor da realidade da escola

= Concordo = Concordo totalmente

Gréfico 94: Conhecedor da realidade

Quanto ao director/a se transmite credibilidade na comunidade que representa, 53,3% concorda
e 46,7% da amostra participante concorda totalmente.

Tabela 116: Transmito credibilidade

E.68. Transmito credibilidade junto a comunidade que represento.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Concordo 8 53,3 53,3 53,3
Concordo 7 46,7 46,7 100,0
totalmente
Total 15 100,0 100,0
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Transmito credibilidade junto a comunidade que
represento

46,7%
53,3%

Concordo Concordo totalmente

Grafico 95: Transmito cridibilidade

Sobre se o director/a da escola acredita e valoriza 0 modelo de ensino, as praticas educacionais e
o sistema de educagdo como um todo, de forma genérica, vemos como a resposta dos directores

é positiva. 53,3% afirma estar de acordo e 46,7% em total acordo.

Tabela 117: Acredito e valorizo

E.69. Acredito e valorizo o modelo de ensino, as praticas educacionais e o sistema de

educacdo como um todo.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Concordo 8 53,3 53,3 53,3
Concordo 7 46,7 46,7 100,0
totalmente
Total 15 100,0 100,0
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Acredito e valorizo o modelo de ensino, as
praticas educacionais e o sistema de educagao
como um todo

46,7%

= Concordo Concordo totalmente

Grafico 96: Acredito e valorizo

Tabela 118: Assumo compromisso

Com relagdo a direccdo se assume o compromisso na elaboracdo e execucdo das politicas
publicas, 60% dos directores afirmam estar de acordo com este facto e 40% afirmam estar

totalmente de acordo.

E.70. Assumo compromisso na elaboragéo e execucao das politicas publicas.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Concordo 9 60,0 60,0 60,0
Concordo 6 40,0 40,0 100,0
totalmente
Total 15 100,0 100,0
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Assumo compromisso na elaboragao e execug¢ao das
politicas publicas

70%

60%

50%

40% 60%

ebe 40%

20%

10%

0%

Concordo Concordo totalmente

Gréfico 97: Assumo compromisso

Quanto ao director/a da escola se pratica uma lideranca democratica e é capaz de mediar
conflitos e oposi¢Bes, se demonstra que a maioria dos directores estdo de acordo (80%) e
totalmente de acordo (20%).

Tabela 119: Pratico lideranca

E.71. Pratico lideranga democratica e sou capaz de mediar conflitos e oposicGes.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Concordo 12 80,0 80,0 80,0
Concordo 3 20,0 20,0 100,0
totalmente
Total 15 100,0 100,0
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Pratico lideran¢a democratica e sou capaz de mediar
conflitos e oposicoes

= Concordo Concordo totalmente

Gréfico 98: Pratico lideranca

Atendendo a direc¢do se promove a avaliacdo do grupo de trabalho, se mostra que 73,3% dos

participantes afirmam estar de acordo, acrescido a 26,7% que concordam totalmente.

Tabela 120: Promovo avaliagéo

E.72. Promovo a avaliacéo do grupo.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Concordo 11 73,3 73,3 73,3
Concordo 4 26,7 26,7 100,0
totalmente
Total 15 100,0 100,0
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Graéfico 99: Promovo avaliagéo

Por outro lado, quanto a capacidade de resolucéo de problemas por parte da direcgdo, se observa
que 40% dos directores mostra a sua concordancia, acrescido a 60% que afirma estar totalmente

de acordo.

Tabela 121: Tenho capacidade

E.73. Tenho capacidade de resolver problemas.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Concordo 6 40,0 40,0 40,0
Concordo 9 60,0 60,0 100,0
totalmente
Total 15 100,0 100,0
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Tenho capacidade de resolver problemas

= Concordo = Concordo totalmente

Grafico 100: Tenho capacidade

Sobre a direccdo se é transparente e coerente nas suas ac¢des, a maioria dos directores concorda

com a afirmacdo (60%) e totalmente de acord6 (40%).

Tabela 122: Transparente e coerente

E.74. Sou transparente e coerente nas minhas accoes.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Concordo 9 60,0 60,0 60,0
Concordo 6 40,0 40,0 100,0
totalmente
Total 15 100,0 100,0
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Sou transparente e coerente nas minhas acgées

Concordo totalmente

Concordo

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

Grafico 101: Transparente e coerente

Quanto a direccdo se promove uma organizagdo escolar a partir da inclusdo, da aprendizagem e
da socializagdo, vemos como 33,3% da amostra afirma levar acabo este desiderato, acrescido a

66,7 que concorda totalmente.

Tabela 123: Organizo a escola

E.75. Organizo a escola como um espaco de inclusdo, de aprendizagem e de socializacéo.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Concordo 5 33,3 33,3 33,3
Concordo 10 66,7 66,7 100,0
totalmente
Total 15 100,0 100,0
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Organizo a escola como um espaco de inclusao, de
aprendizagem e de socializagao

80%
70%
* 66,7%
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® "33,3%
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20%

10%

0%

Concordo Concordo totalmente

Gréfico 102: Organizo a escola

Sobre se a direccdo organiza a escola como um espaco de formacgdo continua e de
aperfeicoamento profissional, 33,3% dos directores afirmam estar de acordo e 66,7% da amostra

esta totalmente de acordo.

Tabela 124: Esccola como espaco

E.76. Organizo a escola como espaco de formagéo continua e de aperfeicoamento

profissional.
Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Concordo 5 33,3 33,3 33,3
Concordo 10 66,7 66,7 100,0
totalmente
Total 15 100,0 100,0
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Organizo a escola como espago de formagao continua e de
aperfeicoamento profissional

= Concordo = Concordo totalmente

Gréfico 103: Escola como espaco

Se atendermos a identificacdo das necessidades da escola e a busca de solugdes pela direccdo,
os directores afirmam estar de acordo em 46,7% e totalmente de acordo 53,3%.

Tabela 125: Identifico necessidades

E.77. Identifico as necessidades da escola e busco solucdes.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Concordo 7 46,7 46,7 46,7
Concordo 8 53,3 53,3 100,0
totalmente
Total 15 100,0 100,0
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Identifico as necessidades da escola e busco
solugdes

= Concordo

= Concordo totalmente

Gréfico 104: ldentifico necessidades

Quanto ao esforco da direccdo para a superagdo, capacitacdo permanente e continua dos

professores e de outros funcionarios das escolas, observamos que 53,3% dos directores afirmam

estar de acordo e 46,7% estao totalmente de em acordo.

Tabela 126: Zelo pela superagdo

E.78. Zelo pela superacao, capacitacdo permanente, continua dos professores e outros

funcionarios da escola.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Concordo 8 53,3 53,3 53,3
Concordo 7 46,7 46,7 100,0
totalmente
Total 15 100,0 100,0
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Zelo pela superagao, capacitacao permanente, continua
dos professores e outros funcionarios da escola

46,7%

= Concordo Concordo totalmente

Grafico 105: Zelo pela superacao

Fazendo referéncia se a direccdo da instituicdo analisa, aprova e valoriza a planificacdo das
actividades pedagdgicas da escola, 66,7% da amostra afirma estar de acordo, somado a 33,3%

gue esta totalmente de acordo.

Tabela 127: Valorizo a planificacio

E.79. Analiso, aprovo e valorizo a planificagdo das actividades pedagogicas da escola.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Concordo 10 66,7 66,7 66,7
Concordo 5 33,3 33,3 100,0
totalmente
Total 15 100,0 100,0
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Analiso, aprovo e valorizo a planificagao das actividades
pedagdgicas da escola.
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Gréfico 106: Valorizo a planificagéo

Sobre a avaliacdo dos indicadores de aprendizagem pelo director/a, com vista & melhoria do

desempenho, 66,7% da amostra esta de acordo, somado a 33,3% que esta totalmente de acordo.

Quanto a construcdo de dispositivos reguladores para superacdo e capacitacdo dos professores,
se expbe que 73,3% dos directores estdo de acordo e 20% esta totalmente de acordo. Pelo

contrario 6,7% da amostra discorda.

Tabela 128: Melhoria da qualidade

Melhoria da qualidade educativa da instituicdo através do conhecimento de politicas, teorias

pedagdgicas e formacao de professores.

E.80. Avalio os indicadores da aprendizagem com vista a melhoria do desempenho.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Concordo 10 66,7 66,7 66,7
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"Concordo 5 33,3 33,3 100,0
totalmente
Total 15 100,0 100,0

E.81. Construo dispositivos de regulacéo para a superacéo e capacitacdo dos

professores.
Porcentagem
Frequéncia Porcentagem Porcentagem valida cumulativa

Discordo 1 6,7 6,7 6,7
Concordo 11 73,3 73,3 80,0
Concordo 3 20,0 20,0 100,0
totalmente
Total 15 100,0 100,0

80%

73,3%
70%
60%
66,7%
50%
40%
33,3%

30%

20% 6,7% 20%

10%

0% 0%

Discordo Concordo Concordo totalmente

—@— Avalio os indicadores da aprendizagem com vista a melhoria do desempenho

—@— Construo dispositivos de regulagdo para a superagdo e capacita¢do dos professores

Gréafico 107: Melhoria da qualidade
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Quanto a relacao dos principios educativos, teorias e normas legais com a legislacdo vigente
sobre o ensino, se observa que 80% dos participantes afirmam que o fazem, estando em acordo

e 20,% totalmente de acordo.

Tabela 129: Relaciono principios

E.82. Relaciono principios, teorias e normas legais em situacoes reais interpreto e aplico a
legislagdo do ensino, e outras afins, a favor da populacéo escolar.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Concordo 12 80,0 80,0 80,0
Concordo 3 20,0 20,0 100,0
totalmente
Total 15 100,0 100,0

Relaciono principios, teorias e normas legais em
situagoes reais interpreto e aplico a legislagdao do
ensino, e outras afins, a favor da populagao escolar

Concordo O Concordo totalmente

Grafico 108: Relaciono principios

Sobre a promocdo da cidadania por parte da direc¢do 73,3% da amostra esta de acordo e 26,7%

em total acordo.
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Tabela 130: Promovo a cidadania

E.83. Promovo a cidadania.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Concordo 11 73,3 73,3 73,3
Concordo 4 26,7 26,7 100,0
totalmente
Total 15 100,0 100,0

Promovo a cidadania.

= Concordo

= Concordo totalmente

Gréfico 109: Promovo a cidadania

Quanto a direccdo faz fluir a informacéo de maneira clara e transparente, se observa que 60% da

amostra estd de acordo com tal facto, por sua vez 40% esta totalmente de acordo.
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Tabela 131: Faco fluir

E.84. Faco fluir a informag&o de forma transparente.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Concordo 9 60,0 60,0 60,0
Concordo 6 40,0 40,0 100,0
totalmente
Total 15 100,0 100,0

Grafico 110: Fagco fluir
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Em relacdo ao director/a se comunica com clareza em diferentes situacdes, com diferentes
interlocutores, utilizando linguagens e tecnologias proprias, se mostra que 60% dos directores

afirma estar de acordo, acrescido a 40% em total acordo.

Tabela 132: Comunico com clareza

E.85. Comunico-me com clareza em diferentes situaces, com diferentes interlocutores,

utilizando linguagens, tecnologias proprias.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Concordo 9 60,0 60,0 60,0
Concordo 6 40,0 40,0 100,0
totalmente
Total 15 100,0 100,0

Comunico-me com clareza em diferentes
situacoes, com diferentes interlocutores, utilizando
linguagens, tecnologias proprias.

Concordo totalmente

Concordo

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

Gréfico 111: Comunico com clareza
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Em relagcdo a direccdo se controla e avalia o desenvolvimento da proposta pedagogica, 0s

directores gque se encontram de acordo representam 66,7% e em total acordo 33,3%.

Tabela 133: Controlo e avalio

E.86. Controlo e avalio o desenvolvimento da proposta pedagdgica.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia  Porcentagem valida cumulativa
Concordo 10 66,7 66,7 66,7
Concordo 5 33,3 33,3 100,0
totalmente
Total 15 100,0 100,0
m Concordo  m Concordo totalmente
120%
100%
80%

60%

40%

20%

0%
Controlo e avalio o desenvolvimento da proposta
pedagdgico

Gréfico 112: Controlo e avalio
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Quanto a direccdo se estimula os seus colaboradores a repensarem sobre ideias que nunca

tinham sido questionadas antes, a percentagem de directores que concorda é de 73,3% acrescido

a 20% que concorda totalmente. Ressaltamos que 6,7% dos directores discorda.

Tabela 134: Estimulo

E.87. Estimulo os meus colaboradores a repensarem em ideias que nunca tinham sido

guestionadas antes.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Discordo 1 6,7 6,7 6,7
Concordo 11 73,3 73,3 80,0
Concordo 3 20,0 20,0 100,0
totalmente
Total 15 100,0 100,0

80%

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

Estimulo os meus colaboradores a repensarem em
ideias que nunca tinham sido questionadas antes

73,3%

20%
6,7%

Discordo Concordo Concordo totalmente

Gréfico 113: Estimulo
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Em relacdo a direcgdo escolar se cumpre com as expectativas que os outros tém dela, vemos

como 86,7% da amostra afirma estar de acordo, somado a 6,7% em total acordo. Cabe destacar

que 6,7% dos directores discorda com a afirmagéo.

Tabela 135: Cumpro expectativas

E.88. Cumpro com as expectativas que 0s outros tém de mim.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Discordo 1 6,7 6,7 6,7
Concordo 13 86,7 86,7 93,3
Concordo 1 6,7 6,7 100,0
totalmente
Total 15 100,0 100,0

Cumpro com as expectativas que os outros tém de mim

= Discordo = Concordo

= Concordo totalmente

Gréfico 114: Cumpro expectativas
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Sobre a direc¢do se identifica os possiveis lideres e encoraja o desenvolvimento de suas préaticas
de lideranca. Se expde que 66,7% dos directores afirmam estar de acordo, 26,7% concorda

totalmente. 6,7% Discorda.

Tabela 136: Possiveis lideres

E.89. Identifico os possiveis lideres e encorajo o desenvolvimento de suas praticas de

lideranca.
Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa

Discordo 1 6,7 6,7 6,7
Concordo 10 66,7 66,7 73,3
Concordo 4 26,7 26,7 100,0
totalmente

Total 15 100,0 100,0
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Identifico os possiveis lideres e encorajo o
desenvolvimento de suas praticas de lideranga

26,7%

66,7%

= Discordo Concordo Concordo totalmente

Gréfico 115: Possiveis lideres

Finalmente quanto ao director/a se empreende conversas informais e espontaneas com as
pessoas para 0s compreender e os entender, 80% dos directores afirma estar de acordo,

acrescido a 20 da amostra que discorda.

Tabela 137: Empreendo conversas

E.90. Empreendo conversas informais e espontaneas com as pessoas para 0s compreender.

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida cumulativa
Concordo 12 80,0 80,0 80,0
Concordo 3 20,0 20,0 100,0
totalmente
Total 15 100,0 100,0
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Empreendo conversas informais e espontaneas com as
pessoas para os compreender

= Concordo Concordo totalmente

Grafico 116: Empreendo conversas

ANALISE DAS VARIAVEIS CATEGORICAS

A andlise das variaveis categoricas se trata de um conjunto de provas estatisticas que nos
permitird comprovar a relacdo de dependéncia entre as variaveis pertencentes a dados pessoais e
académicos (género, idade, experiéncia laboral, entre outras) e os itens do instrumento aplicado

a amostra.

Para comprovar a existéncia de diferencas estattisticamente significativas se utilizou a prova
estatistica U de Mann-Whitney para aquelas variaveis dicotomicas e amostras independentes.
Também, se utilizou o qui-quadrado de Pearson para variaveis policotdmicas. Se considerard
que existe relacdo de dependéncia entre os diferentes cruzamentos realizados quando o valor
p<0.05.

Analise das variaveis categoricas: género.

Comecamos a analise de variaveis categoricas apresentando os resultados entre a variavel
género e o resto dos itens do questionario. A ser esta variavel de natureza dicotémica

procedemos ao uso do descritico U de Mann Whiteny para duas amostras independentes.
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Assumimos o Hy de que o género ndo tem dependéncia com o resto de varidveis referentes ao

perfil pessoal e profissional e caracterizacdo da escola.

Podemos observar que assumimos a hipdtese nula em todos os casos excepto um.

Se obteve diferencas estatisticamente significativas entre a variavel de agrupamento género e
sobre se a escola de formacdo de profesores a que pertence mantém relagGes colaborativas com
outras instituicdes (p=.018). Portanto, se recusa 0 Hy, ja que o valor da significancia assintética
revela esta relacdo dependente entre o género e o item descrito.

Tabela 138: Teste perfil pessoal

Estatisticas de teste Perfil Pessoal e Profissional e Caracterizacdo da Escola®

U de Mann-  Wilcoxon Significancia

Whitney w Z Assint. (Bilateral)
Idade 6147,500 8775,500 -1,796 ,072
Situagao laboral 6921,000 26622,000 -,984 ,325
antiguidade como professor 6310,000 8938,000 -1,475 ,140
antiguidade na escola 6387,500 9015,500 -1,353 ,176
Nivel académico 6755,500 26456,500 -, 721 471
Cargo desempenhado 6588,500 26289,500 -1,130 ,258
Coordenacao de disciplina em que 6427,000 9055,000 -1,241 ,215
esta vinculado(a)
B.1. A Escola de Formagéao de 6678,000 26379,000 -1,137 ,256
Professores onde trabalha é:
B.2. Anexa? 7038,000 9666,000 -,350 127
B.3. Contempla também a formacao do 6849,000 26550,000 -1,436 , 151
ensino primario (Magistério Primario)?
B.4. A sua E.F.P. mantém relagdes de 5834,000 8462,000 -2,370 ,018**

colaboragcéo numa perspectiva

educativa com outras escolas?
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B.5. A escola encontra-se em: 6509,000 26210,000 -1,359 174
B.5.1. O nivel socioeconémico e 6612,000 9240,000 -,997 319
cultural da zona em que se encontra a

escola é:

B.6. Como avalia as relagdes de 6932,000 26633,000 -,389 ,698
trabalho do corpo docente e o Director

da escola?

B.7. Como avalia o tipo de lideranca 6984,000 9612,000 -,261 , 794

aplicada pelo Director/a da escola?

a. Variavel de Agrupamento: Género

Observamos que a colaboragcdo com outras instituicdes escolares se da sobretudo com escolas
secundarias locais, 34,1% da amostra concentra-se em torno desta opgao, representando 28,9%
do género masculino e 5,2% do género feminino. No caso das professoras destaca-se 10,7% que

afirma que sim a sua institui¢do colabora de maneira estreita com Escolas Primarias locais.

Tabela 139: Tabulagdo cruzada género

Tabulagdo cruzada Género * B.4. A sua E.F.P. mantém relagBes de colaboragcdo numa

perspectiva educativa com outras escolas?

B.4. A sua E.F.P. mantém relagdes de colaboragdo numa

perspectiva educativa com outras escolas?

E.F.P. E.F.P.
de de Escolas

outras outros  primari  Escolas

Provinci  Municipi as secundari A.D.P. Outra
as 0s locais  as locais P. s Total
Géner Masculi Contage 22 39 50 78 5 4 198
o] no m
% do 8,1% 14,4% 18,5% 28,9% 1,9% 1,5% 73,3%
Total
Feminin Contage 14 12 29 14 0 3 72
o] m

310



LIDERANGCA EM CONTEXTO EDUCATIVO

% do 5,2% 4,4% 10,7% 52% 0,0% 1,1% 26,7%
Total

Total Contage 36 51 79 92 5 7 270
m
% do 13,3% 18,9% 29,3% 341% 1,9% 2,6% 100,0
Total %

Género * A sua E.F.P. mantém relagdes de colaboragao
numa perspectiva educativa com outras escolas?

,1%
Outras 1.5%

A.D.P.P. I—l]i/g/

2%

Escolas secundarias locais ) 28,9%

A : 3 10,7%
Escolas primarias locais J 18,5%

. 1 44%
E.F.P. de outros Municipios ) 14,4%

0,
E.F.P. de outras Provincias ] 8,1%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

Feminino Masculino

Grafico 117: Relac¢des de colaboragéo

Com respeito a varidvel de agrupamento género e os itens que compdem a dimensdo (C), a qual
faz referéncia da exploragdo das estratégias, mecanismos e formas de actuacdo mais utilizados
pelos directores das escolas de formacgéo de profesores, observamos que se assume o0 Hy (0 grau

de acordo dos docentes ndo depende do género destes) em 29 dos 30 cruzamentos realizados.

Por conseguinte, se rejeita 0 Ho em rela¢do ao grau de acordo dos docentes sobre a direccdo se
desafia as pessoas a tentarem formas novas e inovadoras no desempenho do seu trabalho de

acordo com o seu género. Se obteve um valor p=.0009.

Observamos que a grande maioria das professoras opina estar de acordo (15,2%), igual que os

professores (39,3%). S0 0s homens, em geral, 0s que apresentam uma maior concordancia, no
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grau de totalmente de acordo ficam representados por 18,1%.

Tabela 140: Desafia as pessoas
Tabulacdo cruzada Género * C.14. Desafia as pessoas a tentarem formas novas e inovadoras no

desempenho do seu trabalho.

C.14. Desafia as pessoas a tentarem formas novas

e inovadoras no desempenho do seu trabalho.

Discordo Concordo

totalmente Discordo Concordo totalmente Total

Género Masculino Contagem 13 30 106 49 198
% do 4,8% 11,1% 39,3% 18,1% 73,3%

Total
Feminino Contagem 9 14 41 8 72
% do 3,3% 5,2% 15,2% 3,0% 26,7%

Total
Total Contagem 22 44 147 57 270
% do 8,1% 16,3% 54,4% 21,1% 100,0%

Total
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Tabela 141: Teste exploracéo

Estatisticas de teste Exploracéo das estratégias, mecanismos e formas de actuacdo mais utilizados pelos directores das escolas de formacéo de professores
)

Significancia Assint.

U de Mann-Whitney ~ Wilcoxon W Z (Bilateral)
C.1. Constitui um exemplo pessoal daquilo que espera das outras pessoas. 7082,000 9710,000 -,096 ,924
C.2. Dedica tempo e energia para assegurar que as pessoas com quem trabalha adiram aos principios e padroes 7128,000 9756,000 ,000 1,000
previamente estabelecidos
C.3. Cumpre as promessas e compromissos que faz. 7101,000 26802,000 -,054 ,957
C.4. Solicita feedback acerca da forma como a sua pratica afecta o desempenho das outras pessoas. 6457,000 26158,000 -1,301 ,193
C.5. Procura promover consenso acerca de um conjunto de valores comuns relativos ao funcionamento da nossa 6945,000 9573,000 -,368 713
organizacao.
C.6. E claro/a acerca da sua filosofia de lideranga. 6604,000 26305,000 -1,002 317
C.7.Fala sobre tendéncias futuras que influenciardo a forma como o nosso trabalho sera feito. 6796,000 9424,000 -,663 ,508
C.8. Passa a imagem dinamizadora sobre como podera ser o nosso futuro. 7053,500 9681,500 -,147 ,883
C.9. Fala com os outros para partilhar a visdo do quanto melhor o futuro podera ser. 7091,500 26792,500 -,072 ,943
C.10. Demonstra aos outros como os seus interesses a longo prazo podem concretizar-se ao partilharem uma 6492,000 9120,000 -1,231 218
visdo comum.
C.11. Enfatiza, em tracos gerais, 0 que aspiramos concretizar. 6857,500 26558,500 -,542 ,588
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C.12. Fala com convicgdo genuina acerca do elevado sentido e finalidade do nosso trabalho. 6430,000 9058,000 -1,375 ,169
C.13. Procura identificar formas desafiadoras que testam as suas préprias competéncias e capacidades. 6933,000 9561,000 -,379 , 705
C.14. Desafia as pessoas a tentarem formas novas e inovadoras no desempenho do seu trabalho. 5774,500 8402,500 -2,627 ,009**
C.15. Procura, fora dos limites formais da nossa organizagéo, formas inovadoras para o que fazemos. 7120,500 9748,500 -,015 ,988
C.16. Pergunta "o que podemos aprender com esta experiéncia?" quando as coisas ndo correm como esperado. 6422,000 9050,000 -1,366 172
C.17. Procura assegurar que fagamos planos concretos e estabelecamos etapas mensuraveis para os projectos e 6727,000 9355,000 -,809 418

programas sobre os quais trabalhamos.

C.18. Experimenta e corre riscos, mesmo que exista possibilidade de erro. 6953,000 26654,000 -,331 , 740
C.19. Incentiva relagdes de cooperagao entre as pessoas com quem trabalha. 6954,000 26655,000 -,341 , 733
C.20. Escuta com atengao os diversos pontos de vista. 6824,500 9452,500 -,573 ,567
C.21. Trata os outros com dignidade e respeito. 6953,000 26654,000 -,331 741
C.22. Apoia as decisdes que as outras pessoas tomam por sua iniciativa. 6896,500 9524,500 -,449 ,653
C.23. Da aos outros grande liberdade e poder de escolha na forma de fazerem o seu trabalho. 6938,000 26639,000 -,361 , 718
C.24. Assegura que as pessoas cresgam na sua profissdo pela aprendizagem de novas capacidades e 6577,500 26278,500 -1,090 ,276

desenvolvimento pessoal.

C.25.Elogia as pessoas pelo trabalho bem feito. 6768,500 26469,500 -,691 ,490

C.26. Faz questao que as pessoas tenham conhecimento da confianga que deposita nas suas capacidades. 6771,500 26472,500 -,706 ,480
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C.27. Assegura-se de que as pessoas sao recompensadas criativamente pelos seus contributos para o sucesso 6477,000 26178,000 -1,280 ,201
dos novos projectos.

C.28. Reconhece publicamente as pessoas que demonstram compromisso para com 0s nossos valores comuns. 6645,000 9273,000 -,953 ,340
C.29. Encontra maneira de celebrarmos os sucessos alcangados. 6232,500 25933,500 -1,765 ,078
C.30. Da aos membros da sua equipa muita apreciagao e suporte pelas suas contribui¢des. 6671,000 26372,000 -,912 ,362

a. Variavel de Agrupamento: Género
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Género * Desafia as pessoas a tentarem formas novas e
inovadoras no desempenho do seu trabalho

39,3%
40%
35%
30%
25%
18,1%
20% 15,2%
15% 11,1%
10% 29
4,8% - 5,2% 3%
5%
0%
Discordo totalmente Discordo Concordo Concordo
totalmente

Masculino = Feminino

Gréfico 118: Desafia as pessoas

Sobre as diferencas estatisticamente significativas entre a variavel de agrupamento género e 0s
itens que conformam a dimensdo sobre os estilos de lideranga caracteristicos desenvolvidos
pelos directores das escolas de formacao de profesores (D), assumimos 0 H, (a concordancia
dos docentes sobre os estilos de lideranca da direccdo da instituicdo ndo depende do seu género)
em todos 0s casos, ja que os valores obtidos de significacdo assintética superam 0.05 nos 30

cruzamentos.
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Tabela 142: Teste estilos

Estatisticas de teste Estilos de lideranga caracteristicos desenvolvidos pelos directores das escolas de formacéo de professores (D)?

Significancia
U de Mann- Assint.
Whitney Wilcoxon W 4 (Bilateral)
D.31. Faz-me sentir bem por estar associado a ele/a. 6192,500 25893,500 -1,809 ,070
D.32. Vai para além dos seus proprios interesses para bem do grupo. 6359,000 26060,000 -1,476 ,140
D.33. Age de forma a ganhar o respeito dos outros. 6691,000 9319,000 -,849 ,396
D.34. Conversa sobre os seus valores e crengas mais importantes. 6718,500 9346,500 -,786 432
D.35. Pondera as consequéncias éticas e morais das suas decisoes. 7013,000 9641,000 =227 ,820
D.36. Enfatiza a importancia de se ter um sentido de misséo colectivo. 7065,000 26766,000 -,132 ,895
D.37. Fala com entusiasmo acerca daquilo que € preciso realizar. 6898,500 9526,500 -,456 ,649
D.38. Apresenta uma visdo motivadora do futuro. 6737,000 26438,000 -,757 ,449
D.39. Expressa confianca de que os objectivos serdo alcangados. 6945,000 26646,000 -, 367 714
D.40. Reflecte sobre criticas que lhe séo feitas e verifica se lhe sdo ou ndo adequadas. 6776,500 26477,500 -,673 ,501
D.41. Faz com que eu veja os problemas de varias e diferentes perspectivas. 6939,500 26640,500 -,380 ,704
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D.42. Sugere novas formas de realizar e completar as actividades. 6808,000 26509,000 -,660 ,509
D.43. Investe o seu tempo formando e ajudando os docentes a resolver problemas. 6993,500 9621,500 -,254 , 799
D.44. Considera cada individuo como tendo necessidades, capacidades e aspiragdes diferentes das dos 6707,000 9335,000 -,829 ,407
outros.

D.45. Torna claro o que cada um pode esperar quando os objectivos de desempenho s&o atingidos. 7087,000 9715,000 -,081 ,935
D.46. Exprime satisfagdo quando eu correspondo as expectativas. 6660,500 9288,500 -,912 ,362
D.47. Foca a atengéo em irregularidades, erros, excepgoes e desvios das regras. 6664,000 9292,000 -,933 ,351
D.48. Concentra a sua total atengdo em lidar com erros, queixas e falhas. 6823,500 9451,500 -,578 ,563
D.49. Mantém-se a par de todos os erros. 6964,000 26665,000 -,314 , 754
D.50. Nao actua no momento certo, mas apenas quando os problemas se agravam. 6387,000 9015,000 -1,381 ,167
D.51. Faz acreditar que enquanto as coisas vao funcionando, ndo se devem alterar. 6504,000 9132,000 -1,188 ,235
D.52. Espera que os problemas se tornem crénicos antes de agir. 7119,000 26820,000 -,017 ,987
D.53. Evita envolver-se quando surgem questées importantes. 6926,000 9554,000 -,374 , 708
D.54. Esta ausente, quando dele/a se precisa. 6834,000 9462,000 -,549 ,583
D.55. Evita tomar decisdes. 6511,500  9139,500 -1,148 ,251
D.56. Aumenta a minha vontade de me empenhar mais. 6909,000 26610,000 -,422 673
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D.57. E eficaz em atender as minhas necessidades em relacéo ao trabalho. 6685,500 26386,500 -,865 ,387
D.58. E eficaz quando me representa perante superiores hierarquicos. 6811,000 26512,000 -,625 ,532
D.59. Lidera um grupo que ¢é eficaz. 6916,000 9544,000 -,435 ,664
D.60. Trabalha comigo de uma forma satisfatoria. 6733,500 26434,500 -,776 ,438

a. Variavel de Agrupamento: Género
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Para finalizar, sobre as variaveis agrupamento género e 0s cruzamentos com as afirmacoes realizadas
na ultima dimensao do questiondrio aplicado, a qual versa sobre a valorizacdo da lideranca directiva
nas Escolas de Formacdo de Professores, se assume que o grau de concordancia dos docentes nao
depende do seu género na valorizagdo da lideranca directiva (Ho) em 29 dos 30 itens que conformam
0 constructo. Sim deu-se diferencgas estatisticamente significativas entre o grau de acordo segundo o
género e se a direccdo é conhecedora dos assuntos técnicos, pedagdgicos, administrativos, financeiros
e legislativos (p=.015).

Tabela 143: Teste valorizacao

Estatisticas de teste Valorizagdo da lideranca directiva nas escolas de formagéo de professores (E)?

U de Mann-  Wilcoxon Significancia
Whitney w z Assint. (Bilateral)

E.61. Valoriza e respeita o trabalho dos outros. 7091,500 9719,500 -,071 ,943
E.62. Predispde-se para o trabalho colectivo. 6367,500 8995,500 -1,527 127
E.63. Dialoga com os diferentes grupos existentes tanto dentro da escola 6988,000 9616,000 -,270 , 787
como fora dela.
E.64. Estimula e incentiva as acgdes positivas para a escola. 6808,000 26509,000 -,626 ,531
E.65. E conhecedor dos assuntos técnicos, pedagdgicos, 5862,000 8490,000 -2,443 ,015**
administrativos, financeiros e legislativos.
E.66. Conduz suas atribuigdes sempre valorizando e respeitando os 6822,500 9450,500 -,599 ,549
principios éticos, com imparcialidade e isengao.
E.67. E conhecedor da realidade da escola. 6773,000 9401,000 -,699 ,484
E.68. Transmite credibilidade junto a comunidade que representa. 6484,500 26185,500 -1,243 214
E.69. Acredita e valoriza o modelo de ensino, as praticas educacionais e 7121,000 9749,000 -,014 ,989
o sistema de educagdo como um todo.
E.70. Assume compromisso na elaboragdo e execugéo das politicas 6935,500 9563,500 -,393 ,694
publicas.
E.71. Pratica lideranga democratica e é capaz de mediar conflitos e 6749,500 26450,500 - 731 ,465
oposicdes.
E.72. Promove a avaliagdo do grupo. 6427,000 26128,000 -1,397 ,162
E.73. Tem capacidade de resolver problemas. 6641,000 26342,000 -,961 ,336
E.74. E transparente e coerente nas suas acgoes. 6827,000  9455,000 -,568 ,570
E.75. Organiza a escola como um espaco de inclusdo, de aprendizagem 6913,000  9541,000 -,428 ,669

e de socializacao.
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E.76. Organiza a escola como espago de formagao continua e de 6456,500 26157,500 -1,321 ,186

aperfeicoamento profissional.

E.77. Identifica as necessidades da escola e busca solugdes. 6884,000 26585,000 -,479 ,632

E.78. Zela pela superagéo, capacitagdo permanente, continua dos 7064,500 9692,500 -,124 ,902

professores e outros funcionarios da escola.

E.79. Analisa, aprova e valoriza a planificacdo das actividades 6843,500 26544,500 -,575 ,565

pedagdgicas da escola.

E.80. Avalia os indicadores da aprendizagem com vista a melhoria do 7030,000 26731,000 -,207 ,836
desempenho.
E.81. Constroéi dispositivos de regulagéo para a superacéo e capacitagéo 6326,000 8954,000 -1,610 ,107

dos professores.

E.82. Relaciona principios, teorias e normas legais em situacoes reais, 6757,500 26458,500 - 773 ,439
interpreta e aplica a legislagéo do ensino, e outras afins, a favor da

populagéo escolar.

E.83. Promove a cidadania. 6799,500 9427,500 -,665 ,506
E.84. Faz fluir a informacao de forma transparente. 6712,500 9340,500 -,812 417
E.85. Comunica-se com clareza em diferentes situacdes, com diferentes 6903,000 26604,000 -,454 ,650

interlocutores, utilizando linguagens, tecnologias préprias.

E.86. Controla e avalia o desenvolvimento da proposta pedagdgico. 6892,500  9520,500 -,499 ,618

E.87. Estimula os seus colaboradores a repensarem em ideias que 6686,500 26387,500 -,857 ,392

nunca tinham sido questionadas antes.

E.88. Cumpre com as expectativas que os outros tém dele. 6857,000 26558,000 -,536 ,592

E.89. Identifica os possiveis lideres e encoraja o desenvolvimento de 6783,000 26484,000 -,697 ,486

suas praticas de lideranga.

E.90. Empreende conversas informais e espontaneas com as pessoas 6744,000 9372,000 - 776 ,438

para os compreender.

a. Variavel de Agrupamento: Género

Na contingéncia observamos que sdo as mulheres as que se encontram em uma maior discordancia
com 2,2% afirmando discordar totalmente, frente a 1,9% dos homens. Em ambos géneros, a maioria
de um e outro encontra-se de acordo com a afirmacéo, sendo de 13% em professoras e de 34,8% em
professores. No grau de total acordo ocorre algo similar ao anteriormente descrito, 30,4% dos homens

afirmam a sua total concordancia e 7,8% de mulheres.
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Tabela 144: Conhecedor dos assuntos
Tabulacdo cruzada Género * E.65. E conhecedor dos assuntos técnicos, pedagdgicos,

administrativos, financeiros e legislativos.

E conhecedor dos assuntos técnicos, pedagogicos,

administrativos, financeiros e legislativos.

Discordo Concordo
totalmente Discordo = Concordo totalmente Total

Género Masculino Contagem 5 17 94 82 198
% do Total 1,9% 6,3% 34,8% 30,4% 73,3%

Feminino Contagem 6 10 35 21 72

% do Total 2,2% 3,7% 13,0% 78% 26,7%

Total Contagem 11 27 129 103 270
% do Total 4,1% 10,0% 47,8% 38,1% 100,0%

Geénero * E conhecedor dos assuntos
técnicos, pedagadgicos, administrativos, financeiros e
legislativos

-

Concordo totalmente J 30,4%

T

Concordo ) 34,8%

3,7%
Discordo 6,3%

. 2,2%
Discordo totalmente 1,9%

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

= Feminino Masculino

Gréfico 119: Conhecedor dos assuntos
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Andlise das variaveis categoricas: idade.

A continuagdo apresentam-se o0s resultados obtidos uma vez realizada a prova estatistica de qui-
quadrado de Pearson respeito a variavel idade e o resto de variaveis sobre o perfil profissional e
pessoal e caracterizagdo da escola onde estdo inseridos os professores.

Assumimos de novo que existirdo diferengas estatisticamente significativas quando o valor p<.0.05.
Portanto, se mostra relacdo de dependéncia entre a idade dos professores e sua situagdo laboral.

Rejeitamos 0 Hy sobre a independencia entre as duas variaveis.

Tabela 145: Teste situacéo

Testes qui-quadrado Idade * Situacéo laboral

Valor gl Significancia Assintotica (Bilateral)

Qui-quadrado de Pearson 42,400 5 ,000
Razao de verossimilhanga 28,362 5 ,000
Associagao Linear por Linear 10,657 1 ,001
N° de Casos Validos 270

Na contingéncia podemos ver que s6 4,8% € a representacdo dos docentes colaboradores na amostra,
se destaca que dentro deste grupo a maior representacdo é daqueles entre os 25 e 29 anos de idade,

seguidos de 1,5% representados por docentes de 21 a 24 anos de idade.

Por outro lado, enquanto 95,2% dos docentes efectivos, ficam representados por 34,4% com 40 ou
mais anos de idade, 29,3% com idades compreendidas entre os 30 e 34 anos, 13,3% com idades
compreendidas entre 0s 35 e 39 anos. Os menos representados foram os docentes de 21 a 24 anos com

2,2% do total e 3,3% dos docentes com idades entre os 18 e 20 anos.
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Tabela 146: Cruzada idade

Tabulac&o cruzada ldade* Situagéo laboral
Situagéao laboral

Efectivo Colaborador Total

Idade 18 -20 anos Contagem 9 0 9
% do Total 3,3% 0,0%  3,3%

21-24 anos Contagem 6 4 10

% do Total  2,2% 1,5% 3,7%

25-29 anos Contagem 34 6 40

% do Total 12,6% 22% 14,8%

30-34 anos Contagem 79 0 79

% do Total 29,3% 0,0% 29,3%

35-39 anos Contagem 36 1 37

% do Total 13,3% 0,4% 13,7%

40 ou mais Contagem 93 2 95

% do Total 34,4% 0,7% 35,2%

Total Contagem 257 13 270
% do Total 95,2% 4,8% 100,0%
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Tabulagao cruzada Idade* Situagao laboral
34,4%
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Gréfico 120: Cruzada idade

No seguinte cruzamento em que se deram diferencas estatisticamente significativas foram entre a

varidvel idade e a variavel antiguidade como professor. O valor p arrojado foi de .000

Tabela 147: Antiguidade professor teste

Testes qui-quadrado Idade * Antiguidade como professor

Valor gl Significancia Assintética (Bilateral)

Qui-quadrado de Pearson 298,945 25 ,000
Razao de verossimilhanga 258,344 25 ,000
Associagao Linear por Linear 128,719 1 ,000
N° de Casos Validos 270

Na contingéncia entre a idade dos professores e sua antiguidade como professores se mostra que 0s
docentes com 40 ou mais anos sdo aqueles que tém uma experiéncia de 21 anos ou mais como
docentes. De 11 a 15 anos de experiéncia docente vemos que o grupo de idade com mais
representacdo é o de 30 a 34 anos de idade (10,4%) a semelhanca daqueles com uma experiéncia
docente entre os 6 e 10 anos (10,7%). De 3 a 5 anos de antiguidade como professor destacam-se 0s
docentes de 25 a 29 anos de idade (6,7%) e os docentes mais representados com uma antiguidade de

menos de 3 anos, sdo os professores de 21 a 24 anos (1,9%).
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Tabela 148: Cruzada antiguidade

Tabulacéo cruzada ldade * Antiguidade como professor

antiguidade como professor

menos de 3 3-5 6-10 11-15 16-20 21 ou

anos anos anos anos anos mais Total

Idade 18 -20 anos Contagem 0 5 2 0 2 0 9
% do Total 0,0% 1,9% 0,7% 0,0% 0,7% 0,0%  3,3%

21-24 anos  Contagem 5 2 1 1 0 1 10

% do Total 1,9% 0,7% 0,4% 0,4% 0,0% 04% 3,7%

25-29 anos  Contagem 1 18 14 4 1 2 40

% do Total 0,4% 6,7% 5,2% 1,5% 0,4% 0,7% 14,8%

30-34 anos  Contagem 1 17 29 28 3 1 79

% do Total 0,4% 6,3% 10,7% 10,4% 1,1% 0,4% 29,3%

35-39 anos  Contagem 1 3 6 20 6 1 37

% do Total 0,4% 1,1% 2,2% 7,4% 2,2% 04% 13,7%

40 ou mais  Contagem 0 2 3 9 15 66 95

% do Total 0,0% 0,7% 1,1% 3,3% 5,6% 244% 35,2%

Total Contagem 8 47 55 62 27 71 270
% do Total 3,0% 17,4% 20,4% 23,0% 10,0% 26,3% 100,0%
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Tabulagdo cruzada Idade * Antiguidade como professor

25%
20%
15%

10%
6,7%

5%
1,9%

0%

menos de 3 3-5 anos

anos

m18-20anos M 21-24 anos

10,0%

i

6-10 anos

25-29 anos

24,4%
10,4%
5,6%
[ -‘ - =
11-15 anos 16-20 anos 21 ou mais
m30-34anos ™ 35-39anos 40 ou mais

Gréfico 121: Cruzada antiguidade

Quanto a existéncia de uma relacdo de dependéncia entre a idade e o tipo de escola onde o professor

trabalha, observamos que sdo variaveis que dependem uma da outra, ja que o valor obtido foi p=.000.

Tabela 149

Testes qui-quadrado Idade * A Escola de Formacao de Professores onde trabalha é:

Valor gl Significancia Assintotica (Bilateral)
Qui-quadrado de Pearson 75,334 5 ,000
Razao de verossimilhanga 66,557 5 ,000
Associagao Linear por Linear 47,500 1 ,000
N° de Casos Validos 270

Se mostra que a maioria da amostra (79,6%) trabalha em escolas publicas, dentro deste tipo de

instituicdo a maior representacdo a obtém os docentes com idades de 40 ou mais anos (31,1%),
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seguidos de 24,8% dos professores com idades compreendidas entre os 30 e 34 anos. Em escolas
comparticipadas se vé que 100% dos docentes de 18 a 20 anos trabalham neste tipo de escolas, o que

supde 3,3% dentro do nivel. Igual que 3% dos docentes entre 0s 21 e 24 anos de idade.

Concluimos gue sdo os docentes mais jovens 0s que comegam sua carreira como profissionais da
educacdo em instituicGes escolares comparticipadas, sendo uma maior representacdo de docentes de

mais idade dentro das escolas publicas.

Tabela 150: Tabulagéo escola

Tabulacédo cruzada ldade * A Escola de Formacao de Professores onde trabalha é:

A Escola de Formacéao de Professores onde

trabalha é:
Publica Comparticipada Total

Idade 18 -20 anos Contagem 0 9 9
% do Total 0,0% 3,3% 3,3%

21-24 anos  Contagem 2 8 10

% do Total 0,7% 3,0% 3,7%

25-29 anos  Contagem 26 14 40

% do Total 9,6% 5,2% 14,8%

30-34 anos  Contagem 67 12 79

% do Total 24,8% 4,4% 29,3%

35-39 anos  Contagem 36 1 37

% do Total 13,3% 0,4% 13,7%

40 ou mais  Contagem 84 11 95

% do Total 31,1% 4.1% 35,2%

Total Contagem 215 55 270
% do Total 79,6% 20,4% 100,0%
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Gréfico 122: Tabulagéo escola

Existem diferencas estatisticamente significativas e, portanto, dependéncia entre a variavel idade e a

zona onde se encontra localizada a escola de pertenca dos professores (p=.004). Sendo este o ultimo

cruzamento da variavel idade no qual se obteve diferencas significativas com uma das variaveis do

perfil pessoal e profissional e caracteriza¢do da escola.

Tabela 151: Teste idade escola

Testes qui-quadrado Idade * A escola encontra-se em

Valor gl Significancia Assintética (Bilateral)

Qui-quadrado de Pearson 26,065 10 ,004
Razéao de verossimilhanca 26,604 10 ,003
Associacao Linear por Linear 10,628 1 ,001
N° de Casos Validos 270
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Tabela 152: Cruzada idade escola

Tabulacéo cruzada Idade * A escola encontra-se em:
A escola encontra-se em:

Zona rural Nducleo Urbano Periferia  Total

Idade 18 -20 anos Contagem 0 9 0 9
% do Total 0,0% 3,3% 0,0%  3,3%

21-24 anos Contagem 4 6 0 10

% do Total 1,5% 2,2% 0,0%  3,7%

25-29 anos Contagem 10 23 7 40

% do Total 3,7% 8,5% 2,6% 14,8%

30-34 anos Contagem 9 57 13 79

% do Total 3,3% 21,1% 4,8% 29,3%

35-39 anos Contagem 2 29 6 37

% do Total 0,7% 10,7% 2,2% 13,7%

40 ou mais Contagem 6 66 23 95

% do Total 2,2% 24,4% 85% 352%

Total Contagem 31 190 49 270
% do Total 11,5% 70,4% 18,1% 100,0%

Sabendo que 70,4% das escolas se encontra no nucleo urbano da cidade, observamos que sdo 0s
docentes de 40 ou mais idade 0s que mais pontuam neste nivel com 24,4% do total, seguido de 21,1%
dos professores com idades compreendidas entre os 30 e 34 anos de idade. Cabe destacar que dentro
de 11,5% das escolas em zonas rurais destaca 3,7% dos docentes de 25 a 29 anos de idade. Todos 0s
professores com idades compreendidas entre os 18 e 20 anos de idade trabalham em escolas de nucleo
urbanos. Dentro dos 18,1% de escolas situadas na periferia se mantém 8,5% dos docentes de 40 ou
mais anos de idade, seguidos dos docentes de 30 a 34 anos (4,8%) como grupos de idade mais

representados.
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Idade * A escola encontra-se em
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Gréfico 123: Idade escola

A partir daqui mostram-se 0s cruzamentos em que se obteve diferencas estatisticamente significativas
da variavel idade com a dimensdo (C) do questionario, a qual faz referéncia as estratégias, os
mecanismos e formas de actuar mais utilizados pelos directores das escolas de formagdo de

professores.

O primeiro cruzamento em que se estabelece uma relagdo de dependéncia entre o grau de acordo e a
idade dos docentes é o item que se refere aos directores se propdem as pessoas desafios para utilizar

novas metodologias durante o seu trabalho (p=.033).

331



LIDERANCA EM CONTEXTO EDUCATIVO

Tabela 153: Idade desafia pessoas

Testes qui-quadrado Idade * Desafia as pessoas a tentarem formas novas e inovadoras no
desempenho do seu trabalho.

Valor al Significancia Assintética (Bilateral)
Qui-quadrado de Pearson 26,552 15 ,033
Razao de verossimilhanga 19,268 15 ,202
Associacao Linear por Linear 2,426 1 ,119
N° de Casos Validos 270

Tabela 154: Tabulacéo idade desafia
Tabulagdo cruzada ldade * Desafia as pessoas a tentarem formas novas e inovadoras no

desempenho do seu trabalho.

Desafia as pessoas a tentarem formas novas e

inovadoras no desempenho do seu trabalho.

Concordo

Discordo totalmente  Discordo Concordo totalmente Total

Idade 18 -20 anos Contagem 4 1 2 2 9
% do Total 1,5% 0,4% 0,7% 0,7%  3,3%

21-24 anos Contagem 1 3 5 1 10
% do Total 0,4% 1,1% 1,9% 0,4%  3,7%

25-29 anos Contagem 3 10 19 8 40
% do Total 1,1% 3,7% 7,0% 3,0% 14,8%

30-34 anos Contagem 5 10 43 21 79
% do Total 1,9% 3,7% 15,9% 78% 29,3%

35-39 anos Contagem 3 6 18 10 37
% do Total 1,1% 2,2% 6,7% 3,7% 13,7%

40 ou mais Contagem 6 14 60 15 95
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% do Total 2,2% 5,2% 22,2% 5,6% 352%
Total Contagem 22 44 147 57 270
% do Total 8,1% 16,3% 54,4% 21,1% 100,0%
B Concordo totalmente [ Concordo [ Discordo Discordo totalmente

40 ou mais ¥ 22,2%

35-39 anos

30-34 anos

25-29 anos 2t

21-24 anos

18 -20 anos

' 1,5%

0% 5%

10%
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Gréfico 124: Tabulagdo idade desafia

S&o os docentes de 18 a 20 anos 0s que apresentam uma maior percentagem do seu grupo de idade os

gue afirmam discordar totalmente (1,5%). Quanto aos docentes que discordam destacam-se 0s
docentes de mais de 40 anos (5,2%), os docentes de 20 a 34 anos de idade (3,7%) e de 25 a 29 anos

(3,7%). A maioria da amostra se concentra no grau de acordo (54,4%) que fica constituido com uma

maior representacdo dos docentes de 40 ou mais anos de idade (22,2%), seguidos dos docentes de 30 a

34 anos (15,9%). No grau de completo acordo 7,8% dos docentes de 30 a 34 anos sdo o0s que supdem

uma maior frequéncia neste grau.
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Tabela 155: Idade assegura pessoas

Testes qui-quadrado ldade * C.24. Assegura que as pessoas crescam na sua profisséo pela
aprendizagem de novas capacidades e desenvolvimento pessoal.

Valor al Significancia Assintética (Bilateral)
Qui-quadrado de Pearson 37,504 15 ,001
Razao de verossimilhanga 24,799 15 ,053
Associacao Linear por Linear 3,269 1 ,071
N° de Casos Validos 270

Quanto a opinido dos professores sobre o director se assegura que as pessoas crescam na profisséo
pela aprendizagem de novas capacidades e desenvolvimento pessoal segundo sua idade, observamos
gue grande parte dos participantes se concentram nos graus de acordo (55,6%) e completo acordo
(33%). Em primeiro lugar, no grau de acordo dos 14,8% dos professores de 25 a 29 anos de idade,
7,8% afirma estar de acordo e 4,4% em completo acordo. Aqueles docentes com idades
compreendidas entre os 30 e 34 anos, observamos que dos 29,3% deles, 17,4% permanece no grau de
acordo e 10,4% em pleno acordo, sendo os mais representados neste grau. Por Gltimo, enquanto
35,2% composto pelos docentes de 40 ou mais anos, 21,5% destes afirmam estar de acordo e 11,1%
em pleno acordo. S&o os docentes de 25 a 29 anos 0s gque apresentam certo grau de desacordo, sendo

0S mais numerosos neste nivel (2,2%).
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Tabela 156: Cruzada idade assegura

Tabulacdo cruzada Idade * C.24. Assegura que as pessoas crescam na sua profissdo pela
aprendizagem de novas capacidades e desenvolvimento pessoal.

Assegura que as pessoas cresgam na sua
profissdo pela aprendizagem de novas

capacidades e desenvolvimento pessoal.

Discordo Concordo

totalmente Discordo Concordo totalmente Total

Idade 18 -20 anos Contagem 2 1 3 3 9
% do Total 0,7% 0,4% 1,1% 1,1%  3,3%

21-24 anos  Contagem 0 4 4 2 10

% do Total 0,0% 1,5% 1,5% 0,7%  3,7%

25-29 anos  Contagem 1 6 21 12 40

% do Total 0,4% 2,2% 7,8% 4,4% 14,8%

30-34 anos  Contagem 0 4 47 28 79

% do Total 0,0% 1,5% 17,4% 10,4% 29,3%

35-39 anos  Contagem 1 5 17 14 37

% do Total 0,4% 1,9% 6,3% 52% 13,7%

40 ou mais Contagem 2 5 58 30 95

% do Total 0,7% 1,9% 21,5% 11,1% 35,2%

Total Contagem 6 25 150 89 270
% do Total 2,2% 9,3% 55,6% 33,0% 100,0%
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Gréfico 125: Cruzada idade assegura

Em referéncia ao grau de acordo dos docentes segundo sua idade em relagdo a dimenséo (D) referente
aos estilos de lideranca caracteristicos desenvolvidos pelos directores das Escolas de Formacao de

Professores, apresentam-se as diferencas estatisticamente significativas que se obtiveram.

Foi obtido um valor p=.005, concluimos que o grau de acordo dos professores segundo sua idade e
sobre o director se faz sentir bem os professores pela relacdo de associacéo e colaboragéo existente,

existe uma dependéncia entre as variaveis.

Tabela 157: Idade faz-me sentir

Testes qui-quadrado Idade * Faz-me sentir bem por estar associado a ele/a.

Valor gl Significancia Assintotica (Bilateral)

Qui-quadrado de Pearson 32,958 15 ,005
Razao de verossimilhanga 27,900 15 ,022
Associacao Linear por Linear 1,778 1 ,182
N° de Casos Validos 270
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Desta maneira, 18,5% dos docentes que se encontram em desacordo, se compde por uma maioria dos
professores com 40 ou mais anos (8,9%) e 4,1% dos docentes entre os 30 e 34 anos, sendo estes
grupos de idade os mais representados. Atendendo a 53,7% dos professores que permanece de acordo
com a afirmacdo, destacam-se 18,9% dos docentes com 40 ou mais anos, 16,7% dos docentes de 30 a
34 anos e 8,1% dos professores com idades compreendidas entre os 25 e 29 anos. No grau de

completo acordo destacam-se os docentes de 30 a 34 anos (7,4%).

Tabela 158: Tabulacdo idade faz-me

Tabulagao cruzada Idade * D.31. Faz-me sentir bem por estar associado a ele/a.

Faz-me sentir bem por estar associado a ele/a.

Discordo
totalmente Discordo Concordo Concordo totalmente  Total

Idade 18 -20 anos Contagem 4 0 4 1 9
% do Total 1,5% 0,0% 1,5% 0,4% 3,3%

21-24 anos Contagem 2 3 5 0 10

% do Total 0,7% 1,1% 1,9% 0,0% 3,7%

25-29 anos Contagem 4 7 22 7 40

% do Total 1,5% 2,6% 8,1% 2,6% 14,8%

30-34 anos Contagem 3 11 45 20 79

% do Total 1,1% 4,1% 16,7% 74% 29,3%

35-39 anos Contagem 3 5 18 11 37

% do Total 1,1% 1,9% 6,7% 41% 13,7%

40 ou mais Contagem 5 24 51 15 95

% do Total 1,9% 8,9% 18,9% 5,6% 35,2%

Total Contagem 21 50 145 54 270
% do Total 7,8% 18,5% 53,7% 20,0% 100,0%
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Idade * Faz-me sentir bem por estar associado a ele/a.
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Grafico 126: Tabulagdo idade faz-me

Se obteve diferencas estatisticamente significativas entre o grau de acordo segundo a idade dos

docentes e sobre o director se sugere novas formas de realizar e completar as actividades (p=.027).

Tabela 159: Teste idade sugere

Testes qui-quadrado Idade * Sugere novas formas de realizar e completar as actividades.

Valor gl Significancia Assintética (Bilateral)
Qui-quadrado de Pearson 27,186 15 ,027
Razao de verossimilhanga 24959 15 ,050
Associagao Linear por Linear 322 1 ,571
N° de Casos Validos 270
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Tabela 160: Cruzada idade sugere

Tabulacéo cruzada Idade * D.42. Sugere novas formas de realizar e completar as actividades.

Sugere novas formas de realizar e completar as actividades.

Discordo Concordo
totalmente Discordo Concordo totalmente Total

Idade 18 -20 anos Contagem 2 1 3 3 9
% do Total 0,7% 0,4% 1,1% 1,1% 3,3%

21-24 anos  Contagem 1 0 6 3 10

% do Total 0,4% 0,0% 2,2% 1,1% 3,7%

25-29 anos  Contagem 3 7 23 7 40

% do Total 1,1% 2,6% 8,5% 2,6% 14,8%

30-34 anos Contagem 1 3 52 23 79

% do Total 0,4% 1,1% 19,3% 8,5% 29,3%

35-39 anos  Contagem 2 5 24 6 37

% do Total 0,7% 1,9% 8,9% 22% 13,7%

40 ou mais  Contagem 1 12 64 18 95

% do Total 0,4% 4,4% 23,7% 6,7% 35,2%

Total Contagem 10 28 172 60 270
% do Total 3,7% 10,4% 63,7% 22,2% 100,0%

Se observa que a grande maioria dos docentes pertencentes a cada grupo de idade afirmam estar de
acordo com a afirmacdo. 23,7% dos docentes de 40 anos ou mais afirmam estar de acordo. Os
docentes de 30 a 34 anos séo os que afirmam estar completamente de acordo em uma percentagem
significativa (8,5%) sendo o maior dentro deste nivel. Os docentes de 25 a 29 anos também estdo de

acordo em sua grande parte (8,5%).
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Idade * Sugere novas formas de realizar e completar as
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Gréfico 127: Cruzada idade sugere
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I1l. TRIANGULACAO DE RESULTADOS

Mediante o processo de triangulacdo, pretende-se, fazer uma comparagdo entre 0s
resultados obtidos nos diferentes questionarios utilizados, contrastando ditos resultados e
complementando a informacéo para chegar a conclusdes reais e poder explicar da melhor
maneira a realidade das escolas de formacéo de professores de Benguela. Se trata de um dos
métodos mais importantes propostos para assegurar os critérios de validez reconhecidos,
contribuindo na credibilidade dos dados obtidos na investigacdo ( Col&s Bravo, 1992: 275).
Desta forma da comparacdo dos diferentes resultados se tenta conhecer o nivel de
coincidéncia entre todos eles e dai estabelecer as inferéncias correspondentes e em funcéo
destas formulam-se as conclusbes gerais e especificas deste trabalho de investigagdo.

Portanto, esta parte constitui um dos ndcleos centrais do presente estudo.
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Tabela 161: Triangulacdo

UNIDADES DE ANALISE

PERFIL PESSOAL E
PROFISSIONAL.

CARACTERIZACAO DA
ESCOLA.

QUESTIONARIO

PROFESSORES
A amostra é predominada por professores de 40 ou mais anos;
seguidos de 29,3% dos docentes com idades entre 30 e 34 anos.
Com 70% de homens e 26,7% mulheres.
Quase a totalidade da amostra séo professores efectivos, enquanto
4,8% sdo professores colaboradores.
A maior representatividade na antiguidade como professor a tem
os professores com 21 ou mais anos de servico, (26,3%) seguidos
dos que tém de 11 a 15 anos de experiéncia (23%) e finalmente
(17,4%) daqueles que tém de 3 a 5 anos de servico. Em
contrapartida, quanto a antiguidade na escola destacam-se 0s
professores permanéncia de 3 a 5 anos (30,5%), seguidos dos de 6
a 10 anos (26,7%) e finalmente (4,1%) aqueles com 21 ou mais
anos de permanéncia.
A maioria dos professores sdo Licenciados, 23% sdo Mestres e
0,7% Doutores.
30,7% dos professores ocupam o cargo de coordenador de
disciplina e 2,2% sdo coordenadores de turno.
A maioria dos docentes pertence a coordenacdo do ensino
primario (Magistério Primario) e uma minoria a coordenacdo de
Geografia.

Cerca de 80% dos professores da amostra participante, pertencem
a escolas publicas e 20,4% a escolas comparticipadas. Destas
escolas 92,6% ndo sdo anexas e 7,4% sdo anexas. A continuacdo
95,9% contempla a formagdo do ensino priméario (Magistério
Primario).

Na perspectiva de colaboracdo com outras escolas, 34,1%
mantém estreitas relagdes com escolas secundérias locais,
(29,3%) com escolas primarias locais, 18,9% com escolas de
formacdo de professores de outros municipios e 13,3% com
escolas de formacao de professores de outras provincias.

A maioria das escolas esta localizada em ndcleos urbanos 70,4%
e 11,5% em zonas rurais.
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QUESTIONARIO
DIRECTORES

A amostra é predominada por directores de 40 ou mais anos
(66,7%); seguidos de 20% dos directoes com idades entre 30 e
34 anos. N&o tém nenhuma representacdo os directores com
idades entre os 18 a 20 anos, dos 21 a 24 anos e dos 25 a 29
anos. Com 86,7% de homens e 13,3% mulhres.
Todos os directores séo efectivos.
A maior representatividade na antiguidade como professor a tem
os directores com 3 a 5 anos (26,7%) seguidos dos que tém de
11 a 15 anos de antiguidade (26,7%) e finalmente (6,7%)
daqueles directores que tém de 16 a 20 anos de servigo. Em
contrapartida, quanto a antiguidade na escola destacam-se 0s
directores com permanéncia de 3 a 5 anos (33,3%), seguidos dos
de 6 a 10 anos (26,7%), os directores entre 11 e 15 anos e 21
anos (13,3%) e finalmente (6,7%) aqueles com 16 a 20 anos de
permanéncia.
A maioria dos directores (60%) sdo Licenciados, 33,3% sao
Mestres e 6,7% sdo Bacharéis.
Cargo desempenhado, 53,3% sdo directores, 26,7% sdo
subdirectores  pedagdgicos e 20% sdo subdirectores
administrativos.

Aproximadamente 60% dos directores trabalham em escolas
publicas. 100% da amostra ndo trabalha em escolas anexas.
Colaboragdo com outras escolas, 46,7% dos directores
colaboram com escolas primarias locais, 26,7% com escolas de
formacéo de professores de outros municipios, 20% da amostra
mantém estreitas rela¢cbes com escolas secundarias locais, 6,7%
com escolas de formacdo de professores de outras provincias e
escola da A.D.P.P.

A maioria dos directores (46,7%) desempenha funcBes em
escolas do nucleo urbano, 33,3% em escolas rurais e 20% em
escolas da periferia.

Nivel socioeconémico e cultural, 53,3% da amostra participante
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EXPLORACAO DAS
ESTRATEGIAS, MECANISMOS E
FORMAS DE ACTUACAO MAIS
UTILIZADOS PELOS
DIRECTORES DAS ESCOLAS DE
FORMAGCAO DE PROFESSORES.

Quanto ao nivel socioeconémico e cultural da zona em que se
encontra a escola, 45,9% encontram-se em zonas de nivel médio-
baixo, 41,5% em nivel médio-alto e 6,7% em nivel baixo.

57,4% da amostra afirmam que as

relacGes com as direccdes de escolas sdo boas e 17% afirmam ser
muito boas e finalmente 4% opina que sdo mas.

Quanto ao tipo de lideranca, 24,7% afirmam que nas suas escolas
predomina a liderancga colaborativa, 27% lideranca participativa e
21,5% lideranga democratica.

A direccdo desafia as pessoas a tentarem formas novas e
inovadoras, (15,2%) das professoras opina estar de acordo e
(39,3%) dos professores afirmam estar de acordo, ao passo que
(18,1%) esta totalmente de acordo.

O director/a assegura que as pessoas cres¢cam na profissdo, 55,6%
concorda 33% concorda totalmente. Dos 14,8% dos professores
de 25 a 29 anos de idade, 7,8% afirma estar de acordo e 4,4% esta
totalmente de acordo. Dos 29,3% dos docentes de 30 a 34 anos,
17,4% esta de acordo e 10,4% opina estar totalmente de acordo.
Por Gltimo, 35,2% dos professores de 40 ou mais anos, 21,5%
afirmam estar de acordo e 11,1% totalmente de acordo.

A maioria da amostra (60,7%) afirma estar de acordo que a
direc¢do dedica tempo e energia para assegurar que as pessoas
com quem trabalha adiram aos principios e padrdes previamente
estabelecidos (19,3%) concordam totalmente ao passo que
(15,9%) discordam.

60% dos docentes concordam que o director/a procura promover
consenso sobre um conjunto de valores comuns relativos ao
funcionamento da escola, 14,8% discorda, 21,1% concorda
totalmente e 3,7% discorda totalmente.

Filosofia de lideranca do director, 84% dos professores concorda
que o director/a é claro em relagdo a isto, diante de 18,1% que
concorda totalmente e 7,8% que discorda totalmente.

A amostra apresenta dicotomia em relacdo a direccdo se
experimenta e corre riscos, mesmo que exista possibilidade de
erro, 40,4% afirma estar de acordo, percentagem igual expressa
sua discordancia.

Liberdade e poder de escolha na forma de fazer o trabalho, 47,8%
da amostra afirma que o director/a da liberdade e poder de
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trabalha em escolas de nivel médio-baixo e 13,3% em escolas de
nivel socioecondmico baixo.

Relacdo laboral com os docentes, 20% dos directores afirmam
que sdo boas, 73,3% opina que sdo boas e 6,7% razoaveis.

Tipos de lideranca, 46% dos directores afirmam aplicar
lideranca colaborativa, 27% lideranca participativa, 20%
lideranga democratica. 7% lideranga liberal e 47% outros tipos
de lideranga.

Desafiam as pessoas a tentarem novas e inovadoras formas, 80%
dos directores afirma que concorda e 20% concorda totalmente.
O director/a assegura que as pessoas cresgam na sua profissao,
66,7% dos directores estdo de acordo e 33,3% concordam
totalmente.

O director/a dedica tempo e energia para assegurar que as
pessoas com quem trabalha adiram aos principios e padrdes
estabelecidos, 80% da amostra concorda e 20% concorda
totalmente.

A direcgdo procura promover consenso, 73,3% esta de acordo,
diante de 26,7% que discorda.

O director/a experimenta e corre riscos, 26,7% dos directores
concordam, 26,7% concorda totalmente. Pelo contrério, 40% da
amostra discorda e 6,7% discorda totalmente.

A direccdo da grande liberdade e poder, 40% da amostra reparte-
se entre 0s graus de total desacordo e desacordo. Pelo contrério,
53,3% concorda 6,7% concorda totalmente.
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ESTILOS DE

LIDERANCA
CARACTERISTICOS
DESENVOLVIDOS PELOS
DIRECTORES DAS ESCOLAS DE
FORMAGCAO DE PROFESSORES.

escolha aos professores, 19,6% concorda totalmente. Ao passo
que 32,6% dos docentes repartem-se entre os graus de desacordo
e total desacordo.

55,6% dos professores concordam que a direc¢do assegura que as
pessoas cresgcam na sua profissdo e 33% concordam totalmente
pelo contrario, 11,5% dos docentes repartem-se entre 0s que
discordam e aqueles que discordam totalmente.

A direccdo elogia as pessoas pelo trabalho bem feito, 47,4% dos
professores concordam, 36,7% concordam totalmente, 13,3%
discorda e 2,6% discorda totalmente.

A concordancia dos docentes ndo depende do género.

Os docentes com 40 anos ou mais 18,9% concorda e 8,9%
discorda com a afirmagdo a direccdo os faz sentir bem por
estarem associados a ela, seguidos de 16,7% que concorda e
discorda 4,1% de professores com idade de 30 a 34 anos.

Sugere novas formas de realizar as actividades, 23,7% dos
docentes de 40 ou mais anos concorda, seguido dos docentes de
30 a 34 anos.

A direccdo investe tempo na

Formagdo e ajuda os docentes na

resolucdo de problemas. 47,4% afirmam que sim manifestando
sua concordancia, 23,3% concorda totalmente. Pelo contrério,
30% da amostra discorda e 8,1% discorda totalmente.

Cada individuo tem uma série de necessidades, capacidades e
aspiracOes diferentes. Em relacdo a isto, 57% dos docentes
concordam com a afirmagdo, 20,7% estd totalmente de acordo.
Destacam-se 15,6% dos professores que discordam e 6,7% que
discorda totalmente.

54,8% da amostra concorda que a direccdo exprime satisfacdo
quando as suas expectativas sdo correspondidas, 24,8% concorda
totalmente. Porém, existe uma percentagem elevada dos que
discordam (15,2%).

N&o actuam no momento exacto, 42,2% discorda e 20% discorda
totalmente com a afirmacdo que como se observa se coloca de
maneira negativa.
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A concordancia dos directores sobre os estilos de lideranga nao
depende do género.

Os directores fazem os demais sentirem-se bem, 66,7% afirma
estar de acordo e 33,3% concorda totalmente.

A direcgdo sugere novas formas de realizar o trabalho, 60% dos
directores esta de acordo e 40% concordam totalmente.

Investem tempo na formacdo e ajudam os docentes na resolucéo
de problemas, 66,7% dos directores concordam e 33,3%
concordam totalmente.

Consideram que cada individuo tem necessidades, capacidades e
aspiracdes que sdo diferentes das dos outros, 73,3% dos
directores concordam e 26,7% concordam totalmente.

O director/a exprime satisfagdo quando os professores
correspondem as expectativas 60% concorda, ao passo que 40%
concordam totalmente.

Né&o actua no momento certo, 40% dos directores discorda com
a afirmagdo, 40% discorda totalmente. Todavia, 13,3% da
amostra concorda e 6,7% concorda totalmente.

Faz acreditar que quando as coisas funcionam de maneira
adequada, ndo se devem alterar, 33,3% dos directores discorda,
26,7% discorda totalmente. Por outro lado, 20% concorda. Igual
percentagem concorda totalmente.

O director/a espera que 0s problemas se tornem crénicos, 46,7%
discordam totalmente, igual percentagem da amostra discorda e
6,7% concorda totalmente.
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A direccdo faz acreditar que enquanto as coisas funcionam nao
devem ser alteradas. 31,5% dos docentes discordam e 10%
discorda totalmente. Diante 47,8% dos professores que
concordam e

10,7% que concordam totalmente.

A direccéo espera que 0s

problemas se tornem croénicos.

60% dos participantes do estudo discordam totalmente com a
afirmacéo, (35,6) discordam, diante de 20% da amostra que
concorda e 5,9% que concorda totalmente.

Se produz uma certa dicotomia quanto a direccdo se evita
envolver-se quando surgem questdes importantes, 72,6% reparte-
se entre discordancia e concordancia. Enquanto 20,7% afirma
estar de acordo e 6,7% em total concordancia.

Quanto a direccéo se evita tomar decisdes, 26,7% dos docentes
discordam totalmente e 41,5% discorda. Frente a 23,3% que
concorda e 8,5% que concorda totalmente.

345

Produz-se dicotomia entre discordancia e discordancia total
quanto a direccdo evitar envolver-se quando surgem questfes
importantes. Por outro lado, 6,7% dos directores concordam
totalmente.

Evita tomar decisGes, 33,3% dos directores discordam
totalmente, 60% discorda e 6,7% concorda totalmente.
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A triangulacdo de dados e resultados dos questionarios permite extrair uma série de
inferéncias baseadas nas principais coincidéncias que derivam da analise e interpretacdo de
cada questionario, incorporando uma maior credibilidade a investigacdo, que passamos a
sintetizar deste modo:

o Os directores que integram a amostra apresentam experiéncia, maturidade e

conhecimento das escolas de formacdo de professores (mais de 3 anos de

experiéncia).

o A maioria dos directores e professores tém um nivel académico aceitavel para o

exercicio de funcdes nas escolas de formacao de professores que € a licenciatura.

o Os nucleos urbanos das grandes cidades concentram o maior o maior nimero de

escolas de formacéo de professores em relagdo as zonas rurais.

o As relagdes corpo docente e direc¢ao sao consideradas como sendo boas.

o Os directores dedicam tempo e energia para assegurar que os docentes e toda a

comunidade escolar adiram aos principios e padrdes previamente estabelecidos na

instituicao.

o As direcgdes desafiam os professores a tentarem formas novas e inovadores no

exercicio diario de suas funces.

o Asseguram que as pessoas com quem trabalham crescam na sua profissdo pela

aprendizagem de novas capacidades e desenvolvimento pessoal.

o Os professores sentem-se bem pelas direcces que tém.

o As direcgdes consideram cada individuo como singular, ou seja, cada um tem

necessidades, capacidades e aspiracdes diferentes das dos demais.

o Exprimem satisfagdo ¢ alegria quando os docentes correspondem as expectativas

geradas em torno das actividades diarias.

o Os directores valorizam o trabalho desenvolvido pelos demais elementos da

comunidade educativa.

O Analisam, aprovam e valorizam a planificagdo das actividades pedagdgicas da

escola.
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CAPITULO VII

CONCLUSOES E FUTURAS LINHAS DE INVESTIGACAO

1. CONCLUSOES

1.1. CONCLUSOES GERAIS

Em linhas gerais podemos indicar que as conclusdes mais relevantes foram as que

passamos a detalhar:

e N3ao se encontraram diferencas significativas, em fung¢@o do género e as dimensdes

ou variaveis perfil pessoal e profissional e caracterizacdo da escola.

e O desempenho de cargos de direc¢do e chefia a nivel intermédio, conjugado com a
antiguidade na escola e o nivel académico contribuem na maturidade e experiéncia do

director no exercicio da lideranga.

e Encontrou-se diferencas significativas entre o género e a escola de formacdo de
professores a que o professor pertence se mantém relaces de colabora¢do com outras

escolas.

e S3o numerosas ¢ variadas as opinides sobre a exploragdo de estratégias,
mecanismos e formas de actuacdo mais utilizados pelos directores das escolas de
formacdo de professores, que sdo consideradas como estratégias que caracterizam

uma boa lideranca.

e obteve-se uma relacdo de dependéncia entre a idade e o desafiar as pessoas a

tentarem formas novas e inovadoras no desempenho do seu trabalho.

e Desenvolver um estilo de lideranga que vai de encontro a situagdo e o contexto € o

que os directores consideram que os professores esperam deles.

e Demonstra-se que pode existir um certo medo por parte das direc¢des de diferentes

escolas em introduzir mudancas nas suas instituigoes.

e A formacdo em lideranca para directores € necessaria e essencial para desenvolver

com éxito, eficiéncia e eficacia suas funces.
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e Valorizam positivamente a lideranga directiva.
1.2 CONCLUSOES ESPECIFICAS

Atendendo a cada um dos objectivos especificos do nosso estudo, apresentam-se as

conclusdes concretas correspondentes a cada um deles:
1.2.1. Quanto ao perfil pessoal e profissional

Se cumpre o objectivo: Identificar as caracteristicas comuns e as diferencas entre 0s
directores das escolas 2° ciclo de formacgdo de professores de Benguela, e sua relagdo com
uma serie de varidveis que sdo: idade, género, cargo desempenhado, perfil pessoal e

profissional etc.

e Estabeleceram-se seis (6) classes de idade, dos 18 a 40 ou mais anos de idade. O
grupo de idade com maior representatividade é o dos professores com 40 ou mais

anos.

e Existe primazia dos professores do género masculino, em relacdo aos do género

feminina.
e Observa-se claramente que a maioria dos professores séo efectivos.

e Os docentes com 40 ou mais anos de idade como ¢ 6bvio sdo os que tém maior

experiéncia docente.

e Docentes com permanéncia de 3 a 5 anos na mesma escola representam a maioria

em temos de antiguidade na escola.

1.2.2. Quanto a caracterizacédo da escola

Se cumpre 0 objectivo: Identificar as caracteristicas comuns e as diferencgas entre 0s
directores das escolas 2° ciclo de formagéo de professores de Benguela, e sua relagdo com
uma série de variaveis que sao: idade, genero, cargo desempenhado, perfil pessoal e

profissional etc.

e Grande parte das escolas estudadas pertence ao nucleo urbano e nelas labutam

maioritariamente professores graduados com a licenciatura.
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e A maioria dos professores trabalha em escolas publicas que proporcionam ou

contemplam a formacdo do ensino primario (Magistério Primario) e ndo sdo anexas.

e Grande parte das escolas pertence a zonas com um nivel socioeconémico médio-

baixo.

e A colaboragdo entre as escolas ¢ estabelecida fundamentalmente com escolas
secundarias locais, seguidas pelas escolas primarias locais, escolas de formacgdo de
professores de outros municipios e finalmente de escolas de formacéo de professores

de outras provincias.

e Os tipos de lideranga predominante nestas escolas sao as liderancas participativa e a
colaborativa pois sdo as que mais sobressaem nestas instituices o que se encaixa

perfeitamente no estilo de lideranga transformacional.

e O estilo de lideranga transformacional identifica-se com as atitudes,
comportamentos e praticas que sdo desenvolvidos pelos directores das escolas de

formacédo de professores de Benguela.

1.2.3. Quanto a exploracdo das estratégias, mecanismos e formas de actuacéo

mais utilizados pelos directores das escolas de formacéo de professores
Se cumpre com o dito objectivo e assinala-se o mais relevante:

e Nao existem diferengas por razdo de género quanto a exploragcdo das estratégias,
mecanismos e formas de actuacdo mais utilizados pelos directores das escolas de

formacéo de professores.

e Existem diferencas por razdo de género e idade em relacdo a direccao se desafia as

pessoas a tentarem formas novas e inovadoras no desempenho do seu trabalho.

e Existe uma relagdo de dependéncia em relagdo a idade quanto ao director/a se
assegura que as pessoas crescam na profissdo pela aprendizagem de novas

capacidades e desenvolvimento pessoal.
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e O corpo docente mantém uma estreita relagdo e objectivos comuns com a
instituicdo e sobretudo, vé que a lideranca da pessoa que dirige a escola esta de acordo

com 0s seus pensamentos e procura alcancar metas e éxitos dentro da instituicdo.

e As direcgdes estdo preocupadas em investir tempo e dedicagdo em consolidar a
perspectiva de um caminho comum, em que todos sejam participes e colaborem no

mesmo sentido.

e Os directores promovem consensos acerca de um conjunto de valores comuns que
fazem referéncia ao funcionamento da prdpria organizacdo ou instituicdo de

formagéo.

e Filosofia de lideranga clara com expressdao de tendéncias futuras que influenciardo

de forma positiva a maneira de fazer o trabalho na instituicéo.

e Existe uma dicotomia quanto aos directores se experimentam e correm riscos,

mesmo que exista possibilidade de erro.

e Existe uma percentagem negativa a ter em conta quanto a liberdade ¢ poder de
escolha dos professores na forma de fazerem o seu trabalho. A flexibilidade na préatica

docente ¢ essencial para o desempenho do processo de ensino-aprendizagem.

e As institui¢des nutrem-se do seu capital humano, pelo que é necessario que a partir
das estruturas superiores da organizacao se promove o desenvolvimento tanto pessoal
como profissional e isto consegue-se assegurando que as pessoas cresgam na sua

profissdo pela aprendizagem de novas capacidades e desenvolvimento pessoal.

e A motivagdo principal dos docentes reside nos elogios das direccdes pelo trabalho

bem feito dentro e fora da sala de aulas.

® As direccdes reconhecem publicamente as pessoas que demonstram seu

compromisso para com os valores comuns da organizagéo.

1.2.4. Quanto aos estilos de lideranca caracteristicos desenvolvidos pelos

directores das escolas de formacao de professores.

Se cumpre com o dito objectivo e assinala-se o mais relevante:
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e Nd&o existem diferencas por razdo do género quanto aos estilos de lideranca

caracteristicos desenvolvidos pelos directores das escolas de formacéo de professores.

e Existe dependéncia em relagdo a idade quanto a direccdo se faz sentir bem os

docentes pela relacdo de associagéo e colaboragéo existente.

e Obteve-se diferencas por razéo da idade em relacdo ao director/a se sugere novas

formas de realizar e completar as actividades.

e A aquisi¢do de competéncias pelas direcgdes de escolas na formacao e ajuda dos
docentes para a resolucdo de problemas é imprescindivel para dotar os docentes de
ferramentas necessarias para actuar diante de situacdes espontaneas e imprevisiveis

que surgem no dia-a-dia da profissdo docente.

e Cada individuo tem uma série de necessidades, capacidades e aspiracdes diferentes
das dos outros, por isso, as direc¢es devem ter a atencdo a diversidade e saberem que
ela ndo esta relacionada somente com a sala de aulas e que qualquer organizacao esta
composta por uma série de pessoas diferentes umas das outras, pelo que a motivagédo

para desempenhar a sua actividade profissional tomara caminhos diversos.

e A maioria das direccdes das escolas de formagdo de professores mostram sua

satisfacdo quando o seu colectivo responde as expectativas geradas.

e Os directores actuam no momento exacto em que os problemas surgem e ndo

esperam que se agravem.

e Demonstra-se que pode existir um certo medo por parte da direccdo em introduzir
mudancas na instituicdo enquanto funciona, contudo, ha que ter em conta que a
sociedade e o mundo estdo em constante mudancga e as organizacOes escolares devem

aprender e saber incluir aspectos novos dentro delas.

e Um dos elementos mais importantes dentro da escola é dota-las de um caracter de

prevencéo diante dos problemas sucedidos e diante dos que poderéo surgir.

e As direcgdes devem envolver-se em todas as situacOes e questdes que ocorrem na

instituicao.

e A tomada de decisdes das equipas directivas das escolas ¢ de suma importancia, ja

que afecta os elementos mais caracteristicos da instituicdo tanto a nivel de recursos
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humanos, como materiais e de infraestruturas, assim como a relacdo com outras
instituicOes; as formas de levar acabo a formacéo tanto de docentes como de alunos e

a aplicacdo da politica curricular estabelecida a partir de instancias superiores.

1.2.5. Quanto a valorizacdo da liderancga directiva nas escolas de formacgédo de

professores.

Se cumpre com o dito objectivo e assinala-se o mais relevante:

e Nao existem diferencas quanto ao género em relacdo a valorizacdo da lideranca

directiva nas escolas de formacéo de professores.

e Existem diferengas significativas por razdo do género quanto a direccdo se €
conhecedora dos assuntos técnicos, pedagogicos, administrativos, financeiros e

legislativos.
e Valorizam de forma significativa a lideranga directiva nas suas escolas.

e Organizam a escola como um espago de formagdo continua e de aperfeicoamento

profissional.

e As direcgoes das instituigdes analisam, aprovam e valorizam a planificacdo das

actividades pedagdgicas da escola.

e Os directores avaliam os indicadores da aprendizagem com vista a melhoria do
desempenho, constroem dispositivos de regulacdo para a superacdo e capacitacdo dos
professores, relacionam principios, teorias e, normas legais em situacGes reais,
interpretam e aplicam a legislagdo do ensino e outras afins, a favor da populacéo

escolar e promovem a cidadania.

e Acreditam e valorizam o modelo de ensino as praticas educacionais € o sistema de

educagdo como um todo.
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2. FUTURAS LINHAS DE INVESTIGACAO

Esta investigacdo, como qualquer outra, permite uma continuidade e um aprofundamento
no estudo da lideranca directiva nas instituicdes educativas. Entre as diferentes linhas de

investigacao que se abrem, importa destacar as seguintes:

e Desenho, desenvolvimento e avaliagdo de acgdes de formacdo, cursos, programas

formativos, jornadas etc. Para a lideranga directiva nas escolas.

e Competéncias transversais e especificas na formagdo de lideres a nivel da provincia de

Benguela e o pais em geral.

e A educagdo em valores no perfil do lider escolar.

e Motivacdo na lideranga como func¢do que reside no grupo.

e Modelos de lideres ou referéncias a seguir no ambito educativo.
e Autodidactismo no processo de aprendizagem sobre lideranca.

e Planos de melhoria baseados na lideranca directiva de escolas.
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Questionarios da tese
“Analise da lideranca directiva nas escolas de

formacao de professores de Benguela, Angola”
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UNIVERSIDADE DE GRANADA
Faculdade de Ciéncias da Educacdo

Departamento de Didactica e Organizagdo Escolar

Questionario
“Analise da lideranca directiva nas Escolas do 2° Ciclo de Formagao de Professores de Benguela,

Angola”.

O presente questionario surge na sequéncia de um trabalho de investigacdo sobre analise da lideranga
directiva nas Escolas do 2° Ciclo de formag&o de professores de Benguela, Angola. Este questionrio
tem como objectivo recolher a sua opinido sobre alguns aspectos relacionados com a lideranga

directiva nestas escolas.

O questionério é inteiramente anénimo e confidencial. Por isso, ndo o assine. As suas respostas sao
importantes para nos permitir fazer o tratamento estatistico de todas as questfes. Ndo se pretende

fazer qualquer identificacdo pessoal ou da escola.

N&o ha respostas certas ou erradas. O que nos interessa € a sua opinido. Para cada pergunta existe uma

escala. Pode utilizar qualquer ponto da escala desde que o considere adequado.
As suas informacdes serdo utilizadas para fins estritamente cientificos.
A riqueza e a sinceridade das suas respostas sdo uma mais-valia para o estudo em questao.

Agradeco o0 seu contributo e a sua prestimosa colaboracéo.

Marque com uma cruz (X) na opcdo que o identifica

A. PERFIL PESSOAL E PROFISSIONAL

A.l. IdadeA.2. Género

1. 18 — 20 anos

2.21 - 24 anos
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3.25-29 anos 1.Masculino
4. 30— 34 anos 2.Feminino
5.35- 39 anos
6. 40 ou mais

A.3. Situacdo LaboralA.4. Antiguidade no cargo de Director/a

1. Efectivo 1. menos de 3 anos

2.Colaborador 2. 3—-5anos

3. 6-10anos
4. 11 - 15 anos
5.16 — 20 anos

6. 21 ou mais

A.5. Antiguidade na EscolaA.6. Nivel Académico

1. menos de 3 anos 1. Técnico Médio
2.3 -5anos 2. Bacharelato
3.6—10anos 3. Licenciatura
4.11-15anos 4. Mestrado
5.16 —20 anos 5. Doutoramento
6. 21 ou mais

A.7. Cargo Desempenhado
1. Director/a
2. Subdirector Pedagdgico
3. Subdirector Administrativo
4. Coordenador de Turno
5. Coordenador de Curso
6. Coordenador de Disciplina

B. CARACTERIZACAO DA ESCOLA
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B.1. A Escola de Formacdo de Professores onde trabalha é:

1. Pablica

2. Comparticipada

3. Privada

4, QOutras

B.2. Anexa?

1. Sim 2. Nao

B.3. Contempla também a formacao do ensino primario (Magistério Primario)?

1.Sim 2. Ndo

B.4. A sua E.F.P. mantém rela¢Bes de colabora¢do numa perspectiva educativa com outras escolas? 1.

1. E.F.P. de outras Provincias

2. E.F.P. de outros Municipios

3. Escolas primérias locais

4, Escolas secundarias locais

5.AD.P.P.

6. Outras

B.5. Situacdo geografica da escola.

5.1. A escola encontra-se em:

1. Zona rural 2. Nucleo Urbano

3. Periferia
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5.2. O nivel socioecondémico e cultural da zona em que se encontra a escola é:

1. Alto

2. Médio-alto

3. Médio-baixo

4, Baixo

B.6. Como avalia as relacfes de trabalho com o corpo docente?

1. Muito boas

2. Boas

3. Razoaveis

4. Mas

B.7. Como avalia o tipo de lideranca aplicada na escola?

1. Autoritaria

2. Liberal

3. Contingente

4, Colaborativa

5. Participativa

6. Democrética

Indique com uma cruz (x) o valor numérico com que mais se identifica, segundo as afirmagdes
apresentadas, sabendo que as respostas oscilam numa classe valorativa de 1 a 4 em que 1 = (Discordo

totalmente), 2 = (Discordo), 3 = (Concordo) e 4 = (Concordo totalmente)
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C. EXPLORACAO DAS ESTRATEGIAS, MECANISMOS E FORMAS DE ACTUACAO
MAIS UTILIZADOS PELOS DIRECTORES DAS ESCOLAS DE FORMACAO DE

PROFESSORES.

C.1.Constituo um exemplo pessoal daquilo que espero das outras pessoas. 112 |3 |4
C.2.Dedico tempo e energia para assegurar que as pessoas com guem trabalho 112 |3 |4
adiram aos principios e padrdes previamente estabelecidos.

C.3.Cumpro as promessas e compromissos que faco. 112 |3 |4
C.4.Solicito feedback acerca da forma como a minha pratica afecta o desempenho |1 |2 |3 |4
das outras pessoas.

C.5.Procuro promover consenso acerca de um conjunto de valores comuns relativos |1 |2 |3 |4
ao funcionamento da nossa organizagao.

C.6.Sou claro/a acerca da minha filosofia de lideranca. 112 |3 |4
C.7.Falo sobre tendéncias futuras que influenciardo a forma como o nosso trabalho |1 |2 |3 |4
sera feito.

C.8.Passo a imagem dinamizadora sobre como podera ser 0 nosso futuro. 112 |3 |4
C.9.Falo com os outros para partilhar a visao do quanto melhor o futuro poderaser. |1 (2 |3 |4
C.10.Demonstro aos outros como os seus interesses a longo prazo podem 112 |3 |4
concretizar-se ao partilharem uma visdo comum.

C.11.Enfatizo, em tragos gerais, 0 que aspiramos concretizar. 112 |3 |4
C.12.Falo com convicgao genuina acerca do elevado sentido e finalidade donosso |1 |2 |3 |4
trabalho.

C.13.Procuro identificar formas desafiadoras que testam as minhas préprias 112 |3 |4
competéncias e capacidades.

C.14.Desafio as pessoas a tentarem formas novas e inovadoras no desempenhodo |1 |2 |3 |4
seu trabalho.

C.15.Procuro, fora dos limites formais da nossa organizagdo, formas inovadoras 112 |3 |4
para o que fazemos.

C.16.Pergunto “o que podemos aprender com esta experiéncia?” quando as coisas 112 |3 |4
ndo correm como o esperado.

C.17.Procuro assegurar que facamos planos concretos e estabelecamos etapas 112 |3 |4
mensuraveis para 0s projectos e programas sobre 0s quais trabalhamos.

C.18.Experimento e corro riscos, mesmo que exista a possibilidade de erro. 112 |3 |4
C.19.Incentivo relacGes de cooperagéo entre as pessoas com quem trabalho. 112 |3 |4
C.20.Escuto com ateng&o os diversos pontos de vista. 112 |3 |4
C.21.Trato os outros com dignidade e respeito. 112 |3 |4
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C.22.Apoio as decisbes que as outras pessoas tomam por sua iniciativa.

C.23.Dou aos outros grande liberdade e poder de escolha na forma de fazerem o

seu trabalho.

C.24.Asseguro que as pessoas cresgam na sua profissdo pela aprendizagem de

novas capacidades e desenvolvimento pessoal.

C.25.Elogio as pessoas pelo trabalho bem feito

C.26.Faco questdo que as pessoas tenham conhecimento da confianga que deposito

nas suas capacidades.

C.27.Asseguro-me de que as pessoas sao recompensadas criativamente pelos seus

contributos para o sucesso dos novos projectos.

C.28.Reconheco publicamente as pessoas que demonstram compromisso para com

0S N0ssos valores comuns.

C.29.Encontro maneira de celebrarrmos os sucessos alcangados.

C.30.Dou aos membros da minha equipa muita apreciacdo e suporte pelas suas
contribuigdes.

D. ESTILOS DE LIDERANCA CARACTERISTICOS DESENVOLVIDOS PELOS

DIRECTORES DAS ESCOLAS DE FORMACAO DE PROFESSORES.

D.31.Faco os outros sentirem-se bem por estarem associados a mim.

D.32.Vou para além dos meus proprios interesses para 0 bem do grupo.

D.33.Ajo de forma a ganhar o respeito dos outros.

D.34.Converso sobre 0s meus valores e crengas mais importantes.

D.35.Pondero as consequéncias éticas e morais das minhas decises.

D.36.Enfatizo a importancia de se ter um sentido de misséo colectivo.

D.37.Falo com entusiasmo acerca daquilo que é preciso realizar.

D.38.Apresento uma visdo motivadora do futuro.

D.39.Expresso confianca de que 0s objectivos serdo alcangados.

D.40.Reflicto sobre as criticas que me sao feitas e verifico se sdo ou ndo adequadas.

D.41.Faco com que 0s outros vejam os problemas de varias e diferentes

perspectivas.
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D.42.Sugiro novas formas de realizar e completar as actividades.

o

D.43.Invisto 0 meu tempo formando e ajudando os docentes a resolver problemas.

D.44.Considero cada individuo como tendo necessidades, capacidades e aspiragdes

diferentes das dos outros.

D.45.Torno claro o que cada um pode esperar quando os objectivos de desempenho
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sdo atingidos.

D.46.Exprimo satisfacdo quando os outros correspondem as expectativas.

D.47.Foco a atengdo em irregularidades, erros, excepcdes e desvios das regras.

D.48.Concentro a minha total atencdo em lidar com erros, queixas e falhas.

D.49.Mantenho-me a par de todos o0s erros.

D.50.Né&o actuo no momento certo, mas apenas quando os problemas se agravam.

D.51.Faco acreditar que enquanto as coisas vao funcionando, ndo se devem alterar.

D.52.Espero que 0s problemas se tornem crénicos antes de agir.

D.53.Evito envolver-me quando surgem questfes importantes.

D.54.Estou ausente, quando precisam de mim.

D.55.Evito tomar decisoes.

D.56.Aumento a vontade dos outros de se empenharem mais.

D.57.Sou eficaz em atender as necessidades dos outros em relagéo ao trabalho.

D.58.Sou eficaz quando represento 0s outros perante superiores hierarquicos.

D.59.Lidero um grupo que é eficaz.

D.60.Trabalho com os outros de uma forma satisfatoria.
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E. VALORIZACAO DA LIDERANCA DIRECTIVA NAS ESCOLAS DE FORMACAO DE

PROFESSORES.

E.61. Valorizo e respeito o trabalho dos outros.

E.62. Predisponho-me para o trabalho colectivo.

E.63. Dialogo com os diferentes grupos existentes tanto dentro da escola como

fora dela.

E.64. Estimulo e incentivo as acg¢Bes positivas para a escola.

E.65. Sou conhecedor dos assuntos técnicos, pedagdgicos, administrativos,

financeiros e legislativos.

E.66. Conduzo minhas atribuic6es sempre valorizando e respeitando os principios

éticos, com imparcialidade e isencéo.

E.67. Sou conhecedor da realidade da escola.

E.68. Transmito credibilidade junto a comunidade que represento.

E.69. Acredito e valorizo o modelo de ensino, as praticas educacionais e 0 sistema

de educacgdo como um todo.

E.70. Assumo compromisso na elaboracédo e execucdo das politicas publicas.

E.71. Pratico lideranca democratica e sou capaz de mediar conflitos e oposicoes.
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E.72. Promovo a avaliacdo do grupo. 112 |3 |4
E.73. Tenho capacidade de resolver problemas. 112 |3 |4
E.74. Sou transparente e coerente nas minhas ac¢es. 112 |3 |4
E.75. Organizo a escola como um espaco de incluséo, de aprendizagem e de 112 |3 |4
socializacdo.

E.76. Organizo a escola como espago de formacéao continua e de aperfeicoamento 112 |3 |4
profissional.

E.77. Identifico as necessidades da escola e busco solucdes. 112 |3 |4
E.78. Zelo pela superacdo, capacitacdo permanente, continua dos professores e 112 |3 |4
outros funcionérios da escola.

E.79. Analiso, aprovo e valorizo a planificagdo das actividades pedagdgicas da 112 |3 |4
escola.

E.80. Avalio os indicadores da aprendizagem com vista a melhoria do desempenho. |1 |2 |3 |4
E.81. Construo dispositivos de regulacdo para a superagédo e capacitacao dos 112 |3 |4
professores.

E.82. Relaciono principios, teorias e normas legais em situacdes reais interpreto e 112 |3 |4
aplico a legislagdo do ensino, e outras afins, a favor da populagao escolar.

E.83. Promovo a cidadania. 1 (2 |3 |4
E.84. Faco fluir a informacéo de forma transparente. 112 |3 |4
E.85. Comunico-me com clareza em diferentes situagdes, com diferentes 112 |3 |4
interlocutores, utilizando linguagens, tecnologias préprias.

E.86. Controlo e avalio o desenvolvimento da proposta pedagdgico. 112 |3 |4
E.87. Estimulo os meus colaboradores a repensarem em ideias que nunca tinham 112 |3 |4
sido questionadas antes.

E.88. Cumpro com as expectativas que os outros tém de mim. 112 |3 |4
E.89. Identifico os possiveis lideres e encorajo o desenvolvimento de suas praticas |1 |2 |3 |4
de lideranca.

E.90. Empreendo conversas informais e espontaneas com as pessoas para 0s 112 |3 |4

compreender.

Obrigado pela sua colaboracéo.
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UNIVERSIDADE DE GRANADA
Faculdade de Ciéncias da Educacdo

Departamento de Didactica e Organizagdo Escolar

Questionario
“Analise da lideranga directiva nas Escolas do 2° Ciclo de Formagao de Professores de Benguela,

Angola”.

O presente questionario surge na sequéncia de um trabalho de investigacdo sobre analise da lideranga
directiva nas Escolas do 2° Ciclo de formacéo de professores de Benguela, Angola. Este questionario
tem como objectivo recolher a sua opinido sobre alguns aspectos relacionados com a lideranca

directiva nestas escolas.

O questionario ¢ inteiramente anénimo e confidencial. Por isso, ndo o assine. As suas respostas sdo
importantes para nos permitir fazer o tratamento estatistico de todas as questdes. Nao se pretende

fazer qualquer identificacdo pessoal ou da escola.

N&o ha respostas certas ou erradas. O que nos interessa € a sua opinido. Para cada pergunta existe uma

escala. Pode utilizar qualquer ponto da escala desde que o considere adequado.
As suas informacdes serdo utilizadas para fins estritamente cientificos.
A riqueza e a sinceridade das suas respostas sdo uma mais-valia para o estudo em questéo.

Agradeco o0 seu contributo e a sua prestimosa colaboragéo.

Marque com uma cruz (X) na opgao que o identifica

A.PERFIL PESSOAL E PROFISSIONAL

A.l. IdadeA.2. Género

1.18 — 20 anos 1.Masculino

2.21 - 24 anos 2. Feminino

3.25—-29 anos

4. 30— 34 anos

5. 35 -39 anos

6. 40 ou mais
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A.3. Situacdo LaboralA.4. Antiguidade como Professor

1 Efectivo 1. menos de 3 anos
2.Colaborador 2. 3-5anos
3. 6—10anos
4. 11 -15anos
5. 16 — 20 anos
6. 21 ou mais
A.5. Antiguidade na EscolaA.6. Nivel Académico
1. menos de 3 anos 1. Técnico Médio
2.3 -5anos 2. Bacharelato
3.6 —10anos 3. Licenciatura
4.11- 15 anos 4. Mestrado
5. 16 — 20 anos 5. Doutoramento
6. 21 ou mais

A.7. Cargo Desempenhado

1. Director/a

2. Subdirector Pedag6gico

3. Subdirector Administrativo

4. Coordenador de Turno

5. Coordenador de Curso

6. Coordenador de Disciplina

A.8. Coordenacéo de disciplina em que esta vinculado/a:

1. Portugués 10. Fisica

2. Filosofia 11. Biologia
3. P.S.E.P. 12. Historia
4. Pedagogia 13. Ed. Fisica
5. Psicologia 14. EV.P.
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6. Geografia

7. Quimica

8. Inglés

9. Francés

B. CARACTERIZACAO DA ESCOLA

B.1. A Escola de Formacao de Professores onde trabalha é:

1. Publica

2. Comparticipada

3. Privada

4. Qutras

B.2. Anexa?

1.Sim

2. Ndo

15.Mag. Primario

16. Infancia

17. Matematica

B.3. Contempla também a formacao do ensino primario (Magistério Primario)?

1. Sim

B.4. A sua E.F.P. mantém relacGe

1.E.F.P. de outras Provincias
2.E.F.P. de outros Municipios
3.Escolas primérias locais
4.Escolas secundarias locais
5.A.D.P.P.

6.0utras

2. Ndo

de colaboracdo numa perspectiva educativa com outras escolas?
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B.5. Situacdo geografica da escola.

5.1. A escola encontra-se em:

1. Zona rural 2. Nucleo Urbano

3. Periferia

5.2. O nivel socioeconémico e cultural da zona em que se encontra a escola é:

1. Alto

2. Médio-alto

3. Médio-baixo

4. Baixo

B.6. Como avalia as rela¢Ges de trabalho do corpo docente e o Director da escola?

1. Muito boas

2. Boas

3. Razoaveis

4. Mas

B.7. Como avalia o tipo de lideranca aplicada pelo Director/a da escola?

1. Autoritéria

2. Liberal

3. Contingente

4, Colaborativa

5. Participativa

6. Democratica
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Indique com uma cruz (x) o valor numérico com que mais se identifica, segundo as afirmacdes
apresentadas, sabendo que as respostas oscilam numa classe valorativa de 1 a 4 em que 1 = (Discordo

totalmente), 2 = (Discordo), 3 = (Concordo) e 4 = (Concordo totalmente)

C. EXPLORACAO DAS ESTRATEGIAS, MECANISMOS E FORMAS DE ACTUACAO
MAIS UTILIZADOS PELOS DIRECTORES DAS ESCOLAS DE FORMACAO DE
PROFESSORES.

C.1.Constitui um exemplo pessoal daquilo que espera das outras pessoas. 112 |3 |4

C.2.Dedica tempo e energia para assegurar que as pessoas com quem trabalha 112 |3 |4

adiram aos principios e padrdes previamente estabelecidos.

C.3.Cumpre as promessas e compromissos que faz. 112 |3 |4

C.4.Solicita feedback acerca da forma como a sua pratica afecta o desempenhodas |1 |2 |3 |4
outras pessoas.

C.5.Procura promover consenso acerca de um conjunto de valores comuns relativos |1 |2 |3 |4

ao funcionamento da nossa organizagao.

C.6.E claro/a acerca da sua filosofia de lideranca. 112 |3 |4

C.7.Fala sobre tendéncias futuras que influenciardo a forma como o nosso trabalho |1 |2 |3 |4

sera feito.

C.8.Passa a imagem dinamizadora sobre como podera ser 0 nosso futuro. 112 |3 |4

C.9.Fala com os outros para partilhar a visdo do quanto melhor o futuro poderaser. |1 (2 |3 |4

C.10.Demonstra aos outros como 0s seus interesses a longo prazo podem 112 |3 |4

concretizar-se ao partilharem uma visdo comum.

C.11.Enfatiza, em tragos gerais, 0 que aspiramos concretizar. 112 |3 |4

C.12.Fala com convicgdo genuina acerca do elevado sentido e finalidade donosso |1 (2 |3 |4

trabalho.

C.13.Procura identificar formas desafiadoras que testam as suas proprias 112 |3 |4

competéncias e capacidades.

C.14.Desafia as pessoas a tentarem formas novas e inovadoras no desempenho do 112 |3 |4

seu trabalho.

C.15.Procura, fora dos limites formais da nossa organizacao, formas inovadoras 112 |3 |4

para o que fazemos.

C.16.Pergunta “o que podemos aprender com esta experiéncia?” quando as coisas 112 |3 |4

ndo correm como esperado.

C.17.Procura assegurar que fagamos planos concretos e estabelecamos etapas 112 |3 |4

mensuraveis para 0s projectos e programas sobre 0s quais trabalhamos.
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C.18.Experimenta e corre riscos, mesmo que exista possibilidade de erro.

C.19.Incentiva relaces de cooperacdo entre as pessoas com quem trabalha.

C.20.Escuta com atencéo os diversos pontos de vista.

C.21.Trata os outros com dignidade e respeito.

C.22.Apoia as decisdes que as outras pessoas tomam por sua iniciativa.

C.23.Da aos outros grande liberdade e poder de escolha na forma de fazerem o seu

trabalho.
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C.24.Assegura que as pessoas cres¢cam na sua profissao pela aprendizagem de

novas capacidades e desenvolvimento pessoal.

C.25.Elogia as pessoas pelo trabalho bem feito.

C.26.Faz questdo que as pessoas tenham conhecimento da confianga que deposita
nas suas capacidades.

C.27.Assegura-se de que as pessoas sdo recompensadas criativamente pelos seus
contributos para o sucesso dos novos projectos.

C.28.Reconhece publicamente as pessoas que demonstram compromisso para com

0S N0ssos valores comuns.

C.29.Encontra maneira de celebrarmos os sucessos alcangados.

C.30.D4& aos membros da sua equipa muita apreciacdo e suporte pelas suas

contribuigdes.

D. ESTILOS DE LIDERANCA CARACTERISTICOS DESENVOLVIDOS PELOS

DIRECTORES DAS ESCOLAS DE FORMAGCAO DE PROFESSORES.

D.31. Faz-me sentir bem por estar associado a ele/a.

D.32. Vai para além dos seus proprios interesses para bem do grupo.

D.33.Age de forma a ganhar o respeito dos outros.

D.34. Conversa sobre os seus valores e crengas mais importantes.

D.35. Pondera as consequéncias éticas e morais das suas decisdes.

D.36. Enfatiza a importancia de se ter um sentido de misséo colectivo.

D.37. Fala com entusiasmo acerca daquilo que €é preciso realizar.

D.38. Apresenta uma visdo motivadora do futuro.

D.39. Expressa confianga de que os objectivos serdo alcangados.

D.40. Reflecte sobre criticas que Ihe sdo feitas e verifica se lhe sdo ou ndo

adequadas.
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D.41. Faz com que eu veja 0s problemas de varias e diferentes perspectivas.

I

D.42. Sugere novas formas de realizar e completar as actividades.
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D.43. Investe o seu tempo formando e ajudando os docentes a resolver problemas.

D.44. Considera cada individuo como tendo necessidades, capacidades e aspira¢fes

diferentes das dos outros.

D.45. Torna claro o que cada um pode esperar quando 0s objectivos de desempenho
séo atingidos.

D.46. Exprime satisfacdo quando eu correspondo as expectativas.

D.47. Foca a atengdo em irregularidades, erros, excepcdes e desvios das regras.

D.48. Concentra a sua total atencdo em lidar com erros, queixas e falhas.

D.49. Mantém-se a par de todos 0s erros.

D.50. N&o actua no momento certo, mas apenas quando os problemas se agravam.

D.51. Faz acreditar que enquanto as coisas vao funcionando, ndo se devem alterar.

D.52.Espera que os problemas se tornem crénicos antes de agir.

D.53. Evita envolver-se quando surgem questfes importantes.

D.54. Esté ausente, quando dele/a se precisa.

D.55. Evita tomar decisoes.

D.56. Aumenta a minha vontade de me empenhar mais.

D.57. E eficaz em atender as minhas necessidades em relag&o ao trabalho.

D.58. E eficaz quando me representa perante superiores hierarquicos.

D.59. Lidera um grupo que é eficaz.

D.60. Trabalha comigo de uma forma satisfatdria.
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E. VALORIZACAO DA LIDERANCA DIRECTIVA NAS ESCOLAS DE FORMACAO DE

PROFESSORES.

E.61. Valoriza e respeita o trabalho dos outros.

E.62. Predispde-se para o trabalho colectivo.

E.63. Dialoga com os diferentes grupos existentes tanto dentro da escola como

fora dela.

E.64. Estimula e incentiva as accOes positivas para a escola.

E.65. E conhecedor dos assuntos técnicos, pedagdgicos, administrativos,

financeiros e legislativos.

E.66. Conduz suas atribuicGes sempre valorizando e respeitando os principios

éticos, com imparcialidade e isencéo.

E.67. E conhecedor da realidade da escola.

E.68. Transmite credibilidade junto a comunidade que representa.
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E.69. Acredita e valoriza 0 modelo de ensino, as praticas educacionais e o sistema 112 |3 |4
de educacdo como um todo.

E.70. Assume compromisso na elaboragao e execugdo das politicas publicas. 112 |3 |4
E.71. Pratica lideranga democrética e é capaz de mediar conflitos e oposicdes. 112 |3 |4
E.72. Promove a avaliagéo do grupo. 112 |3 |4
E.73. Tem capacidade de resolver problemas. 112 |3 |4
E.74. E transparente e coerente nas suas acgoes. 112 |3 |4
E.75. Organiza a escola como um espaco de inclusdo, de aprendizagem e de 112 |3 |4
socializacdo.

E.76. Organiza a escola como espaco de formacao continua e de aperfeicoamento 112 |3 |4
profissional.

E.77. Identifica as necessidades da escola e busca soluces. 112 |3 |4
E.78. Zela pela superagdo, capacitacdo permanente, continua dos professores e 112 |3 |4
outros funcionérios da escola.

E.79. Analisa, aprova e valoriza a planificagdo das actividades pedagdgicas da 112 |3 |4
escola.

E.80. Avalia os indicadores da aprendizagem com vista a melhoria do desempenho. |1 |2 |3 |4
E.81. Constroi dispositivos de regulagdo para a superagéo e capacitacdo dos 112 |3 |4
professores.

E.82. Relaciona principios, teorias e normas legais em situagdes reais, interpreta e 112 |3 |4
aplica a legislacdo do ensino, e outras afins, a favor da populacéo escolar.

E.83. Promove a cidadania. 112 |3 |4
E.84. Faz fluir a informag&o de forma transparente. 112 |3 |4
E.85. Comunica-se com clareza em diferentes situagdes, com diferentes 112 |3 |4
interlocutores, utilizando linguagens, tecnologias préprias.

E.86. Controla e avalia o desenvolvimento da proposta pedagdgico. 112 |3 |4
E.87. Estimula os seus colaboradores a repensarem em ideias que nunca tinham 112 |3 |4
sido questionadas antes.

E.88. Cumpre com as expectativas que os outros tém dele. 112 |3 |4
E.89. Identifica os possiveis lideres e encoraja o desenvolvimento de suas praticas |1 |2 [3 |4
de lideranca.

E.90. Empreende conversas informais e espontaneas com as pessoas para 0s 112 |3 |4

compreender.

Obrigado pela sua colaboracéo.
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ANEXO 11

Cartas de pedido de autorizacédo para realizacédo de

investigacéo cientifica
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Exmo. Senhor
Director Provincial da Educacéo
Ciéncia e Tecnologia de Benguela
Benguela

Assunto: Pedido de autorizagao para realizacdo de Investigacdo Cientifica

Eu, Pedro Victoéria Salvador, Professor e Subdirector Pedagdgico da Escola do 2° Ciclo de
Formacdo de Professores do Cubal, no ambito de um trabalho de investigagdo sobre
Lideranca em contexto educativo, nomeadamente, analise da lideranca directiva nas Escolas

do 2° Ciclo de Formacdo de Professores de Benguela a partir da percepcao dos Professores.

Pretendo, recolher dados susceptiveis de conduzir a elaboracdo de uma Tese de

Doutoramento em Ciéncias da Educacéao pela Universidade de Granada — Espanha.

Trata-se de uma investigacdo que tem vindo a ser orientada pela Professora Doutora Maria
Pilar Caceres Reche, da Universidade de Granada, a qual constituird um contributo cientifico
relevante na compreensdo dos processos relacionados com a Lideranca em contexto

educativo.

Na sequéncia da investigacdo em curso seleccionei as Escolas do 2° Ciclo de Formacéo de
Professores de Benguela, com o objectivo de, mediante a aplicacdo de questionarios aos
Professores e a realizagdo de entrevistas aos Directores, analisar a lideranca directiva nestas
escolas.

Face ao exposto, solicito a V& Exa®. Se digne autorizar a aplicacdo dos questionarios e a
realizacdo de entrevistas anteriormente referidas, elementos sem o0s quais a realizacdo da

investigacdo ndo serd possivel.
Com os melhores cumprimentos.
Cubal, 11 de Junho de 2015
O Professor

Pedro Victoria Salvador
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REPUBLICA DE ANGOLA
GOVERNO PROVINCIAL DE BENGUELA
DIRECCAO PROVINC!AL DE EDUCACAO, CIENCIA E TECNOLOGIA
GABINETE DO DIRECTOR

Ao

Sr. Pedro Victéria Salvador — Subdirector
Pedagégico da Escola de Formagéo de
Professores do Cubal

Cubal

' ASSUNTO: Solicifagéo de autorizacio para recolha de dados nas Escolas
do 2° Ciclo de Formagéo de Professores de Benguela, para elaboragdo da
Tese de Doutoramento.

o

' ~H/GAB.DIR.DPECT/15 15.06.2015

Incumbe-nos o Sr. Director Provincial, de transcrever o seu douto
despacho, recaido sobre o vosso documento relacionado com o assunto em
epigrafe, do seguinte teor:

“Autorizado

12.06.2015

Ass: Nelson Joaquim da Conceigdo.”
Esté conforme.

Sem outro assunto de momento, queiram aceitar os’ nossos
cumpnmentos .

NS
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Exma. Directora
Da Escola de Formacdo de Professores

Do Dombe Grande

Assunto: Pedido de autorizacdo para realizacao de Investigacdo Cientifica.
Com os melhores cumprimentos

Vimos solicitar a vossa colaboracdo para o preenchimento do inquérito por questionario, o
qual faz parte de um estudo que estd a ser desenvolvido no ambito de um trabalho de
investigacdo sobre Analise da lideranca directiva nas escolas do 2° ciclo de formacédo de
professores de Benguela, orientado pela Professora Doutora Maria Pilar Céceres Reche, da

Universidade de Granada — Espanha.

Este questionério € de natureza confidencial e devera ser preenchido por todos os professores
da escola que lidera. O tratamento dos dados € efectuado de uma forma global, ndo sendo
sujeito a uma analise individualizada, o que significa que o anonimato do inquirido é
respeitado. O preenchimento do mesmo é muito importante para a realiza¢do da investigacdo
mencionada. Nao h& respostas certas ou erradas relativamente a qualquer dos itens,
pretendendo-se apenas a opinido pessoal e sincera.

A difusdo e recolha dos questionarios serdo operacionalizadas conforme achar melhor e de

forma a ndo afectar o normal funcionamento da escola.

Agradecemos que 0s questionarios, devidamente preenchidos, sejam entregues ao

investigador pessoalmente, dentro de trés dias a partir da data da recepcéo.

Caso surjam duavidas poderdo contactar-nos através do correio electrdnico

U orveoltiyuuul

Pedro Victoria Salvador
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Exma. Directora
Da Escola de Formacdo de Professores

Magistério Primario da Catumbela

Assunto: Pedido de autorizacao para realizacédo de Investigacdo Cientifica.
Com os melhores cumprimentos

Vimos solicitar a vossa colaboracdo para o preenchimento do inquérito por questionario, o
qual faz parte de um estudo que estd a ser desenvolvido no ambito de um trabalho de
investigagdo sobre Analise da lideranga directiva nas escolas do 2° ciclo de formacéo de
professores de Benguela, orientado pela Professora Doutora Maria Pilar Céceres Reche, da
Universidade de Granada — Espanha.

Este questionério € de natureza confidencial e devera ser preenchido por todos os professores
da escola que lidera. O tratamento dos dados é efectuado de uma forma global, ndo sendo
sujeito a uma analise individualizada, o que significa que o anonimato do inquirido €
respeitado. O preenchimento do mesmo é muito importante para a realizacdo da investigacdo
mencionada. Nao h& respostas certas ou erradas relativamente a qualquer dos itens,

pretendendo-se apenas a opinido pessoal e sincera.

A difusdo e recolha dos questionarios serdo operacionalizadas conforme achar melhor e de

forma a ndo afectar o normal funcionamento da escola.

Agradecemos que 0s questionarios, devidamente preenchidos, sejam entregues ao

investigador pessoalmente, dentro de trés dias a partir da data da recepcéao.

Caso surjam davidas poderdo contactar-nos atravées do correio electronico

Obrigado pela atencao e disponibilidade.
Cubal, 21 de Marco de 2016.
O investigador

Pedro Victoria Salvador
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Exma. Directora
Da Escola de Formacdo de Professores

Magistério Primério de Benguela

Assunto: Pedido de autorizacdo para realizacao de Investigacéo Cientifica.
Com os melhores cumprimentos

Vimos solicitar a vossa colaboracdo para o preenchimento do inquérito por questionario, o
qual faz parte de um estudo que estd a ser desenvolvido no ambito de um trabalho de
investigagdo sobre Analise da lideranga directiva nas escolas do 2° ciclo de formagdo de
professores de Benguela, orientado pela Professora Doutora Maria Pilar Céceres Reche, da

Universidade de Granada — Espanha.

Este questionario é de natureza confidencial e deverd ser preenchido por cinquenta (50)
professores da escola que lidera. O tratamento dos dados é efectuado de uma forma global,
ndo sendo sujeito a uma analise individualizada, o que significa que o anonimato do inquirido
é respeitado. O preenchimento do mesmo é muito importante para a realizacdo da
investigacdo mencionada. Nao ha respostas certas ou erradas relativamente a qualquer dos

itens, pretendendo-se apenas a opinido pessoal e sincera.

A difusdo e recolha dos questionarios serdo operacionalizadas conforme achar melhor e de

forma a ndo afectar o normal funcionamento da escola.

Agradecemos que 0s questionarios, devidamente preenchidos, sejam entregues ao

investigador pessoalmente, dentro de trés dias a partir da data da recepgéo.

Caso surjam davidas poderdo contactar-nos atraves do correio electronico

Obrigado pela atencdo e disponibilidade.
Cubal, 21 de Marco de 2016.
O investigador

Pedro Victoria Salvador
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Exmo. Director
Da Escola de Formacdo de Professores

Magistéerio Primario da Ganda

Assunto: Pedido de autorizacao para realizacédo de Investigacdo Cientifica.
Com os melhores cumprimentos

Vimos solicitar a vossa colaboragdo para o preenchimento do inquérito por questionario, o
qual faz parte de um estudo que estd a ser desenvolvido no ambito de um trabalho de
investigacdo sobre Analise da lideranca directiva nas escolas do 2° ciclo de formacédo de
professores de Benguela, orientado pela Professora Doutora Maria Pilar Céaceres Reche, da
Universidade de Granada — Espanha.

Este questionario é de natureza confidencial e devera ser preenchido por cinquenta (50)
professores da escola que lidera. O tratamento dos dados é efectuado de uma forma global,
ndo sendo sujeito a uma analise individualizada, o que significa que o anonimato do inquirido
é respeitado. O preenchimento do mesmo é muito importante para a realizacdo da
investigacdo mencionada. Nao ha respostas certas ou erradas relativamente a qualquer dos

itens, pretendendo-se apenas a opinido pessoal e sincera.

A difusdo e recolha dos questionarios serdo operacionalizadas conforme achar melhor e de

forma a ndo afectar o normal funcionamento da escola.

Agradecemos que 0s questionarios, devidamente preenchidos, sejam entregues ao

investigador pessoalmente, dentro de trés dias a partir da data da recepcéo.

Caso surjam duavidas poderdo contactar-nos através do correio electrdnico

Obrigado pela atencdo e disponibilidade.
Cubal, 21 de Marco de 2016.
O investigador
Pedro Victoria Salvador
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Caro Director
Da Escola de Formacéo de Professores

Do Cubal

Assunto: Pedido de autorizacdo para realizacao de Investigacdo Cientifica.
Com os melhores cumprimentos

Vimos solicitar a vossa colaboracdo para o preenchimento do inquérito por questionario, o
qual faz parte de um estudo que estd a ser desenvolvido no ambito de um trabalho de
investigacdo sobre Analise da lideranca directiva nas escolas do 2° ciclo de formacédo de
professores de Benguela, orientado pela Professora Doutora Maria Pilar Céceres Reche, da

Universidade de Granada — Espanha.

Este questionério € de natureza confidencial e devera ser preenchido por todos os professores
da escola que lidera. O tratamento dos dados é efectuado de uma forma global, ndo sendo
sujeito a uma analise individualizada, o que significa que o anonimato do inquirido é
respeitado. O preenchimento do mesmo é muito importante para a realiza¢do da investigacdo
mencionada. Nao h& respostas certas ou erradas relativamente a qualquer dos itens,

pretendendo-se apenas a opinido pessoal e sincera.

A difusdo e recolha dos questionarios serdo operacionalizadas conforme achar melhor e de

forma a ndo afectar o normal funcionamento da escola.

Agradecemos que 0s questionarios, devidamente preenchidos, sejam entregues ao

investigador pessoalmente, dentro de trés dias a partir da data da recepcéo.

Caso surjam duavidas poderdo contactar-nos através do correio electrdnico

Obrigado pela atencdo e disponibilidade.
Cubal, 21 de Marco de 2016.
O investigador

Pedro Victoria Salvador
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Caro Director
Da Escola de Formacdo de Professores
De Benguela
Assunto: Pedido de autorizacdo para realizacao de Investigacdo Cientifica.
Com os melhores cumprimentos

Vimos solicitar a vossa colaboragdo para o preenchimento do inquérito por questionario, o
qual faz parte de um estudo que estd a ser desenvolvido no ambito de um trabalho de
investigacdo sobre Analise da lideranca directiva nas escolas do 2° ciclo de formacdo de
professores de Benguela, orientado pela Professora Doutora Maria Pilar Céceres Reche, da

Universidade de Granada — Espanha.

Este questionério € de natureza confidencial e devera ser preenchido por todos os professores
da escola que lidera. O tratamento dos dados é efectuado de uma forma global, ndo sendo
sujeito a uma analise individualizada, o que significa que o anonimato do inquirido é
respeitado. O preenchimento do mesmo é muito importante para a realiza¢do da investigacdo
mencionada. Nao h& respostas certas ou erradas relativamente a qualquer dos itens,

pretendendo-se apenas a opinido pessoal e sincera.

A difusdo e recolha dos questionarios serdo operacionalizadas conforme achar melhor e de

forma a ndo afectar o normal funcionamento da escola.

Agradecemos que 0s questionarios, devidamente preenchidos, sejam entregues ao

investigador pessoalmente, dentro de trés dias a partir da data da recepcéao.

Caso surjam duavidas poderdo contactar-nos através do correio electrdnico

Obrigado pela atencdo e disponibilidade.
Cubal, 21 de Marco de 2016.
O investigador

Pedro Victoria Salvador
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Caro Director
Da Escola de Formacdo de Professores

Magisterio Primario Santa Cruz

Assunto: Pedido de autorizacdo para realizacao de Investigacdo Cientifica.
Com os melhores cumprimentos

Vimos solicitar a vossa colaboracdo para o preenchimento do inquérito por questionario, o
qual faz parte de um estudo que estd a ser desenvolvido no ambito de um trabalho de
investigacdo sobre Analise da lideranca directiva nas escolas do 2° ciclo de formacédo de
professores de Benguela, orientado pela Professora Doutora Maria Pilar Céceres Reche, da

Universidade de Granada — Espanha.

Este questionério € de natureza confidencial e devera ser preenchido por todos os professores
da escola que lidera. O tratamento dos dados é efectuado de uma forma global, ndo sendo
sujeito a uma analise individualizada, o que significa que o anonimato do inquirido é
respeitado. O preenchimento do mesmo é muito importante para a realizacdo da investigacao
mencionada. Nao h& respostas certas ou erradas relativamente a qualquer dos itens,

pretendendo-se apenas a opinido pessoal e sincera.

A difusdo e recolha dos questionarios serdo operacionalizadas conforme achar melhor e de

forma a ndo afectar o normal funcionamento da escola.

Agradecemos que 0s questionarios, devidamente preenchidos, sejam entregues ao

investigador pessoalmente, dentro de trés dias a partir da data da recepcéo.

Caso surjam duavidas poderdo contactar-nos através do correio  electronico

Obrigado pela atencdo e disponibilidade.
Cubal, 21 de Marco de 2016.
O investigador

Pedro Victoria Salvador
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Caro Director
Da Escola de Formacdo de Professores

Magistéerio Primario Santa Doroteia

Assunto: Pedido de autorizacdo para realizacao de Investigacdo Cientifica.
Com os melhores cumprimentos

Vimos solicitar a vossa colaboracdo para o preenchimento do inquérito por questionario, o
qual faz parte de um estudo que estd a ser desenvolvido no &mbito de um trabalho de
investigacdo sobre Analise da lideranca directiva nas escolas do 2° ciclo de formacédo de
professores de Benguela, orientado pela Professora Doutora Maria Pilar Céceres Reche, da

Universidade de Granada — Espanha.

Este questionério € de natureza confidencial e devera ser preenchido por todos os professores
da escola que lidera. O tratamento dos dados é efectuado de uma forma global, ndo sendo
sujeito a uma analise individualizada, o que significa que o anonimato do inquirido é
respeitado. O preenchimento do mesmo é muito importante para a realizacdo da investigacao
mencionada. Nao h& respostas certas ou erradas relativamente a qualquer dos itens,

pretendendo-se apenas a opinido pessoal e sincera.

A difusdo e recolha dos questionarios serdo operacionalizadas conforme achar melhor e de

forma a ndo afectar o normal funcionamento da escola.

Agradecemos que 0s questionarios, devidamente preenchidos, sejam entregues ao

investigador pessoalmente, dentro de trés dias a partir da data da recepcéo.

Caso surjam duavidas poderdo contactar-nos através do correio electrdnico

Obrigado pela atencao e disponibilidade.
Cubal, 21 de Marco de 2016.
O investigador
Pedro Victoria Salvador
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Caro Director
Da Escola de Formacdo de Professores

Do Lobito

Assunto: Pedido de autorizacdo para realizacao de Investigacdo Cientifica.
Com os melhores cumprimentos

Vimos solicitar a vossa colaboracdo para o preenchimento do inquérito por questionario, o
qual faz parte de um estudo que estd a ser desenvolvido no ambito de um trabalho de
investigacdo sobre Analise da lideranca directiva nas escolas do 2° ciclo de formacédo de
professores de Benguela, orientado pela Professora Doutora Maria Pilar Céceres Reche, da

Universidade de Granada — Espanha.

Este questionério € de natureza confidencial e devera ser preenchido por todos os professores
da escola que lidera. O tratamento dos dados é efectuado de uma forma global, ndo sendo
sujeito a uma analise individualizada, o que significa que o anonimato do inquirido €
respeitado. O preenchimento do mesmo é muito importante para a realiza¢do da investigacdo
mencionada. Nao h& respostas certas ou erradas relativamente a qualquer dos itens,

pretendendo-se apenas a opinido pessoal e sincera.

A difusdo e recolha dos questionarios serdo operacionalizadas conforme achar melhor e de

forma a ndo afectar o normal funcionamento da escola.

Agradecemos que 0s questionarios, devidamente preenchidos, sejam entregues ao

investigador pessoalmente, dentro de trés dias a partir da data da recepcéo.

Caso surjam duavidas poderdo contactar-nos através do correio electrdnico

Obrigado pela atencao e disponibilidade.
Cubal, 21 de Marco de 2016.
O investigador
Pedro Victoria Salvador
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Caro Director
Da Escola de Formacdo de Professores

Magistério Primario do Balombo

Assunto: Pedido de autorizacdo para realizacao de Investigacdo Cientifica.
Com os melhores cumprimentos

Vimos solicitar a vossa colaboracdo para o preenchimento do inquérito por questionario, o
qual faz parte de um estudo que estd a ser desenvolvido no ambito de um trabalho de
investigacdo sobre Analise da lideranca directiva nas escolas do 2° ciclo de formacédo de
professores de Benguela, orientado pela Professora Doutora Maria Pilar Caceres Reche, da

Universidade de Granada — Espanha.

Este questionério € de natureza confidencial e devera ser preenchido por todos os professores
da escola que lidera. O tratamento dos dados é efectuado de uma forma global, ndo sendo
sujeito a uma analise individualizada, o que significa que o anonimato do inquirido é
respeitado. O preenchimento do mesmo é muito importante para a realiza¢do da investigacdo
mencionada. Nao h& respostas certas ou erradas relativamente a qualquer dos itens,

pretendendo-se apenas a opinido pessoal e sincera.

A difusdo e recolha dos questionarios serdo operacionalizadas conforme achar melhor e de

forma a ndo afectar o normal funcionamento da escola.

Agradecemos que 0s questionarios, devidamente preenchidos, sejam entregues ao

investigador pessoalmente, dentro de trés dias a partir da data da recepcéo.

Caso surjam duavidas poderdo contactar-nos através do correio electrdnico

Obrigado pela atencao e disponibilidade.
Cubal, 21 de Marco de 2016.
O investigador
Pedro Victoria Salvador
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Caro Director
Do Instituto de Ciéncias Religiosas de

Angola (ICRA).

Assunto: Pedido de autorizacdo para realizacao de Investigacdo Cientifica.
Com os melhores cumprimentos

Vimos solicitar a vossa colaboracdo para o preenchimento do inquérito por questionario, o
qual faz parte de um estudo que estd a ser desenvolvido no ambito de um trabalho de
investigacdo sobre Analise da lideranca directiva nas escolas do 2° ciclo de formacédo de
professores de Benguela, orientado pela Professora Doutora Maria Pilar Céceres Reche, da

Universidade de Granada — Espanha.

Este questionério € de natureza confidencial e devera ser preenchido por todos os professores
da escola que lidera. O tratamento dos dados é efectuado de uma forma global, ndo sendo
sujeito a uma analise individualizada, o que significa que o anonimato do inquirido é
respeitado. O preenchimento do mesmo é muito importante para a realiza¢do da investigacdo
mencionada. Nao h& respostas certas ou erradas relativamente a qualquer dos itens,

pretendendo-se apenas a opinido pessoal e sincera.

A difusdo e recolha dos questionarios serdo operacionalizadas conforme achar melhor e de

forma a ndo afectar o normal funcionamento da escola.

Agradecemos que 0s questionarios, devidamente preenchidos, sejam entregues ao

investigador pessoalmente, dentro de trés dias a partir da data da recepcéo.

Caso surjam duavidas poderdo contactar-nos através do correio electrdnico

Obrigado pela atencdo e disponibilidade.
Cubal, 21 de Marco de 2016.
O investigador

Pedro Victéria Salvador
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Exma. Directora
Da Escola de Professores do Futuro

De Benguela (ADPP).

Assunto: Pedido de autorizacdo para realizacao de Investigacdo Cientifica.
Com os melhores cumprimentos

Vimos solicitar a vossa colaboracdo para o preenchimento do inquérito por questionario, o
qual faz parte de um estudo que estd a ser desenvolvido no ambito de um trabalho de
investigacdo sobre Analise da lideranca directiva nas escolas do 2° ciclo de formacdo de
professores de Benguela, orientado pela Professora Doutora Maria Pilar Céceres Reche, da

Universidade de Granada — Espanha.

Este questionario é de natureza confidencial e devera ser preenchido por cinquenta (50)
professores da escola que lidera. O tratamento dos dados é efectuado de uma forma global,
ndo sendo sujeito a uma analise individualizada, o que significa que o anonimato do inquirido
é respeitado. O preenchimento do mesmo é muito importante para a realizacdo da
investigacdo mencionada. Nao ha respostas certas ou erradas relativamente a qualquer dos
itens, pretendendo-se apenas a opinido pessoal e sincera.

A difusdo e recolha dos questionarios serdo operacionalizadas conforme achar melhor e de

forma a ndo afectar o normal funcionamento da escola.

Agradecemos que 0s questionarios, devidamente preenchidos, sejam entregues ao

investigador pessoalmente, dentro de trés dias a partir da data da recepcéo.

Caso surjam duavidas poderdo contactar-nos através do correio electrdnico

ou para os contactos telefénicos ¢

Obrigado pela atencdo e disponibilidade.
Cubal, 21 de Marco de 2016.
O investigador

Pedro Victoria Salvador
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