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Resumo

InvestigagBes realizadas no ambito das liderancas em contexto escolar tém
salientado a importéncia da lideranga como um dos fatores de mudanca, de-
senvolvimento e melhoria das organizagfes escolares (Day et al., 2000, 2009;
Elmore, 2000; Fullan, 2003; Leithwood & Jantzi, 2000). Neste sentido, a prin-
cipal ambicdo do presente estudo é compreender de que forma professores
de uma escola de formacédo de professores do municipio do Cambulo perce-
cionam a lideranca protagonizada pelo diretor. De modo a dar resposta a pro-
blematica de investigacdo, anteriormente mencionada, delinearam-se trés
objetivos de investigacdo, designadamente: i) caracterizar o modo como pro-
fessores da escola de formacdo de professores do municipio do Cambulo
percecionam a lideranga protagonizada pelo diretor; ii) compreender a influ-
éncia do diretor nas dindmicas de trabalho docente e iii) desenvolver conhe-
cimento sobre o estilo de lideranca preconizado na escola de formacdo de
professores do municipio do Cambulo.

A metodologia adotada na presente investigacdo assumiu uma natureza es-
sencialmente qualitativa, tendo o estudo de caso sido a estratégia de investi-
gacdo privilegiada. O estudo empirico decorreu no ano letivo de 2014 numa
escola de formacéo de professores do municipio de Cambulo. A principal téc-
nica de recolha de dados foi o inquérito por questionario MLQ de Avolio &
Bass (2004) aplicado a totalidade dos docentes (n=51), tendo sido validados
35 dos questionarios respondidos. A andlise de estatistica simples foi a técni-
ca de tratamento de dados usada.

Os principais resultados do estudo apontaram para o facto de o diretor da es-
cola de formagdo de professores do municipio do Cambulo revelar atitudes
comportamentais e posi¢cdes consonantes com as caracteristicas dos trés ti-
pos de lideranca, sendo notoria a prevaléncia das caracteristicas associadas
a Lideranca Transformacional e a Lideranca Transacional sobre as da Lide-
ranca Laissez-Faire.
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Introdugao

A lideranga em contexto escolar tem-se revelado um tema recorrente nas ul-
timas décadas, com abordagens e perspetivas diversas. Tumbula (2012) de-
fende que as escolas com maior sucesso sdo as que apresentam uma lide-
ranca forte, isto €, onde os lideres procuram melhorar as suas praticas e, por
conseguinte, proporcionar melhorias nos processos de ensino e aprendiza-
gem.

Apesar de existirem diferentes formas de liderar as escolas, algumas investi-
gacbes apontam que a chave do sucesso reside em conseguir encontrar 0s
valores e 0os meios adequados, de modo a gerir as tensdes e os dilemas que
os lideres enfrentam no exercicio diario das suas fun¢des (Day et al., 2000;
Fullan, 2003). Assim, esta comunicac&o tem como pano de fundo uma inves-
tigacdo desenvolvida no &mbito do Mestrado em Administracdo e Gestédo da
Educacao, da Universidade Portucalense, cuja principal ambicéo consiste em
dar a conhecer percecbes de professores de uma escola de formacgéo de pro-
fessores (EFP) do municipio do Cambulo sobre a lideranca do diretor, facto
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que podera ser impulsionador da compreensao das liderancas das demais
escolas da provincia de Lunda Norte.

Enquadramento tedrico

As liderancas em contexto escolar assumem algumas especificidades que as
distinguem de outros contextos. A este proposito, Sergiovanni afirma que “as
escolas necessitam de liderangas especiais porque sdo locais especiais”,
destacando que as escolas cumpre “dar resposta as realidades politicas sin-
gulares que enfrentam”. (2004, p. 172).

Com efeito, as escolas sdo espacos onde se congregam realidades sociais e
educativas e, simultaneamente, onde convivem e interagem diferentes atores
com func¢@es educativas diversas. Cada um destes atores é um individuo que
se faz acompanhar de um conjunto de valores, capacidades, interesses, apti-
ddes, sonhos... 0s quais transporta para a organizacdo escolar. Neste senti-
do, a escola é um local que “esta cheio de valores, expectativas, motivacées,
conflitos, fins diversos.” (Santos Guerra, 2002, p. 35).

Apesar de existirem diferentes formas de liderar as escolas, algumas investi-
gacbes apontam que a chave do sucesso reside em conseguir encontrar os
valores e os meios adequados de modo a gerir as tensdes e os dilemas que
os lideres enfrentam no exercicio diario das suas fungfes (Day et al., 2000;
Fullan, 2003). Neste sentido, o desafio do lider ndo estd no conhecimento da
legislacdo, pois pode ser consultada a qualquer momento; o fundamental pa-
ra o lider é a comunicacao, séo as relacdes, é a constru¢cao do conhecimento
e a criacdo de coeréncia. (Ferreira, 2005 e Fullan, 2003). Assim, liderar uma
escola relaciona-se, cada vez mais, com a capacidade de delinear uma visédo
pessoal para a organizacdo, comunica-la aos elementos da comunidade e
conseguir mobiliza-los de modo a que estes se apropriem dessa visdo e a
percecionem como sua. Nesta perspetiva, os lideres trabalham para e com as
outras pessoas, alcancando em conjunto objetivos definidos e trabalhados em
equipa, permitindo que todos se sintam envolvidos na construcdo do projeto e
na celebracéo do seu sucesso.

No atual contexto, caracterizado por rapidas e constantes mudancas, emerge
a necessidade de uma lideranca preconizada por lideres visionarios, com ori-
entagdo estratégica face a um futuro a longo prazo e, nesse sentido, aparece
a Lideranca Transformacional (termo utilizado pela primeira vez por Burns em
1978). O conceito de Lideranca Transformacional tem vindo a ser discutido
por diversos autores, destacando-se Bass (1999), que nas suas abordagens
salienta que este tipo de lideranca permite o uso de processos de influéncia
de ordem superior, porque o lider ao deparar-se com um problema questiona-
se, de modo a contribuir para a construcdo de um objetivo coletivo. Assim, a
influéncia dos lideres através do processo transformacional tem por objetivo
mudar a forma como os liderados se percecionam, enfatizando as oportuni-
dades e os desafios que o meio Ihes apresenta. Bass & Avolio (2004). Os li-
deres transformacionais sdo percecionados como individuos pré-ativos, que
se empenham em otimizar o desenvolvimento e a inovagéo dos liderados, do
grupo e da organizacao, que 0s motivam a superar os niveis de desempenho
definidos e a elevar os niveis morais e éticos.

A estrutura psicoldgica dos lideres transformacionais envolve a disposicéo
para a ascensao social, a crenca na capacidade para influenciar os outros, a
motivacdo e a habilidade para tratar os outros de modo positivo e encoraja-
dor. Enquanto modelo a seguir, apresenta uma orientacdo positiva para con-
sigo proprio e para com os outros, abertura intelectual, curiosidade e flexibili-
dade. Neste sentido, os lideres transformacionais assumem-se como agentes
de mudanca, pois incitam e transformam atitudes, crencas e expectativas dos
liderados, tornando-os conscientes das suas necessidades (Bass, 1990).

Varela (2012), tendo por referéncia os estudos desenvolvidos por Bass &
Avolio (2004), defende uma complementaridade entre os estilos de lideranca
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transacional e transformacional, a qual se reflete na eficacia e satisfacdo dos
liderados, dado que o potencial de desempenho é alcancado na reunido de
comportamentos associados a ambos os estilos. Esta teorizagdo esta em
consonéncia com Robbins (2002, p. 319) quando afirma que “a lideranca
transformacional é construida em cima da lideranga transaccional — produz,
nos liderados, niveis de esforco e de desempenho que vao além dos obtidos
apenas na abordagem transaccional”.

A Lideranga Transformacional pressupde quatro componentes essenciais,
designadamente: a componente carismatica que pretende o desenvolvimento
de uma viséo e a inducdo de orgulho, de respeito e de confianca; a compo-
nente inspiracional que se reveste de motivacao, de estabelecimento de obje-
tivos e metas elevadas, de modelagem de comportamentos no sentido de al-
cancar as metas estabelecidas; a componente de respeito pelos liderados
qgue pressupde prestar-lhes toda a atencdo; e a componente de estimulagéo
intelectual que se caracteriza como “de desafio, de espicacar os subordina-
dos com novas metas e com novos métodos para as atingir’ (Castanheira &
Costa, 2007, p. 143).

Nesta perspetiva, o lider transformacional esfor¢ca-se no sentido de compre-
ender e partilhar as preocupacgdes e necessidades dos outros, tratando cada
individuo de forma singular. Por outras palavras, reconhece e satisfaz as ne-
cessidades dos liderados, proporciona-lhes um ambiente favoravel e promo-
tor do desenvolvimento pessoal, com o intuito de maximizar e ampliar as po-
tencialidades de cada um. Estes lideres tendem a conseguir transformar os
liderados em pessoas empenhadas, comprometidas, dispostas a irem mais
além e a adotarem comportamentos esponténeos e inovadores. Todavia, esta
atitude sO podera emergir se os liderados se sentirem satisfeitos e confiarem
na organizagdo e nos seus decisores e, por outro lado, reconhecerem que o
seu bem-estar é uma preocupacéo da organizagéo.

Segundo Castanheira & Costa (2007, p. 144), a Lideranca Transformacional é
apresentada como alternativa a Lideranca Transacional, a qual se sustenta
num sistema de recompensas e castigos aplicados em funcdo do cumprimen-
to ou ndo dos objetivos definidos. Os lideres transacionais promovem a esta-
bilidade limitando-se a indicar os comportamentos a adotar e os objetivos a
atingir, pois ndo motivam e ndo influenciam os liderados. Ou seja, os lideres
transacionais definem os objetivos, o reconhecimento e a recompensa a atri-
buir quando estes sao alcancados, tendo por referéncia o pressuposto de que
a recompensa provoca a melhoria do desempenho individual e do grupo. Esta
caracteristica pode ser efetivada com assisténcia em troca do esforgo, de-
monstrando satisfacdo quando os objetivos séo alcancados, definindo os res-
ponsaveis de cada tarefa e as recompensas a atribuir se cumpridos.

Em suma, a ideia fundamental que sustenta a lideranca transacional é o pro-
cesso associado ao reconhecimento dos desempenhos alcancados. As ne-
cessidades e desejos dos liderados sdo satisfeitas e reconhecidas se estes
desenvolverem o esforco necessario para realizar a tarefa. Na 6tica de Bass
(1990, p. 10), a lideranca transacional refere-se a relacédo de troca entre o li-
der e os liderados para responder aos proprios interesses. Este tipo de moti-
vacdo fornece energia e orienta as pessoas para a realizacdo das tarefas
atribuidas. Na sua forma construtiva, o lider trabalha com os liderados esta-
belecendo acordos para a realizacdo das tarefas, com base na negociacéo e
entendimento mutuo, especificando qual a recompensa prevista se o resulta-
do esperado for alcancado Bass & Avolio (2004), enquanto na sua forma cor-
retiva, hA uma monitorizacdo dos objetivos, esperando ou antecipando a
ocorréncia de erros e desvios a norma estabelecida. Por outras palavras, o li-
der transacional descreve os modelos a seguir e pune os liderados que néo
cumpram o estabelecido.

Em sintese, podemos afirmar que, de um modo simplista, os lideres transaci-
onais conduzem e motivam os liderados na direcdo dos objetivos estabeleci-
dos, clarificam as funcdes de cada um e as exigéncias da tarefa. Por outro la-
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do, os lideres transformacionais incitam e inspiram, apelando a consciéncia
dos liderados com o intuito de alcancarem elevados ideais e valores, induzin-
do-os a irem além dos seus interesses pessoais, valorizando os interesses
comuns da organizacao.

A Lideranca Laissez-Faire caracteriza-se por uma certa apatia, por parte dos
lideres, face aos problemas, atuando apenas quando os problemas se agra-
vam. Remete para a auséncia de comportamentos de lideranga, isto &, os li-
deres evitam envolver-se em assuntos importantes, estdo ausentes quando
S80 necessarios e esquivam-se a situacfes de tomada de decisdo. Barracho
(2012) defende que este estilo de lideranca aponta para um lider que se abs-
tem de tentar influenciar os liderados, abdicando das responsabilidades e da
tomada de decisdes. Tais factos traduzem-se em contextos de trabalho onde
nao existem objetivos definidos, uma vez que ndo sdo assumidos quaisquer
planos de acdo e a tomada de decisGes importantes tende a ser adiada. Nas
palavras do autor, “este factor identifica simplesmente a auséncia ou evita-
mento do exercicio de liderancga, traduzido geralmente por uma influéncia nos
resultados obtidos" (Barracho, 2012, p. 177).

Metodologia

O enquadramento metodoldgico pretende explicitar as op¢des metodolégicas
assumidas no estudo empirico realizado, isto €, tornar evidente “como é que
a problematica foi investigada [empiricamente] e a razdo por que determina-
dos métodos e técnicas foram utilizados” (Bell, 2004, p. 85), explicitando as
nossas opgdes metodologicas.

O problema de investigacao situa-se na analise e compreenséo das lideran-
¢cas em contexto escolar na figura do diretor escolar, e traduz-se na seguinte
qguestao enquadradora: Quais as percecdes dos professores EFP do munici-
pio do Cambulo sobre a lideranca protagonizada pelo diretor?

Com a finalidade de produzir conhecimento sobre esta probleméatica de inves-
tigacdo foram definidos os seguintes objetivos de investigacao, a saber:

i) caracterizar o0 modo como professores da EFP do municipio do Cambulo
percecionam a lideranga protagonizada pelo diretor; ii) compreender a influ-
éncia do diretor nas dindmicas de trabalho docente e iii) desenvolver conhe-
cimento sobre o estilo de lideranca preconizado EFP do municipio do Cambu-
lo.

Neste sentido, a metodologia adotada na presente investigagdo assumiu uma
natureza essencialmente qualitativa, uma vez que adotou um caracter pre-
dominantemente descritivo (Bogdan & Biklen, 1994) das percec¢des dos pro-
fessores sobre a lideranca protagonizada pelo diretor de escola. Todavia, se-
leciondmos como principal técnica de recolha de dados o inquérito por ques-
tionario que, apesar de associada a investigacdo quantitativa, nos permitiu
recolher dados fundamentais para a consecucédo dos objetivos a que nos pro-
pusemos.

Partindo dos objetivos de investigacao ja mencionados, selecionamos um mé-
todo de investigacdo predominantemente qualitativo — o Estudo de Caso —
que, segundo Yin (2005), permite investigar um fenédmeno atual no seu con-
texto real. Ora, neste estudo, o «fendmeno» a investigar é a liderangca em
contexto escolar desenvolvendo-se a respetiva investigagdo no «contexto
real» da EFP do municipio do Cambulo. Apesar do estudo de caso ser fre-
guente no ambito das metodologias qualitativas, tal ndo significa que néo
possa contemplar perspetivas quantitativas (Latorre et al., 2003), uma vez
gue nesta investigacao se utilizou a técnica do inquérito por questionario, de
natureza quantitativa.

De modo a realizarmos 0 nosso estudo empirico, que decorreu durante o ano
letivo de 2014, selecionamos intencionalmente uma EFP, cujo corpo docente
era constituido 51 docentes. A principal técnica de recolha de dados foi o in-
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quérito por questionario: Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) de Avo-
lio & Bass (2004), aplicado a totalidade dos docentes, ao qual responderam
42 dos inquiridos e dos quais foram validados 35 questionarios.

No caso particular deste estudo, utilizamos o MLQ, pois € um instrumento va-
lidado por diferentes estudos (Avolio & Bass, 2004, Barreto, 2009, Castanhei-
ra & Costa 2007), destinado a identificar tipos de lideranca e comportamentos
de eficacia associados ao sucesso individual do lider e da organizacéo.

O MLQ é constituido por 45 assergdes que identificam e medem diferentes
comportamentos, 0s quais estdo associados a um determinado estilo de lide-
ranca e aos seus resultados (Barreto, 2009; Castanheira & Costa, 2007). A
escala utilizada é ordinal de cinco pontos (tipo Likert), representando a fre-
guéncia com que esses comportamentos sao manifestados pelo lider e per-
cecionados pelos respondentes. No questiondrio integramos ainda trés ques-
tdes para obtermos dados sobre a caracterizacdo pessoal e profissional dos
professores respondentes.

Finalizada a recolha de dados foi necessario proceder a sua analise e inter-
pretacdo, dois procedimentos que se complementam, uma vez que a analise
organiza e sintetiza os dados de modo a dar resposta ao problema de investi-
gacao e a interpretacéo procura o significado das respostas. O presente estu-
do privilegiou como técnica de tratamento de dados a analise estatistica sim-
ples.

Apresentacdo e discussao dos resultados

A escola onde decorreu o estudo empirico € uma EFP vocacionada para a
formacao inicial de professores, habilitados para o exercicio da atividade do-
cente de pelo menos duas disciplinas nas Escolas do | Ciclo do Ensino Se-
cundario. Relembramos que a amostra é constituida por 35 professores que
responderam ao MLQ, do universo de 51 que, no ano letivo de 2014, leciona-
vam na EFP do municipio do Cambulo.

Em relacdo ao sexo dos professores respondentes, o masculino prevalece
maioritariamente (91,4%) sobre o feminino (8,6%), contrariando a generalida-
de dos estudos realizados onde a docéncia é uma atividade desenvolvida por
professores do sexo feminino. (Lang, 2008; Montero, 2005; Tardif & Lessard,
1999).

Quanto ao tempo de servico docente, verifica-se que a maioria dos respon-
dentes se distribui por dois dos intervalos de tempo apresentados: o intervalo
dos 7-18 anos (42,8%) e o dos 19-30 anos (37,2%). No total, 80% dos pro-
fessores respondentes lecionam na reunido destes dois intervalos de tempo,
isto &, entre os 7 e os 30 anos, revelando estabilidade do corpo docente.

O bacharelato é o grau académico de mais de metade dos professores res-
pondentes (54,3%), seguindo-se a licenciatura com um valor percentual de
40,0%. Importa salientar que existem respondentes que se encontram a estu-
dar (5,7%), ou seja, que estdo a concluir licenciatura. Realcamos que as 3
docentes respondentes do sexo feminino s&o portadoras de licenciatura.

Em relagdo a idade dos professores respondentes, foi-nos possivel averiguar
gue a das docentes do sexo feminino variava entre 0s 27 e os 42 anos, sendo
a média aritmética de 34 anos. Por sua vez, a idade dos professores do sexo
masculino situava-se entre os 24 e os 56 anos, assumindo uma média aritmé-
tica de 34,2. Considerando o somatério da idade do total de professores res-
pondentes, a média aritmética era de 34,14 anos. Esta média de idades reve-
la que a amostra dos professores respondentes € constituida por docentes
tendencialmente jovens e, possivelmente, com aspiracdes futuras na carreira
docente; dai alguns se encontrarem a realizar formacao.

A lideranca é um processo complexo independentemente do contexto em que
se insere. No caso especifico deste estudo, o contexto € EFP do municipio do
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Cambulo e os resultados que apresentamos nédo sdo passiveis de generaliza-
¢do; todavia, poderdo assumir-se como possivel contributo para a compreen-
séo desta problematica nas demais escolas de formacgéo de professores da
provincia de Luanda Norte.

Assim, tendo por referéncia o primeiro objetivo que se reporta ao modo como
professores da EFP do municipio do Cambulo percecionam a lideranga pro-
tagonizada pelo diretor, verificAmos que a tendéncia da generalidade dos
respondentes se focalizou nas categorias de resposta associadas a Lideranca
Transformacional e a Lideranca Transacional.

Na Lideranca Transformacional os professores respondentes destacaram
comportamentos do diretor associados a duas categorias, designadamente a
Motivacéo inspiracional (IM) e a Consideracéo individual (IC). Em relacdo a
categoria Motivacao inspiracional (IM), os resultados revelaram que os pro-
fessores consideraram que o diretor Ihes apresenta uma visdo motivadora do
futuro e Ihes fala com otimismo sobre o mesmo. Por outro lado, os respon-
dentes também revelaram a percecéo de que o diretor tem confianca de que
0s objetivos serdo alcancados e que apresenta um discurso entusiasta sobre
0 que é suposto ser realizado. Na categoria Consideracao individual (IC), os
resultados evidenciaram que, para os professores respondentes, o diretor se
disponibiliza a formar e ajudar a resolver problemas de cada um e, igualmen-
te, a desenvolver os pontos fortes de cada individuo.

Na Lideranca Transacional os respondentes destacaram que 0s comporta-
mentos do diretor se coadunam com a categoria Recompensa por objetivos
atingidos (CR), mais expressivamente com o facto de explicitar o que cada
um pode esperar receber apds atingir os objetivos de desempenho. Reco-
nheceram, igualmente, que o diretor os apoia em troca dos esfor¢os presta-
dos. Estes resultados poderé&o revelar a existéncia de uma comunicac¢éo clara
entre o diretor e os respondentes aquando da definicdo de objetivos de de-
sempenho e de recompensas a receber (Barracho, 2012; Barreto, 2009). Por
oposicéo, induz-nos a questionar a existéncia de sancdes a aplicar aos pro-
fessores que ndo alcancem os niveis de desempenho desejados.

As categorias referentes a Lideranca Laissez-Faire foram as que recolheram
menor associacdo de comportamentos do diretor por parte dos professores
respondentes. Contudo, para alguns dos respondentes o diretor demite-se de
atuar no momento certo, permitindo que os problemas se agravem.

Face a estes resultados concluimos que, segundo a percecao dos respon-
dentes, o diretor da EFP do municipio do Cambulo revela atitudes comporta-
mentais e posi¢cdes que se coadunam com caracteristicas dos trés tipos de li-
deranca. Todavia, é notdria a prevaléncia de caracteristicas associadas a Li-
deranca Transformacional e a Lideranca Transacional sobre as de Lideranca
Laissez-Faire.

Assim, confrontando os resultados com o referencial teérico, poderemos infe-
rir que o diretor da EFP do municipio da Cambulo é um lider que apresenta
atitudes e comportamentos de complementaridade entre a Lideranca Trans-
formacional e a Lideranca Transacional (Robbins, 2002; Varela, 2012) e, por
outro lado, que privilegia a comunicacdo, as relacdes, a construcdo de co-
nhecimento e a criacdo de coeréncia (Ferreira, 2005; Fullan, 2003).

O segundo objetivo do estudo remete para a compreensédo da influéncia do
diretor nas dindmicas de trabalho docente. Uma vez que os resultados do es-
tudo associam o diretor a atitudes e comportamentos das Liderancas Trans-
formacional e Transacional, confrontaremos as categorias a que 0s respon-
dentes mais vincularam o diretor da EFP do Cambulo com a sua caracteriza-
¢do expressa no referencial tedrico.

No estilo de Lideranca Transformacional, a categoria Motivag&o inspiracional
(IM) pressupde lideres que motivam quem o0s rodeia, promovem um espirito
de equipa, articulando os objetivos comuns e a matua compreensédo do que é
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certo e importante. Sao lideres que tendem a oferecer visdes do que € possi-
vel atingir e de como o fazer, reforcando e promovendo expectativas positivas
sobre o que é necessario realizar (Barracho, 2012; Barreto, 2009). A inspira-
¢do podera ocorrer sem que exista identificagdo dos liderados com o lider.

Por sua vez, a categoria Consideragdo individual (IC) aponta para um lider
gue compreende e partilha das preocupacdes e necessidades dos outros,
considerando cada individuo singularmente, proporciona um ambiente favo-
ravel ao desenvolvimento das potencialidades individuais, criando oportuni-
dades e dindmicas de trabalho organizacional de apoio ao crescimento indivi-
dual. Os lideres conseguem provocar mudancas nos liderados através da de-
finicdo ou redefinicdo da cultura organizacional ou, por exemplo, colaborando
com os liderados tratando cada um como individuo e ndo como mais um
membro do grupo, valorizando as suas necessidades individuais. (Barracho,
2012; Barreto, 2009).

No estilo de Lideranca Transacional, a categoria Recompensa por objetivos
atingidos (CR) reporta-se a lideres que definem os objetivos, o reconhecimen-
to e a recompensa a receber quando os mesmos séo atingidos, assumindo
gue essa recompensa € indutora da melhoria do desempenho individual e do
grupo. Os lideres que se pautam por esta caracteristica tendem a dar assis-
téncia em troca do esforco, a demonstrar satisfagdo quando os objetivos sdo
alcancados, a definir, especificamente, os responsaveis de cada tarefa e as
recompensas a receber apés o cumprimento das mesmas. (Barracho, 2012;
Barreto, 2009).

Assim, cruzando as caracteristicas que estdo associadas ao lider das trés ca-
tegorias de lideranca a que os respondentes mais vincularam o diretor da
EFP do municipio do Cambulo, compreendemos que o comportamento do di-
retor influencia as dindmicas de trabalho docente. Perante os resultados obti-
dos, poderemos deduzir que a influéncia do diretor da escola de formacé&o de
professores do municipio do Cambulo nas dindmicas de trabalho docente
tende a manifestar-se ao nivel: i) da capacidade de inspirar, de motivar e de
fomentar o espirito de equipa; ii) da construgdo de uma visdo comum com
expectativas positivas; iii) da partilha de preocupacdes e necessidades; iv) do
desenvolvimento de potencialidades individuais; v) do crescimento individual;
vi) da colaboracao para melhorar o individuo; vii) da definicdo de objetivos, de
responsaveis pela realizacdo de cada tarefa e de recompensas; viii) do reco-
nhecimento pelo esforco; ix) da manifestacdo de satisfacdo face ao objetivo
alcancado.

O terceiro objetivo remete para o desenvolvimento de conhecimento sobre o
estilo de lideranca preconizado na EFP do municipio do Cambulo e, face aos
resultados obtidos, os professores respondentes apontaram para um diretor
que privilegia comportamentos e atitudes associados a Lideranca Transfor-
macional e a Lideranca Transacional. Apesar do valor da média global das
categorias da Lideranca Transformacional ser ligeiramente superior ao da
média das categorias da Lideranca Transacional, a diferenca (0,121) é pouco
significativa, os resultados obtidos apontam para a reunido destes dois estilos
de lideranca numa perspetiva de complementaridade. Importa referir que, néo
obstante a diferenca, os resultados obtidos na Lideranca Laissez-Faire néo
séo de desprezar.

As trés categorias referentes aos Resultados da Lideranca obtiveram resulta-
dos muito proximos, sendo a categoria Satisfagdo a que obteve uma média
global mais elevada, denotando que os professores respondentes estao satis-
feitos com os métodos de lideranga do diretor e com o modo como este traba-
lha com cada um deles. A categoria Esforco Extra também foi valorizada pe-
los respondentes, em particular o facto de o diretor aumentar a vontade dos
professores exercerem as suas funcdes com mais afinco. Na categoria Efici-
éncia o enfoque situou-se ao nivel do diretor ir ao encontro dos objetivos e
necessidades da organizacéo e de liderar um grupo eficaz.
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Os resultados obtidos neste estudo focalizaram-se na percecao dos professo-
res respondentes e, em nosso entender, para aprofundar o conhecimento so-
bre o estilo de lideranca preconizado EFP do municipio do Cambulo seria ne-
cessario aplicar o inquérito por questionario a outros elementos da comunida-
de escolar, designadamente aos alunos, ao diretor, aos subdiretores e ao
pessoal ndo docente. Essa auscultacdo poderia ser enriquecida com a reali-
zacgdo de entrevistas a alguns dos elementos da comunidade escolar, no sen-
tido de melhor compreender alguns aspetos particulares do estilo de lideranca
preconizado pelo diretor na EFP do municipio do Cambulo, confrontando-se
diferentes perspetivas.

Principais conclusdes

Face aos resultados obtidos poderemos concluir que o diretor da EFP do mu-
nicipio do Cambulo apresenta uma mescla de comportamentos associados a
Lideranca Transformacional e a Lideranca Transacional. Assim, como exem-
plos de comportamentos da Lideranca Transformacional apontamos: motivar
os professores, falando-lhes com entusiasmo sobre o futuro e os objetivos a
alcancar; manifestar confianca na capacidade de alcancar objetivos; procurar
solucdes e perspetivas alternativas para os problemas; considerar a indivi-
dualidade de cada professor; ajudar a desenvolver as potencialidades de ca-
da um (Avolio & Bass, 2004; Castanheira & Costa 2007). A definicdo de obje-
tivos e de recompensas a atribuir, a planificagdo de estratégias e a atribuicédo
de tarefas, o apoio em troca de um esforgo extra para atingir objetivos, a es-
pecificacdo de padrfes de desempenho, definindo desempenho eficaz de ine-
ficaz e formas de correcdo dos desvios sdo exemplos de comportamentos
associados a Lideranca Transacional. (Avolio & Bass, 2004; Castanheira &
Costa, 2007).

N&o obstante a predominancia dos dois estilos de lideran¢a acima menciona-
dos, importa referir que a associacdo dos comportamentos do diretor da EFP
do municipio do Cambulo ao estilo de Lideranca Laissez-Faire ndo assumiu
valores totalmente despreziveis, designadamente nas assercdes “Faz trans-
parecer a ideia de que enquanto as coisas vao funcionando ndo se devem al-
terar”, “Evita envolver-se quando surgem questdes importantes” e “Evita to-
mar decisfes”. Este estilo de lideranca remete para comportamentos de al-
guma inatividade do lider face aos problemas, limitando-se a atuar apenas
guando estes se agravam ou se tornam cronicos.

Os resultados obtidos apontaram para médias de pontuacdes elevadas nas
categorias referentes aos Resultados da Lideranca, facto que podera indiciar
disponibilidade dos respondentes para participar de forma ativa na construgcéo
do Projeto Educativo de Escola, enquanto instrumento agregador e mobiliza-
dor de todos os elementos da comunidade escolar e no sentido de alcancar a
melhoria da qualidade do servico prestado.

Uma vez que os resultados apresentados se reportam ao modo como um
conjunto de docentes da EFP do municipio do Cambulo perceciona a lideran-
¢a do diretor dessa escola, sugerimos que este documento seja devolvido a
escola e analisado com o diretor, caso este o solicite. Esta devolucdo do do-
cumento ao diretor e possivel andlise carecem de uma explicagdo dos trés
estilos de lideranca e dos comportamentos que lhe estdo associados, de mo-
do a que este realize uma autoreflexdo consciente e informada dos resulta-
dos.
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