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Resumo

A lideranga é uma das temdticas que mais atencdo tem merecido por parte de
investigadores e profissionais de diversos setores de atividade. E considerada uma tematica de
extrema importancia, relativamente no que diz respeito as relacdes laborais. Segundo Sampaio
(2004), lideranga surge como um fator interpessoal de influéncia, surgindo como uma
competéncia em transformar conhecimento em agdo. A lideranca pode ser vista como um
fendmeno de influéncia interpessoal e o lider pode ser entendido como aquele que decide o que
deve ser feito e faz com que as pessoas executem essa decisdo. Assim sendo, os lideres deverdo
ter determinadas qualidades, tais como visdo, confianca, adaptabilidade, capacidade de arriscar,
honestidade e coragem. No contexto escolar, o papel de lider esta, na maioria das vezes, ligado
ao cargo de Diretor de Escola e a comunidade escolar espera que este tenha um papel ativo na
melhoria da instituicdo através da capacidade de partilhar uma visdo e valores comuns. A
lideranca dos professores ganha cada vez mais relevancia no contexto educativo e é de extrema
importancia, uma vez que é uma oportunidade de crescimento e de desenvolvimento
profissional, como também é uma oportunidade de crescimento e desenvolvimento para a
instituicdo e, fundamentalmente, para os alunos. Com o presente trabalho pretendemos
determinar, através de um estudo por questionario, as préaticas de lideranca dos professores e as
caracteristicas dos professores lideres, sob a perspetiva dos alunos, segundo o modelo de
Kouzes e Posner (2009). Tendo em conta a tematica, os participantes deste trabalho foram os
alunos do ensino secundario, nomeadamente do 11° ano e do 12° ano da Escola Secundaria das
Laranjeiras de S. Miguel, da Regido Autonoma dos Acores. Foram selecionados os alunos desta
faixa etaria, pois nesta ja revelam uma maior maturidade e frequentam a escola ha mais tempo o
que faz com que conhecam melhor os professores. Ap6s a aplicacdo do questionario e sua
respetiva andlise, podemos concluir que os professores da Escola Secundaria das Laranjeiras
apresentam comportamentos para uma liderangca exemplar de quatro dimensBes de Kouzes e
Posner (2009), nomeadamente “Mostrar o Caminho”, “Desafiar o Processo”, “Permitir que os
outros ajam” e “Encorajar a Vontade”. Contudo, comportamentos associados a dimensao

“Inspirar uma Visao Partilhada” ndo foram reconhecidos pelos alunos inquiridos.

PALAVRAS-CHAVE: Lideranca; Lider; Professores; Professores — lideres; Alunos



ABSTRACT

The theme leadership has received a great deal of attention from investigators and
professionals from various areas of knowledge. It is a thematic of major importance in what
concerns the human relationships in the workplace.

According to Sampaio (2004), leadership emerges as an interpersonal factor of
influence, in other words, emerges as a competence that transforms knowledge into action.
Leadership may be seen as a phenomenon of interpersonal influence and the leader may be
understood as the one who decides what must be done and the one who makes people execute a
decision. So, leaders should have certain qualities, such as vision, confidence, adaptability, will
for taking risks, honesty and courage.

In the school context, the role of the leader in the majority of the cases is linked to the
headmaster figure and the school community hopes that he or she has an active part in the
school improvement through the ability of sharing a vision and common values. Teacher
leadership is of extreme importance since it is an opportunity of growth and professional
development, as well as an opportunity of growth and development also for the school and,
most importantly, for the students. The present research has for its goal to determine, through an
inquiry, the leadership of teachers from the perspective of the students, according to Kouzes &
Posner (2009) model. Because of this theme, the students that were the subjects of this research
were students of the 11" and 12" grade of Laranjeiras High School, located in the Autonomous
Region of the Azores. These students were the target group of this study, due to the fact that this
age range shows a bigger maturity, but also due to the fact that they have more years of
schooling and know the teachers better. To sum up, after analysing the results of the inquiry one
can say that teachers of Laranjeiras High School show some exemplary leadership behaviours of
the dimensions: “Modelling the Way”, “Challenging the Process”, “Enabling Others to Act” and
“Encouraging the Heart”. Behaviours related to the dimension “Inspiring a Shared Vision” were

not recognised by the students.

Key-words: Leadership; Leader; Teachers; Teacher-leaders; Students.
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Capitulo I - Introducéo

A Escola, como espago organizacional, € um espago de desenvolvimento
pessoal, ndo s6 para os alunos, como também, para os profissionais que a constituem. A
Escola devera ser compreendida como uma organizacdo, onde a acdo pedagogica
acontece com todos o0s seus intervenientes: alunos, professores, pais, diretores,
funcionarios e comunidade. A Escola devera ser concebida ndo apenas como mais uma
organizacdo social, mas como um tipo especifico de organizacdo, com finalidades,
valores, normas, comportamentos, percecGes e sentimentos proprios, com uma
territorialidade espacial, psicoldgica, social e cultural especifica. Segundo NO6voa
(1992), mais do que nunca, os processos de mudanca e de inovagéo educacional passam
pela compreensdo das instituicbes escolares em toda a sua complexidade técnica,
cientifica e humana. De acordo com 0 mesmo autor, sdo varias as caracteristicas que
tornam uma organizagdo escolar eficaz: a autonomia, a lideranga, a articulagéo
curricular, a otimizagdo do tempo, a estabilidade profissional, a formacdo de pessoal, a
participacdo dos pais, 0 reconhecimento publico e 0 apoio das autoridades.

O professor exerce a sua profissdo essencialmente em dois contextos, um mais
abrangente que é a escola como um todo e um mais restrito, de acao direta que é a sala
de aula. A sala de aula é o contexto direto da sua pratica docente, que pode apresentar
condicionantes diariamente, tais como a diversidade, imprevisibilidade e complexidades
por parte dos alunos, mas é neste espago privilegiado em que o professor pode ter a
maior influéncia na vida académica dos alunos. A escola, contexto mais abrangente da
sua atividade, € onde o professor tem que operacionalizar questdes de logistica para a
realizacdo das atividades, e, muito importante, tem que lidar com varios tipos de
relacBes de trabalho. Os padrbes dessas relacdes de trabalho constituem uma dimenséo
fundamental das culturas de ensino e os professores, preocupados com a sua acao
pedagdgica e os efeitos desta, bem como interessados nas melhorias e mudancas sociais,

devem promover uma pratica colaborativa.

A lideranca estd a tornar-se uma parte cada vez mais significativa da vida
profissional dos professores, nomeadamente a nivel de sala de aula. Ao longo de
diversos estudos o conceito de “professor-lider” tem assumido diferentes significados,

como por exemplo, “professores mentores”, “professores especialistas”, “professores



competentes”, “professores exemplares”, “professores modelo”, “professores
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formadores”, “professor companheiro” ou “professores em fungdes especiais” (Can).

O termo “professor-lider” podera ser aplicado a individuos que desempenham
uma variedade de funcGes. Muitas vezes é utilizado referindo-se a professores que, para
além da prética letiva, também se envolvem na promocdo de préaticas pedagdgicas
diversificadas e fazem o seu melhor no cumprimento das suas obrigacGes e

responsabilidades, no que diz respeito a sua profissao dentro e fora da sala de aula.

Sanches (2000) conjuga o conceito de lideranga com o conceito de colegialidade.
Esta autora defende a perspetiva da “lideranga colegial” nas escolas, desde logo
centrando as questdes da lideranca no “didlogo” e “colaboracdo entre pessoas”. Assim,
“as praticas de colegialidade envolvem valores que sdo incompativeis com relagdes de
competicdo ¢ de impessoalidade. [...] Uma orientagdo desta natureza leva o0s
professores a associarem-se em coeréncia com um conjunto harmonioso de valores:
solidariedade, cooperacdo e reciprocidade comunicativa, respeito, confianca mutua e

responsabilidade interdependente.”

O presente trabalho de investigacdo esta dividido em seis capitulos distintos.
Sendo o primeiro capitulo “Introdu¢@o”, consiste na apresentacdo do problema de

investigacdo ao qual pretendemos dar resposta.

O segundo capitulo, “Enquadramento Teorico”, esta dividido em quatro partes,
nomeadamente, a primeira parte faz referéncia as Abordagens Teoricas de Lideranca; a
segunda parte, aos Estilos de Lideranca; a terceira parte é dedicada ao Professor; e a
quarta e ultima parte deste capitulo, aborda as Préaticas de Lideranca de Kouzes e

Posner.

No terceiro capitulo deste trabalho intitulado “Metodologia”, explanamos a
abordagem metodoldgica, ou seja, a natureza do estudo; as técnicas de investigacao e
instrumentos de pesquisa utilizados, nomeadamente o inquérito por questionario; a
validade e fiabilidade do estudo; e, por fim, a caracterizacdo da populacdo alvo desta

investigacao.

No quarto capitulo, “A contextualizacdo do Estudo”, é feita uma apresentacao e
contextualizacdo do espaco geografico onde se encontra a populacdo em estudo, do

geral para o particular, designadamente a localizacdo e histéria do Arquipélago dos

2



Acores; breve historia do Concelho de Ponta Delgada e caracterizagdo socioecondmica;
historia da Escola Secundaria das Laranjeiras e sua caracterizacdo fisica e humana, bem
como 0s seus principios e valores, problemas e respetivas medidas de atuagdo e, por

fim, uma breve descrigdo do contributo da Escola & comunidade em que se insere.

O quinto capitulo, “Apresentacdao e Interpretacdo de Dados”, esta dividido em
duas partes distintas e diz respeito a leitura e analise dos resultados obtidos através da
aplicacdo do inquérito por questionario aos alunos do ensino secundario da Escola
Secundéria das Laranjeiras. Designadamente, a primeira parte deste capitulo apresenta
os dados obtidos na primeira parte do questionario aplicado, bem como a sua andlise, e
a segunda parte apresenta os resultados obtidos na segunda parte do questionario.

O sexto e ultimo capitulo, é destinado as conclusdes obtidas ap6s a analise dos
resultados obtidos da interpretacéo e analise dos inquéritos aplicados aos alunos do 11°
e 12° ano da Escola Secundaria das Laranjeiras.



1. Problema de Investigacao

- De que forma os alunos do ensino secundario da Escola Secundaria das
Laranjeiras percecionam as praticas de lideranca dos professores?

1.1 Questdes de investigagao

- Os alunos entendem a educacéo que recebem da Escola e dos professores como

uma mais valia para o seu percurso profissional?

- Os alunos reconhecem que a educacdo que recebem da Escola e dos

professores é importante para compreender 0 meio que 0s rodeia e 0 mundo?

- Os alunos reconhecem nos professores interesse e preocupacao para com eles e

com o que aprendem?

- Os alunos reconhecem que a Escola € um espaco seguro, disciplinado e onde se

pode desenvolver amizades?



Capitulo 1l — Enquadramento Tedrico

1. Abordagens Tedricas de Lideranga

Iremos abordar nesta primeira parte do segundo capitulo as vérias teorias e
modelos desenvolvidos sobre lideranca desde o inicio do século XX, nomeadamente a
abordagem dos Tracos de Personalidade, a abordagem Comportamental, que por sua
vez, subdivide-se no estudo da Universidade de Ohio, a Grelha de Gestdo de Blake &
Mouton, estudos da Universidade de Michigan e os quatro estilos de Likert. Também
iremos fazer uma breve andlise da abordagem Situacional ou Contigencial,
nomeadamente a Teoria Contigencial da Lideranca de Fielder, “Path Goal-Theory”/
Teoria do Caminho-Meta, a Teoria Situacional de Lideranca e os Modelos de
Atribuicéo, e por fim, abordaremos a Lideranca Transformacional.

1.1.Tracos de Personalidade

Segundo Teixeira (1998), abordagem da lideranca pelos tracos de personalidade
ou perfil, consiste na avaliagdo e selecdo de lideres tendo em conta as suas
caracteristicas fisicas, mentais, sociais e psicologicas. Esta abordagem consiste na
tentativa de diferenciar os lideres e ndo lideres, como também na diferenciacdo dos
lideres eficazes dos ndo eficazes, tendo como suporte os tracos fisicos, as caracteristicas

de personalidade e aptiddes.

De acordo com Cunha (2004), dos diversos estudos realizados, foi salientada a
relevancia de diversos tracos e competéncias para a eficacia da lideranca,
nomeadamente a inteligéncia, a criatividade, a fluéncia verbal, a auto-estima, a
estabilidade emocional, a adaptabilidade a novas situacdes, a atencdo para com as
necessidades dos outros, a tolerancia ao stress, a iniciativa e a persisténcia na resolucao
dos problemas, a capacidade de persuasdo, o desejo de assumir responsabilidades e de

ocupar uma posicao de poder.

Nos quadros que se seguem, serdo apresentados alguns tracos e competéncias

que se julgam ser mais relevantes para a eficacia da lideranca.



Quadro 1 - Tragos mais relevantes para a eficacia dos lideres

Tracos:

Permite aos lideres:

Energia e
tolerancia ao
stress

Sobreviver no “espago competitivo” organizacional.

Auto-confianga

Influenciar os outros e obter o seu empenhamento, enfrentar tarefas
dificeis, atuar decisivamente em momentos criticos, estabelecer
objetivos desafiantes a si préprios, para 0S outros e para a
organizagdo, transmitir confianga aos outros.

Controlo Serem mais orientados para o futuro, acreditar que podem mudar o

interno destino da organizacéo, assumir responsabilidades pelas suas acdes e
pelo desempenho da organizagao, ter iniciativa.

Maturidade Ter mais consciéncia das suas forcas e fraquezas, ndo se sentirem

emocional rejeitados sé porque alguém manifesta discordancia, serem mais
sensiveis aos outros e ao desenvolvimento da organizagao.

Honestidade/ Serem crediveis, atuar de acordo com os valores que advogam,

Integridade assumir responsabilidades pelas suas proprias acdes e decisdes,

lidarem com outros de modo franco e ndo manipulativo, cumprir
COMpPromissos e suscitar confianga.

Motivacao para
0 éxito

Desejar alcangar padrdes de exceléncia, encontrar oportunidades nos
problemas e nos obstaculos, serem persistentes, terem vontade de
assumir responsabilidades pela resolucdo de problemas, preferir
situacdes de risco intermedio.

Motivacao para
0 poder social

Serem assertivos, imporem a disciplina e terem a capacidade de
influenciar os outros, ndo para manipula-los e alcancar
engrandecimento pessoal, mas para desenvolver e fortalecer os
colaboradores e alcancar os objetivos comuns.

Quadro adaptado de CUNHA, M. P. e tal, Manual de Comportamento Organizacional e

Gestdo, Editora RH, Lda, 2004.

Quadro 2 — Competéncias mais relevantes para a eficacia dos lideres

Competéncias

Incluem Pertinéncia das competéncias

Técnicas

Conhecimentos acerca do
modo de realizar as
tarefas especializadas,
usar técnicas e
equipamentos.

Conhecer técnicas e equipamentos que 0s
liderados usam; ajudam a planear e
organizar; dirigir os liderados com
funcbes especializadas; monitorizar e
avaliar o desempenho dos colaboradores.

Interpessoais

Comportamento humano;
processo de grupo;
compreender atitudes e
sentimentos dos outros;
sensibilidade social e
poder de comunicacao.

A empatia, perspicacia social, charme,
tato, diplomacia, fluéncia verbal e
persuasdo sdo essenciais para desenvolver
e manter relacGes de cooperacdo. Ajudam
a lidar com pessoas de diferentes culturas.

Conceptuais/
Cognitivas

Permitem analisar eventos, detetar
oportunidades; ajudam a identificar
relacbes complexas e a desenvolver

Capacidade analitica;
pensamento 16gico;
conceptualizar relagdes




complexas e ambiguas; solucdes criativas para problemas inéditos
pensamentos divergentes; | e complexos; permitem compreender
intuicdo e raciocinio como se interrelacionam as diversas
indutivo e dedutivo. partes da organizacao.

Quadro adaptado de CUNHA, M. P. e tal, Manual de Comportamento Organizacional e
Gestéo, Editora RH, Lda, 2004.

Embora seja possivel identificar um conjunto de tracos e competéncias
relevantes, ndo é possivel identificar caracteristicas aplicaveis a todas as situacdes, pois
os lideres eficazes numa situagdo podem nao o ser noutras situagdes, “(...) a capacidade
de lideranca existe potencialmente em todas as pessoas — um potencial emerge através
da experiéncia e da capacidade para aprender e beneficiar com a experiéncia” (Cunha,
2004).

O modelo proposto por Goleman (1998, 2000), citado por Cunha (2004),
pressupde que a eficacia de lideranca se baseia em diversas caracteristicas de
personalidade e competéncias, isto é a Inteligéncia Emocional (El), a qual representa “a
capacidade para conciliar eficazmente as emocdes e a razdo usando as emocgdes para
facilitar a raz&o e raciocinando inteligentemente acerca das emogdes”. Este modelo tem
duas componentes, ou seja, por um lado, concilia tracos e comportamentos, por outro
lado, defende uma logica contingencial segundo a qual diferentes tracos e perfis de
lideranca podem ser eficazes em diferentes situagfes, como se pode verificar no quadro

(ue se segue:

Quadro 3 — As competéncias subjacentes a Inteligéncia Emocional

Componente Competéncias Definicéo
especificas
Auto-consciéncia Auto-consciéncia emaocional | Reconhecer e compreender 0S seus

préprios estados de espirito e emogdes,
assim como os seus efeitos no
desempenho, nas relagdes.
Auto-avaliacdo rigorosa | Avaliar realisticamente o0s proprios
recursos, forcas e fraquezas.
Auto-confianca | Sentido intenso do valor e das
capacidades proprias.

Auto-gestdo Auto-controlo | Manter as emocfes e o0s impulsos
disruptivos sob controlo.

Ser inspirador de confianga | Honestidade, integridade, fiabilidade,
autenticidade.

Conscienciosidade | Capacidade para se autogerir de modo
responsavel.

Adaptabilidade | Abertura a novas ideias e abordagens,
flexibilidade na resposta & mudanga,
conforto com a ambiguidade.

Orientacdo para o éxito | Otimismo,  necessidade de  auto-
aperfeicoamento e de alcance de um




Iniciativa

padrdo interno de
persisténcia.

Prontiddo para aproveitar as
oportunidades, inclinagbes para exercer
objetivos, proatividade.

exceléncia,

Consciéncia Social

Empatia

Consciéncia organizacional

Orientagdo para 0 servico

Percecdo dos sentimentos e perspetivas
dos outros, interesse ativo pelas suas
preocupacles, sensibilidade as suas
especificidades.

Capacidade para ler a realidade
organizacional, construir redes de deciséo
e ter consciéncia das correntes sociais e
politicas da organizacao.

Capacidade para antecipar, reconhecer e
ir ao encontro das necessidades dos
outros.

Competéncias sociais

Lideranca visionaria

Influéncia

Desenvolver 0s outros

Comunicacdo

Catalizador de mudanca

Gestdo de conflitos
Criar lacos

Espirito de equipa e
cooperacédo

Capacidade para inspirar e guiar os
individuos ou grupos em torno de uma
Visdo convincente.

Capacidade para usar diversas taticas
eficazes de persuaséo.

Capacidade para se aperceber das
necessidades de desenvolvimento dos
outros e promover as suas aptiddes.

Ser bom ouvinte e ser capaz de
comunicar de modo claro e convincente.
Proficiéncia na geragdo de novas ideias e
lideranca das pessoas para enfrentar a
mudancga.

Capacidade para gerir conflitos e obter
€onsenso.

Proficiéncia no cultivo e manutencdo de
uma rede de relacdes interpessoais.
Colaborar com os outros e criar sinergias
de grupo na prossecucdo de objetivos
comuns.

Quadro adaptado de CUNHA, M. P. e tal, Manual de Comportamento Organizacional e
Gestao, Editora RH, Lda, 2004.

As diferentes combinagfes de Inteligéncia Emocional estdo presentes em seis
estilos de Lideranca, como podemos verificar no Quadro N° 4, e é importante que um
lider tenha competéncias emocionais diversificadas, pois s6 assim podera conjuga-las

para poder usar 0s diferentes estilos, conforme as situacdes.



Quadro 4 — Seis Estilos de Lideranga Emocional

O Lider Relacionamento | Competéncias Impacto sobre 0 | Situagdes nas
com 0s outros emocionais desempenho quais o estilo gera
colaboradores subjacentes organizacional melhores

resultados

Coercivo Exige “Tens de fazer deste | Motivacdo para o Fraco A organizacdo esta
imediata modo” sucesso, iniciativa, em crise, e/ou carece
obediéncia. autocontrolo. de reestruturacdo

rapida.

Autoritario Mobiliza as “Vem comigo, Autoconfianca, Positivo A organizagdo “anda
pessoas segue esta visao/ empatia, catalisador a deriva” e necessita
através de uma | missdo e realizar-te- | de mudanca. de alguém que trace
visao. as.” um novo rumo.

Afiliativo/ Criaharmonia | “As pessoas em Empatia, Positivo A moral das equipas

Paternalista e constroi primeiro lugar”. construcéo de é fraco. A
lagos relacionamentos, organizacao carece de
emocionais. comunicac&o. melhorias na

comunicacéo,
harmonia e
confianca.

Democratico Fomenta o “O que pensa Colaboracéo, Positivo O lider esta inseguro
CONSeNso disto?” lideranca de equipa, guanto ao curso de
através da comunicacéo. acdo apropriado.
participagao. Problemas inéditos

carecem de soluc@es
criativas.

Cabeca de Enfatiza “Faz o que eu fago, | Consciéncia, Modesto E necessario obter

pelotao elevados jar motivacéo para o resultados rapidos de
padrdes de sucesso, iniciativa. pessoas altamente
desempenho. motivadas,

competentes e que
necessitam de pouca
direcdo ou
coordenacéo.

Tutorial Desenvolve as | “Tenta fazer deste Desenvolvimento Positivo Os liderados tém

pessoas no
sentido do seu
futuro.

modo”.

de outros, empatia,
autoconsciéncia

consciéncia das suas
fraquezas, desejam
ser treinados e
guerem melhorar o
seu desempenho.

Quadro adaptado de CUNHA, M. P. e tal, Manual de Comportamento Organizacional e
Gestao, Editora RH, Lda, 2004.

adquirida ao longo da vida, através da experiéncia e da formacao.

Apesar de haver uma componente genética na Inteligéncia Emocional, esta pode ser

Da abordagem dos tracos de personalidade, podemos concluir que um individuo

com certos tracos tem mais probabilidades de ser um lider eficaz, contudo estes ndo lhe

garantem eficacia imediata e, também, podemos concluir que existe uma importancia

relativa dos diferentes tracos tendo em conta situacdes diversas.




1.2. Abordagem Comportamental

A abordagem comportamental de lideranca enfatiza o que os lideres realmente
fazem no trabalho e a relacdo desse comportamento com a eficacia do lider. Esta
concecdo de lideranca € melhor compreendida em termos de a¢des adotadas por um
individuo ao liderar um grupo. Esta abordagem é caracterizada por duas linhas de
pesquisa: a classificagdo dos comportamentos de lideranca em taxonomias e a
identificacdo dos comportamentos relacionados com o critério de eficicia de lideranca.

1.2.1. Comportamentos de Liderancga

Um grupo de investigadores da Universidade de Ohio realizou uma série de estudos
sobre o comportamento de diversos lideres em varias organizages, com a intencdo de
averiguar a forma como eles atuavam para encaminhar os esfor¢cos dos seus
subordinados na prossecucao dos objetivos de grupo. Destes estudos foram identificadas
duas importantes dimensdes do comportamento dos lideres, nomeadamente a estrutura
(initiating of structrure), que € a forma como o lider estabelece objetivos e estrutura as
suas tarefas e as tarefas dos seus subordinados, para que sejam alcancados 0s seus
objetivos eficazmente, e a consideracdo (consideration), que diz respeito as relacGes
estabelecidas entre lider e subordinados, estas sdo caracterizadas por uma confianca
reciproca e respeito pelas ideias e pelos sentimentos dos subordinados. A partir destas
duas dimensdes, foram classificadas quatro tipos de Lideranca, consoante a combinacéo
do grau de consideracao e de estrutura (Figura 1) correspondentes ao comportamento de

um determinado lider.
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Figura 1

Modelos de Liderancga da Universidade de Ohio

Alta consideragéo Alta estrutura

Reduzida estrutura Alta consideracdo
Consideracéo

Reduzida estrutura Alta estrutura

Reduzida consideragéo Reduzida consideragao

v

Estrutura

TEIXEIRA, S., Gestao das OrganizacOes, Editora McGraw — Hill de Portugal Lda.,
1998. (Figura adaptada)

Estes estudos sugeriram que a combinacdo destas dimensdes, que resultaria num

estilo de lideranga mais aconselhavel, dependia das circunstancias da situacdo concreta.

Com base na investigacdo realizada pelo grupo de investigadores da Universidade
de Ohio, esta originou os perfis comportamentais de Blake & Mouton (1964), que,
pondo em evidéncia as caracteristicas funcionais dos bons lideres (muito elevados nas
dimensdes “consideragdao” e “estrutura”) e dos maus lideres (fracos nas duas

dimensdes), existiria uma combinacdo de dimensdes que seria a mais eficaz.

1.2.2. A Grelha de Gestao de Blake & Mouton

Robert Blake e Jane Mouton desenvolveram em 1964 a chamada Grelha de Gestéo
gue consiste numa matriz bidimensional — preocupacao com as pessoas e preocupacado
com a producdo (Teixeira, 1998). Cada uma destas dimensdes corresponde a uma
variavel representada em dois eixos ortogonais, podendo assinalar-se no espaco por eles

delimitado cinco diferentes estilos principais de gestédo (Figura 2).
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Figura 2

Grelha de Gestao de Blake & Mouton

Elevada 4
1.9 9.9
Democrético Integrador
Preocupagdo com as 5.5
pessoas -
Intermédio
1.1 9.1
Anémico Autocratico
Reduzida
Reduzida Elevada

Preocupacédo com a producéo (resultados)

TEIXEIRA, S., Gestao das Organizacoes,
Editora McGraw — Hill de Portugal Lda., 1998. (Figura adaptada)

De acordo com a grelha representada na Figura 2, 1.9 — Democratico, o lider
caracteriza-se por ter a atengdo concentrada nas pessoas, uma vez que relacionamentos
satisfatorios conduzem a um bom ambiente de trabalho; 9.9- Integrador, a realizacdo do
trabalho ¢ conseguida por pessoas comprometidas, a existéncia de um “interesse
comum” no objetivo da organizacdo conduz a relacionamentos de confianca e de
respeito; 5.5 — Intermédio, um adequado desempenho organizacional torna-se possivel
através do equilibrio entre a necessidade de se conseguir que o trabalho seja executado e
a manutencdo da moral das pessoas num nivel satisfatério; 1.1 — Anémico, a aplicacdo
de um esforco minimo para se conseguir que o trabalho necessario seja executado é

adequada e suficiente para se conservar a prerrogativa de membro da organizagao; 9.1 —
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Autocrético, a eficiéncia nas operacdes resulta de se fazer um arranjo das condicGes de

trabalho de forma a que os elementos humanos interfiram minimamente.

Segundo estes autores, os lideres com melhor indice de desempenho sdo aqueles
que adotavam um estilo de lideranca 9.9 Integrador, isto é, a um estilo de lideranca que
corresponde ao grau mais elevado de preocupacdo quer com as tarefas quer com as

pessoas.

1.2.3. Estudos da Universidade de Michigan

Segundo Teixeira (1998), na Universidade de Michigan, um grupo de
investigadores liderados por Rensis Likert, na década de 60, realizaram inGmeras
entrevistas e inquéritos a lideres e a subordinados e, apds a analise destes, chegaram a
conclusdo que o comportamento dos lideres podera ser dividido em dois grupos,
nomeadamente 0 comportamento centrado nas preocupagdes com a tarefa, ou seja,
Lideranca Autocratica, e 0 comportamento centrado nas relagdes pessoais, ou seja, a
Lideranca Democratica. Na Lideranca Autocratica o lider é orientado para a tarefa e
preocupa-se mais com esta do que com a equipa que a executa, por sua vez, na
Lideranca Democratica, o lider acredita que o processo administrativo deve

proporcionar um ambiente de trabalho, no qual as pessoas se sintam confortaveis.

1.2.4. Os quatro estilos de Likert

Likert continuou a desenvolver os seus estudos sobre lideranca, aprofundando
conceitos e abordagens no entendimento do comportamento de lideranca. Este autor

defende que a gestdo eficaz é orientada para os liderados, apoiando-se na comunicacéo

para que exista uma maior concertagdo de ideias e de objetivos (Teixeira, 1998).

Likert defende quatro estilos distintos de lideranca: o Autocratico-coercivo, 0
lider decide o que ha para fazer, quem, como e quando deve ser feito; o Autocratico-
benevolente, o lider toma as decisbes, mas os liderados tém alguma liberdade e
flexibilidade no desempenho das tarefas; o Consultivo (laissez-faire), o lider consulta os
subordinados antes de estabelecer os objetivos e tomar decisfes; e o Participativo, existe
um envolvimento total dos liderados na definicdo dos objetivos e na preparacdo das

decisdes.
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1.3. Abordagem Situacional ou Contigencial

Apesar dos estudos realizados pelas Universidades de Ohio e Michigan terem
demonstrado diferentes padrGes de comportamento do lider eficazes para algumas
situacOes, mas ndo para outras. Por isso, 0s investigadores acharam que seria importante
relacionar diferentes categorias de comportamento eficaz dos lideres com diferentes
situacdes e é neste contexto que emerge a perspetiva/ abordagem situacional da
lideranca, que surgiu a partir dos anos 70.

Esta abordagem € constituida por duas orientacGes principais de investigacdo. A
primeira, é aquela que procura analisar em que medida as varidveis situacionais
intervém enquanto mediadoras da eficacia dos lideres tomando, por isso, 0O
comportamento do lider como variavel independente e, a segunda, a que adotando o
comportamento do lider como variavel dependente, procura descrever e explicar de que
forma as variaveis situacionais influenciam o comportamento do lider. Considera-se trés
tipos de variaveis fundamentais, nomeadamente o lider, o grupo e a situa¢do. Segundo
esta abordagem, podemos considerar que o lider eficaz é o que tem a capacidade de se

adaptar a grupos de pessoas com determinadas caracteristicas sob condi¢fes variadas.

1.3.1. Teoria Contingencial da Lideranca de Fielder

De acordo com Teixeira (1998), Fielder e os seus colegas da Universidade de
Illinois, no inicio da década de 70, combinaram a perspetiva dos tracos e perspetiva
situacional, procurando relacionar caracteristicas de personalidade de lideres formais
com a eficacia dos grupos por eles liderados, mas tendo em conta as caracteristicas

especificas da situacao.

Esta teoria integra trés elementos, nomeadamente o estilo de lideranca, a
favorabilidade da situacdo e o desempenho de grupo. O estilo de lideranca é avaliado
recorrendo a uma escala do tipo diferenciador semantico, designada por LPC (“least
preferred coworker” — colega de trabalho menos preferido). Segundo Fiedler, séo trés
fatores situacionais que determinam e eficacia da lideranca. O primeiro € a relacdo lider-
liderados (grau de confianca e respeito que os liderados tém em relacdo ao lider), o

segundo, é o grau de estruturacdo da tarefa e o terceiro € o grau de poder, ou seja, a
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capacidade de influenciar, decorrente do préprio funcionamento na estrutura hierarquica
da organizacdo (Ferreira, 1996). O modelo de Fiedler sugere que perante situagoes
muito favoraveis ou muito desfavoraveis, o lider mais eficaz é o que é mais orientado
para as tarefas; e perante situacfes intermédias, o lider mais eficaz € o que é mais
orientado para as pessoas. Apesar de alguns aspetos impedirem esta teoria de ser a via
ideal de abordagem a tematica da lideranca, 0s seus principais méritos, em termos
conceptuais, consistem no esfor¢o de contingéncia, procurando integrar um conjunto de
variaveis até entdo pouco estudadas interactivamente — tracos e estilo/ comportamento
do lider, seguidores e tarefa - e no reconhecimento de que o comportamento do lider ndo

é tdo flexivel.

1.3.2. “Path Goal Theory”/ Teoria do Caminho-Meta

A “Path Goal Theory” desenvolvida por Robert House em 1971 defende o lider
eficaz como aquele que for capaz de influenciar o percurso (“Path”) entre o
comportamento dos liderados e os objetivos. A funcéo principal do lider e condicdo da
sua eficacia, € a sua maior ou menor capacidade de motivar os liderados para atingir 0s
objetivos desejaveis, conseguindo maior empenho, maior satisfacdo e melhor aceitacao

da sua lideranca.

Esta teoria acarreta quatro tipos de comportamentos de lideranca. A Lideranca
Diretiva, em que o lider esclarece os liderados sobre o que vao fazer e como devem
fazer, fornece orientacdo para a execucgdo das tarefas, coordena e planeia; a Lideranca
Apoiante, que o lider da especial atencdo as necessidades e bem-estar dos liderados,
melhorando o ambiente social da organizacdo; a Lideranca Participativa, cujo lider
consulta os liderados, ouve as suas sugestdes, tendo-as em consideracdo na tomada de
decisdo; e a Lideranca Orientada para os Resultados, e, que o lider define objetivos
desafiadores, esperando que estes sejam alcancados e de forma plena. Este modelo
assume que os lideres podem adotar qualquer um dos estilos acima mencionados,

dependendo da situacao.

Segundo Teixeira (1998), a situacdo que o lider enfrenta depende de dois fatores ou
contingéncias: contingéncias ambientais e as contingéncias dos liderados. As
contingéncias ambientais englobam a estrutura da tarefa, o sistema, forma de autoridade

e 0 grupo, influenciando o comportamento dos liderados em termos de motivagéo. Por
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outro lado, as contingéncias dos subordinados abrangem locus de controlo, a
experiéncia e a capacidade percebida, afetando a satisfacdo no desempenho da tarefa e a
aceitacdo do lider.

Figura 3

Modelo Cognitivo-motivacional da lideranga de House e Mitchel

Contingéncias ambientais:

- Estrutura da Tarefa;

- Sistema formal de autoridade;

- Grupo de trabalho.

Comportamento de Lideranca:

Resultados:
- Diretiva;

T » | - Desempenho;

- Apoiante; )

- Satisfacgéo.
- Participativa;

- Orientada para os Resultados.

Contingéncias dos Liderados:
- Locus de controlo;
- Experiéncia;

- Capacidade percebida.

FERREIRA, J. et al, Psicologia das Organiza¢tes, McGraw-Hill, 1996.

Para este modelo, os lideres podem ser treinados para usar 0s comportamentos que

sdo mais apropriados para a sua particular situacdo de liderancga.

1.3.3. Teoria Situacional de Lideranca

A tentativa de identificar elementos situacionais relevantes para a lideranca fez
com que outros modelos surgissem e onde a prépria eficacia do lider fosse tida em conta
e considerada como uma terceira dimensdo. De entre diversos modelos, o mais
conhecido foi o de Hersey & Blanchard (1969, 1977, 1988). Este baseia-se na interagdo
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de duas variaveis: comportamento do lider (orientacdo para as tarefas o orientacdo para
o relacionamento) e maturidade dos liderados.

Segundo Cunha (1996) o conceito-chave deste modelo ¢ o “nivel de maturidade
dos subordinados, relativamente a tarefa em causa e ndo a sua personalidade”. Para
Teixeira (1998) a maturidade consiste “na capacidade de estabelecer objetivos, na
capacidade de aceitar as responsabilidades e no nivel de formagdo e experiéncia para a

tarefa em questao”.

A teoria de Hersey & Blanchard diferencia quatro niveis de maturidade e,
também, quatro estilos de lideranca. O primeiro nivel de lideranca (M1) caracteriza-se
por ser um nivel de maturidade baixo, os liderados sdo incapazes e ndo tém vontade de
assumir responsabilidades; no nivel dois (M2), os liderados mostram alguma vontade,
mas nao se sentem preparados para assumir responsabilidades; no nivel trés (M3), os
liderados sdo capazes, mas nao estdo dispostos a assumir responsabilidades; e, por fim,
no nivel quatro (M4), os liderados sdo capazes e querem assumir responsabilidades.
Relativamente aos estilos de lideranca, o primeiro nivel (S1 - Direcdo) caracteriza-se
pela elevada orientagdo para a tarefa e reduzida orientacdo para os liderados; no
segundo nivel (S2 — Instrucdo) tambem existe uma elevada orientacdo para as tarefas e
elevada orientacdo para os liderados; no terceiro nivel (S3 — Apoio) hd uma reduzida
orientacdo para as tarefas e elevada orientacdo para os liderados; finalmente, no quarto
nivel (S4 — Delegacdo) existe uma reduzida orientacdo quer para as tarefas, como

também para os liderados.

O comportamento de tarefa esta estreitamente ligado a estruturacdo do trabalho, ou
seja, quanto mais alto o comportamento de tarefa, mais o lider se empenha em planear,
controlar, organizar e dirigir os seus liderados. Por outro lado, quanto mais baixo o
comportamento de tarefa, mais o lider deixa as atividades a cargo dos liderados. O
comportamento de relacionamento, por sua vez, refere-se ao apoio dado ao liderado.
Quanto mais alto o comportamento de relacionamento, mais o lider se empenha em
oferecer apoio sécio-emocional. A figura que se segue (Figura N° 4) apresenta 0s quatro

quadrantes do comportamento do lider.
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Figura 4

Modelo Situacional de Hersey & Blanchard
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1.3.4. Modelos de Atribuicéo

ndo nos aspetos da eficacia versus

suscita um estilo adequado de lideranca.

18

resultados.

HERSEY, P. & BLANCHARD, K. Psicologia para administradores: a teoria e as

técnicas da lideranca situacional. S&o Paulo: EPU, 1986. (adaptado)

De acordo com os autores, para se fazer face aos diferentes tipos de maturidade,

o lider eficaz deve utilizar diferentes estilos de lideranca. Cada nivel de maturidade

As Teorias de Atribuicdo baseiam-se nas interacdes entre lideres e liderados e
Segundo esta perspetiva, 0
comportamento do lider estrutura-se a partir da representacdo que este faz dos
comportamentos dos liderados. Entre os autores que mais desenvolveram esta
perspetiva estdo Calder (1977), Green, Mitchell & Larson (1977), Green & Mitchell
(1979) e Mitchell, Green & Wood (1980).




Para Calder, o processo de lideranca é um fendmeno que se edifica a partir de
trocas simbolicas. A atribuicdo de lideranca decorre de comportamentos e dos seus
efeitos, dos quais ocorrem em interagdo e sdo considerados “comportamentos de
lideranga”. A lideranga ¢, entdo, o resultado de relagdes atributivas, a partir de
interagdes interindividuais. Ela ¢é atribuida a comportamentos “diferenciais” que
correspondem, bem como os seus efeitos, a expetativas e critérios de validacdo mais ou
menos implicitos, “definidores” de lideranga (expetativas e critérios esses que sao
mediacdes cognitivas e que podem variar de acordo com 0s momentos e 0s grupos). Em

suma, para Calder, a lideranga existe somente como uma percegao.

Green, Mitchell & Larson (1977), Green & Mitchell (1979) e Mitchell, Green &
Wood (1980) também assentam o seu modelo na aplicacdo da teoria da atribuicdo. O
seu modelo procura explicar as relagdes entre lideres formais e liderados a partir dos
processos cognitivos. Sob um ponto de vista interindividual, explicam o0s
comportamentos do lider com base num duplo processo. Em primeiro lugar, a
interpretacdo do comportamento dos liderados e consequente atribuicdo causal
(processo atributivo) e, em segundo lugar, a escolha de comportamento considerado
mais adequado, em funcdo da atribuicdo efetuada (processo atribicional). De acordo
com o modelo, o processo de que ira resultar o comportamento do lider, inicia-se com o
comportamento do liderado que serve de estimulo. O lider recolhe a informacao que lhe
permite explicar o comportamento, fazendo a atribuicdo causal. A partir desta
atribuicdo, o lider decide qual o comportamento que melhor se ajusta a atribuicao
efetuada, isto é, a atribuicdo vai ter em impacto nas formas de pensar, sentir e agir do

lider perante o liderado, o que, por sua vez, afeta as relac6es lider — liderados.

1.4. A Lideranca Transformacional

Segundo Burns (1978), a lideranca transformacional € um processo de influéncia
capaz da mobilizacdo de poder para mudar sistemas sociais e a lideranca transacional,
por sua vez, é definida como um processo de influéncia cujos efeitos se produzem ao
nivel da motivacao dos liderados para atingirem os seus proprios objetivos. Também de
acordo com o mesmo autor, s6 a lideranca transformacional poderd ser um fator de

mudanca social.
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Para Avolio & Bass (1988), a lideranca transformacional inclui como
caracteristicas: motivar os liderados para trabalharem em direcdo a objetivos
organizacionais situados além daqueles que foram previamente fixados, delegar
oportunidades para aprendizagem de novas experiéncias e estimular intelectualmente os
liderados para que pensem criativamente. Para Tichy & Devonna (1986), a lideranca
transformacional “define a necessidade de mudanga, cria novas perspetivas, mobiliza

envolvimento face a elas e, finalmente, transforma a organizacao”.

2. Estilos de Lideranca

Os estilos de lideranca é uma tematica abordada por diversos autores. Todavia,
uma das teorias que mais se evidencia e que é bastante referenciada é a dos autores
White e Lippit (1939). De acordo com estes autores, existem trés estilos de lideranca: a
Autoritaria, a Liberal e a Democratica. Para além destes, também existe o estilo

situacional e o estilo emocional.
2.1. Estilo Autoritario

O lider autoritario fixa diretrizes, sem a participacdo do grupo, determina as
técnicas para a execugdo das tarefas. E dominador, provocando tensdo e frustragio no
grupo. Tem uma postura essencialmente diretiva, dando instru¢es concretas, sem
deixar espaco para a criatividade dos liderados. As consequéncias desta lideranca estdo
relacionadas com uma auséncia de espontaneidade e de iniciativa por parte dos

liderados.

O estilo autoritario € o mais antigo. A sua origem remonta a Pré-Historia,
quando os primeiros agrupamentos humanos se organizaram e surgiram 0S primeiros
chefes. Atualmente, a lideranca autoritaria ou autocratica ndo é muito popular. Contudo,
dependendo da situacdo e do tipo de pessoas a serem lideradas, o uso do estilo

autoritario pode ser eficiente, por exemplo, em situacdes de perigo ou de emergéncia.
2.2. Estilo Democratico

O lider democratico assiste e estimula o debate entre todos os elementos. E o
grupo, em conjunto, que esboca as providéncias e técnicas para atingir os objetivos.
Todos participam nas decisdes, as diretrizes séo decididas pelo grupo, havendo contudo

um predominio da voz do lider. O lider democratico, quando critica ou elogia, limita-se
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aos factos, € objetivo. Este tipo de lideranga promove o bom relacionamento e a
amizade entre o grupo, tendo como consequéncia um ritmo de trabalho progressivo e

seguro. O comportamento deste lider é, essencialmente, de orientacéo e de apoio.
2.3. Estilo Liberal

O lider liberal, também denominado laissez faire, ndo imp&e regras. Este lider
ndo se impde ao grupo e, consequentemente, ndo é respeitado. N&o ha grande
investimento na funcdo neste estilo, havendo participacbes minimas e limitadas por
parte do lider. Quem decide sobre a divisdo das tarefas é o proprio grupo. Como nao ha
demarcacdo dos niveis hierarquicos, esta atitude de abandono e de desinteresse por parte
do lider pode contagiar todo o grupo. Este estilo é frequentemente considerado o pior
estilo de lideranca, pois reina a desorganizagdo, a confusdo, o desrespeito e a falta de

uma voz que determina func@es e resolva conflitos.
2.4. Estilo Situacional

O lider que se comporta de uma determinada forma ao tratar individualmente os
membros do seu grupo e de outro quando se dirigem a este como um todo, dependendo
do nivel de maturidade das pessoas que o mesmo deseja influenciar, utiliza um estilo de
lideranca situacional. Na teoria situacional existem quatro estilos de lideranca:
“Determinar”, “Persuadir”, “Compartilhar” e “Delegar”. Estes estilos resumem uma
combinacdo de comportamento de tarefa e de relacionamento, estabelecendo objetivos e
definindo os papéis das pessoas que sdo dirigidas pelo lider. Assim sendo, o estilo
“Determinar” ¢ aplicado a pessoas de maturidade baixa, ou seja, pessoas que nao tém
capacidade nem vontade de assumir a responsabilidade de fazer algo. O estilo
“Persuadir” aplica-se para a maturidade baixa e moderada, ou seja, para pessoas que ndo
tém capacidade e sentem disposicdo para assumir responsabilidades, mas ainda nao
possuem as habilidades necessdrias. O estilo “Compartilhar”, para a maturidade
moderada/ alta, aplica-se para as pessoas que possuem capacidade, mas ndo estdo
dispostas a fazer o que o lider quer, por ndo estarem seguras de si mesmas. Finalmente,
o estilo “Delegar”, para a maturidade alta, aplica-Se a pessoas que tém capacidade e
disposicdo para assumir responsabilidades. Na Lideranca Situacional esta implicita a
ideia de que o lider deve ajudar os liderados a amadurecer até que sejam capazes e

estejam dispostos a fazé-lo.
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2.5. Estilo Emocional

O papel emocional do lider é o primeiro ato de lideranca e 0 mais importante. As
emocOes negativas, como a irritagdo, a ansiedade ou a sensacédo de futilidade, perturbam
fortemente o trabalho, pois poderdo desviar a atencdo das tarefas que tém que ser
realizadas no imediato. A forma como os lideres gerem os sentimentos e 0s conduzem
de modo a que o grupo atinja os seus objetivos depende da inteligéncia emocional. Sob
a orientacdo de um lider emocionalmente inteligente, as pessoas sentem-se mutuamente
apoiadas, partilham ideias, aprendem umas com as outras e tomam decisfes em clima
de colaboracdo. Desta forma, constroem uma ligacdo emocional que as ajuda a
permanecer centradas no que é importante, mesmo que o ambiente seja de mudanca e de
incerteza. Uma das principais funcbes do lider é gerar entusiasmo e otimismo pelo
trabalho a realizar, assim como criar um ambiente de cooperagdo e confianga. A
inteligéncia emocional tem quatro dominios: a autoconsciéncia, a autogestdo, a

consciéncia social e gestéo de relagdes.
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3. O (A) Professor(a)
3.1. Perfil Profissional

O Decreto-Lei n.° 240/2001 de 30 de Agosto estabelece o perfil geral de
desempenho do educador de infancia e dos professores dos ensinos basico e secundario.
De acordo com a legislagdo portuguesa, este perfil dos profissionais do ensino
desenvolve-se em quatro dimensdes: a dimensdo profissional, social e ética; a dimensdo
de desenvolvimento de ensino aprendizagem; a dimensdo na escola e de relagdo com a
comunidade; e a dimensédo de desenvolvimento profissional ao longo da vida. Na
primeira, o professor devera promover as aprendizagens curriculares, fundamentando a
sua pratica profissional em contetdos cientificos especificos e usar diversos saberes
integrados em funcdo das acdes concretas da mesma pratica social e eticamente situada.
Na segunda, o professor devera promover aprendizagens no ambito de um curriculo, no
quadro de uma relagdo pedagdgica de qualidade. Na terceira dimensdo, o professor
devera exercer a sua atividade profissional, de uma forma integrada, no ambito das
diferentes dimensdes da escola como instituicdo educativa e no contexto da comunidade
em que se insere. Na quarta dimensdo, o professor devera incorporar a sua formacao
como elemento constitutivo da pratica profissional, construindo-a a partir das
necessidades e realizaces que consciencializa, mediante a analise problematizada da
sua pratica pedagdgica e 0 recurso a investigacdo, em cooperacdo com outros

profissionais.
3.2. Competéncias Profissionais

A noc¢do de competéncia surge nos anos 60 do séc. XX nos EUA, associada ao
movimento de formacdo profissional dos professores e que, posteriormente, tambem
seria usada noutras areas profissionais. Sustentada pela influéncia da psicologia
behaviorista nos anos 50, servia 0s propdsitos de uma desejada reforma dos programas
de formacdo de professores que permitia a adequacdo dos professores a reforma
curricular escolar centrada em objetivos comportamentalistas da aprendizagem,
adequacdo que se pretendia de indole comportamental e que seria passivel de ser
observada através dos resultados dos alunos (Esteves, M., 2009). Estes programas de
formacdo de professores, mais conhecidos como P/CBTE (Performance/ Compentency
Based Teacher Education), eram concebidos mediante a selecdo de competéncias

analiticas que a investigacdo cientifica de natureza experimental tivesse correlacionado
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positivamente com a aprendizagem dos alunos e que os professores deveriam adquirir

como preditores potenciais da eficacia profissional.

Perrenoud (2000) aponta um referencial de dez competéncias “julgadas
prioritarias por serem coerentes com o novo papel do professor, com a evolucdo da
formacdo continua, com as reformas da formacéo inicial, com as ambi¢6es das politicas
educativas”, que foi adotado em Genebra em 1996 ao nivel da formagao continua de
professores, e em 0 mesmo participou na sua elaboragdo. O autor salvaguarda que “este
inventario ndo ¢ nem definitivo, nem exaustivo”, pretendendo-se dindmico, de forma a
acompanhar a transformacdo do oficio de professor. Assim sendo, estas sdo a
capacidade de organizar e dirigir situagdes de aprendizagem; administrar a progressao
das aprendizagens; conceber a fazer evoluir os dispositivos de diferenciacéo; envolver
os alunos na sua aprendizagem e no trabalho; trabalhar em equipa; participar na
administracdo da escola; informar e envolver os pais; utilizar novas tecnologias;
enfrentar os deveres e os dilemas éticos da profissdo; e administrar a sua prépria

formac&o continua.

Também relativamente a competéncias profissionais, Guy Le Boterf (2003),
debrucou-se sobre as profissdes e estabeleceu uma distingdo entre o que considerou
profissdes simples e profissdes complexas. Quanto a estas Gltimas, propds uma listagem
do que deveriam ser as competéncias de profissionais que exercem e desempenham esse
tipo de profissdes “em que os profissionais devem enfrentar o desconhecido e a
mudanga permanente” (Le Boterf, 1997, citado por Esteves, 2009). O autor diferencia
acdo de comportamento, na medida em que a acdo € significativa para o sujeito, tem
significado, da-lhe um sentido e¢ na medida em que “a competéncia é uma agdo ou um
conjunto de acdes finalizado sobre uma utilidade, sobre uma finalidade que tem um
sentido para o profissional”. Para o autor ndo ha competéncia sendo na agdo, sendo que
saber administrar pode traduzir-se em, e passo a citar: “saber agir com pertinéncia; saber
mobilizar os saberes e 0s conhecimentos num contexto profissional; saber integrar ou
combinar saberes multiplos e heterogéneos; saber transferir; saber aprender e aprender a

aprender; e saber envolver-se.”

De acordo com José Calleja (2008), a educagdo ¢ a “acdo que desenvolvemos
sobre as pessoas que formam a sociedade, com o fim de capacita-las de maneira

integral, consciente, eficiente e eficaz”, por isso, a responsabilidade dos professores e da
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Escola é determinante para uma sociedade. O objetivo do ensino é preparar as pessoas
para a vida, para desenvolverem-se e contribuirem para o meio em que estdo inseridas, e
isso significa que muito mais do que ter um acumulado de conhecimentos cientificos e
técnicos ou “ser capaz de desenvolver um sistema de habilidades manuais e intelectuais;
significa, sobretudo, ser capaz de adotar uma correta atitude perante a vida, com
melhores convic¢bes humanas, com altos valores éticos, estéticos, morais e 0s mais
puros sentimentos” (Calleja, J., 2008). Neste sentido, é o professor o responsavel por
criar o ambiente adequado para que os alunos aprendam, para que os alunos trabalhem
as suas competéncias individuais e sociais e este ambiente é muito melhor se o

professor for um professor lider.
3.3. A Lideranca dos Professores

Um numero consideravel de autores que tém encontrado diversas defini¢cdes para
“lideranga dos professores” que se demarcam das definigdes convencionais. Por
exemplo, Wesley (1991) define a lideranga dos professores como “a capacidade de
encorajar os colegas a mudar, a fazer algo que eles ndo fariam se ndo fossem pela
intervencao do lider”. Por sua vez Katzenmeyer & Moller (2001) definem professores
lideres como “professores que sao lideres que lideram para além da sala de aula, que
identificam e contribuem para a comunidade docente e que influenciam os outros a

melhorar a sua pratica educativa”.

A lideranca dos professores podera ser de natureza formal e informal. Os
professores que ocupam cargos institucionais como, por exemplo, coordenador de
departamento, diretor de turma, membro do Conselho Geral, entre outros, sdo cargos
associados a lideranca formal dos professores. Os professores exercem a lideranca
informal nas suas escolas quando partilham o seu conhecimento e experiéncia na

implementacao de novos projetos, trazendo novas ideias para a escola, entre outras.

Por oposicdo aos conceitos tradicionais de lideranca, a lideranca dos professores
é caracterizada por uma lideranca colaborativa. Existem duas dimensfes fundamentais
relativamente a lideranca dos professores. A primeira, que da enfogue na melhoria dos
resultados de aprendizagem, através do desenvolvimento do trabalho escolar e, a
segunda, que enfatiza o trabalho colaborativo. A lideranca dos professores incorpora
trés areas distintas: a lideranca de outros professores através de formacdo e/ou tutoria,

lideranca de grupos de trabalho; a liderangca no desenvolvimento de tarefas
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fundamentais & melhoria do ensino-aprendizagem; e a lideranca pedagogica através do

desenvolvimento e moldagem de formas eficazes de ensino.

S&o diversos os estudos que tém demonstrado que a contribuicdo de fortes
relagcbes de trabalho entre professores tem sido significativa para a mudanca e para a
melhoria da escola. O trabalho colaborativo é um dos aspetos fundamentais da lideranca
dos professores. Quando os professores partilham boas praticas e aprendem em
conjunto, a possibilidade de assegurarem uma melhor qualidade do ensino -

aprendizagem é aumentada.

A lideranca dos professores é de extrema importancia, no sentido em que,
defende o principio que todos tém competéncia, capacidade e aptiddo para liderar. E
também permite gerar a colaboracdo entre pessoal docente e assegura a existéncia de

comunidades de aprendizagem.

Katzenmeyer & Moller (2001) consideram trés facetas essenciais relativamente a
lideranca dos professores, nomeadamente a lideranga dos alunos ou de outros
professores, lideranca no que concerne tarefas administrativas e lideranca através de
tomada de decisbes e/ou parcerias. Gehrke (1991), por sua vez e semelhante aos autores
mencionados anteriormente, identifica a melhoria continua da pratica docente, a
organizacdo e gestdo do servigo escolar, a participacdo em tomadas de decisdo, a
colaboracdo no desenvolvimento curricular e na avaliagdo docente como tarefas

inerentes ao professor lider.

Harris (2002) sugere quatro dimensdes distintas relativas a lideranca dos
professores. A primeira diz respeito a maneira como 0s professores assimilam 0s
valores da escola e os colocam em pratica na sala de aula. Esta dimensdo € de grande
importancia, pois segundo o autor, é a responsabilidade primordial do professor lider. A
segunda dimensdo € chamada de lideranca participativa, em que todos o0s professores se
sentem parte integrante da mudanca, do desenvolvimento, ou seja, 0 sentimento de
pertenca. A terceira dimensdo do professor lider € assumir um papel de mediador e a
quarta e Ultima dimensdo, segundo Harris, € a capacidade de relacionamento com o0s

outros professo res.

Por outro lado, Barth (1999), perceciona a lideranca dos professores de forma

diferente. Para este autor, o papel do professor lider ndo se cinge s6 a colaboragéo ou a
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participacdo em tomadas de decisdo. Para este, o professor lider intervém na escolha dos
manuais, na adaptacdo dos curriculos e concecdo dos programas, na escolha de novos

professores, no or¢gamento escolar, na avaliagdo docente, entre outros.

Num estudo sobre a lideranca dos professores, Leithwood (p.105) concluiu que
0S mesmos descrevem e categorizam a lideranca informal em termos de tracos e/ou
caracteristicas, capacidades, praticas e resultados. Os tracos e/ou caracteristicas
identificados foram tracos relacionados com o humor, valores, relacionamento
interpessoal, caracteristicas fisicas, responsabilidade, personalidade e de trabalho.
Relativamente as capacidades, as mais mencionadas foram as associadas ao
conhecimento processual e declarativo. O conhecimento processual diz respeito ao
conhecimento que o professor tem para levar a cabo tarefas de lideranca e o
conhecimento declarativo entende-se como o conhecimento especifico de aspetos
formais da profissdo, bem como a capacidade de estabelecer um bom relacionamento
com os seus alunos e boas capacidades de comunicacdo. Quanto as praticas, 0s aspetos
mais referidos foram a capacidade de desempenhar tarefas administrativas, organizacao
de reunides e/ou outros eventos. No que diz respeito aos resultados de lideranca, o
aspeto mais apontado foi a conquista do respeito por parte de toda a comunidade

escolar.

Existem diversos fatores que influenciam o comportamento dos professores em
relacdo aos alunos, como por exemplo, o0 comportamento dos alunos, 0 comportamento
de outros professores e restantes elementos da comunidade educativa, as exigéncias da
escola e dos 6rgdos de gestdo/ direcdo da escola, 0s programas para cumprir, as
condicdes fisicas de trabalho, o comportamento de pais e encarregados de educacéo, as
crencas sobre os alunos e as suas familias, situacfes da vida pessoal, formacéo
profissional, o seu contexto social, politico, econdmico e cultural em que se inserem
(Pereira, Marinotti & Luna, 2004; Batista & Weber, 2011).

O estilo de lideranca dos professores pode ser definido como um conjunto de
atitudes destes para com os alunos e que, na sua globalidade, criam um ambiente
emocional no qual os comportamentos sdo expressos, moderando a efetividade de uma
pratica pedagogica particular e alterando e recetividade dos alunos em relacdo ao

ensino-aprendizagem.
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De acordo com Bolman & Deal (2005) e Yulk (2010) existem cinco perspetivas
diferentes de lideranca que os professores podem aplicar na sala de aula, nomeadamente
a estrutural, a simbdlica, a politica, a humana e auto-consciente. A aplicagcdo de uma
destas perspetivas por cada professor depende como este interpreta e compreende uma
situacdo particular ou o contexto geral.

A perspetiva estrutural é caracterizada pela definigdo do professor em relagéo as
politicas curriculares e, em particular, ao contexto em que decorre a formagdo. O
objetivo desta é estabelecer limites e as regras para um ambiente de trabalho adequado

ao desenvolvimento da aprendizagem.

Por sua vez, a perspetiva simbélica diz respeito aquilo que o professor assume acerca
dos sentimentos dos seus alunos em relagdo ao curriculo. A esséncia desta perspetiva
reside no entendimento que o professor tem do sentido de pertenca a escola e a turma de
cada aluno. A identificacdo do aluno com os outros colegas do grupo da sentido aquilo
que o aluno precisa de realizar, ou seja, 0 sentimento de pertenca ao grupo é crucial para

que cada individuo se sinta seguro na sala de aula (Northouse, 2009; Yulk, 2010).

A perspetiva politica, por seu lado, ajuda o professor a descobrir, na turma, as
lealdades e os desentendimentos entre os alunos, bem como quem lidera as negociagdes
e 0s competidores (Bolman & Deal, 2005). A base desta perspetiva diz respeito aos
processos sociais entre individuos e o grupo. Esta perspetiva pode ainda ajudar o
professor a ter em consideracdo a variedade de interesses, a escassez de recursos, e 0S

conflitos entre pares que poderdo interferir do desenvolvimento das tarefas.

A perspetiva humana permite ao professor reconhecer o trabalho dos alunos,
pois estes tém a necessidade de ter conhecimento da sua evolucdo quer individualmente,
quer em grupo. Nesta perspetiva, 0 professor necessita de ter em consideracdo as
mudancas dos alunos e do grupo-turma, de forma a alterar a sua préatica (Bolman &
Deal, 2005).

A perspetiva da auto-consciéncia assume que os professores tenham consciéncia
deles proprios, pois permite-lhes influenciar o impacto nos alunos e no que acontece na

sala de aula.

A tabela que se segue apresenta a combinacdo entre a dindmica da sala de aula e

as diferentes perspetivas de lideranca.
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Tabela N° 1- Perspetivas de Lideranca

Sala de Aula

Professor-Aluno

Aluno-disciplina

Professor-Disciplina

edueIapIT ap seAnadsiad

Perspetiva Consciéncia e Foco na ordem social | Compreensdo da
Estrutural compreensdo das e bom ambiente organizacao dos
necessidades dos pedagdgico entre métodos apropriados
diferentes tipos de alunos e atividades. de trabalho,
grupos de alunos e relativamente aos
criacéo de limites e contetidos
estabelecimento de programaticos.
regras, de modo a Compreenséo da
manter um bom estrutura da
ambiente pedagogico. apresentacéo do
professor.
Perspetiva Reconhecimento da Conhecimento da Capacidade de apoiar
Simbolica importancia da importancia da os alunos na
identificacdo do aluno | identificacdo dos identificacdo e
com os conteidos alunos com os compreensao quer dos
programaticos. conteidos métodos de ensino,
programaticos. quer dos contetidos
programaticos.
Perspetiva Compreenséo dos Familiarizacdo com as | Compreensdo do
Politica processos sociais entre | perspetivas dos alunos | aluno e do grupo
individuos e grupos. O | sobre as diferentes | sobre preferéncias e
repertério das disciplinas. Selecionar | conhecimento das
estratégias de ensino atividades que se | varias disciplinas.
dos professores, nesta | adequam ao grupo.
perspetiva, sdo
importantes.
Perspetiva Compreenséo das Conhecimento da Conhecimento das
Humana necessidades do relacéo entre necessidades

aluno, da turma e do
professor face ao
desenvolvimento de
um ambiente de
aprendizagem

construtivo.

individuos e grupo e
as suas diferentes
perce¢des sobre
disciplinas
especificas.
Individualizacdo do
contetdo de cada

disciplina.

especificas de
métodos de trabalho
dos alunos para
compreender
determinados

conteudos.
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Perspetiva de
Auto-

Consciéncia

Auto-consciéncia de
como conciliar
diferentes tipos de
aspetos sociais.
Capacidade do
professor de dissociar

das sua propria

Auto-conhecimento
da melhor maneira de
estimular o aluno para
a aprendizagem,
baseando-se no
conhecimento do

préprio.

Auto-consciéncia de
como vias alternativas
de apresentagdo dos
conteddos poderao
afetar, de forma
positiva, 0 modo de

aprendizagem dos

alunos.

perspetiva.

In AUGUSTSOON, Gunnar & BOSTROM, Lena, A Theoretical Framework about Leadership
perspectives and Leadership styles in the Didatic Room, 2012.

As principais vantagens para uma instituicdo escolar, quando dispdes de
professores lideres, sdo a melhoria da eficacia da escola, a melhoria da pratica docente e
o0 contributo para a melhoria global da escola.

De acordo com Teddlie & Reynolds, 2000, a colaboracéo entre professores tem
sido apontada como uma necessidade para a melhoria e mudanca de qualquer escola,
bem como um fator de eficicia escolar. Os objetivos e os valores comuns sdo um fator
importante e influente na eficacia de uma escola. Um estudo realizado por Taylor &
Bogotch (1994), que envolveu cerca de 600 professores, demonstrou que a participacdo
dos professores em tomadas de decisdo estava diretamente ligada a eficacia da escola.
Rosenholz (1985) e Sickler (1988), verificaram que esse mesmo envolvimento dos
professores nas tomadas de decisdo originou uma diminuicdo do absentismo e,

consequentemente, no aumento da eficacia da escola.

Diversos estudos tém, também, demonstrado que escolas eficazes ddo énfase ao
processo de ensino-aprendizagem e ddo importancia ao tempo que os professores
dedicam a melhoria da sua pratica docente. Smylie (1995) considera que formacao
continua e a exceléncia do ensino podem melhorar a qualidade dos professores e que a
disseminacdo de boas préaticas junto dos colegas podera melhorar a pratica docente da

escola na sua globalidade.

Segundo Hopkins (2001) o trabalho colaborativo e boas relacdes interpessoais
sdo a base para a melhoria escolar. Pesquisa diversificada tem revelado que quando um

professor tem confianca nas suas capacidades, nas capacidades dos seus colegas e na
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capacidade da escola para promover o desenvolvimento profissional dos alunos, a
melhoria da escola no seu todo acontece quase sempre (Mitchell & Sackney, 2000).

Os estudos realizados por Leithwood e Jantzi (1990) demonstraram que escolas
que possibilitaram a distribuicdo de responsabilidade e de poder, partilharam as
decisdes, delegaram competéncias, acolheram sugestfes de todos os membros da
comunidade escolar, resolveram problemas em conjunto, deram autonomia aos

professores, entre outras, revelaram-se mais eficazes.

De acordo com Jordao (2003), os professores sem lideranga séo considerados 0s
pontos fracos de uma escola, pois se ndo houver professores lideres escola sera “um
navio sem rumo”. Este autor acredita também, ha semelhanca de outros autores, que o
bom desempenho do professor lider depende da partilha com os restantes elementos da
equipa pedagdgica, pois € com todo o envolvimento desta equipa que advirdo os bons
resultados. O principal objetivo da lideranca €, para Jorddo (2003), respeitar as pessoas
e promover a auto-coordenagdo, ou seja, o professor lider deve ser “um Profissional

Educacional de Pessoas”.

Novamente Jordao (2003), o “Profissional Educacional de Pessoas precisa de
agir de acordo com o seu discurso, uma vez que ele deve servir de exemplo (...)” e a
sua principal forga ¢ a aprendizagem continua, pois “¢ preciso que ele desenvolva a
capacidade de promover educacdo/ desenvolvimento com um servico de alta qualidade

e dar abertura para a transmissao de informagdes”.

O Professor lider deve observar, frequentemente, 0 comportamento pessoal e
interpessoal dos seus alunos, buscando identificar os pontos fortes e os pontos
fracos de cada um, direcionando a busca de melhorias continuas, tanto no

aspeto académico quanto comportamental.

In JORDAO, Gilberto. Professor, um lider na arte de Educar. 2003.

No seu artigo, 0 mesmo autor define um conjunto de caracteristicas que o
professor lider deve reunir, nomeadamente paciéncia, imparcialidade, responsabilidade,
credibilidade, maturidade, flexibilidade, empatia e, acima de tudo, ser sociavel. Para
Jorddo o professor lider devera ter um conjunto de qualidades pessoais, tais como
espirito democratico, entusiasmo pelo trabalho em equipa, habilidade em inspirar

confiangca, competéncia técnica, habilidade de delegacdo, controlo emocional,
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autenticidade, compreensao, respeito pelos outros, capacidade para propor e estimular
ideias, capacidade para ensinar e despertar melhores talentos.

Para além destas caracteristicas, 0 mesmo autor estabelece que o professor lider

devera seguir alguns principios, nomeadamente:

- Liderar o potencial de cada aluno - utilizando e desenvolvendo novos métodos
pedagogicos, adotando novas posturas perante os alunos;

- Incentivar os alunos para o autodesenvolvimento - direcionar os alunos para

atividades que tragam satisfacdo e que possam atingir 0s seus objetivos;

- Ouvir e ensinar — estar atento e compreender as necessidades dos alunos, perceber
os pedidos de ajuda, explicitos ou ndo, ouvir com interesse os alunos, principalmente se
as opinides destes forem diferentes da sua, e estar sempre a procurar a melhoria

continua dos seus conhecimentos;

- Compartilhar responsabilidades — assumir a responsabilidade de analisar, em
conjunto com os seus alunos, as situagdes inesperadas, e redirecionar os seus planos

pedagdgicos;

- Orientar os alunos — analisar as situacGes que interferem na conducdo dos

projetos e redirecionar os planos da acdo pedagdgicos sempre que necessario;

- Saber reter talentos — ajudar os alunos a obterem novos conhecimentos,
desenvolvendo novas capacidades e estimular o percurso destes, reforcando
positivamente os comportamentos desejados e estimulando a busca da aplicabilidade

dos seus conhecimentos.

A partir do desenvolvimento destas atitudes e competéncias, Jordao (2003) defende
o papel do Professor Modelo. Este Professor Modelo atua de acordo com quatro estilos

distintos, nomeadamente: a Direcdo; a Orientacdo; o Apoio; e a Delegacao.

- Direcdo — o professor precisa de atuar com direcdo e significado aquilo que os
alunos fazem, pois cada um deles possui personalidade, capacidades, atitudes,
conhecimentos e sentimentos proprios que precisam de ser direcionados para a

socializacdo com a cultura da escola;
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- Orientacdo — o professor precisa de usar a sua lideranga e transmitir orientacao,

pois hé& necessidade de supervisdo e apoio;

- Apoio — consiste na demonstracdo de uma supervisdo por parte do professor, em
detrimento da obtencdo do conhecimento necessario dos alunos para realizar as suas
tarefas;

- Delegacéo — o professor, neste estilo, proporciona pouca supervisao e pouco apoio

aos seus alunos, pois estes ja sdo mais autbnomos e responsaveis.

Em suma, Jorddo (2003) acredita que os professores lideres precisam de
comecar a pensar como educadores para as mudancas e que estas mudangas devem
comecar pelo comportamento dos préprios professores lideres e também pela
incorporacé@o de novos processos de ensino-aprendizagem. Surge, assim, a “importancia
do professor lider transformacional caracterizado pela capacidade de realizar mudancas,
inovacoes e redes de relacionamentos. Ele incentiva seguidores (...) acreditarem na
visdo da transformacdo pedagoOgica, dedicarem-se a nova visdo e auxiliarem a
institucionalizar um novo processo pedagogico (...).”

Os educadores lideres eficazes nos proximos anos deverdo ter fortes valores e crer na
capacidade de crescimento dos educandos. (...) Serdo visionarios, acreditardo que

podem e devem mudar o futuro e influenciardo novas crencas com base no seu
comportamento. Serdo, por fim, eternos aprendizes.

In JORDAO, Gilberto. Professor, um lider na arte de Educar. 2003.

3.3.1.Desafios a Lideranca

Apesar de pesquisa suportar a ideia de que a lideranga dos professores é
vantajosa para 0s proprios professores e para a escola Katzenmeyer e Moller (2001)
chamam a atencdo para a existéncia de obstaculos. Um dos principais obstaculos a
lideranga dos professores ¢ a hierarquia “top-down” que prevalece ainda em muitas

escolas.

Little (2002) defende que a lideranca dos professores em qualquer escola esta
dependente se os 6rgaos de gestdo da escola dao liberdade aos professores, de modo a
que estes possam ser reconhecidos como professores lideres. Ash (2000), por sua vez,
acredita que os gestores escolares precisam de ser lideres de lideres, que tenham a

capacidade de desenvolver uma relagdo de confianga com todos os seus colaboradores,
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que encorajem a lideranca e a autonomia em toda a escola. Para que a lideranca dos
professores se desenvolva, os gestores escolares tém que ter vontade de permitir que
esta se alargue aqueles que ndo pertencem ao seu circulo de confianca (Barth, 1999).

Para além da centralizacdo de poderes dos gestores escolares, outra barreira ao
desenvolvimento da lideranga dos professores, segundo Katzenmeyer e Moller (2000), é
que, por vezes, os professores lideres sdo ostracizados pelos colegas. Num estudo
realizado por Lieberman (2000), este descobriu que uma das principais barreiras é o
facto que professores lideres sentem-se colocados a margem pelos seus colegas.

Black (1998) e Harris (2001) referem que a lideranca dos professores ndo ird
ocorrer a ndo ser que haja partilna de valores. Estes autores defendem que valores
partilhados ocorrem primeiro e, em seguida, a discussdo pedagdgica, observacdo e
trabalho em equipa.

A pesquisa confirma que a lideranca dos professores desenvolve-se
primordialmente em ambiente colaborativo, mas uma das tarefas do professor lider é

encorajar a criacao desta cultura de colaboracéo nas escolas.

Os diretores de escola e o0s professores responsaveis pelos diferentes
departamentos tém um papel determinante no desenvolvimento da lideranga dos
professores. Buckner (2000) defende que os diretores deverdo encorajar os professores a
se tornarem lideres, ajudar os professores a desenvolver capacidades de lideranca e dar

feedback positivo.

Para apoiar a lideranca dos professores ha trés dimensdes a ter em conta, de
acordo com Barth (1999). Em primeiro lugar, é necessario dar tempo aos professores
para desenvolverem trabalho colaborativo, ou seja, tempo para planificar em conjunto,

para criar metodologias de trabalho e para observacdo de aulas.

Em segundo lugar, os professores lideres precisam de ter formacdo continua, de
forma a continuar a desempenhar o seu papel como tal. O sucesso da lideranca dos
professores numa escola é grandemente influenciada por fatores relacionados com o
relacionamento interpessoal, quer com outros professores, quer com 0s membros dos
orgdos de gestdo escolar (Katzenmeyer e Moller, 2001). A capacidade que o0s
professores lideres tém para influenciar os colegas e para desenvolver relacdes

produtivas na gestdo escolar é muito importante (Lieberman, 1998; Clemson-Ingram e
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Fessler, 1997). A hostilidade para com professores lideres pode, muitas vezes, advir de
fatores como a inércia, o excesso de zelo e a insegurancga, segundo Barth (1999).

Em terceiro lugar estd a necessidade de preparar os professores lideres com
capacidades de relacionamento interpessoal. Lieberman (2000) identifica seis
competéncias, nomeadamente a capacidade de transmitir confianca, ter uma boa
capacidade de organizagdo, compreender e gerir 0s processos de mudanca, ser capaz de
utilizar diferentes recursos para alcangar os objetivos, e conseguir que a equipa confie

em si propria.

Segundo Irso Téfoli e Eduardo Téfoli (2009) outro desafio a lideranca é, muitas
vezes, 0s proprios docentes confundirem lideranga com autoridade e “nessa confusido
preterem a lideranga”. Para os mesmos autores, a lideranca e a autoridade séo dois
conceitos antagonicos, pois acreditam que € muito mais importante, mais eficiente o
professor conquistar os alunos do que impor a sua autoridade.

A reflexao sobre o papel do professor - lider provoca resultados benéficos a todos, aos
proprios docentes, aos diretores, aos discentes, aos gestores da instituicdo e,
naturalmente a comunidade que acolhera os alunos preparados pelos professores —
lideres — eficientes. (...) O professor verdadeiramente comprometido com o seu
desempenho do seu papel docente constituira o seu diferencial de qualidade. De que
adiantard um professor que se preocupa com o ato de ensinar, apenas no sentido de

transmitir conhecimentos e experiéncias, sem se preocupar com o facto de estar ou néo,
o0 seu aluno aprendendo? (Téfoli, I. e Téfoli, E., 2009)

José Calleja (2008), chama a atencdo para o facto que, da mesma forma que hoje
em dia sdo conhecidos os diferentes estilos de aprendizagem dos alunos, também
existem diferentes estilos de ensino dos professores que estdo associados as suas
capacidades, as suas formas de interacdo com os alunos, a sua experiéncia, idade, nivel
cientifico e cultural, personalidade, carater e inteligéncia. Foram inUmeras as tentativas
de classificacdo dos estilos de ensino; contudo, na maioria dos casos partem de dois
fatores: a) a forma de relacionamento entre professor-aluno; e b) a autoridade do
professor e como ele a exerce. A forma como o professor atua tem que ser ajustada ao
contexto em que esta inserido, bem como tem que haver um equilibrio entre objetivos,
principios, fungdes, técnicas e métodos. Quando este equilibrio ndo é alcancado, podem

ocorrer determinadas situagdes com consequéncias negativas, tais como:
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- A autocracia: O professor autocrata repete textualmente os conhecimentos
aprendidos nos livros, desenvolvendo um processo de ensino - aprendizagem puramente
reprodutivo. Este estilo prejudica a independéncia cognitiva e a criatividade dos alunos,

que pode resultar em niveis minimos ou nulos de motivacao dos alunos.

- A tecnocracia: Este estilo caracteriza-se pela superioridade cientifica e técnica do
professor. E um facto que esta superioridade ajude no trabalho do professor, mas
consideré-la absolutamente determinante implica desvalorizar outros aspetos,
nomeadamente psicoldgicos e socioldgicos que intervém também no processo de

ensino.

- O paternalismo: O professor transforma-se no “protetor” do grupo, justifica as
suas deficiéncias e tolera “liberdades” no processo educativo, apostando, assim, no

aumento da sua influéncia sobre os alunos.

- O democratismo: O professor subordina constantemente as suas decisdes ao
critério da maioria do grupo, ndo refletindo, assim, sobre a necessidade de formacéo

integral da personalidade dos seus alunos.

- O teoricismo: Este estilo estabelece como fundamental o aspeto teorico e
metodologico dos contetdos da disciplina que o professor ministra sem ter em
consideracdo o contexto social, bem como o proprio contexto educativo. Caracteriza-se,
também, por uma certa desagregacdo da teoria da préatica, o que limita a participacéo

dos alunos e a sua motivacéo e criatividade.

- O praticismo: O professor sobrevaloriza o papel da componente préatica e da
experiéncia pessoal em detrimento da base tedrica e metodoldgica da ciéncia que aborda
como conteudo. Este estilo pode desenvolver nos alunos um sentimento de frustracao,
como resultado da impossibilidade de compreender os contetdos lecionados, 0 que
pode resultar na desmotivacdo quer em relacao a disciplina, quer em relagcdo ao proprio

professor.

De acordo com o mesmo autor, o estilo ideal é aquele estabelece o professor
como lider do grupo, sendo que um aspeto fundamental da personalidade do lider é a
capacidade para comunicar ideias e entusiasmo, para convencer e influenciar os alunos,

alcancando o compromisso e a participacdo efetiva dos mesmos. “O professor lider
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infunde confianca e acredita na capacidade dos estudantes; a confianga gera
responsabilidade, promove a participacao e desenvolve a criatividade” (Calleja, 2008).
A qualidade da acao educativa esta na qualidade do Ser. O auténtico professor
lider tem de ser o exemplo, demonstrar capacidade de auto-avaliacdo, de
reconhecimento das suas possibilidades e limitacGes, 0s seus acertos e
equivocos para melhorar a estima de si mesmo e dos demais. O professor lider
projeta seguranga, confianca e energia positiva nos seus alunos e consegue

compartilhar a sua satisfacéo, enriquecer-se e desfrutar dos seus resultados,
(...) melhorando assim o trabalho educativo e a cultura do grupo.

In Calleja, J. Os Professores deste século. Algumas reflexdes. 2008

Os professores lideres sdo inovadores e capazes de antecipar o futuro.
“Compreendem que: olhar o futuro sem atuar ¢ apenas sonhar, e atuar, sem visao de

futuro, ndo tem sentido” (Calleja, 2008).

Em conclusdo, e através da revisdo de literatura, podemos identificar seis
atividades associadas aos professores lideres: capacidade continua de melhoria da sua
pratica pedagdgica; capacidade de organizar e gerir as praticas educativas dos colegas;
contribuir para o desenvolvimento do curriculo; participar ativamente nas tomadas de
decisdo a nivel de escola; envolver os restantes elementos da comunidade educativa em
formacdo; e envolver os restantes professores em acdes de trabalho colaborativo, como

por exemplo, no planeamento, na reflexdo e na pesquisa.
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4. As préticas de lideranca de Kouzes e Posner
4.1. O Modelo de Kouzes e Posner

Os autores Kouzes e Posner (2009) através dos inimeros exemplos presentes na
obra O Desafio da Lideranca acreditam que os “lideres mobilizam os outros de forma a
que queiram executar feitos extraordinarios em organiza¢Ges”. Estes centraram-Se Nos
lideres “normais”, pessoas comuns, pois consideram que a lideran¢a ndo depende da
posicdo ou titulo, poder ou autoridade organizacional, com fama, fortuna ou nome de
familia, uma vez que relacionam a lideranga com relacionamentos, com credibilidade e

com aquilo que se faz.

Os lideres que mais influenciam as pessoas sao aqueles que estdo mais proximas delas.
Tem de desafiar o mito de que a lideranca tem a ver com posi¢do e poder. (...) A
lideranca € um problema de todos. Independentemente da posicdo que se ocupa, €
preciso ter responsabilidade pela qualidade de lideranca que os constituintes recebem.
(p.370)

Para estes autores, a lideranca € um conjunto de capacidades e habilidades e,
como tal, podem ser trabalhadas, reforcadas, aperfeicoadas, dependendo da motivacao e

da vontade, ou seja, estes acreditam que a lideranca pode ser aprendida.

O facto de os lideres poderem aprender a ser lideres com auto-percecéo e esforco dé a
possibilidade aos individuos de escolherem o que querem perseguir ou de ignorarem o
apelo da lideranca. Nem todos vao ser lideres de proporgdes épicas; no entanto, todos
no6s podemos e devemos assumir papéis de lideranca nas nossas atividades habituais. A

experiéncia pode ser mais recompensadora e significativa. (p. 374)

Atendendo aos diversos estudos efetuados, Kouzes e Posner acreditam que
gestores, administradores, professores e outros lideres que usam as Cinco Praticas da
Lideranca Exemplar sdo, por norma, mais eficazes do que aqueles que ndo usam. Por
exemplo, cumprem melhor as exigéncias do trabalho; representam melhor as unidades
perante os superiores; criam equipas com melhor desempenho; fomentam uma lealdade
mais forte e um maior empenho organizacional; aumentam a motivacao e a vontade de
trabalhar com afinco; promovem niveis de envolvimento elevados nas escolas, entre

outros.
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De acordo com Kouzes e Posner (2009) os lideres séo aqueles que:

a) Mostram o caminho: ndo dizem as pessoas 0 que é preciso fazer, eles ddo o
exemplo e sdo o0 exemplo daquilo que acreditam;

b) Inspiram uma visdo partilhada: apelam aos valores das pessoas e motivam-nas,
de modo a se responsabilizarem numa misséo importante;

c) Desafiam o processo: desafiam crencas e praticas instituidas, a fim de criar a
mudanga;

d) Permitem que os outros ajam: dando espaco e delegando tarefas para que 0s
outros possam fazer o seu melhor;

e) Encorajam a vontade: mostram apreco, distribuem prémios e usam diversas

formas para motivar as pessoas.

4.2. As cinco praticas da lideranca exemplar

Em todos os casos analisados por estes autores, estes constataram que as pessoas
consideradas lideres pelos seus pares seguem passos relativamente semelhantes. Assim,
moldaram as praticas comuns num modelo de lideranca composto por cinco praticas e,
por sua vez, cada uma destas praticas subdivide-se em dois “mandamentos” cada,

perfazendo o total de dez.

Tabela N° 2 - As Cinco Préticas da Lideranca Exemplar

Prética Mandamento
Mostrar o caminho 1.Clarificar valores, encontrando a prépria voz e estabelecendo ideais
comuns;

2.Dar e exemplo ao agir de acordo com os ideais comuns;

Inspirar uma visao conjunta 3.Conceber o futuro, ao imaginar possibilidades excitantes e
enobrecedoras;
4.Atrair 0s outros numa visdo comum ao apelar as aspiragfes comuns;

Desafiar o processo 5.Procurar oportunidades ao tomar a iniciativa e procurar formas
inovadoras para melhorar;
6.Experimentar e correr riscos ao proporcionar constantemente

pequenas vitorias e aprendendo com a experiéncia;

Permitir que os outros ajam 7.Fomentar a colaboragdo ao criar confianca e facilitando as relacoes;
8.Dar forca aos outros aumentando-lhes a determinagdo e

desenvolvendo as competéncias;
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Encorajar a vontade 9.Reconhecer contributos mostrando gratiddo pela exceléncia
individual,

10.Celebrar os valores e as vitérias criando um espirito de comunidade.

In KOUZES & POSNER, O Desafio da Liderancga, 20009.

4.2.1. Mostrar o caminho

Mostrar o caminho é a primeira pratica identificada pelos autores, pois estes
consideram que “se ndo se acredita no mensageiro, ndo se acredita na mensagem”
(2009). Para se ser um lider credivel, tem de se compreender bem aquilo que se acredita
firmemente, valores, principios, padrdes, ética e ideais. Neste sentido, os lideres devem
“encontrar a propria voz”, que se ganha com a propria experiéncia, e “mostrar valores

comuns”.

Os valores comuns fazem a diferenca em qualquer organizacéo e/ou instituicao,
pois despertam fortes sentimentos de eficiéncia pessoal; d&o origem a elevados niveis de
lealdade para com a entidade; facilitam o consenso; encorajam o0 comportamento ético;
promovem normas fortes em relacdo ao trabalho arduo e a preocupacdo; reduzem 0s
niveis de stress e de tensdo relacionados com o trabalho; despertam o orgulho pela

entidade; despertam o trabalho em equipa e o empenho pessoal.

Contudo, a unido cria-se, ndo se impde, pois os lideres ndo podem impor os seus

valores, os valores partilhados ndo podem ser uma doutrina inquestionavel.
4.2.2. Inspirar uma visao conjunta

A fim de criar uma visdo conjunta, Kouzes e Posher creem que os lideres
exemplares olham para o futuro, concebem o futuro para eles e para 0s outros. Este
terceiro mandamento, Conceber o futuro, estd ligado ao facto de que os lideres sdo
sonhadores, sdo idealistas, sdo pensadores. Contudo, precisam também de “refletir sobre
o Passado”, “olhar o Presente” e “prever o Futuro”. Esta reflexdo sobre o passado e para
0 presente, segundo os investigadores, permite prever o futuro, no sentido em que
permite reconhecer um padrdo. E fundamental que os lideres consigam prever o futuro,
neste sentido, tém que estar atentos aos avancos tecnolégicos, aos mais recentes
desenvolvimentos econdmicos, politicos, artisticos, demograficos e a tudo o que esteja

dentro e fora da organizacao/ instituicao.
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Kouzes e Posner (2009) defendem que O que se prevé para o futuro é, no fundo,
aquilo por que se sente paixdo (p.138), os lideres querem fazer “algo significativo”

(p.140), os lideres “preocupam-se em fazer a diferenga no mundo” (p.141).

O quarto mandamento, Atrair os Outros, segundo os autores consiste em apelar
aos ideais comuns e dar vida a visdo. Estes acreditam que a forma de conseguir partilhar
ideias comuns é o lider ter a capacidade de se colocar em sintonia com o que tem
significado para os outros, mas sem perder a sua identidade, alias, o lider devera ser
unico. De forma a “dar vida a visdo”, os lideres “usam em pleno o poder da linguagem
simb6lica” (p.171), pois esta permite dar vida as visdes; “criam imagens do Futuro”
(p.173), que se tornam reais quando transmitidas em termos concretos; “praticam uma
comunicagdo positiva” (p.174), que promove 0 espirito de equipa, cria otimismo,
promove a determinacdo e a confianga; “expressam as suas emogdes” (p.176), pois a

emocao permite a expressividade.

Por fim, O pré-requisito para se atrair os outros para uma visao partilhada ¢ a
genuinidade (p.179).
N&o ha ninguém que seja mais fidvel do que uma pessoa com uma
paixdo profunda por algo. Ndo h& ninguém mais divertido com quem
se estar do que alguém que esta abertamente excitada com a magia
que pode acontecer. Nao h& ninguém mais determinado do que uma
pessoa que acredita ferozmente num ideal. As pessoas querem lideres
que sdo alegres, optimistas e positivos em relacdo ao futuro, Na

verdade, sé dessa forma se consegue que as pessoas lutem por
aspiracoes partilhadas. (p.180)

4.2.3. Desafiar o processo

O trabalho dos lideres consiste na mudanca. E todas as mudancas
requerem que os lideres procurem activamente formas de tornar as
coisas melhores, de crescer, de inovar e de melhorar. (p.191)

Segundo os autores, para se Procurar Oportunidades (quinto mandamento) séo

precisos dois fatores importantes: Adotar a Iniciativa e Ter Perspetivas.

Para Kouzes e Posner, o estudo da lideranca é um estudo de como homens e
mulheres “se guiam uns aos outros pela adversidade, incerteza, dificuldade, rupturas,
transformagdes, transigdes, recuperacdes, recomegos ¢ outros desafios significativos”
(p-192) e os lideres sdo pessoas que “adoptam a iniciativa com entusiasmo,

determinagdo e desejo de fazer com que algo acontec¢a” (p.193), ndo ficam a espera que
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as coisas mudem ou se transformem. Os lideres tomam a iniciativa e querem que 0s
outros também sejam proativos, pois sO assim as pessoas poderdo dar o seu contributo.
Neste sentido, os verdadeiros lideres desafiam os outros a darem o seu melhor. No
entanto, A lideranca néo se trata do desafio pelo desafio. (...) Trata-se de desafiar com
um proposito. Trata-se de desafiar com paixdo. Trata-se de viver com significado
(Kouzes e Posner, 2009:202).

Para além de serem inovadores, os lideres também tém que estar atentos a
realidade que os circunda, tém que estar atentos a mudanca, pois sé assim poderao
antecipar novas realidades, ou seja, (... ) melhorar a capacidade de ter perspectivas, de
ser capaz de ver as coisas externas e de ajudar os constituintes e desenvolver essa
capacidade. (Kouzes e Posner, 2009:204). A mudanca implica, muitas vezes, correr
riscos e os verdadeiros lideres tém que Experimentar e correr riscos (sexto
mandamento), pois N&o se consegue nada de novo e grandioso se se fizer as coisas
como sempre se fez. E preciso testar estratégias que nunca foram usadas. E preciso
quebrar as normas que nos prendem. E preciso fazer coisas que ndo se acredita serem

possiveis. (...) Para se conseguirem feitos extraordindrios nas organizagoes (...)

(Kouzes e Posner, 2009:220).

Para se criar um ambiente em que a norma é a Experimentacdo e o Correr
Riscos, ¢ essencial que os lideres “consigam pequenas vitorias” e que “aprendam com
as experiéncias”. E fundamental que os lideres tentem coisas diferentes até conseguir
resultados, pois sdo esses pequenos feitos que promovem a motivacdo em toda a equipa.
Para se conseguir vencer, os lideres tém que aprender com a experiéncia, tém que criar
um ambiente de aprendizagem e tém que promover um ambiente que impulsione a
resisténcia, uma vez que as pessoas ndo conseguem liderar se ndo forem
psicologicamente resistentes e mesmo que tenham essa caracteristica, ndo podem atrair
e mobilizar os outros se ndo criarem uma atmosfera que promova a resisténcia

psicolégica (Kouzes e Posner, 2009:240).
4.2.4.Permitir que os outros ajam

Kouzes e Posner (2009:253) defendem que A lideranca ndo é um acto isolado, é
um trabalho de equipa. E necesséario trabalho de equipa, confianca e relagdes fortes.

Neste sentido, para Fomentar a colaboracdo (sétimo mandamento), os lideres tém que
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ter duas capacidades fundamentais: criar um ambiente de confianca e facilitar as
relacoes.

Os lideres sem confianca ndo conseguem liderar e sem confianca nos outros,
também ndo conseguem ser lideres. Os autores acreditam que quanto mais confianca as

pessoas sentem, mais “inovadoras se tornam” (p.255).

Como a propria terminologia da palavra “lider” indica, lider ¢ o primeiro e,
como tal, devera ser o primeiro a criar um ambiente de confianca. Assim sendo, devera
ser o primeiro a partilhar informacdo com os outros e estes, quando chegar a sua vez,
também irdo partilhar informacdo sem duvidas. A confianca é contagiosa. E a
desconfianca também (Kouzes e Posner, 2009:258). Para se conseguir feitos
extraordinarios, as pessoas tém que confiar umas nas outras, por isso, Um dos
ingredientes mais importantes para a cooperacdo e colaboracdo é a nocdo de
interdependéncia, uma condi¢do onde todos sabem que ndo conseguem alcancar o

sucesso se nao conseguem coordenar esforcos (Kouzes e Posner, 2009:263).

Um ambiente de uma organizacédo e/ou instituicdo em que as pessoas sentem que
controlam a sua vida é a base para Dar Forca aos Outros (oitavo mandamento). As
pessoas tém de ter liberdade para tomarem decisdes, tém que trabalhar num ambiente
que desenvolva as suas capacidades e que promova a auto-confianga. Neste sentido,
para se poder dar forca aos outros é necessario aumentar a determinacdo e desenvolver

competéncias e confianca.

Tornamo-nos mais poderosos quando abdicamos do poder. (...) A sensa¢do de
poder, de ser capaz, vem de uma sensacdo de se estar em controlo da propria vida
(Kouzes e Posner, 2009:282, 283). Assim, os lideres permitem desenvolver a
competéncia dos outros, a confianca para agir e para evoluirem. Promovem a formacao
e educacdo, pois (...) sem educagdo e formagdo, as pessoas ndo se vdo sentir a vontade
para melhorar os seus conhecimentos, em parte porgue vao ter medo de serem punidos
se cometerem erros (p.291) e treinam os outros, de modo a que possam aprender a usar

as suas capacidades e talento.
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4.2.5.Encorajar a vontade

Kouzes e Posner defendem que os lideres encorajam a vontade das pessoas que
com eles colaboram, porque sabem que, se assim o fizerem, estas terdo coragem para
continuarem a trabalhar e a dar o seu melhor. Os lideres também sabem que o
reconhecimento tem que “ser bem pensado, tem que ter um propdsito € tem que ser
genuino” (p.310). Este reconhecimento permite dar “visibilidade (...) aos bons

resultados e de reforcar positivamente o desempenho” (p.311).

Assim sendo, os lideres compreendem a necessidade de Reconhecer
Contributos (nono mandamento) e, para tal, guiam-se por dois principios
fundamentais: esperar o melhor e reconhecimento personalizado. Ao colocar em pratica
estes dois principios, os lideres “estimulam e motivam a determina¢do de todos os

individuos e cumprem o seu compromisso de encorajar a vontade” (p.311).

Ao esperar que os outros deem o seu melhor, ao criar grandes expetativas de
desempenho e acreditar que os outros conseguem alcancar bons resultados, os lideres
conseguem aumentar o desempenho dos membros das suas organizacOes e/ou
instituicOes, pois Sentir 0 apoio e aprego desperta a no¢do de auto-valor nas pessoas e

leva ao sucesso (...) (p.316).

Ao personalizar o reconhecimento de uma determinada acédo individual perante
todos os outros membros da equipa, os lideres estdo a valorizar o esforco e o mérito

individual e esta situag¢do permite “despertar o melhor dos outros” (p.323).

Para além de se reconhecer os contributos, os autores consideram que Celebrar
os Valores e as Vitdérias (décimo mandamento) € fundamental, pois O desempenho
melhora quando os lideres juntam as pessoas para celebrar as conquistas e para
reforcar os principios partilhados (p.341). A forma mais eficaz de o fazer é criando um
espirito de comunidade e estar pessoalmente envolvido. De forma a criar um espirito de
comunidade, é importante relacionar as celebracdes com o empenho em relagdo aos
valores fundamentais e ao esforco e dedicacdo das pessoas, bem como fazer esse
reconhecimento publicamente. As celebracdes tém que ser experiéncias agradaveis e
genuinas para todos e sdo a oportunidade para mostrar credibilidade em relacdo aquilo

que se faz e aquilo que se diz.

44



r

Kouzes e Posner (2009) afirmam na sua obra que a lideranga ¢ “um problema de
todos” e que os lideres sdo pessoas “normais” € que nao é o titulo, o cargo, ou mesmo
até a tradicdo familiar, que as faz serem lideres, A lideranca tem a ver com
relacionamentos, com credibilidade e com aquilo que se faz (p. 369).

Os lideres que mais influenciam as pessoas sdo aqueles que estédo

mais proximos delas. (...) A lideranca é um problema de todos.
Independentemente da posicdo que se ocupa, € preciso ter
responsabilidade pela qualidade de lideranga que os constituintes
recebem. (p. 371: 372)

Os autores defendem que a lideranga ¢ “um conjunto de capacidades e
habilidades” (2009) e, como tal, essa capacidade e habilidade pode ser trabalhada e
aperfeicoada, dependendo da motivacdo e da vontade, juntamente com o trabalho e
pratica. Os lideres fazem toda a diferenca sejam eles gestores, administradores,
professores, politicos, entre outros, pois seguindo as Cinco Préaticas de Lideranca
Exemplar, sdo mais eficazes, “cumprem melhor as exigéncias do trabalho”, “fomentam

29 €,

uma lealdade mais forte e um maior empenho”, “aumentam a motivacao e a vontade de

2 13

trabalhar com afinco”, “promovem niveis de envolvimento elevados nas escolas”, etc.
(p. 375).

Em suma, o maior segredo dos lideres bem-sucedidos é a paixao: sentem paixao
pela lideranca, pelas pessoas que trabalham com eles, por aquilo que a organizagdo
produz e por todos os que honram a organizagdo usando 0s seus produtos e servicos.
Kouzes e Posner, 2008: 374).
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Capitulo 111 — Metodologia

1. Abordagem metodoldgica: a natureza do estudo

O objetivo principal do nosso trabalho € contribuir para o enriquecimento do
conhecimento na &rea lideranca dos professores nas escolas, no que diz respeito a
realidade Acoriana, nomeadamente através de um estudo quantitativo, mediante a
realizacdo de inquéritos aos alunos do ensino secundario da Escola Secundaria das
Laranjeiras, em Ponta Delgada.

Tendo em conta que este é estudo quantitativo, tem por base o Questionario LPI
Observer de Kouzes e Posner, na versdo j& validada em portugués. O principal objetivo
foi verificar a existéncia das praticas de lideranca dos professores do ensino secundario,
praticas que resultaram das pesquisas efetuadas por Kouzes e Posner. As praticas de
lideranca manifestam-se de acordo com cinco dominios, nomeadamente: “Mostrar o
caminho”’; “Inspirar uma visdo comum”; “Desafiar o processo”; “Permitir que os outros

ajam”’; e “Encorajar a vontade”.

A primeira prética tenta identificar se o lider é realmente aquilo que diz ser,
porque a caracteristica mais valorizada num lider é a credibilidade. Os lideres mostram
o caminho clarificando os seus valores pessoais e 0s principios orientadores. O lider € 0
modelo e, como tal, deve dar o exemplo. O respeito deve ser alcancado pelo seu

envolvimento diario em acdes simples que geram progressos e melhorias.

Na segunda pratica, “inspirar uma visao comum”, o lider deve ser capaz de
partilhar a sua visao, ou seja, aquilo que anseia que aconteca no futuro e isto devera ser
partilhado por todos o que o rodeiam. Para que isto aconteca, o lider devera conhecer
muito bem aqueles que o rodeiam e estes devem acreditar que o lider se preocupa com

eles e que compreende as suas necessidades.

Na pratica “desafiar o processo”, o lider devera ser inovador e estara disposto a
arriscar, enfrentando o desconhecido. O lider como procura oportunidades para inovar,

incentiva o desenvolvimento de novas ideias vindas de todos.
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Na pratica “permitir que os outros ajam”, o lider permite que se desenvolva o
trabalho em equipa. Os lideres ajudam a criar um clima de confianga, delegando tarefas.

Assim, as pessoas sentem-se importantes e envolvem-se mais.

Finalmente, a pratica “encorajar a vontade” implica que o lider tenha uma
atitude positiva para com os outros, apoiando estes, mesmo quando ndo estdo no seu
melhor. O lider encoraja o trabalho de todos, reconhecendo publicamente o mesmo,

quer seja do conjunto, quer seja de um so individuo.
2. Técnicas de investigacdo e instrumento de pesquisa a utilizar

Consideramos como método de investigacdo mais adequado, para a realizacéo
do estudo, a investigacdo quantitativa, nomeadamente a aplicacdo de questionarios.
Segundo Sousa M. e Baptista, C. (2011), a investigacao quantitativa permite a utilizacéo

do método experimental ou quasi-experimental; formulaco de hipoteses que experimentem
relacbes entre variaveis; explicacdo dos fendmenos e estabelecimento de relaces causais;
assentamento no positivismo légico, ou seja, procura as causas dos fendmenos sociais;
realizacdo de uma selecdo probabilistica de uma amostra a partir de uma populacéo
rigorosamente definida; verificacdo das hipoteses mediante a utilizacdo de anélise estatistica
dos dados recolhidos; utilizacdo de medidas numéricas para testar hipdteses; generalizacdo dos
resultados obtidos a partir da amostra; debilidade em termos de validade interna (Sousa, M. e
Baptista, C., p.55).

A investigacdo quantitativa, segundo Carmo & Ferreira (1998), pressupde a
observacdo de fenomenos, a formulacdo de hipoOteses explicativas desses mesmos
fendbmenos, o controlo de varidveis, a selecdo aleatdria dos sujeitos de investigacédo
(amostragem), a verificacdo ou rejeicdo das hipoteses mediante uma recolha rigorosa de
dados, posteriormente sujeitos a uma analise estatistica e uma utilizacdo de modelos
matematicos para testar essas mesmas hipdteses. O objetivo é a generalizacdo dos
resultados a uma determinada populacdo em estudo a partir da amostra, o
estabelecimento de relagbes causa-efeito e a previsdo de fendmenos. O objetivo geral
consiste, essencialmente, em encontrar relagdes entre variaveis, fazer descricoes

recorrendo ao tratamento estatistico de dados recolhidos, testar teorias.
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2.1 O Inguérito por questionario

O instrumento de recolha de dados que utilizamos foi, como mencionado
anteriormente, um inquérito por questionario composto por duas partes. Na primeira
parte, constam questfes de caracterizacdo dos respondentes, nomeadamente o género, a
idade e 0 ano que frequentam (Questdes 1, 2 e 3, respetivamente). Também constam da
primeira parte do questionario, trés questfes que visam aferir a opinido dos alunos face
a Escola e aos professores em geral (Questdes 4, 5 e 6), que foram adaptadas do
inquérito por questionario da dissertacdo de mestrado intitulada Direitos do Aluno em
Contexto Escolar: Um Estudo numa Escola Secundéria no Concelho de Odivelas, de
Filomena Sobral, no &mbito do curso de Mestrado em Administracdo e Gestao
Educacional, da Universidade Aberta, de 2007. A questdo 4 solicita a opinido dos
alunos face a trés afirmacGes, nomeadamente: Com a educacéo que recebo na Escola,
fico preparado para ganhar a vida e ser autdbnomo e independente; A educacédo que
recebo na Escola, ajuda-me a compreender o que se passa no meu pais; A educagao
que recebo na Escola, ajuda-me a compreender o que se passa no mundo. Para cada
uma das afirmacBes os alunos tinham de escolher de entre as seguintes opcoes:
Concordo Totalmente; Concordo; Discordo; Discordo totalmente. A questdo 5 apresenta
trés afirmacdes, de entre as quais 0s alunos selecionaram apenas uma. As afirmacoes
foram: Os professores preocupam-se que os alunos aprendam e ndo estdo preocupados
em cumprir os programas; Os professores ndo se preocupam que os alunos aprendam a
matéria e sO se preocupam em cumprir os programas; Os professores preocupam-se em
que os alunos aprendam a matéria e em cumprir 0s programas. A questdo numero 6
pede a opinido dos alunos relativamente as seguintes afirmacdes: A minha Escola é um
lugar onde me sinto seguro(a); A minha Escola é um lugar onde se aprende matéria
interessante; A minha Escola é um lugar onde se criam amizades; A minha Escola € um
lugar onde existe disciplina. A semelhanca da questdo nimero 4 os alunos tinham de
escolher de entre as seguintes opcdes: Concordo Totalmente; Concordo; Discordo;

Discordo totalmente.

A segunda parte do questionario é composta pelas 30 afirmacdes do questionario
LPI Observador de James Kouzes e Barry Posner, cuja autorizacdo foi solicitada através
da pagina eletrdnica dos autores e foi concedida pela sua manager Debbie Notkin, como

se pode verificar no Anexo II.
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Estas 30 afirmagdes visam medir cada uma das 5 praticas de lideranca exemplares,
nomeadamente “Mostrar o caminho”, “Inspirar uma visdo partilnada”, “Desafiar o

processo”, “Permitir que os outros ajam” e “Encorajar a vontade”.

Quadro 5 — Questdes que integram a dimensiao “Mostrar o caminho”

Mostrar o Caminho

1.Dao um exemplo pessoal do que espera dos outros.

6.Dedicam tempo e energia a garantir que as pessoas com as quais trabalham sigam os
principios e padrfes adotados.

11.Cumprem as suas promessas e Compromissos.

16.Pedem feedback sobre como as suas a¢des afetam o desempenho dos outros.
21.Constroem consensos em torno de um conjunto comum de valores para a
administracdo da nossa organizacao.

26.Deixam claro a sua filosofia de lideranca.

Quadro 6 — Questdes que integram a dimensao “Inspirar uma visiao partilhada”

Inspirar uma visao partilhada

2.Falam sobre futuras tendéncias que influenciardo o modo de execucdo do nosso
trabalho.

7.Descrevem uma imagem estimulante de como o futuro podera ser.

12.Pedem que os outros compartilnem um sonho empolgante para o futuro.
17.Envolvem as pessoas numa Visdo comum para mostrar como 0s Seus interesses a
longo prazo podem ser realizados.

22.Descrevem uma visdo geral daquilo que almejamos conquistar.

27.Falam com convicgdo sincera sobre o significado e os objetivos maiores do
trabalho.
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Quadro 7 — Questdes que integram a dimensio “Desafiar o processo”

Desafiar o processo

3.Buscam oportunidades desafiadoras que testam as suas habilidades e conhecimentos.
8.Desafiam as pessoas a usar meios novos e inovadores ao realizar o seu trabalho.
13.Buscam, fora dos limites formais da organiza¢do, meios inovadores de melhorar o
que fazemos.

18.Perguntam “o que podemos aprender?” quando as coisas ndo saem conforme o
esperado.

23.Tomam medidas necessarias para garantir que estabelecamos objetivos possiveis,
facamos planos concretos e definamos metas mensuraveis para 0s projetos e programas
em que trabalhamos.

28.Experimentam e assumem riscos, mesmo quando ha possibilidade de fracasso.

Quadro 8 — Questdes que integram a dimensao “Permitir que os outros ajam”

Permitir que os outros ajam

4.Desenvolvem relagdes cooperativas entre as pessoas com as quais trabalham.
9.0uvem atentamente os diversos pontos de vista.

14.Tratam os outros com dignidade e respeito.

19.Apoiam as decisdes que 0s outros tomam por iniciativa propria.

24.Dédo bastante liberdade e opcbes para as pessoas decidirem como executar o
trabalho.

29.Fazem com que os outros aprendam novas habilidades e se desenvolvam para

progredir no seu trabalho.

Quadro 9 — Questdes que integram a dimensdo “Encorajar a vontade”

Encorajar a vontade

5.Elogiam as pessoas quando fazem um trabalho bem feito.

10.Fazem questdo de que os outros saibam que confiam nos conhecimentos deles.
15.Garatem que 0s outros sejam compensados de modo criativo pelas suas
contribuices para o sucesso de um projeto.

20.Reconhecem publicamente aqueles que ddo exemplo de compromisso com 0sS
valores compartilhados.

25.Encontram formas de comemaorar as conquistas.
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30.Demonstram reconhecimento e apoio aos membros da equipe pelas suas

contribuigdes.

Cada afirmacdo tem uma pontuacdo de seis pontos, numa escala tipo Likert,
nomeadamente: 1 — Nunca; 2 — Raramente; 3 — As vezes; 4 — Com certa frequéncia; 5 —
Com muita frequéncia; 6 — Quase sempre. Os respondentes indicaram, segundo a sua
opinido, a frequéncia com que observaram estes comportamentos nas acdes dos seus

professores.

3. Validade e fiabilidade do estudo

A consisténcia interna das subescalas foi avaliada com o coeficiente de
consisténcia interna Alfa de Cronbach. Procedemos a uma anélise de cada uma das
cinco préticas de lideranca de Kouzes e Posner. Na dimensdo “Mostrar o Caminho”,
podemos constatar que do total dos 115 inquéritos, apenas 5 ndo responderam, sendo o

numero de casos validos cerca de 95,7% das respostas.

Tabela N° 3 - Resumo N° de Respostas aos

Itens “Mostrar o Caminho”

N %
Validos 110 95,7
Casos  Excluidos® 5 4,3
Total 115 100,0

a. N°deinquiridos que ndo responderam.

Para a dimensdo “Mostrar o Caminho”, a consisténcia do Alfa de Cronbach foi

de ,639 que contemplou as seis questdes que integram esta dimenséo.

Tabela N° 4 - Estatistica da
Fiabilidade dos Itens

“Mostrar o Caminho”

Cronbach's N° de Itens
Alpha

,639 6
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Na dimensdo “Inspirar uma Visdo Partilhada”, o nimero de casos véalidos foi
106, o que corresponde a 92,2% do total das respostas dadas. Dos 115 inquiridos, 9 ndo

responderam.

Tabela N°5 - Resumo do N° de respostas

aos Itens — “Inspirar uma Visao Partilhada”

N %
Vélidos 106 92,2
Casos  Excluidos® 9 7.8
Total 115 100,0

a. No°de inquiridos que ndo responderam.

Para a dimensdo “inspirar uma Visdo Partilhada”, a consisténcia do Alfa de

Cronbach foi de ,734.

Tabela N° 6 - Estatistica da
Fiabilidade dos Itens —

“Inspirar uma Visao

Partilhada”
Cronbach's Ne° de Itens
Alpha
,734 6

No que diz respeito a dimensdo “Desafiar o Processo”, responderam um total de
109 inquiridos, o que corresponde a 94,8% do total das respostas. Nao responderam as

questdes 6 inquiridos.

Tabela N° 7 - Resumo N° de Respostas aos

Iltens — “Desafiar o Processo”

N %
Validos 109 94,8
Casos Excluidos® 6 5,2
Total 115 100,0

a. N°de inquiridos que ndo responderam.
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Para esta dimensao, “Desafiar o Processo”, a consisténcia do Alfa de Cronbach

foi de ,721.

Tabela N° 8 - Estatistica da
Fiabilidade dos Itens —

“Desafiar o Processo”

Cronbach's N° de Itens
Alpha

721 6

Relativamente a dimensdo “Permitir que os outros Ajam”, responderam as
questdes 111 inquiridos, o que corresponde a 96,5%. As questdes referentes a esta

dimensdo, ndo responderam cerca de 4 inquiridos.

Tabela N° 9 - Resumo N° de Respostas aos

Itens — “Permitir que os Outros Ajam

N %
Validos 111 96,5
Casos  Excluidos® 4 3,5
Total 115 100,0

a. N° de inquiridos que néo responderam.

A consisténcia do Alfa de Cronbach para a dimensdo “Permitir que os Outros
Ajam” foide ,777.

Tabela N° 10 - Estatistica da
Fiabilidade dos Itens —

“Permitir que os Outros

Ajam”
Cronbach's Ne° de Itens
Alpha
77 6

Quanto a dimensdo “Encorajar a Vontade”, responderam cerca de 109
inquiridos, o que corresponde a 94,8% do total das respostas dadas. Nao responderam 6

inquiridos.

53



Tabela N° 11 - Resumo N° de Respostas aos

Itens — “Encorajar a Vontade”

N %
Validos 109 94,8
Casos  Excluidos® 6 5,2
Total 115 100,0

a. N° de inquiridos que ndo responderam.

Assim sendo, para a dimensdo “Encorajar a Vontade”, a consisténcia do Alfa de
Cronbach foi de ,746.

Tabela N° 12 - Estatistica da
Fiabilidade dos Itens —

“Encorajar a Vontade”

Cronbach's N° de Itens
Alpha

, 746 6

Em suma, os valores obtidos variam entre um minimo de ,639 (fraco) na
dimensao “Mostrar o Caminho” € um maximo de ,777 (razoavel) na dimensao “Permitir

que os Outros Ajam”.

Quadro 10 — Resumo — Analise da Consisténcia Interna das Cinco Praticas de
Lideranca de Kouzes e Posner

Alfa de N° de Itens
Cronbach
Mostrar o Caminho ,639 6
Inspirar uma Visdo Partilhada 734 6
Desafiar o Processo 121 6
Permitir que os Outros Ajam 77 6
Encorajar a Vontade , 7146 6

De acordo com Maroco e Garcia-Marques (2006) citando Nunnally (1978), um
instrumento ou teste € classificado como tendo fiabilidade apropriada quando o a € pelo
menos 0.70. Todavia, em alguns cenarios de investigacdo das ciéncias sociais, um o de

0.60 é considerado aceitavel desde que os resultados obtidos com esse instrumento
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sejam interpretados com precaucdo e tenham em conta o contexto de computagdo do
indice (DeVellis, 1991), citado por Maroco e Garcia-Marques (2006). Peterson (1994,
referido por Maroco e Garcia-Marques, 2006) numa meta-analise da utilizagdo do o de
Cronbach na literatura das ciéncias sociais ¢ humanas, observou um o médio de 0.70 (na
medigdo de valores) a 0.82 (na medicdo da satisfagdo com o trabalho). Com poucas
excecoes, este autor ndo observou nenhuma relagdo entre a magnitude do a e o design
experimental das caracteristicas investigadas.

A Tabela que se segue, (Tabela N° 13) resume os niveis de fiabilidade
recomendados por diversos autores, que pelo explanado anteriormente, de acordo com
Maroco e Garcia-Marques (2006), deve servir como uma base de partida e ndo como
critério definitivo de classificagéo.

Tabela N° 13 - Critérios de Recomendacio de Fiabilidade estimada pelo o de
Cronbach (adaptada de Peterson, 1994, referido por Maroco e Garcia-Marques,

2006)
Autor Condicéo o considerado aceitavel
Davis, 1964, p.24 Previsdo individual
Previsdo para grupos de 25-50 Acima de 0.75
individuos Acima de 0.5
Kaplan & Sacuzzo, 1982, p. 106 | Investigacdo fundamental 0.7-0.8
Investigacdo aplicada 0.95
Fiabilidade inaceitavel <0.6
Murphy & Davidsholder, 1988, | Fiabilidade baixa 0.7
p. 89 Fiabilidade moderada e elevada | 0.8-0.9
Fiabilidade elevada >0.9
Nunnally, 1978, p. 245-246 Investigacéo preliminar 0.7
Investigacdo fundamental 0.8
Investigacdo aplicada 0.9-0.95

4. A Populagdo em estudo

Como referimos anteriormente, pretendemos que o estudo seja efetuado aos
alunos do ensino secundario da Escola Secundéria das Laranjeiras, em Ponta Delgada,
uma vez que pela sua faixa etaria revelam uma maior maturidade. E o periodo da
adolescéncia que os jovens, apés momentos de maturacdo diversificados, constroem a
sua identidade, os seus pontos de referéncia, escolnem o seu caminho profissional e o

seu projeto de vida.

No ano letivo 2013/ 2014 matricularam-se 870 alunos, sendo 264 do 3° ciclo,

254 do ensino secundario, 11 alunos frequentam uma turma Plano Curricular Adaptado,
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81 alunos frequentam o Programa Oportunidade, 37 frequentam o Programa UNECA,

142 o Programa PROFIJ e 81 alunos frequentam cursos profissionais.

Tabela N° 14 - Caracterizacdo dos Alunos — Escola Secundaria das Laranjeiras

Ano Letivo 2013/ 2014

Ano de Escolaridade N° de Turmas N° de Alunos
7° Ano 6 105
8° Ano 4 84
9° Ano 4 75
Total 3° Ciclo 14 264
10° Ano 4 82
11° Ano 4 57
12° Ano 4 115
Total Secundario 12 254
Opll 2 41
Op I 2 40
Total Oportunidade 4 81
PCA 1 11
UNECA 2 30
UNECA Ocp 1 7
Total UNECA 3 37
PROFIJ Il — 1° Ano 3 57
PROFIJ Il — 2° Ano 2 23
PROFIJ Il — 3° Ano 1 26
Total PROFI1J 6 106
Profissional — 1° Ano 2 40
Profissional — 2° Ano 3 41
Total Profissional 5 81
TOTAL 90 870

O presente trabalho tem como puablico - alvo somente os alunos do ensino

secundario, nomeadamente os alunos do 11° e 12° ano que frequentem cursos cientificos

— humanisticos, tecnolédgicos e cursos profissionalizantes.
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Os alunos que integram a area pedagodgica da escola apresentam algumas
caréncias economicas, beneficiando de apoio dos Servigos de Acdo Social Escolar. No
presente ano letivo, cerca de 856 alunos beneficiam deste apoio.

No ano letivo 2012/ 2013, no que diz respeito ao sucesso escolar no nivel
secundario, a percentagem de sucesso foi de 75,4%, no 10° ano, 75,4%, no 11° ano e de
59% no 12° ano. Podemos verificar que a taxa de sucesso mais baixa foi registada ao
nivel do 12° ano.

O corpo docente da Escola, também no ano letivo 2012/ 2013, foi constituido
por 134 docentes, dos quais 11 eram afetos a outras escolas, 20 eram contratados e 103
tém contrato de trabalho em fungdes publicas por tempo indeterminado. Relativamente
a qualificacdo profissional do corpo docente, existem 14 Mestres, 8 docentes com Pos-
Graduacao, 106 Licenciados e 6 Bachareéis ou equiparados.

Tabela N° 15 - Qualificacdo Profissional do Corpo Docente da Escola Secundaria
das Laranjeiras

Doutoramento Mestrado P6s-Graduacao Licenciados Bacharéis ou
equiparado
0 14 8 106 6

O pessoal ndo docente é constituido por 1 psicéloga, 10 assistentes técnicos,
sendo um deles Encarregado do Pessoal de A¢do Educativa, 41 assistentes operacionais

e 1 técnico em mobilidade do continente.

No Projeto Educativo de 2010/ 2013, podemos verificar num estudo realizado
junto da comunidade escolar sobre os principais problemas que a escola apresenta e que
poderdo inviabilizar o cumprimento dos seus principios orientadores. Como principal
causa de inviabilizacdo destes principios, apresentada pela comunidade educativa, foi a
indisciplina, que, por sua vez, é também considerada como a principal causa de
insucesso escolar. Como causas desta indisciplina, os pais, 0s encarregados de educacao
e os funcionarios da escola identificam o incumprimento por parte dos alunos dos
deveres estipulados no Estatuto do Aluno e no Regulamento Interno da Escola; os
professores identificam a falta de responsabilizacdo e atuacdo dos encarregados de
educacdo. Por sua vez, os alunos atribuem a causa da indisciplina ao facto destes ndo

reconhecerem o papel do professor. Por esta razdo, entendemos que serd importante
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definir e explicitar de que forma os alunos, neste caso especifico, do nivel secundério,
perspetivam as caracteristicas, quer pessoais, quer profissionais de lideranca dos
professores e de que forma poderdo estas ser determinantes no combate & indisciplina e,

consequentemente melhorar os resultados de aprendizagem.
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Capitulo IV — Contextualizacdo do Estudo

1. A Escola Secundaria das Laranjeiras

A Escola Secundéria das Laranjeiras localiza-se na cidade de Ponta Delgada,
concelho de Ponta Delgada, ilha de S. Miguel, do Arquipélago dos Agores.

1.1. Breve Histéria do Concelho

Ponta Delgada foi elevada a cidade no reinado de D. Jodo Il1, conforme reza a
carta régia de 2 de abril de 1546, depois da primeira capital da ilha — Vila Franca do
Campo - ter sido destruida pelo terramoto de 1522.

O século XIX, como época aurea da cidade de ponta Delgada e da ilha de S.
Miguel, pela prosperidade econémica, gracas a exportacdo de citrinos para o Reino
Unido, e pelo cosmopolitismo, gracas a fixacdo de numerosos comerciantes
estrangeiros, nomeadamente de inimeras familias judaicas, a partir de 1818. A imitacéo
do gosto inglés ficou patente na plantacdo de jardins ao gosto romantico, como os de
Anténio Borges, José do Canto, Jacome Correia e Visconde Porto Formoso (atual
Universidade dos Acgores), na construcdo de palacetes e no embelezamento progressivo
da cidade, com a proibicdo da deambulacdo de animais nas ruas, abertura de novas ruas,
a localizagcdo do cemitério publico no extremo norte da cidade e a periferizacdo dos

mercados de peixe, do gado e das frutas.

Gracas a importancia da atividade mercantil, Ponta Delgada era, ento,

considerada a terceira cidade do pais, em riqueza e em nimero de habitantes.

No inicio do século XX, Ponta Delgada ainda se encontrava em oitava posicao
no seio do universo urbano portugués. No decurso das Ultimas décadas, porém, o
crescimento urbano em Portugal, por forca da acelerada industrializacdo e da perda de
importancia da economia rural, veio contribuir para que ndo sO crescesse 0 numero de
cidades, como aumentasse a populacdo urbanizada a nivel nacional, e, nesse sentido,
Ponta Delgada, tendo por base o critério do nimero de habitantes, com 0s seus menos

de cinquenta mil habitantes, ficou no ranking das cidades pequenas portuguesas.

Contudo, Ponta Delgada nunca deixou de ser a primeira do arquipélago pela
riqueza gerada, pelo nimero de habitantes, pelo seu patrimdnio, pela sua importancia

cultural e pelo seu cosmopolitismo.
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1.2. Caracterizacéo socioeconomica de Ponta Delgada

Localizado no extremo oeste da ilha de S. Miguel, Ponta Delgada é o concelho
dos Acores que mais populacdo e atividades econémicas concentra. Os seus 233.7 km2
de area sdo ocupados por cerca de 66 mil habitantes (28% da populacdo dos Agores),
proporcionando uma densidade populacional de 282 hab/km2 da Regido. A esta
densidade populacional estd associada uma elevada concentracdo de capacidade

econdémica.

Na costa sul da ilha de S. Miguel, numa zona invulgarmente plana, a cidade de
Ponta Delgada proporcionou excelentes condigbes para o desenvolvimento de um
verdadeiro centro de servicos. No passado, esteve estreitamente ligada a exportacdo da
laranja, assumindo, mais tarde, a fungdo de apoio a navegacdo que passa pelo Atlantico
Norte.

Atualmente, o concelho de Ponta Delgada apresenta uma amostra das principais
atividades economicas que se desenvolvem nos Ac¢ores. Como uma forte concentracao
na area dos servicos, o0 Concelho ndo deixa de ter, mesmo assim, um papel importante
na producdo industrial e na producdo primaria, particularmente a que estd associada a
agropecuaria. A bacia dos Arrifes e Covoada é uma das zonas mais importantes da ilha
de S. Miguel e dos Acores no que toca a producdo de leite. Igualmente importante na

producdo primaria sao todas as freguesias localizadas para poente.

O maior peso das empresas da area dos servicos neste concelho, quando
comparado com o resto dos Agores, advém da concentracdo de atividades economicas
como servicos bancarios, servicos informaticos, servicos de apoio a empresas, Servigos

comerciais e turismo, entre outros.

No turismo, Ponta Delgada representava, em 1997, 34% da capacidade de
alojamento dos Acores e 46% das dormidas, apresentando, assim, uma taxa de ocupacao
muito superior a média. Em 2002 e nos anos subsequentes, houve um aumento
significativo da capacidade de alojamento nos Acores, com Ponta Delgada a concentrar

uma fatia substancial deste aumento, reforcando o seu papel no sector do turismo.
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1.3. Criacéo da Escola

Figura 5 - Fachada da Escola Secundaria das Laranjeiras

A
Laranjeiras foi
Regulamentar Regional n° 6/86/A, de 31

Escola  Secundaria  das

criada pelo Decreto

de Marco, e foi inaugurada em 17 de
Dezembro de 1986,
iniciado a sua atividade em 6 de
Outubro. de
especificamente

embora tenha

Trata-se um edificio

construido para

funcionar como escola, com um design moderno da autoria do arquiteto Farelo Pinto.

Foi considerada, naquela altura, uma das duzentas melhores escolas dos paises da

OCDE.

Uma das caracteristicas da escola
centra-se na diferenciacdo dos espacos das
salas de aula e laboratorios dos espacos
mais pulblicos. Quanto a estes Gltimos,
podemos destacar a Biblioteca, o
Anfiteatro, com 200 lugares, e o refeitério.
As salas de aula distribuem-se pelos dois

pisos, enquanto, no primeiro andar temos as

Figura 6 - Biblioteca da Escola Secundaria das Laranjeiras

salas de Educacdo Visual, no rés-do-chdo, temos os laboratdrios de Fisica, Quimica e

Biologia/ Geologia e, ainda, as salas de Informatica e a Sala de Estudo. A Escola dispde

de um pétio interior equipado com bancos que permitem ndo s6 o convivio entre alunos,

como também o abrigo contra intempéries, no intervalo das aulas.

Figura 7 - Sala de Estudo da Escola Secundéria das
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espacos verdes, sdo uma mais valia para a Escola, permitindo aos alunos o contacto

permanente e conservagédo da natureza.

O Complexo Desportivo das Laranjeiras integra diferentes espagos e
equipamentos desportivos cuja gestdo é autdnoma. Em tempo letivo, as instalaces séo
preferencialmente cedidas para as aulas de Educacdo Fisica, mas, em tempo

extracurricular, servem também a comunidade.
1.4. Espacos e recursos/ Caracterizagio da Escola
1.4.1. Edificio

Tendo em conta as suas condi¢Bes técnico-funcionais e as suas caracteristicas
arquiteténicas, a Escola Secundéria das Laranjeiras foi galardoada com o prémio
Exceléncia pela OCDE no ano 2000. A Escola possui 0s seguintes espagos:

Quadro 11 — Espacos Fisicos da Escola Secundaria das Laranjeiras

RES-DO-CHAO 1° ANDAR
- Gabinete dos Servidores da Escola; - 26 Salas de Aula;
- Biblioteca; )
~ . - 1 Sala de professores;
- Instalagdes dos Servigos
Administrativos; - 1 Sala de Reunides;

- Instalagdes do Conselho Executivo;

- 2 Armazéns de Consumiveis; - 2 Salas de Educagéo Visual;

- 8 Salas de Aula; - Gab./ Informatica Prof./ Diretores de
- Anfiteatro; Turma:
- Refeitorio/ Cozinha; '
- Sala de Alunos; - Gab. Atendimento Enc. de Educacéo;

- Papelaria/ Pré-pagamento do Bar;
- Bufete de Alunos;

- Sala de Educacao Tecnoldgica; - Armazem Secretaria;
- Sala de Estudo;

- Laboratdrio de Fisica com 1 anexo;
- 2 Laboratorios Biologia/ Geologia com 2 | - 1 Sala de Informatica;
anexos;

- Laboratorio de Quimica com 1 anexo;
- Sala de pesagens dos laboratorios; Docente;
- 2 Salas de Informatica;

- 2 Gabinetes de Departamento;
- 1 Pétio interior coberto; - Arrumos;
- Gabinete da telefonista;

- Gabinete do Encarregado do Pessoal
N&o Docente; - Sala de Encaminhamento Disciplinar

- Sala do GATE/ CAME/ CONTENT; — _
- Inst. Sanitarias p/ Pessoal Ndo Docente; (SED)/ Sala de Associagdo de Estudantes;

- Gab. Psicdloga/ Ensino Especial;

- 8 Gabinetes de Departamento;

- Instalagdes Sanitarias p/ Pessoal

- Bufete de Professores;

- Reprografia;
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- Inst. Sanitarias p/ Alunos;

- Inst. Sanitérias p/ Conselho Executivo;
- Inst. Sanitérias p/ Pessoal
Administrativo;

- Sala de Pessoal Nao Docente.

In Projeto Educativo 2010/ 2013 da Escola Secundéria das Laranjeiras

Quadro 12 — InstalacGes para Educacéo Fisica

Instalagdes exteriores Instalagdes interiores
- Pista sintética de Atletismo. - Sala de Ginéstica;

- Pavilhao;

- Sala de Judo;

- Sala de Musculagéo;
- Piscina de 25 metros.

In Projeto Educativo 2010/ 2013 da Escola Secundéria das Laranjeiras

1.4.2. Indicadores do contexto escolar

No ano letivo 2013/ 2014 matricularam-se 870 alunos, sendo 264 do 3° ciclo, e
254 do ensino secundario. A Escola também registou, no Regime Educativo Especial,
cerca de 11 alunos frequentaram uma turma Projeto Curricular Adaptado, 81 alunos
frequentaram o Programa Oportunidade, 37 frequentaram o Programa UNECA, 142 o

Programa PROFIJ e 81 alunos frequentaram cursos profissionais.

Os alunos que integram a area pedagogica da Escola Secundaria das Laranjeiras
apresentam algumas caréncias economicas, beneficiando de apoio dos Servigcos de Acao
Social Escolar. No ano letivo 2012/ 2013 cerca de 64,1% alunos beneficiaram deste

apoio.

Tendo em conta a andlise dos resultados escolares dos alunos no ano letivo
2012/ 2013, podemos verificar que no 3° Ciclo as taxas de sucesso foram de 61,8%, no
7° Ano, 76%, no 8° Ano, e de 60,5%, no 9° Ano. Verificamos que a taxa de sucesso
mais elevada foi no 8° Ano. Ao nivel do ensino secundério, a taxa de sucesso do 10°
Ano foi de 75,4%, bem como a do 11° Ano e a do 12° Ano foi de 59%, sendo a mais

baixa.
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O Programa Oportunidade, de acordo com o ponto 2 do artigo 1° da norma
transitoria da Portaria n.°60/2013, de 1 de Agosto, constitui-se como um programa
especifico de recuperacdo da escolaridade tendo como principio a recuperacdo do
aluno e a respetiva reintegracdo no curriculo do ensino regular. Ao abrigo deste
programa e no que diz respeito ao ano letivo 2012/ 2013, dos 51 alunos matriculados no
Programa Oportunidade I1, 16 concluiram e 35 alunos permaneceram, excecionalmente,
por mais um ano. No Programa Oportunidade IlI, dos 50 alunos matriculados, 9

concluiram e 41 ainda permaneceram no programa.

No que diz respeito a taxa de sucesso do 3° ciclo, esta foi de 61,8%, no 7° Ano,
76%, no 8° Ano, e 60,5%, no 9°Ano. Portanto, no 3° ciclo, a percentagem de sucesso

mais elevada verificou-se no 8° ano.

De acordo com a Portaria n.° 41/2010, de 23 de Abril, os cursos inseridos no
PROFIJ — Programa de Inser¢do de Jovens — visam dinamizar a oferta educativa e
formativa, constituindo uma alternativa ao ensino regular. Constituem-se como um
instrumento de combate ao insucesso e ao abandono escolar (...). A Escola Secundaria
das Laranjeiras ministrou, no ano letivo 2012/ 2013, quatro cursos de nivel 11
(equivaléncia ao 9° ano), nomeadamente o curso de Cozinheiro(a), Operador(a)
Agricola, Operador(a) de Informatica e Instalagdo e Reparacdo de Computadores, e trés
cursos de nivel IV (equivaléncia ao 12° ano), Técnico(a) de Informatica — Sistemas,
Técnico(a) de Producdo Agréaria e Técnico(a) de Informatica — Instalacdo e Gestdo de
Redes.

Nos cursos de PROFIJ, nivel Il, verificou-se uma taxa de sucesso de 66,7% no
curso de Cozinheiro(a), 33,3%, no curso de Operador(a) Agricola, e 57,1%, no curso de
Instalacdo e Reparacdo de Computadores. Relativamente aos cursos de nivel 1V,
verificou-se uma taxa de 75% no curso Técnico(a) de Informatica, 100% no curso
Técnico(a) de Producdo Agraria e 100% no curso Tecnico(a) de Informéatica —
Instalacdo e Gestdo de Redes. Nos cursos profissionalmente qualificantes, PROFIJ,
nivel IV, verificou-se que o numero de alunos que desistiu da escola foi residual e

constatou-se uma taxa de sucesso excelente.
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No que concerne 0 ensino secundario, a taxa de sucesso do 10° ano foi de 75,4%,
a do 11° ano foi igualmente de 75,4% e do 12° ano de 59%. No ensino secundario, a
percentagem de sucesso mais baixa foi registada ao nivel do 12° ano.

Quanto ao ensino profissional, a Escola Secundaria das Laranjeiras iniciou a
lecionagdo, em 2012/ 2013, de trés cursos, designadamente Animador Sociocultural,
Técnico(a) de Apoio a Gestdo Desportiva e Técnico(a) de Design Gréfico. O curso de
Animador Sociocultural teve uma taxa de sucesso de 65,4%, o curso Técnico(a) de
Apoio a Gestdo Desportiva teve 61,9%, e o curso Técnico(a) de Design Gréfico teve
56,3%.

1.4.3.Estruturas de coordenacao educativa

Fazem parte dos oOrgdos de direcdo, administracdo e gestdo da Escola a
Assembleia de Escola, o Conselho Executivo, o Conselho Pedagdgico e o Conselho

Administrativo.

A Assembleia de Escola é o 6rgdo responsavel pela definicdo das linhas
orientadoras da atividade da Escola. E constituida por 10 representantes dos docentes, 2
representantes do pessoal ndo docente, 4 representantes dos pais e/ou encarregados de
educacdo, 1 representante dos alunos, 1 representante da Camara Municipal de Ponta
Delgada, 1 representante da Escola Superior de Enfermagem de Ponta Delgada, 1
representante da Universidade dos Acores, o Presidente do Conselho Executivo e 0

Presidente do Conselho Pedagdgico.
1.5. Principios e Valores

A Escola Secundéria das Laranjeiras, tal como qualquer outro estabelecimento
de ensino, rege-se pelos principios organizativos estabelecidos pela Lei de Bases do
Sistema de Ensino, Lei N° 46/1986, de 14 de Outubro, com as alteracGes introduzidas
pela Lei N° 49/2005, de 30 de Agosto, assentes numa conce¢do de escola que garante
uma solida formacao geral e assegura a formacéo civica e moral dos jovens, através do
pleno desenvolvimento da personalidade e do caréater, preparando-os para uma reflexao
consciente sobre os valores de solidariedade social e respeito pelo outro, com vista a

formar cidaddos ativos e participativos que contribuam para o progresso da sociedade.
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E objetivo da Escola alcancar parametros de rigor e qualidade, esperando, para
tal, que todos os intervenientes no processo educativo, professores, pessoal ndo docente
e encarregados de educacdo, se empenhem no permanente aperfeicoamento das suas
funcdes e na criacdo de lagos de cooperacdo e de relacdes de respeito e reconhecimento
matuo, através da partilha da responsabilidade pela educacéo integral dos alunos que,
também eles, deverdo ser responsabilizados pelo cumprimento dos seus deveres e das
regras do civismo, reconhecendo e valorizando as oportunidades que a escola lhes abre,
e deverdo unir-se aos restantes intervenientes no objetivo comum de promover o

sucesso educativo e 0 bem estar entre todos.
O Projeto Educativo da Escola norteia-se pelos seguintes principios:

- A escola s6 cumpre inteiramente a sua fungdo com a colaboracdo, cooperagdo e

responsabilidade de todos os intervenientes no processo educativo;

- O respeito, a justica, a solidariedade e a responsabilidade sdo valores essenciais ao
desenvolvimento integral do individuo enquanto cidaddo ativo e participante na

sociedade que deve ajudar a construir;

- O principio da cidadania atuante demanda que cada elemento tenha voz e acdo em
defesa dos valores de justica, respeito e aceitacdo do outro e das diferencas e em defesa

da preservacéo do patrimonio;

- A plena cidadania so é alcancada no confronto esclarecido entre direitos e deveres de

todos e de cada um;

- Disciplina e cultura do trabalho realizado com integridade e competéncia séo a base da

dignificacdo do homem e do progresso da sociedade;

- A escola deve promover a ocupacao positiva de tempos livres e aquisicdo de habitos

de vida saudaveis, assim como atividades de enriquecimento cultural.
1.6. Problemas diagnosticados

No ano letivo 2009, através de aplicacdo e analise de inquéritos a comunidade
escolar, foi possivel concluir que os principais problemas da Escola Secundaria das
Laranjeiras sdo: o incumprimento dos principios e valores; a indisciplina, apresentada

como principal causa do insucesso escolar; e a falta de valores. Estes problemas
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revelaram-se com necessidade de intervencdo prioritaria pela maioria da comunidade
escolar. Relativamente ao problema de indisciplina da Escola, as principais causas
apresentadas pela comunidade educativa foram o incumprimento por parte dos alunos
dos deveres estipulados no Estatuto do Aluno e no Regulamento Interno da Escola, a
falta de responsabilizacdo e atuacdo dos Encarregados de Educacdo e a falta de

reconhecimento da fungédo do professor.
1.7. Plano de Intervencao

Tendo em conta os resultados dos inquéritos e de acordo com o Projeto
Educativo da Escola Secundaria das Laranjeiras, foi criado um Plano de Intervencao, de

modo a que pudesse resolver e/ou minimizar os problemas diagnosticados.
1.7.1.Objetivos do Plano de Intervencéo
Quotidiano escolar

- Construir o quotidiano da escola em exercicio permanente de direitos e deveres para

todos os que nela convivem;

- Criar um clima de escola pautado pela disciplina, pelo respeito mutuo e pela correcdo

de atitudes;

- Uniformizar critérios de atuacdo para o cumprimento de normas civicas, dentro e fora
da sala de aula, responsabilizando todos os intervenientes pela sua observancia e

intervencao;

- Incentivar uma atitude pessoal e profissional positiva por parte do pessoal docente e
ndo docente, nomeadamente no que respeita a relacdes interpessoais, assiduidade e
pontualidade, reforcando o respetivo prestigio junto dos alunos e dos encarregados de

educacéo;

- Sensibilizar os pais e encarregados de educacdo para a importancia do
acompanhamento dos seus educandos em relacdo a horarios de estudo em casa,

comportamento e assiduidade;
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- Desenvolver atividades de enriquecimento curricular nos dominios desportivo, de
expressao artistica e do conhecimento, com vista a proporcionar aos alunos, num quadro

de formacdo integral, a ocupacdo criativa dos tempos livres e habitos de vida saudavel;

- Estabelecer parcerias com autarquias e outras entidades para garantir atividades
enriquecedoras e divulgar os trabalhos dos alunos que se distingam.

1.7.2.Medidas prioritarias do Plano de Intervencéo

As principais medidas previstas no Plano de Intervencdo, de modo a solucionar
e/ou resolver os problemas diagnosticados, foram, relativamente a indisciplina, divulgar
e fazer cumprir o Estatuto do Aluno, bem como o Regulamento Interno da Escola, e
responsabilizar o encarregado de educacdo pelos atos do seu educando. Com vista a
melhorar os resultados escolares dos alunos, as medidas tomadas foram o combate a
indisciplina, a sensibilizacdo dos alunos para a importancia da cultura escolar e
promover mais atividades de motivacdo para a leitura e a escrita. Quanto as medidas
implementadas para o desenvolvimento dos valores, estas foram recorrer a uma
sensibilizacdo dos alunos face ao respeito mutuo, promover a disciplina e cultura do
trabalho como dignificacdo da pessoa e da sociedade e valorizar comportamentos/

atitudes corretas.
1.7.3. A Escola e a comunidade envolvente

A missdo da Escola, tal como mencionado anteriormente, e os valores que
pretende desenvolver na sua comunidade educativa, estdo bem presentes nas iniciativas
que promove. O trabalho desenvolvido é reconhecido e valorizado pelo meio onde se
insere e € prova disso 0s diversos artigos existentes nos 6rgaos de imprensa regional
sobre os seus projetos transdisciplinares, pela promocdo do desporto e habitos de vida
saudavel, pela dinamizacdo e atividades dos seus clubes, pela valorizagdo do merito e

exceléncia dos seus alunos e pela organizacao e promocao de eventos variados.
1.7.3.1 Projetos Transdisciplinares

Relativamente aos projetos transdisciplinares, no ano letivo 2010/ 2011, um
grupo de professores das areas da fisica, quimica, biologia, geologia e geografia,
aprovado pelo Governo Regional, em conjunto com os seus alunos ajudou a

desenvolver um estudo sobre a biodiversidade dos charcos da ilha de S. Miguel. Este
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estudo foi também desenvolvido em parceria com diversos docentes do Departamento
de Biologia da Universidade dos Agores, bem como a Associacao Ecologica “Amigos
dos Acores”. Os responsaveis por este projeto partiram do pressuposto de que a
degradacédo e destruicdo das bacias hidrogréaficas estdo associadas a alteragdes do uso
dos solos. De acordo com o professor coordenador, o Dr. Tedfilo Braga, um dos
principais objetivos deste projeto foi envolver os jovens no ensino experimental das

ciéncias e sensibilizar também para a protecéo e a conservacdo da natureza.
e Equipa de Saude Escolar

Desde o ano letivo 2006/ 2007, a Escola organiza as Jornadas da Adolescéncia
que visam, acima de tudo, promover habitos de vida saudavel e alertar/ sensibilizar os
estudantes para diversas problematicas sociais. Por exemplo, nas Il Jornadas da
Adolescéncia, em 2008, o em foco foi na obesidade na adolescéncia e nas doencas que
Ihe poderdo estar associadas. Em 2011, a V edicdo foi dedicada as questdes relacionadas
com comportamentos desviantes, consumo de substancias psicoativas e as suas
consequéncias, bem como a organiza¢cdo de uma caminhada “Mexe-te Laranjeiras”. No
ano seguinte, as tematicas abordadas foram a gravidez na adolescéncia e a importancia

da ocupacéo dos tempos livres dos jovens.

Ha que salientar o trabalho desenvolvido pela Equipa de Saude Escolar da
Escola, que desde o ano letivo 2011/ 2012 estabeleceu parcerias com a Escola Superior
de Enfermagem de Ponta Delgada, através do ‘“Programa Voluntariado Jovem”,
promovido pela Dire¢do Regional da Juventude, para a promocao de projetos na area da
educacdo sexual; também de salientar a parceria com a policia de Seguranca Publica,
que visa desenvolver acdes de formacdo acerca da prevencao rodoviaria e da seguranca
na Internet. A Associacdo Arrisca, instituicdo particular de solidariedade social, que,
entre outras funcdes, trabalha, a nivel de ilha, a reorientacdo social de ex-
toxicodependentes e colabora com a Escola, promovendo sessdes de esclarecimento

sobre “Dependéncias”, “Alimenta¢do Saudavel” e “Higiene”.
e Prémios de Exceléncia

De forma a promover o mérito escolar, a Escola Secundaria das Laranjeiras
promove anualmente uma cerimdnia de entrega de Certificados de Exceléncia. No ano

letivo 2008/ 2009, foram 42 o nimero de estudantes que foram contemplados com este
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certificado. No ano letivo 2009/ 2010, receberam das méos da Presidente da Camara da
altura, a Dra. Berta Cabral, o agraciado certificado cerca de 40 alunos e no ano letivo
subsequente, foi entregue a 34 alunos o Prémio de Exceléncia. Esta Escola Secundaria,
na Gltima década, ja entregou um total de 497 prémios de exceléncia (300 do sexo

feminino e 197 do sexo masculino).

O melhor aluno de 2011-2012 e, consequentemente, agraciado com um Prémio
de Exceléncia, Jos¢ Pedro Sousa Baptista, sublinha, na primeira pessoa, “que [se
orgulha] de ter frequentado os ensinos basico e secundario na Escola Secundéria das
Laranjeiras. Ao longo dos anos de estudo [p6de] contar com 0 apoio de muitas pessoas
que contribuiram para o [seu] sucesso escolar e educativo.” Acrescenta “Bem haja a
Escola Secundéria das Laranjeiras e a todos os contribuem para elevar a qualidade do

ensino e a exceléncia das aprendizagens”.
e Bolsas Sociais Epis-Escola

A Escola Secundaria das Laranjeiras concorreu a 3* Edicdo de Bolsas Sociais
Epis-Escola do futuro 2013/16, na categoria BANIF, que visa premiar as boas praticas
organizativas de inclusdo social em escolas do ensino secundario ou com cursos
profissionais de nivel equivalente. A Associacdo EPIS — Empresarios para a Inclusao
Social, criada em 2006 por um grupo de dez empresarios gestores, com a Alto
Patrocinio de Sua Exceléncia o Presidente da Republica. O aluno Henrique Medeiros,
do 9° ano, recebeu, no dia 25 de Novembro de 2013, a Bolsa Social Episque segundo o
proprio “representa a recompensa pelo (...) esforco e (...) dedicacdo que [lhe] conduziu

ao sucesso”.
e Clube Gavel

O dia 12 de Outubro de 2011 marcou o inicio da atividade do Gavel Club das
Laranjeiras, com a orienta¢do do seu Counsellor, Dr. Igor Furnas, membro efetivo dos
Toastmasters International. A criacdo deste clube, que visa essencialmente melhorar as
competéncias de comunicacdo e de lideranca, foi uma iniciativa inovadora da Escola e
que os alunos reconhecem. Sara Melo, aluna do 10° ano, afirma que “ganhamos
autoconfianga e sentimo-nos capazes de falar de forma fluente e eficaz.” Por sua vez,
Jodo Miguel, também a frequentar o 10° ano, considera que este projeto ird

“desenvolver as [suas] capacidades nos dominios da lideranca e da comunicacdo.”
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Henrique Fonseca, do 12° ano, acredita que este projeto “pode ajudar qualquer aluno a
melhorar a sua confianca e, consequentemente, 0 seu desempenho em apresentacdes

orais.”

No inicio do ano 2012, o Gavel Club Laranjeiras preparou a sua
internacionalizagdo tornando-se membro oficial da Toastmasters International, o que
permitiu aceder diretamente, ndo s aos materiais concebidos por esta organizacao
educacional, mas também permitiu a participacdo em inimeros eventos no pais e no
estrangeiro. Apds quatro meses de atividade, alguns dos seus membros reconheceram as
vantagens de participar no Clube, que é o caso de Jodo Ferreira que disse que “tem sido
uma experiéncia enriquecedora a nivel pessoal, pois desenvolvo as minhas capacidades
discursivas, de lideranca, de planificacdo (...)”; Jodo Portela também reconheceu as
vantagens de pertencer ao Gavel Club, “sinto-me cada vez mais a em publico, o que

ajuda muito nas apresentagdes de trabalhos™.

Passado um ano apds a sua criagdo, alguns membros do Laranjeiras Gavel Club,
com o apoio da Fundagdo Luso — Americana para o Desenvolvimento, sob a orientagdo
da Dra. Natalia Correia e do Dr. Igor Furnas, participaram em sessdes dos Toastmasters
de Boston, nomeadamente em quatro reunides de quatro clubes diferentes. Participaram
em duas sessbes no Massachussets Institute of Technology (M.I.T) e outras duas
sessOes na Universidade de Harvard. Os alunos participantes, Inés Moreira, Henrique
Fonseca e Jodo Ferreira, foram unanimes em afirmar que a experiéncia foi “muito
enriquecedora” e “inesquecivel”. Jodao Ferreira afirmou que “numa semana [fez]
aprendizagens fulgurantes, proporcionadas pela Escola Secundaria das Laranjeiras,
instituicdo que procurou no estrangeiro a solucdo para combater uma fragilidade

recorrente do ensino: o fraco desempenho oral dos seus alunos.”

Passados dois anos da atividade do Laranjeiras Gavel Club, sdo cada vez mais 0s
alunos da Escola que demonstram interesse pelo Clube e reconhecem as suas vantagens.
Tiago Carrico, do 9° ano, inscreveu-se no Clube no ano letivo 2011/ 2012 e percebeu
que “o Gavel € especial, porque todos os seus membros estdo sempre dispostos a ajudar
os outros” e que “tem vindo a controlar melhor o [seu] nervosismo, 0 tempo e a propria
constru¢do do discurso”. Rita Ventura, também aluna do 9° ano, foi da opinido que

“todos os alunos deveriam frequentar o Gavel, porque a palavra ¢ de oiro”.
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1.7.3.2 Testemunhos sobre a Escola

Apresentamos, em seguida, um conjunto de testemunhos de antigos e atuais
alunos da Escola Secundaria das Laranjeiras, bem como antigos professores e
Encarregados de Educacéo. Estes testemunhos sdo a evidéncia do trabalho que tem sido
desenvolvido pela comunidade educativa no sentido de desta escola se posicionar no

mapa da exceléncia educativa a nivel regional.

“A minha formagdo inicial ficaria assim marcada, no ano letivo 1995/96, por esta experiéncia,
que ocorria precisamente num complexo escolar dotado das infra-estruturas adequadas a pratica
pedagdgica, com destaque para o complexo desportivo, que disponibilizava uma piscina coberta,
concentrando e envolvendo os alunos da escola, sobretudo os relacionados com a area do desporto, bem
como toda a comunidade. (...) O ambiente vivido na escola era entusiasta. Recordo as diversas
atividades promovidas pelos docentes estagiarios, que contavam sempre com a adesdo e 0 apoio dos
docentes do grupo disciplinar, que se empenhavam na montagem e na apresentacdo das mesmas. A
preocupacdo em abrir a escola a comunidade foi uma ténica dominante desta altura, permitindo assim a
adesdo ao projeto educativo de escola e trazendo com frequéncia a comunidade a partilha com a escola.
(...) O papel da Escola Secundaria das Laranjeiras é, por isso, relevante no contexto regional, pelo papel
de destaque que teve e tem na formagdo e educagdo dos nossos jovens.”

Claudia Cardoso, Professora e ex-Secretaria Regional de Educacédo

in Jornal Acoriano Oriental, dezembro de 2011.

“Estava em pulgas no verdo de 1986, pois ia estrear a escola que ficava nas Laranjeiras.
Durante os trés meses das férias grandes, devo ter ido dezenas de vezes espreitar 0 progresso da sua
construcdo. Depois de construida, fui outras tantas vezes pedir informacdes sobre o come¢o das aulas.
Finalmente, houve a tdo esperada apresentacdo. No primeiro piso estavam as minhas salas favoritas: os
laboratérios de biologia, fisica e quimica. No piso superior ficavam as salas de aulas genéricas, onde
viria a passar outra boa parte dos seis anos seguintes. Ndo menos importante, na minha primeira visita a
escola, foi ver os Timex 2048: computadores da familia Spectrum nos quais, com um simples LOAD, se
carregava um jogo a partir de cassetes. Demoraria o intervalo quase todo a carregar, mas valeria a bem
a pena. Daqui foi um salto aos laboratorios de informatica para o curso técnico-profissional e depois
para o curso de Engenharia Informatica e de Computadores no Instituto Superior Técnico. Vinte e cinco
anos depois, olho para tras e penso no que aprendi. Relembro trés frases e os professores que as
proferiam: Mais importante do que saber ciéncia, é saber falar de ciéncia; Tao importante como saber o
que considerar, é saber o que desprezar; E apenas cultura geral, mas é importante. Apercebi-me, mais
tarde, de que estas frases ndo se confinavam ao contexto cientifico onde as ouvira, mas a maltiplos
dominios. Hoje sou Engenheiro Informatico, viajo pelo mundo a representar a empresa para a qual
trabalho e a discutir tecnologia com os melhores fabricantes e operadores de telecomunicac¢des. Talvez o
LOAD seja apenas um pormenor, mas foi assim que tudo comecou e foi na Escola Secundaria das
Laranjeiras.”

Pedro Nunes, Engenheiro Informético e ex-aluno

in Jornal Acoriano Oriental, dezembro de 2011.
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“Durante seis anos, a Escola Secundaria das Laranjeiras foi a minha segunda casa. Instituicdo
de natureza jovem, mas com alicerces maduros, revejo-a como um local de constantes desafios no meu
percurso escolar. (...) Relembrar a Escola das Laranjeiras ndo é revisitar o sélido edificio que, ao longo
de vinte e cinco anos, albergou centenas de jovens (...). E, antes, lembrar com saudade sentida quem nos
acolheu de bragos abertos e contribuiu para que fossemos, se ndo hoje, quem sabe um dia, o nosso “eu”
melhor. Lembro, com amizade, os auxiliares de acdo educativa, presenca constante e simbolos de ordem
e dedicacao. (...) Guardo, com especial carinho, os meus professores, pedagogos de esséncia e bussolas
morais. Conheci educadores natos, conselheiros e amigos. Sempre os vi como forga motriz que mantinha
viva a alma da Escola, que persiste e permanece firme nos conturbados tempos que correm. (...) Os
professores sdo quem nos impele sempre a almejar o “todo”” que podemos ser. Eles sdo indubitavelmente
os pilares do sistema educativo. ”

Joana Costa, Licenciada em Medicina e ex-aluna

in Jornal Acoriano Oriental, janeiro de 2012.

“A Escola Secundaria das Laranjeiras foi uma escolha consciente para a matricula do meu
educando, por multiplas e acertadas razoes. (...) No entanto, os argumentos fundamentais para essa
escolha foram, em primeiro lugar, a existéncia de um conjunto de instrumentos reguladores da vida
escolar, conscientes e coerentes com a missdo e os valores que a escola defende (...), em segundo lugar,
o trabalho desenvolvido pelo pessoal docente e ndo docente, que acompanho de perto, indica o seu
elevado profissionalismo e esmero. Acresce referir a capacidade que os 6rgdos de gestdo tém
demonstrado em conciliar a necessidade de manter uma escola inclusiva com o repto de promover a
exceléncia das aprendizagens.”

Antonio Baptista, Professor e Encarregado e Educacao

in Jornal Acoriano Oriental, junho de 2012

“(...) a Escola Secundaria das Laranjeiras foi-nos recomendada por ser uma escola bem
equipada, com um sistema de seguranca altamente eficaz, com vigilancia garantida e, sobretudo, com
professores competentes, profissionais do ensino que tentam, por todos os meios, motivar os seus alunos
a atingirem os seus objetivos e a melhorarem os seus resultados, o que €, constantemente, comprovado
pelos meus filhos. Foram estes os principais motivos que nos levaram a inscrever 0s nossos filhos na
Escola Secundaria das Laranjeiras e, agora, também chegou a nossa vez de dizer: esta é uma escola que
se pode recomendar com a confianga de que as expetativas ndo serdo goradas.”

Clara Castanho, Empreséria e Encarregada de Educacéo

in Jornal Acoriano Oriental, junho de 2012.

“Acredito, por experiéncia propria, que a ESLaranjeiras tem muitas qualidades. Para além das
excelentes instalagdes e do leque abrangente de cursos que podemos escolher para o 10° ano, temos,
ainda, brilhantes professores que nos motivam a sermos cada vez melhores, acreditando em nés e
envolvem-nos em projetos, como as artes dramdticas, a declamacéo de poemas, 0s Jogos Matematicos ou
as Olimpiadas de Fisica, que ficardo para sempre na nossa memoria e nos nossos coragoes.”’

Ana Rita Sousa, aluna do 9° ano de escolaridade da ESLaranjeiras

in Jornal Acoriano Oriental, junho de 2012.
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“O meu percurso na ESLaranjeiras comegou ha cinco anos. Escolhi frequentar esta escola,
pois j& tinha ouvido comentdrios muito positivos acerca desta. A sua atmosfera é 6tima, desde as suas
instalagdes & rea verde envolvente, mas valoriza sobretudo os professores, a variedade de cursos e a
riqueza das atividades extracurriculares. Estou muito feliz pela minha escolha e, pensando nos anos em
que aqui estudei, posso afirmar que é com muito orgulho que finalizo o 12° ano na minha escola!”

Catarina Ferreira, aluna do 12° ano de escolaridade da ESLaranjeiras

in Jornal Agoriano Oriental, junho de 2012.

A Escola Secundaria das Laranjeiras tem procurado o seu lugar na comunidade
onde se insere e esta tem, também, Ihe reconhecido o seu trabalho e o seu esforgo para
fazer a diferenga em prol de uma educacdo e formacdo de exceléncia para 0s seus
estudantes.
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Capitulo V — Apresentacéo e Interpretacdo de Dados
1. Apresentacéo de dados e anélise de dados recolhidos na 12 parte do inquérito

Como referimos anteriormente, a populagdo em estudo foram os alunos do
ensino secundario, nomeadamente os alunos do 11° ano e do 12° ano. De um total de

172 alunos, responderam 115 alunos, sendo 54,78% dos inquiridos do 11° ano e 45,2%
do 12° ano.
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Grafico 1 - Ano de Escolaridade dos Respondentes

Relativamente ao sexo dos inquiridos, 36,9% foram do sexo masculino e 63% do
sexo feminino.
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Grafico 2 — Sexo dos Respondentes
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Quanto a idade dos inquiridos, esta variou entre 0s 16 anos e 0s 21 anos, sendo

que a maioria dos inquiridos, 30,7%, tinham 18 anos, seguidos de 28,9% dos inquiridos
com 17 anos.
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Grafico 3 — Idade dos Respondentes

Apos as questbes de caracterizacdo dos inquiridos, seguiu-se trés afirmacdes
sobre a educagdo que os alunos recebem na escola (Questdo n°4). Quanto a primeira
afirmacgéo, Com a educacéo que recebo na Escola, fico preparado para ganhar a vida e
ser autonomo e independente, 64,2% dos inquiridos concordaram com a afirmacao,

5,3% concordaram totalmente, 26,7% discordaram e 3,5% discordaram totalmente.
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totalmente

Com a educagio que recebo na Escola, fico preparadoe
para ganhar a vida e ser autonomo e independente

Grafico 4 — Questdo N2 4 a) — Com a educagdo que recebo na Escola,
fico preparado para ganhar a vida e ser auténomo e independente
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Relativamente & segunda afirmacdo, A educacdo que recebo na Escola, ajuda-
me a compreender 0 que se passa no meu pais, 66% dos inquiridos concordaram com a

afirmacéo, 7,1% concordaram totalmente, 24, 1% discordaram e 2,6% discordaram
totalmente.

Percent

T T
Concordo Concordo
totalmente

T
Discordo Discordo
Tetalmente

A educagio que recebo na Escola, ajuda-me a
compreender o que se passa no meu pais

Grafico 5 — Questdo N2 4 b) — A educagdo que recebo na Escola,
ajuda-me a compreender o que se passa ho meu pais

Por fim, quanto a terceira afirmacdo, A educacao que recebo na Escola, ajuda-
me a compreender o0 que se passa no mundo, 66,9% dos inquiridos concordaram, 23,2%

discordaram, 6,25% concordaram totalmente e 3,5% discordaram totalmente.
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Grafico 6 — Questdo N2 4 c) — A educagdo que recebo na Escola, ajuda-me a
compreender o que se passa ho mundo
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Na questdo seguinte (Questdo N°5), os inquiridos tinham que selecionar de trés
afirmacbes, aquela que correspondia & sua opinido. A afirmacdo Os professores
preocupam-se em que o0s alunos aprendam a matéria e em cumprir os programas foi a
mais assinalada, totalizando 75,89% das respostas.
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Grafico 7 — Opinido sobre os Professores

No que concerne a Questdo N° 6, os inquiridos deram a sua opinido
relativamente a trés afirmacdes. A primeira, A minha escola é um lugar onde me sinto

seguro, 49% dos inquiridos concordaram, 37,27% discordaram, 6,3% concordaram
totalmente e 7,27% discordaram totalmente.
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Grafico 8 — Questdao N2 6 a) — A minha escola é um lugar onde me sinto
seguro
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A segunda afirmagdo, A minha escola é um lugar onde se aprende matéria
interessante, 71,17% dos inquiridos concordaram, 3,6% concordaram totalmente, contra
23,4% dos inquiridos que discordaram e 1,8% discordaram totalmente.
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Grafico 9 — Questdo N2 6 b) — A minha escola é um lugar onde se aprende
matéria interessante

A terceira afirmacdo, A minha escola é um lugar onde se criam amizades, 62%

dos inquiridos concordaram, 31,5% concordaram totalmente, 4,5% discordaram e 1,8%
discordaram totalmente.
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Grafico 10 — Questdo N2 6 c) — A minha escola é um lugar onde se criam
amizades
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Quanto a quarta e ultima afirmacdo, A minha escola é um lugar onde existe

disciplina, 49% dos inquiridos discordaram, 20% discordaram totalmente e 30,91%
concordaram.
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Grafico 11 — Questdo N2 6 d) — A minha escola é um lugar onde existe
disciplina

2. Apresentacao e analise de dados recolhidos na 22 parte do inquérito

Como referimos anteriormente a segunda parte do questionario foi composta
pelas 30 afirmacgdes que visam medir as praticas de lideranca exemplares, neste caso,
em particular, as praticas de lideranca dos professores do ensino secundario da Escola
Secundaria das Laranjeiras. Para esta segunda parte do inqueérito, foi utilizado o LPI

Inventario das Praticas de Lideranca - Observador, 32 edi¢éo, versdo portuguesa.
“Mostrar o Caminho”

No que diz respeito as questdes integrantes da dimensdo “Mostrar o Caminho”,
podemos verificar pela tabela abaixo indicada, que dos 115 inquiridos, 111 responderam

as questdes 1, 6, 11, 21 e 26 e 110 inquiridos responderam a questéo 16.
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Tabela N° 16 - Total de Respostas a dimensdo “Mostrar o Caminho”

1-Dao o

exemplo pessoal

6-Dedicam

tempo e energia

11-Cumprem as

promessas e

16-Pedem

feedback sobre

21-Constroem

consensos em

26-Deixam claro

a sua filosofia de

do que espera | a garantir que as | compromissos como as suas torno de um lideranca
dos outros pessoas com as acgOes afetam o conjunto de
quais trabalham desempenho valores para a
sigam os dos outros administracdo da
principios e nossa
padrdes organizacao
adotados
. Vélidas 111 111 111 110 111 111
N Em falta 4 4 4 5 4 4

Relativamente a primeira questdo, Ddo o exemplo pessoal do que espera dos

outros, 44,14% dos inquiridos consideraram ter verificado este comportamento nos seus

professores as vezes, 32,43% consideraram verificar este comportamento com certa

frequéncia e 13,51% indicaram raramente. As restantes respostas tém valor residual.
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Grafico 12 — Dao o exemplo pessoal do que espera dos outros
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Quanto

a sexta questdo, Dedicam tempo e energia a garantir que as pessoas

com as quais trabalham sigam os principios e padrdes adotados, 37,84% dos inquiridos
respondeu as vezes, 31,53%, com certa frequéncia, 14,41%, com muita frequéncia,
11,71%, raramente, e 4,5% respondeu quase sempre.

No que

407

30

Percent

207

107

T I

T — T T
Raramente As vezes Com certa Com muita Cuase sempre
fregquéncia fregquéncia

Grafico 13 — Dedicam tempo e energia a garantir que as pessoas com as
quais trabalham sigam os principios e padrdes adotados

concerne a décima primeira questdo, Cumprem as promessas e

compromissos, 29,73% dos inquiridos considerou que 0s seus professores revelam este

comportamento

com certa frequéncia, 27,93% considerou s6 as vezes, 18,02%, com

muita frequéncia, 14,41%, quase sempre, 8,1%, raramente e 1,8%, nunca.
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Grafico 14 — Cumprem as promessas € Compromissos
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Quanto a décima sexta questdo, Pedem feedback sobre como as suas acOes
afetam o desempenho dos outros, 42,73% dos inquiridos referiu as vezes, 24,55%, com
certa frequéncia, 14,55%, raramente, 8,18%, nunca, e 0,9%, quase sempre.
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Grafico 15 — Pedem feedback sobre como as suas agées afetam o
desempenho dos outros

Podemos verificar que em relacdo a questdo vigésima segunda, Constroem
consensos em torno de um conjunto de valores para a administracdo da nossa
organizacao, 44,14% dos inquiridos verificou este comportamento as vezes, 29,73%,
com certa frequéncia, 12,61%, com certa frequéncia, 7,2%, raramente, 4,5%, nunca, e
1,8%, quase sempre.
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Grafico 16 — Constroem consensos em torno de um conjunto de valores
para a administra¢do da nossa organizagdo
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Por fim, & questdo vigésima sexta, Deixam claro a sua filosofia de lideranca,

29,73% indicou as vezes, 24,32%, com certa frequéncia, 18,02%, com muita frequéncia,

11,71%, raramente, 10,81%, quase sempre, e 5,4%, nunca.
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Grafico 17 — Deixam claro a sua filosofia de lideranga

“Inspirar uma Visao Partilhada”

T
Quase sempre

Relativamente as questdes integrantes da dimensdo “Inspirar uma Visao
Partilhada”, podemos verificar pela tabela abaixo indicada, que dos 115 inquiridos, 111

responderam as questdes 17 e 27, 110 responderam as questbes 2, 7 e 12, e 109
inquiridos responderam a questéo 22.

Tabela N° 17 - Total de Respostas a dimenséao “Inspirar uma Visao Partilhada”

2-Falam sobre
futuras

tendéncias que

7-Descrevem
uma imagem

estimulante de

12-Pedem que

0s outros

17-Envolvem as

pessoas numa

22-Descrevem

uma visdo geral

27-Falam com

convicgédo

compartilhem visdo comum daquilo que sincera sobre o
influenciaréo o como o futuro um sonho para mostrar almejamos significado e os
modo de podera ser empolgante para| como 0s seus conquistar objetivos
execucdo do o futuro interesses a maiores do
nosso trabalho longo prazo trabalho
podem ser
realizados
. Validas 110 110 110 111 109 111
N Em falta 5 5 5 4 6 4
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No que concerne a segunda questdo, Falam sobre futuras tendéncias que
influenciardo o modo de execucao do nosso trabalho, 33,64% dos inquiridos indicou as
vezes, 31,82%, com certa frequéncia, 19,09%, com muita frequéncia, 9,091%,
raramente, e 6,364%, quase sempre.
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Grafico 18 — Falam sobre futuras tendéncias que influenciardo o modo de
execugao do nosso trabalho

Quanto a sétima questdo, Descrevem uma imagem estimulante de como o futuro
podera ser, 30,91% dos alunos respondeu as vezes, 26,36%, com certa frequéncia,

19,09%, raramente, 17,27%, com muita frequéncia, 4,5%, quase sempre, e 1,8%, nunca.
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Grafico 19 — Descrevem uma imagem estimulante de como o futuro podera
ser
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Relativamente a questdo décima segunda, Pedem que os outros compartilhem
um sonho empolgante para o futuro, 31,82% dos inquiridos respondeu as vezes, 30%,

raramente, 19,09%, com certa frequéncia, 9,09%, nunca, 7,3%, com muita frequéncia, e
2,7%, quase sempre.
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Grafico 20 — Pedem que os outros compartilhem um sonho empolgante para o
futuro

Na décima sétima questdo, Envolvem as pessoas numa visdo comum para
mostrar como 0S seus interesses a longo prazo podem ser realizados, 49,55% dos
alunos respondeu as vezes, 28,83% com certa frequéncia, 9,9% raramente, 7,2% com
muita frequéncia, 2,7% quase sempre e 1,8% nunca.
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Grafico 21 — Envolvem as pessoas numa visao comum para mostrar como os seus
interesses a longo prazo podem ser realizados

86



Quanto a questdo vigésima segunda, Descrevem uma visdo geral daquilo que
almejamos conquistar, 46,79% dos inquiridos respondeu as vezes, 22,02% com certa

frequéncia, 18,35% com muita frequéncia, 7,4% raramente, 3,7% quase sempre e 1,8%
nunca.
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Grafico 22 — Descrevem uma visdo geral daquilo que almejamos conquistar

Finalmente, na ultima questdo relativa a dimensdo “Inspirar uma Visao
Partilhada”, nomeadamente a questdo vigésima sétima, Falam com convic¢ao sincera
sobre o significado e os objetivos maiores do trabalho, 31,53% dos inquiridos
respondeu as vezes, 26,13% com certa frequéncia, 22,52% com muita frequéncia,
10,81% quase sempre, 8,1% raramente e 0,9% nunca.
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Grafico 23 — Falam com convicg¢do sincera sobre o significado e os objetivos
maiores do trabalho
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“Desafiar o Processo”

Quanto as questdes integrantes da dimensdo “Desafiar o Processo”, podemos

verificar pela tabela abaixo indicada, que dos 115 inquiridos, 111 responderam as
questBes 8, 13, 18, e 23. 110 dos inquiridos responderam as questdes 3 e 28.

Tabela N° 18 - Total de Respostas a dimensao “Desafiar o Processo”

3-Buscam
oportunidades
desafiadoras
gue testam as
suas habilidades

e conhecimentos

8-Desafiam as
pessoas a usar
meios Novos e
inovadores ao
realizar o seu

trabalho

13-Buscam, fora
dos limites
formais da
organizacao,
meios
inovadores de
melhorar o que

fazemos

18-Perguntam "o
que podemos
aprender?"
quando as
coisas ndo saem
conforme o

esperado

23-Tomam
medidas
necessarias para
garantir que
estabelecamos
objetivos
possiveis,
facamos planos
concretos e
definamos metas
mensuraveis
para os projetos
e programas em

que trabalhamos

28-
Experimentam e
assumem riscos,
mesmo quando
hé& possibilidade

de fracasso

Vélidas

Em falta

110

111

111

111

111
4

110

No que diz respeito a terceira questdo, Buscam oportunidades desafiadoras que

testam as suas habilidades e conhecimentos, 35,45% dos alunos inquiridos responderam

com certa frequéncia, 30% as vezes, 16,36% raramente, 10% com muita frequéncia,
4,5% quase sempre e 3,6% nunca.

40

30+

204

Percent

3,636

T T
Munca Raramente

T
Com certa
frequéncia

T
As vezes

T T
Com muita Quase sempre
frequéncia

Grafico 24 — Buscam oportunidades desafiadoras que testam as suas
habilidades e conhecimentos
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Relativamente a oitava questdo, Desafiam as pessoas a usar meios novos e
inovadores ao realizar o seu trabalho, 35,14% dos inquiridos responderam as vezes,

27,% com certa frequéncia, 17,12% com muita frequéncia, 14,41% raramente, 4,5%
quase sempre e 1,8% nunca.

409

304
-
f=
a
2
o 204
o 35,14
27 03
10
I—H 4 505
1,802
0 e T — T T T T
Nunca Raramente As vezes Com certa Commuita  Quase sempre
frequéncia fregquéncia
Grafico 25 — Desafiam as pessoas a usar novos e inovadores ao realizar o seu
trabalho

A décima terceira questdo, Buscam, fora dos limites da organizagdo, meios
inovadores de melhorar o que fazemos, 43,24% dos inquiridos responderam as vezes,

25,23% com certa frequéncia, 11,7%, com muita frequéncia, 10,8% raramente, 6,3%
nunca e 2,7% quase sempre.

50

40

304

Percent

25,23

1081 1.7

T T 1 T T
Munca Raramente As vezes Com certa Com muita
frequéncia frequéncia

2703 F

=l
Quase sempre

Grafico 26 — Buscam, fora dos limites formais da organizagao, meios
inovadores de melhorar o que fazemos
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No que concerne a décima oitava questdo, Perguntam “o que podemos
aprender? Quando as coisas ndo saem conforme o esperado, 40,54% dos alunos
inquiridos responderam as vezes, 22,52% raramente, 18,92% com certa frequéncia,

10,81% nunca, 5,4% com muita frequéncia e 1,8% quase sempre.

501

30

Percent

20

I —_—rT

T T -
Munca Raramente As vezes Com certa Com muita Quase sempre
frequéncia frequéncia

Grafico 27 — Perguntam “o que podemos aprender?” quando as coisas ndo
saem conforme o esperado

Quanto a vigésima terceira questdo, Tomam medidas necessarias para garantir
que estabelecamos objetivos possiveis, facamos planos concretos e definamos metas
mensuraveis para o0s projetos e programas em que trabalhamos, 36,94% dos inquiridos
responderam as vezes, 32,43% responderam com certa frequéncia, 18,02% responderam
com muita frequéncia, 7,2% quase sempre e 5,4% raramente.

40

309

Percent

fest]

18,02

T

J « T
Raramerte As vezes Com certa Com muita Quase sempre
frequéncia frequéncia

Grafico 28 — Tomam medidas necessarias para garantir que estabelegamos
objetivos possiveis, fagamos planos concretos e definamos metas
mensuraveis para os projetos e programas em que trabalhamos
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Por fim e no que diz respeito a vigésima oitava questdo, Experimentam e

assumem riscos, mesmo quando ha possibilidade de fracasso, 32,7% dos alunos

inquiridos responderam as vezes, 26,36% responderam com certa frequéncia, 17,27%

responderam raramente, 12,7% responderam com muita frequéncia, 8% responderam

quase sempre e 2,7% responderam nunca.

Percent

404

30

20

0

T
Munca

T
Raramente

— 1
As vezes

Com certa
fregquéncia

frequéncia

T T
Com muta Quase sempre

Grafico 29 — Experimentam e assumem riscos, mesmo quando ha
possibilidade de fracasso

“Permitir que os Outros Ajam”

Quanto as questdes integrantes da dimensdo “Permitir que os Outros Ajam”,

podemos verificar pela tabela abaixo indicada, que dos 115 inquiridos, 111 responderam

as cinco questdes.

Tabela N° 19 - Total de Respostas a dimenséao “Permitir que os Outros Ajam”

4-Desenvolvem

9-Ouvem

14-Tratam os

19-Apoiam as

24-Dao bastante

29-Fazem com

relacdes atentamente os outros com decisbes que 0s liberdade e que 0s outros
cooperativas diversos pontos dignidade e outros tomam opcdes para as | aprendam novas
entre as de vista respeito por iniciativa pessoas habilidades e se
pessoas com as propria decidirem como desenvolvem
quais trabalham executar o para progredir
trabalho no seu trabalho
. Validas 111 111 111 111 111 111
N Em falta 4 4 4 4 4 4
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Relativamente & quarta questdo, Desenvolvem relagBes cooperativas entre as
pessoas com as quais trabalham, 33,3% dos alunos inquiridos responderam as vezes,
32,4% responderam com certa frequéncia, 18,9% responderam com muita frequéncia,
8% responderam raramente e 7% responderam quase sempre.

Percent

Raramente As vezes Com certa Com muita
frequéncia frequéncia

Quase sempre

Grafico 30 — Desenvolvem relagdes cooperativas entre as pessoas com as quais
trabalham

No que diz respeito a nona questdo, Ouvem atentamente os diversos pontos de
vista, 34% dos inquiridos responderam as vezes, 32,4% responderam com certa
frequéncia, 11,71% responderam com muita frequéncia, bem como raramente, 7,2%
responderam quase sempre e 2,7% responderam nunca.

40

30+

209

Percent

Nunca Raramente As vezes Com certa Com muita
frequéncia frequéncia

Grafico 31 — Ouvem atentamente os diversos pontos de vista

Quase sempre
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Quanto a décima quarta questdo, Tratam os outros com dignidade e respeito,
25,23% dos alunos inquiridos responderam com muita frequéncia, 23,42% responderam

quase sempre e as vezes, 21,62% responderam com certa frequéncia, 5,4% responderam
raramente e 0,9% responderam nunca.

30

207

Percent

Munca Raramente As vezes Com certa Commuita  Quase sempre
frequéncia frequéncia

Grafico 32 — Tratam os outros com dignidade e respeito

A décima nona questdo, Apoiam as decisdes que 0s outros tomam por iniciativa
propria, 37,84% dos alunos inquiridos responderam com certa frequéncia, 32,43%
responderam as vezes, 13,5% responderam raramente, 11,7% responderam com muita
frequéncia, 3,6% responderam quase sempre e 0,9% responderam nunca.

40

304

209

Percent

Munca Raramente As vezes Com certa Commuita  Quase sempre
frequéncia frequéncia

Grafico 33 — Apoiam as decisdes que os outros tomam por iniciativa propria
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A questdo vigésima quarta questdo, D&o bastante liberdade e opcBes para as
pessoas decidirem como executar o trabalho, 43,2% dos alunos inquiridos responderam
as vezes, 27% responderam com certa frequéncia, 11,7% responderam raramente,
10,8% responderam com muita frequéncia e 7,2% responderam quase sempre.

50

40

Percent

209

Raramente ks vezes Com certa Com muita

cert: muit; Quase sempre
frequéncia frequéncia

Grafico 34 — Ddo bastante liberdade para as pessoas decidirem como executar
o trabalho

Por altimo, a vigésima nona questdo, Fazem com que 0s outros aprendam novas
habilidades e se desenvolvem para progredir no seu trabalho, 38,74% dos alunos
responderam as vezes, 35,14% responderam com certa frequéncia, 15,32% responderam

com muita frequéncia, 6,3% responderam raramente e 4,5% responderam quase sempre.

Percent

Raramente As vezes Com certa Com muita
freguéncia freguéncia

Quase sempre

Grafico 35 — Fazem com que os outros aprendam novas habilidades e se
desenvolvam para progredir no seu trabalho
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questBes 5, 10, 15, 20 e 30. 109 inquiridos responderam a questédo 25.

“Encorajar a Vontade”

Quanto as questdes integrantes da dimensdo “Encorajar a Vontade”, podemos

verificar pela tabela abaixo indicada, que dos 115 inquiridos, 111 responderam as

Tabela N° 20 - Total de Respostas a dimensao “Encorajar a Vontade”

5-Elogiam as

pessoas quando

10-Fazem

questdo de que

15-Garatem que

0S outros sejam

20-Reconhecem

publicamente

25-Encontram

30-Demonstram

formas de reconhecimento

fazem um 0s outros saibam | compensados de | aqueles que ddo | comemorar as € apoio aos

trabalho bem gue confiam nos | modo criativo exemplo de conquistas membros da

feito conhecimentos pelas suas Compromisso equipe pelas

deles contribuicdes com os valores suas
para o sucesso | compartilhados contribuigbes
de um projeto

. Vélidas 111 111 111 111 109 111
N Em falta 4 4 4 4 6 4

Relativamente a quinta questdo, Elogiam as pessoas quando fazem um trabalho

bem feito, 27,93% dos alunos inquiridos responderam com certa frequéncia, 27%

responderam as vezes, 21,6% responderam com muita frequéncia, 16,22% responderam

quase sempre, 4,5% responderam raramente e 2,7% responderam nunca.

Percent

Grafico 36 — Elogiam as pessoas quando fazem um trabalho bem feito

Munca

Raramente

vezes Com certa
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No que diz respeito & décima questdo, Fazem questdo de que o0s outros saibam
que confiam nos conhecimentos deles, 42,34% dos alunos responderam as vezes,
30,63% responderam com certa frequéncia, 13,5% responderam com muita frequéncia,
6,3% responderam raramente, 4,5% quase sempre e 2,7% nunca.

Percent
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Nunca Raramerte As vezes Com certa Commuta  Quase sempre
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Grafico 37 — Fazem questdo de que os outros saibam que confiam nos
conhecimentos deles

Quanto a décima quinta questdo, Garatem que 0s outros sejam compensados de

modo criativo pelas suas contribuicdes para o sucesso de um projeto, 38,74% dos

inquiridos respond

eram as vezes, 27,93% responderam com certa frequéncia, 16,22%

raramente, 11,7% com muita frequéncia, 3,6% quase sempre e 1,8% nunca.

Percent

Gr

40

30—

204

Munca Raramente As vezes Com certa Com muita Cuase sempre
frequéncia frequéncia

afico 38 — Garantem que os outros sejam compensados de modo criativo
pelas suas contribuicdes para o sucesso de um projeto
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No que concerne a vigésima questdo, Reconhecem publicamente aqueles que
dao exemplo de compromisso com os valores compartilhados, 37,84% dos alunos
responderam as vezes, 27,93% responderam com certa frequéncia, 14,4% responderam

com muita frequéncia, 12,6% raramente, 5,4% quase sempre e 1,8 nunca.

Percent

Munca Raramente As vezes Com certa Com muita Quase sempre
frequéncia frequéncia

Grafico 39 — Reconhecem publicamente aqueles que ddo exemplo de
compromisso com os valores compartilhados

Quanto a vigésima quinta questdo, Encontram formas de comemorar as
conquistas, 45,87% dos inquiridos responderam as vezes, 20,18% responderam

raramente, 12,84 com certa frequéncia, 11,93% nunca, 8,3% com muita frequéncia e
0,9% responderam sempre.
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Grafico 40 — Encontram formas de comemorar as conquistas

97



Por fim e no que diz respeito a trigésima questdo, Demonstram reconhecimento
e apoio aos membros da equipe pela suas contribuicgdes, 39,64% dos alunos inquiridos

responderam as vezes, 31,53% responderam com certa frequéncia, 15,32% com muita
frequéncia, 9% raramente e 4,5% quase sempre.

Percent

Raramente As vezes

Com certa Com muita

CH I Quase sempre
frequéncia freguéncia

Grafico 41 — Demonstram reconhecimento e apoio aos membros da equipa
pelas suas contribui¢oes
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Conclusoes

Com este trabalho de investigagdo procuramos caracterizar e identificar as
praticas de lideranca mais utilizadas pelos professores do ensino secundario da Escola
Secundaria das Laranjeiras, segundo o modelo de Kouzes e Posner (2009).

Kouzes e Posner (2009) defendem que para um lider ser um lider exemplar
deverd seguir e cumprir as cinco préticas de lideranca, ou seja, 0s lideres exemplares
mostram o caminho que deve ser seguido pela sua equipa, de modo a alcangarem
melhores resultados, ndo s6 no desempenho profissional, mas também no
relacionamento interpessoal; inspiram uma visdo partilhada, envolvendo toda a equipa
na sua visdo de futuro; desafiam as regras estabelecidas, motivando a mudanca;
permitem que 0s outro os ajam, dando as pessoas as ferramentas necessarias para que
atuem, estimulando a confianca e colaboracdo; encorajam a vontade de todos, para que

se consiga ultrapassar, como equipa, 0s obstaculos e os desafios diarios.

A lideranca dos professores é muito importante, uma vez que é ndo s6 uma
oportunidade de crescimento e de desenvolvimento profissional, como também é uma
oportunidade de crescimento e desenvolvimento para a Escola e, principalmente, para

os alunos.

Com o presente estudo, podemos concluir o seguinte, tendo em conta a primeira

parte do inquérito e, nomeadamente as questdes de investigacao:

1- Os alunos entendem a educacdo que recebem da Escola e dos professores

como uma mais valia para o seu percurso profissional?

2- Os alunos reconhecem que a educacdo que recebem da Escola e dos

professores é importante para compreender 0 meio que 0s rodeia e 0 mundo?

3- Os alunos reconhecem nos professores interesse e preocupacao para com eles

e com o que aprendem?

4- Os alunos reconhecem que a Escola é um espaco seguro, disciplinado e onde

se pode desenvolver amizades?
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- A maior parte dos alunos inquiridos reconheceu que a educacdo que recebem
da Escola, e consequentemente, dos seus professores, € uma mais valia para o seu futuro

profissional e pessoal;

- Do mesmo modo, a maior percentagem dos alunos inquiridos consideraram
que os seus professores, ndo s6 se preocupam com o0s conteudos a lecionar, mas também

se preocupam com que os alunos aprendam;

- Apesar dos alunos inquiridos, na maior parte, considerarem a Escola um
espaco seguro, de consideraram que o que aprendem € interessante e, por sua vez, Util, e
de também considerarem a Escola um espaco onde se pode desenvolver amizades, no

que diz respeito a disciplina, a maioria dos inquiridos entendeu que esta nao existe.

No que concerne as cinco praticas de lideranca de Kouzes e Posner (2009),
atraves da analise dos resultados e no que diz respeito ao problema de investigacdo De
que forma os alunos do ensino secundario da Escola das Laranjeiras perspetivam a

lideranca dos professores?, podemos concluir o seguinte:

- Os comportamentos mais frequentes observados pelos alunos em relagdo aos
seus professores foram Cumprem as promessas € compromissos, da dimensao “Mostrar
o Caminho”; Buscam oportunidades desafiadores que testam as suas habilidades, da
dimensdo “Desafiar o Processo”; Tratam os outros com dignidade e respeito e Apoiam
as decisdes que os outros tomam por iniciativa propria, da dimensao “Permitir que os
outros ajam” e, por fim, Elogiam as pessoas quando fazem um trabalho bem feito, da

dimensao “Encorajar a Vontade”.

- Os restantes comportamentos dos professores foram descritos pela maioria dos

alunos como praticados “as vezes”.

Assim, podemos verificar que os comportamentos mais frequentes, de acordo
com as regras de Kouzes e Posner (2009), para uma lideranca exemplar, utilizados pelos
professores do ensino secundario da Escola Secundéaria das Laranjeiras, e de acordo
com os alunos do 11° ano e 12° ano, estdo distribuidos por quatro dimensdes,
nomeadamente “Mostrar o Caminho”, “Desafiar o Processo”, “Permitir que os outros
ajam” e “Encorajar a Vontade”. A unica dimensdo em que os alunos ndo reconheceram

um comportamento frequente foi a dimensao “Inspirar uma Visdo Partilhada”. Contudo,
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em todas as dimensdes, 0s alunos reconheceram que 0s seus professores praticam as

vezes comportamentos de lideranca.

Os autores Kouzes e Posner (2009), como referido anteriormente, centraram-se nos
lideres “normais”, pessoas comuns, pois consideram que a lideranga ndo depende da
posicdo ou titulo, poder ou autoridade organizacional, etc., uma vez que relacionam a

lideranca com relacionamentos, com credibilidade e com aquilo que se faz.

Kouzes e Posner (2009) acreditam que gestores, administradores, professores e
outros lideres que usam as Cinco Préticas da Lideranga Exemplar sdo, por norma, mais
eficazes do que aqueles que ndo usam, pois cumprem melhor as exigéncias do trabalho;
representam melhor as unidades perante 0s superiores; criam equipas com melhor
desempenho; fomentam uma lealdade mais forte e um maior empenho organizacional;
aumentam a motivacdo e a vontade de trabalhar com afinco; promovem niveis de

envolvimento elevados nas escolas, entre outros.

Os professores enfrentam grandes desafios na Escola atual e é na sala de aula que o
professor devera iniciar a sua lideranca, proporcionando e fornecendo aos alunos um
ambiente pedagdgico e ferramentas para que estes alcancem melhores resultados, ndo s6
académicos, mas também pessoais, que 0s alunos sejam capazes de criar uma visdo de
futuro, permitindo-lhes sonhar e concretizar os seus sonhos; que estes criem e saibam
criar um bom de trabalho, para que consigam alcancar os seus objetivos e 0s objetivos

do grupo.

Tendo a visdo de que a mudanga no seu comportamento e inovagdo no processo de
ensino-aprendizagem, os professores lideres tém um impacto nos alunos, nos colegas e
na escola como um todo. A capacidade de fazer mudancas positivas é fonte de
motivacdo para que 0s outros elementos da comunidade educativa, que consigam
partilhar desta mesma visdo, moldem o seu comportamento e atuem em conjunto de
modo a proporcionar um novo processo pedagogico. Independentemente de exercerem
uma lideranca formal ou informal, os professores lideres deverdo liderar pelo trabalho

colaborativo entre pares e com os alunos.
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de Cidaddao N° , autorizo que o(a) meu(minha) Educando(a)

preencha um inquérito por questionario fornecido pela mestranda Catarina Isabel
Miranda Melo Medeiros, B. 1. ou Cartdo de Cidaddo N° 11465342, no ambito da
Dissertagdo de Mestrado intitulada “As Praticas de Lideranga dos Professores, sob a
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Doutora Lidia da Concei¢do Grave-Resendes.

Ponta Delgada, de de 2014.
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Anexo 1V — Exemplar do Questionério Aplicado

Departamento de Educagdo e Ensino & Distancia

Mestrado em Administrﬁcio e Gestiio Educacional

QUESTIONARIO

LPI Observador — Inventario das praticas de Lideranca
Por James M. Kouzes & Barry Z. Posner

1* PARTE

Este questionario tem como objetivo determinar a lideranca dos professores do ensino
secundario (11° e 12° anos) da Escola Secundiria das Laranjeiras. Agradecemos a

sua atencdo e disponibilidade. Obrigada.

1. Assinale com uma cruz, no respetivo quadrado, o seu género. M [] F []
2. Indique qual a suaidade? ___ anos.
Assinale com uma cruz, no respetivo quadrado, o ano de escolaridade que
frequenta. 11° Ano [_] 12°Ano []

4. DE a sua opinido, em relagdo a cada uma das seguintes afirmagdes:

C C d N Discord
Totalmente Totalmente

a) Com a educagdo que recebo na Escola,

fico preparado para ganhar a vida e ser ,:I l:] D D

autonomo ¢ independente.

b) A educagio que recebo na Escola, ajuda-
me a compreender 0 que se passa no meu L—_:I D D I:I

pais.
¢) A educagio que recebo na Escola, ajuda-
me a compreender 0 que se passa no D I:l D I:]
mundo.
In SOBRAL, F. Direitos do Aluno em Contexto Escolar: Um Estudo numa Escola Secunddria no Concelho de Odivelas,

Universidade Aberta. 2007. (adap

5. Das seguintes afirmag3es, assinala a que corresponde  sua opinido:

a) Os professores preocupam-se que os alunos aprendam e néo estio preocupados em
CUTHIPTAT O8 PLOBTRIAAR: <1t s e s w4 T P SRS 8 A s

b) Os professores nfo se preocupam que os alunos aprendam a matéria e s6 se
preocupam em CUMPTIr OS PIOZIAMAS. ... ... ... ..ouvuereenreeeeansceennee saeeeens

c) Os professores preocupam-se em que os alunos aprendam a matéria ¢ em cumprir

In SOBRAL, F. Direitos do Aluno em Contexto Escolar: Um Estudo numa Escola Secunddria no Concelho de
Odivelas, Uni idade Aberta. 2007. (adaptado)

Copyright © 2003 James M. Kouzes and Barry Z. Posner. Todos os direitos reservados
Pigina 1

111



AL n’ " Departamento de Educagéo e Ensino & Distancia
ASSY il - 2 e S SRR N
ADERIA Mestrado em Administracio e Gestao Educacional

6. Dé a sua opinido, em relagdo a cada uma das seguintes afirmagdes:

C a c N Discord. Discord
Totalmente Totalmente

a) .;\inmml':chgau r]j(s:;la é' um lugar onde me D [:l l:l EI
Y e - O O O O
c) :1 m Zf;::la'e um lugar onde»se D [:l I’:I D
d) dAls:I;f:a Fscola ¢ um lugar onde existe D I:] l:] D

In SOBRAL, F. Direitos do Aluno em Contexto Escolar: Um Estudo numa Escola Secunddria no Concelho de Odivelas,
Universidade Aberta. 2007. (adaptado)

2* PARTE

Seguem-se 30 afirmacdes descrevendo varios comportamentos de lideranga.
Leia, por favor, cuidadosamente, cada uma das afirmagdes e classifique tendo em
consideragdo a frequéncia com que os seus professores, em geral, praticam cada um dos
comportamentos descritos.

- Com que frequéncia os professores apresentam o comportamento descrito?

- Circule o niimero que esta a direita de cada afirmagio, utilizando a seguinte

escala:
1=NUNCA; 4=COM CERTA FREQUENCIA;
2 = RARAMENTE; 5=COM MUITA FREQUENCIA;
3=AS VEZES; 6 = QUASE SEMPRE.

- Tenha em mente até que ponto as pessoas em questdo realmente apresentam esse
comportamento;

- Seja o mais sincero(a) possivel;

- NAO responda pensando como gostaria que as pessoas se comportassem ou como
acha que se deveriam comportar;

- RESPONDA como essas pessoas costumam comportar-se quase todos os dias e com a
maioria das pessoas;

- Responda refletidamente. Por exemplo, dar nota 6 em todos os itens provavelmente
ndo descreve com precisdo o comportamento dessa pessoa. Da mesma maneira, dar nota
1 ou 3 em todos os itens provavelmente ndo € a melhor descrigdo. Todos nds fazemos
certas coisas mais ou menos frequentemente do que outras;

- Se achar que uma declarac@o ndo se aplica, isto talvez se deva ao facto de que ndo vé
ou ndo vivencia tal comportamento. Isso significa que as pessoas ndo apresentam tal
comportamento frequentemente, pelo menos na sua presenga. Nesse caso, dé nota 3 ou
mais baixa.

Copyright © 2003 James M. Kouzes and Barry Z. Posner. Todos os direitos reservados
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- Até que ponto os vossos professores apresentam os seguintes comportamentos?

Escolha o nimero da resposta que mais se aplica a cada declaragdo, fazendo um

CIRCULO 2 volta deste.
1=NUNCA; 4=COM CERTA FREQUf)NCIA;
2 = RARAMENTE; 5= COM MUITA FREQUENCIA;
3=AS VEZES; 6 = QUASE SEMPRE.
1 | Ddo um exemplo pessoal do que espera dos outros. 1 2 3 4 5 6
2 | Falam sobre futuras tendéncias que influenciardio o modode {1 2 3 4 § 6
execugdo do nosso trabalho.
3 | Buscam oportunidades desafiadoras que testam as suas |1 2 3 4 S5 6
habilidades e conhecimentos.
4 | Desenvolvem relagdes cooperativas entre as pessoascomasquais | 1 2 3 4 5 6
trabalham.
5 | Elogiam as pessoas quando fazem um trabalho bem feito. 1 2 3 4 5 6

6 | Dedicam tempo e energia a garantir que as pessoascomasquais | 1 2 3 4 5 6
trabalham sigam os principios e padrdes adotados.
7 | Descrevem uma imagem estimulante de como o futuropoderdser. (1 2 3 4 5 6

8 | Desafiam as pessoas a usar meios novos e inovadoresaorealizaro | 1 2 3 4 5 6

seu trabalho.
9 | Ouvem atentamente os diversos pontos de vista. 1 2 3 4 5 6
10 | Fazem questio de que os outros saibam que confiam nos | 1 2 3 4 5 6
conhecimentos deles.
11 | Cumprem as suas promessas € COmpromissos. 1 2 3 4 5 6

12 | Pedem que os outros compartilhem um sonho empolganteparao| 1 2 3 4 5 6
futuro.
13 | Buscam, fora dos limites formais da organizacdo, meios [ 1 2 3 4 5 6
inovadores de melhorar o que fazemos.
14 | Tratam os outros com dignidade e respeito. 1 2 3 4 5 6

15 | Garantem que os outros sejam compensados de modo criatvo | 1 2 3 4 5 6
pelas suas contribui¢des para o sucesso de um projeto.
16 | Pedem feedback sobre como as suas a¢des afetam o desempenho | 1 2 3 4 5 6
dos outros.
17 | Envolvem as pessoas numa visio comum para mostrar comoos | 1 2 3 4 5 6
seus interesses a longo prazo podem ser realizados.
18 | Perguntam “o que podemos aprender?” quando as coisasndosaem (1 2 3 4 § 6
conforme o esperado.
19 | Apoiam as decisSes que os outros tomam por iniciativa propria. 1 2 3 4 5 6

20 [ R hy publi queles que ddo exemplo de| 1 2 3 4 5 6
compromisso com os valores compartilhados.
21 | Constroem consensos em torno de um conjunto comumdevalores [ 1 2 3 4 5 6
para a administragdo da nossa organizacio.

22 | Descrevem uma visdo geral daquilo que almejamos conquistar. 1.2 3 4 5 6

Copyright © 2003 James M. Kouzes and Barry Z. Posner. Todos os direitos reservados
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1=NUNCA; 4= COM CERTA FREQUENCIA;
2 = RARAMENTE; 5=COM MUITA FREQUENCIA;
3=AS VEZES; 6 = QUASE SEMPRE.

23 | Tomam medidas necessarias para garantir que estabelecamos | 1 2 3 4 5 6
objetivos possiveis, fagamos planos concretos e definamos metas
mensurdveis para os projetos ¢ programas em que trabalhamos.

24 | Dio bastante liberdade e opgdes para as pessoas decidiremcomo | 1 2 3 4 5 6

Halh

executar o
25 | Encontram formas de comemorar as conquistas. 1 2 3 4 5 6
26 | Deixam claro a sua filosofia de lideranca. 1 2 3 4 5 6
27 | Falam com convicgdo sincera sobre o significado e os obj'etivos 1 2 3 4 5 6
maiores do trabalho.
28 | Experimentam e assumem riscos, mesmo quando hd possibilidade [ 1 2 3 4 5 6
de fracasso.

29 | Fazem com que os outros aprendam novas habilidades e se |1 2 3 4 5 6
desenvolvam para progredir no seu trabalho.
30 | Demostram reconhecimento € apoio aos membros daequipepelas | 1 2 3 4 5 6
suas contribuigdes.

Muito obrigada pela colaboragéo!
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