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Resumo

A presente Dissertacdo de Mestrado em Gestdo, analisa a lideranca como um dos fatores
fundamentais para o sucesso das organizacdes, sobretudo o papel que exerce sobre a
motivacdo humana para o trabalho. Com este estudo pretende-se analisar e compreender a
forma como a lideranga influencia a cultura organizacional, nomeadamente o setor
administrativo do instituto técnico - profissional, Médio de Economia do Lubango. Esta
investigacdo, de natureza qualitativa, permite compreender a lideranca no setor da educacao
e descrever a realidade do desempenho dos servicos administrativos das organizacdes
escolares. E procurou- se estabelecer a relacdo entre a satisfacdo aliada a motivagdo com
algumas das varidveis componentes das préaticas e estilos de lideranca, baseada nas relacoes
interpessoais como cerne da questdo, ressaltando a interferéncia da lideranca. Esta pesquisa
foi desenvolvida com uma metodologia de natureza qualitativa / quantitativa, assumiu a
forma de estudo de caso, de tipo exploratério e descritivo com uma amostra de 32 de
funcionarios da area administrativa e 48 professores para melhor se conhecer a opinido dos
funcionarios da instituicdo, relativamente ao estilo de lideranca do sub - diretor
administrativo, recorreu-se a utilizacdo de um inquérito por questionario. Os dados
recolhidos foram representados em forma de tabelas e graficos, utilizando a técnica do
calculo estatistico, Excel, (versdo 2008) através das ferramentas de analise estatistica do
programa SPSS e Excel, 2.0, por fim foi elaborada uma conclusdo: a contribuicdo, a
limitacdo e sugestbes do estudo.

Palavras - Chave: Préticas de Lideranca, Servicos Administrativos, Organizacdes Escolares

e Relages Interpessoais.



Abstract

The present Master thesis in management, analyzes leadership as one of the key factors for
the success of organizations, especially the role of the human motivation to work. This study
intends to analyze and understand how leadership influences the organizational culture, in
particular the administrative sector and Technical Institute, middle of Lubango's economy.
This research, qualitative in nature, allows understanding the leadership in the education
sector and describe the reality of the performance of administrative services school
organisations. And sought to establish the relationship between satisfaction with the
motivation with some of the component variables of the practices and leadership styles,
based on interpersonal relationships like heart of the matter, noting the interference of
leadership. This research was developed with a qualitative/quantitative methodology,
assumed the form of a case study, exploratory and descriptive type with a sample of 32
administrative area staff and 48 teachers to best meet the employees ' opinion of the
institution in respect of the leadership style of the sub-Managing Director, appealed to the
use of a survey. The data collected were represented in the form of charts and graphs, using
the technique of statistical calculation, Excel, (version 2008) through the statistical analysis
tools of the program SPSS and Excel, 2.0, finally was drawn a conclusion: the contribution,

the limitation and the study's suggestions.

Keywords : Leadership Practices, Administrative Services, School Organizations and

interpersonal relationships.
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CAPITULO I INTRODUCAO

O tema da Lideranca é uma das mais antigas areas de investigacdo em ciéncias sociais e,
simultaneamente, uma das mais problematicas. As organizacfes estdo constantemente em
mudanca, os papéis de gestdo transformam-se e, como tal, “a esséncia da lideranca evolui”
(Duluc, 2001:79). “A lideranca pode ser entendida como a capacidade para influenciar as
pessoas para trabalharem com entusiasmo, em funcdo dos métodos e objetivos necessarios

e prioritarios para o sucesso da organizacdo (Jesuino, 2005:23).

Trigo e Costa (2008: 562), referem, que “também nas organizacdes educativas a lideranca
tem vindo a assumir um papel de crescente relevo e a ser apontada como uma das chaves
para a mudanca dos sistemas educativos e das organizagdes escolares no sentido de as
tornar mais eficazes e de aumentar os seus niveis de qualidade™. Perrenoud (2003: 105),
citado por Trigo e Costa (2008:562), refere dez principios para tornar os sistemas
educativos mais eficazes, entre eles: “chefias que exercam uma lideranga profissional mais

do que um controlo burocrético”.

Na mesma linha de pensamento, todo o trabalho em educagdo implica a agéo de lideranga.
Nesse aspeto, a lideranca “constitui-se na capacidade de influenciar positivamente pessoas,
para que, em conjunto, aprendam, construam conhecimentos, desenvolvam competéncias,

realizem projetos e promovam melhorias em alguma direcdo”. (Luck, 2008:1).

Por outro lado, Alis, et al (2012:48), referem que “O estilo de lideranca exercido influencia
a orientagio da organizacéo. E essencial o conhecimento da natureza da lideranca exercida,
ja que esta influencia a motivacdo e o desempenho dos trabalhadores a todos niveis da

hierarquia”.

A presente investigagdo, enquadra-se na area cientifica de Gestdo de Recursos Humanos e
tem como objeto de estudo a lideranga nos servigos administrativos do Instituto Médio de
Economia do Lubango, (IMEL).

A opgdo da autora, por este tema surgiu devido as frequentes queixas de défice de
lideranca na gestéo dos servigos administrativos do sector educacional no nosso Pais, 0 que
tambem abrange o Instituto Médio de Economia do Lubango. Pretende-se

fundamentalmente saber até que ponto a lideranga é importante para o desempenho dos



servicos administrativos no contexto escolar, analisar a influéncia que as préaticas de
liderancga da direcdo exercem sobre a area administrativa de forma a alcangar com éxito, 0s

objetivos pré-definidos e, de forma salutar, a interacdo entre os gestores e subordinados.

A relevancia do tema desperta um grande interesse ndo SO em termos pessoais,
profissionais, académicos como também em termos sociais, 0 que permitird o contributo
para a melhoria da qualidade da prestacdo de servicos administrativos dos Institutos
Técnicos Profissionais do Lubango. Essa questdo € tdo mais importante, numa época em
que se coloca, cada vez mais, a questdo da necessidade de profissionalismo na gestdo de
organizacOes especificas quanto ao modelo de gestdo e de administracdo das instituicdes
publicas, de forma a evidenciarem melhor os papéis dos lideres educacionais no sentido de

promover a melhoria das escolas secundarias angolanas.

1.1 Contexto da Investigacéo

Segundo House a Lideranca “é a capacidade de um individuo influenciar, motivar, e
habilitar outros a contribuirem para a eficacia e sucesso das organizacfes de que séo
membros” (Cunha et al., 2003: 268). “ Lideranca é o processo de influenciar outros de
modo a conseguir que eles facam o que o lider quer que seja feito, ou ainda, a capacidade
para influenciar um grupo a atuar no sentido da prossecucdo dos objetivos do grupo
(Teixeira,2013:219) ”. A lideranca é indispensavel em todos os tipos de organizacao
humana. Ela é essencial em todas as funcfes da gestdo: o lider precisa de conhecer a

natureza humana e saber conduzir as pessoas, isto é, liderar (Chiavenato, 2003).

“Liderar pessoas implica conhecé-las e dar-se a conhecer, sabendo a priori, que nem todos
os individuos podem corresponder as expectativas do lider.” (Lopes, 2012: 190 - 191). O
lider eficiente incentiva os elementos da sua equipa a serem o melhor que podem ser.
Orienta, lisonjeia e incentiva a equipa, encorajando-a na vontade de partilhar experiéncias

e conhecimentos. (Jesuino, 2005:23).

Porém, a Gestdo de Recursos Humanos (GRH) pode contribuir para 0 sucesso
organizacional através do recrutamento e selecdo de profissionais com conhecimento e

habilidades diferenciados, com atitudes adequadas e que consigam traduzir tudo isso em



realizacBes (Miura, 2004). S&o os lideres com conhecimento e habilidades diferenciados
que véo atuar neste processo, no sentido de trabalhar as competéncias das pessoas,
estimulando-as a desenvolver o seu potencial, aquilo que de melhor tém, contribuindo para

0 desenvolvimento organizacional.

Pretende-se com este estudo, analisar o papel da lideranga nas organizagoes e aprofundar o
conhecimento sobre o tema em anlise e compreender a realidade angolana da influéncia
que a Lideranca exerce sobre os servigos administrativos, nomeadamente no setor da

educacdo, do ensino secundario e médio técnico profissional.

Dada a importancia que a lideranca assume, cada vez mais, nas organizagdes surge o
interesse em analisar e compreender o papel do lider nas organizacdes escolares. Assim
sendo, direcionamos a presente investigacdo para a pesquisa e recolha de dados, que
permita tracar o perfil e a integracdo do pessoal ndo docente e docente na organizacao

escolar.

Partimos do principio que este grupo apresenta uma série de dificuldades, quer em termos
de integracdo, quer de cooperacdo profissional, o que torna imprescindivel aprofundar esta
problematica e perceber o que a organizacao faz para a integracdo destes profissionais e
gue meios a lideranca utiliza para a identificacdo dos funcionarios tendo em conta os
objetivos da organizacdo e a cultura organizacional. Vérias questbes sdo as que nos
inquietam: saber como estdo organizados 0s servi¢os administrativos, o nivel das relagdes

interpessoais e a adaptacdo as novas mudancas.

Esperamos com este estudo contribuir para a introducdo de praticas de lideranca, que
possam servir de base a gestdo de recursos humanos, caso a instituicdo entenda beneficiar
das mesmas para aportar melhoria da qualidade da prestagéo dos servigos administrativos,
do IMEL.

1.2 Questéo de Investigacao

Das pesquisas feitas em Angola sobre a lideranca administrativa escolar, constatou-se que
existe uma lacuna investigativa nesta area, o que motivou a realiza¢do deste estudo. Deste
modo pode dizer-se que o problema é claro, sucinto e precisa da questdo a investigar, para

que venha a encontrar uma resposta ou solucdo de uma lacuna existente entre o estado



atual e o espectavel (Sekaran, 2003). Neste sentido, para desenvolvermos a nossa
investigacdo, decidimos escolher dois grupos profissionais, que fazem parte da instituicao,
que é o pessoal administrativo e docente, o que nos compraz levantar a seguinte questéo,
que tentaremos responder no decurso da investigacdo, tendo em conta a percecdo dos
funcionarios em relacdo a lideranca dos servicos administrativos do Instituto Médio de
Economia do Lubango:

«Qual a percecdo dos funcionarios, em relacdo ao perfil do lider e as praticas de
lideranca nos servigos administrativos do Instituto Médio de Economia do Lubango e

sua influéncia no desempenho profissional dos mesmos?”

Face a esta questdo de investigacdo definiram-se 0s seguintes objetivos:

1.3 Objetivos do Estudo
Geral:

> Analisar a forma como a percecdo da lideranca dos servi¢cos administrativos do
IMEL, influencia o desempenho dos respetivos funcionarios.

Especificos:

> Analisar o impacto da avaliacdo da percecdo da lideranca dos servigos

administrativos na motivacdo dos funcionérios do IMEL;

> Propor medidas no sentido de colmatar eventuais insuficiéncias no processo de

lideranca dos servigos administrativos do IMEL.

1.4 Estrutura da Dissertacdo

A presente dissertacéo, foi elaborada de acordo com as normas da American Psychological
Association (APA) (2003) e estruturada fundamentalmente em duas partes: o
Enquadramento Teorico e a Metodologia de Investigacdo. A mesma é constituida por cinco

capitulos, que refletem o desenvolvimento do processo de investigacéo.

O capitulo 1, dedica-se a introdugdo, a definicdo de alguns conceitos fundamentais e
genéricos relacionados com a lideranga organizacional, & justificagdo da escolha do tema, a

questdo de investigacdo e aos objetivos, gerais e especificos.



O capitulo 11, integra o enquadramento tedrico, dividido em seis sec¢des, que abordam 0s
a revisao da literatura; a interacdo entre pessoas e organizacOes; a teoria organizacional e
administracdo publica; as abordagens consideradas sobre a lideranga: conceitos, teorias e

estilos de lideranca e o papel do lider; por Gltimo motivacgdo e satisfacdo no trabalho.

O capitulo 111, aborda o historial e caracterizacdo do Instituto Médio de Economia do
Lubango, que passou por transformacfes funcionais e sucessivas mudancas de politica
educativa nacional tendo conquistado uma forte identidade no ensino técnico profissional,
formando milhares de jovens. Faz-se referéncia ainda neste capitulo, o quadro conceptual
da investigacdo, onde sdo dadas informacOes sobre a metodologia utilizada, as técnicas e

procedimentos de recolha de dados, bem como a sua andlise e interpretacéo.

O capitulo 1V, apresenta os resultados da analise dos dados do inquérito por questionario e

discussdo dos mesmos.

O capitulo V, é dedicado a conclusdo, contribuicdo, limitacdo do estudo e sugestbes. E por

ultimo, as referéncias bibliograficas e os anexos.

CAPITULO 2 ENQUADRAMENTO TEORICO

De acordo com a pesquisa bibliografica, abordamos neste capitulo conceitos centrais, com
0 objetivo de proceder a clarificagdes conceptuais que permitiram a construcdo do objeto

de estudo.

2.1 Introducéo

“ O papel da lideranca na gestéo das organizacOes tem suscitado o interesse dos estudiosos
destas matérias desde ha bastante tempo. Algumas das primeiras pesquisas sobre o tema
conduziram a tentativa de definir caracteristicas do lider, em oposi¢do ao néo lider, pela
analise das caracteristicas ou « tracos» dos lideres efetivos conhecidos. *“ (Teixeira,2013:
220-221).



2.2 Revisao de Literatura

O conceito de lideranca tem como antecedentes “a arte de comando”, de longa e
prestigiosa tradi¢do na literatura castrense e que chega, alias, aos nossos dias. Tal como a
expressao sublinha comando € ai encarado como arte e ndo como ciéncia e 0 Sseu ensino
processa-se muito mais a partir do estimulo do exemplo, do contacto com as vidas célebres
cristalizado no enunciado de maéaximas e preceitos, do que a partir da observagdo
sistematica e da experimentacdo que constituem o cerne do método cientifico. A arte do
comando, como alias os primeiros estudos cientificos sobre lideranca, interessa-se muito
mais pelo lider do que pela lideranca, pelo ator que dirige do que pelo processo de direcdo.
(Jesuino, 2005:7)

Existem quase tantas defini¢cbes diferentes de lideranca como autores que a tentaram
definir. Em todo o caso, ha suficiente sobreposicdo entre as diferentes definicdes
permitindo, sendo uma definicdo universalmente aceite, uma assente na caracterizagao
minima do conceito. Para tanto convird examinar, previamente, as relacdes entre o
conceito de lideranca e os conceitos de poder e de autoridade, com o0s quais se acha

estreitamente associado. (Jesuino, 2005:8).

2.3 A Interacéo entre Pessoas e Organizacdes

2.3.1 Definicdo do Conceito de Organizacao

O termo organizacgdo tem origem no grego «organon», que significa instrumento, utensilio.
Na literatura, a nogdo de organizacdo apresenta dois significados. Por um lado, designa
unidades e entidades sociais, conjuntos praticos, como as fabricas, os bancos e a
Administragdo Publica. Por outro, designa certas condutas e processos sociais: 0 ato de
organizar tais atividades, a disposicdo dos meios relativamente aos fins e a integracdo dos
diversos membros numa unidade coerente. (Bilhim,2013: 2). O autor descreve que: “Na
primeira ace¢do, a organizacdo € uma entidade social, conscientemente coordenada,
gozando de fronteiras delimitadas, que funciona numa base relativamente continua, tendo

em vista a realiza¢do de objetivos”.



A coordenacdo consciente exige a gestdo formal. O facto de a organizacdo ser uma
entidade ou unidade social significa que é integrada por pessoas e grupos de pessoas, que

interagem entre si.

“A coordenacdo racional de atividades de um certo niumero de pessoas, tendo em vista a
realizacdo de um objetivo ou intencdo explicita e comum, através de uma divisdo do
trabalho e fungdes, de uma hierarquia de autoridade e de responsabilidade”. (Santos,
2008:12, citando Edgar Chein,1986).

No entanto, Chiavenato (2009:8),define “A organizacdo é um sistema de atividades

conscientemente coordenadas de duas ou mais pessoas”.

A cooperacdo entre elas é essencial para a existéncia da organizacdo. Uma organizacdo

somente existe quando:

1. hé& pessoas capazes de se comunicarem e que
2. estdo dispostas a participar e a contribuir com agédo conjunta,

3. afim de alcancarem um objetivo comum.

Por sua vez, Sousa (1990), citado por Santos (2008: 12), propde uma definicdo mais

abrangente e completa do termo organizacdo, entendendo-a como:

Um grupo social em que existe uma diviséo funcional de trabalho e que visa atingir, através da
sua atuacdo, determinados objetivos e cujos membros sdo, eles préprios, individuos
intencionalmente coprodutores desses objetivos e, concomitantemente, possuidores de
objetivos préprios. (Sousa, 1990 referido por Santos,2008).

Pensar em organizages é sobretudo, como sustenta Pereira (2004: 103), citado por Dias, et
al (2013: 145), pensar que acima de tudo s@o ‘“‘sistemas de pessoas, que se associam para
realizar propositos, mediante estruturas e funcbes e através de processos, no contexto

humano, interorganizacional e social, em continuidade temporal ”.

Uma organizacdo é, deste modo um rigoroso sistema que € composto por um conjunto de
elementos interdependentes e inter-relacionados (Elias e Mascaray, 2003: 31-33), citado
por Dias,Varela & Costa (2013: 146), que constituem um todo estruturado e organizado

com determinadas caracteristicas:



) sistema sociotécnico, pois interagem, entre si elementos técnicos e humanos;

i) sistema de tipo aberto, pois funcionam e desenvolvem a sua atividade em
permanente interagdo com o0 exterior, 0 que provoca estimulos,

condicionalismos e influéncia;

iii) capacidade de adaptacdo permanente, face as alteragdes continuas vindas do

exterior ou que a organizagao sinta necessidade de as implementar;

iv) estrutura que possibilite a comunicagdo, pois, sendo uma organizacdo um
sistema aberto, ela deve adotar uma estrutura adequada a sua realidade que lhe
possibilite implementar uma comunicacdo pro-ativa entre os seus diferentes
publicos internos e externos.

Todavia, para a maioria dos estudiosos, as organizaces possuem, pelo menos um objetivo
explicito que se prende com a sua sobrevivéncia e, em muitos casos, com O Seu
crescimento. Assim, 0s membros da organizacdo que nao se identificam com este objetivo
de sobrevivéncia, normalmente, abandonam-na e a questdo das metas e objetivos passa,
assim a, fazer sentido. (Bilhim, 2013: 24).

De uma outra forma, pode dizer-se que todas as organizagdes S0 processos necessarios a
continuacdo da sua existéncia (dimensdo instituinte) e entidades mais aptas do que 0s
outros grupos sociais para possuirem objetivos de sobrevivéncia e de auto perpetuacao,
dispondo de fronteiras, mais claramente definidas, e delimitadas relativamente ao exterior
e de reconhecimento pela sociedade da sua existéncia social distinta (dimensao instituida).
(Bilhim, 2013: 24).

2.3.2 As Pessoas e as Organizacoes

As organizagdes ndo funcionam por si mesmas. Elas dependem de pessoas para dirigi-las e
controla-las e para fazé-las operar e funcionar. Ndo ha organizagdo sem pessoas. Toda
organizacéo € constituida por pessoas e delas depende para o0 seu sucesso e continuidade. O
estudo das pessoas constitui a unidade basica das organizacgdes e, principalmente, da area

RH. Sem organizacdes e sem pessoas, ndo haveria RH. A area de RH tem duas diferentes



vertentes ao considerar as pessoas: as pessoas como pessoas (dotadas de caracteristicas
proprias de personalidade e individualidade, aspiracfes, valores, atitudes, motivacles e
objetivos individuais) e as pessoas como recursos (dotadas de habilidades, capacidades,
destrezas e conhecimentos necessarios para a tarefa organizacional). (Chiavenato,
2009:46).

Desta forma, 0 mesmo autor resume a interacao entre pessoas e organizagdes no seguinte:

As pessoas agrupam-se para formar organizacdes e através delas alcancar objetivos
comuns que seriam impossiveis de atingir individualmente. As organizac@es que alcangam
aqueles objetivos compartilhados, isto é, as organizacdes bem-sucedidas, tendem a crescer.
E esse crescimento exige maior nimero de pessoas, cada qual com outros objetivos
individuais. 1sso provoca um crescente distanciamento entre 0s objetivos organizacionais
(que eram comuns para aqueles que formaram a organizacdo) e os objetivos individuais
dos novos participantes. Para ultrapassar o possivel conflito potencial entre esses objetivos,
a interacdo entre pessoas e organizagdes torna-se complexa e dindmica. Essa interagédo
funciona como um processo de reciprocidade baseado num contrato psicologico, recheado
de expectativas reciprocas que regem as relacdes de intercAmbio entre pessoas e
organizagOes. De um lado, as organizacGes oferecem incentivos ou alicientes, enquanto as
pessoas oferecem contribui¢des. O equilibrio organizacional depende do intercdmbio entre
os incentivos oferecidos e as contribuigdes como retorno a organizacao.(Chiavenato, 2009:
92).

Segundo o autor esse intercambio é representado esquematicamente, conforme a figura
abaixo.

Figura 1 - Relagdes de intercAmbio entre pessoas e organizacoes

Para servir as necessidades

da organizacdo, como:
Para servir as necessidades

e Trabalho > N
Pessoas das pessoas, como: e Habilidades 4 Organizacao
e Saléario e  Compromissos
< e  Treinamento e Esforgo
e  Oportunidades e Tempo

e  Beneficios

e  Seguranga

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2009: 84)




2.3.3 A Cultura Organizacional

Segundo Robbins (2005) ha a cultura dominante, que sdo os valores e crencas da
organizacdo, numa Vvisdo macro da organizagéo, e as subculturas, que sédo desenvolvidas

em diferentes setores sem deixar de lado os valores fundamentais da organizagao.

Ja para Camara (2003:196), a Cultura Organizacional pode, pois, como sugere Robbins,

representar uma percecdo comum partilhada pelos membros da organizacéo.

Significa isto que membros dessa organizacdo, ainda que com posices hierarquicas e
fungdes diferenciadas tenderdo a descrever a sua cultura utilizando uma terminologia

comum.

Dai que um dos papéis importantes da Cultura nas Empresas é o de dar um sentimento de
identidade aos membros da organizacdo, porque todos se sentem portadores do mesmo
nacleo de valores e todos partilham ideias claras sobre o que sdo comportamentos

aceitaveis e inaceitaveis no contexto da sua Empresa. (p.196).

Neste sentido, Alis, et al (2012:48),acrescentam gue “a organiza¢do envolve um grupo de
pessoas de acordo com determinados valores”. Estes valores conjugam-se com as varias
formas de as pessoas se identificarem no trabalho e determinam formas de conduta que se
cristalizam e estabelecem modelos culturais. [...] Trata-se de um conjunto de valores
partilhados por todos os protagonistas que intervém na organizacdo, ou seja, uma maneira
de pensar e uma forma de entender o mundo que norteia 0s comportamentos dos diversos

protagonistas da organizacao.

Segundo os autores pode-se definir “a cultura organizacional como o conjunto das
caracteristicas comuns aos membros de uma organizacao que os distingue dos membros de

outra organizacao .

No entanto, Chiavenato (2009:423), diz que, a unica maneira viavel de mudar as
organizagdes € mudar a sua “cultura”, isto €, mudar os sistemas dentro dos quais as pessoas

trabalham e vivem.

10



Por sua vez o autor refor¢a que a “Cultura organizacional significa um modo de vida, um
sistema de crencas, expectativas e valores, uma forma de interacdo e relacionamentos
tipicos de determinada organizagao”. Cada organizagdo ¢ um sistema complexo e humano,
com caracteristicas préprias, com a sua propria cultura e com um sistema de valores. Todo
esse conjunto de variaveis deve ser continuamente observado, analisado e interpretado. A
cultura organizacional influencia o clima existente na organizagdo. Chiavenato (2009:
423).

Para Camara, et al (2003:172), segundo Shein, a profundidade da cultura encontra-se num
conjunto de pressupostos basicos assentes nos quais 0S sujeitos vao percecionar a
realidade da Empresa e, assim construirem as suas atitudes. Este serd o nivel mais
profundo da cultura e serd da ordem do inconsciente. Depois tem-se o nivel dos valores (ja
a nivel mais consciente) e, finalmente o nivel mais superficial - os artefactos . Existirdo,
portanto, pressupostos basicos - uma ideologia de base - o lado simboélico, que vai

sustentar a parte mais visivel de qualquer Cultura Organizacional.

Na mesma abordagem, o autor refere, que Shein, para além deste modelo dindmico da
Cultura Organizacional, aponta no sentido de que a cultura forte nem sempre é sinébnimo
de cultura melhor ou mais adequada. Indica que ndo é facil mudar a cultura de uma
organizacdo e tal vai depender do estadio de desenvolvimento da mesma. Por outro lado,
chama a atencdo para o facto de que, se, se pretendesse fazer uma intervencdo na cultura de
uma organizacdo, esta teria de ser executada da forma mais abrangente possivel,
englobando todos os componentes organizacionais, desde as relacbes humanas e estrutura

organizacional ao processo de tomada de decisdo.(p.p 172-173).

2.3.4 As Organizagdes Escolares

A escola € uma organizacdo que aprende, com capacidade de se aperfeicoar
continuamente. “A organizacdo funcional, normalmente representada pela piramide, dara
lugar a uma organizacgéo flexivel em funcdo dos projetos a desenvolver” (Vicente 2004:
114). Segundo Alarcéo (2001), as organizacOes educativas sdo sistemas de aprendizagem
organizacional, se atendermos a qualificagdo dos seus profissionais, & sua ligacdo
permanente ao conhecimento, a préatica das relagdes interpessoais e intergrupais nas suas

dindmicas de trabalho e as finalidades educativas.

11



Em relacdo ao conhecimento, os autores Martins e Lopes, (2012:80) citando Nonaka e
Takeuchi (1997: 103), afirmam que na abordagem do conhecimento humano, podem
identificar diferentes tipologias. De um lado, ha a dimensdo ontoldgica, que assenta na
constatacdo de que o conhecimento so é criado por individuos, pois uma organizagdo nao o
pode fazer sem individuos. Assim, o conhecimento criado pelos individuos é transformado
em conhecimento a nivel de grupo e a nivel organizacional e esses niveis ndo s&o

independentes entre si, interagindo mutua e continuamente.

Ainda sobre o conhecimento os autores reforcam que: “O movimento do conhecimento
estd a abalar as fundagBes de como uma organizacdo é criada, de como se desenvolve,
amadurece, morre ou é reformada”. Estas sdo mudancas fundamentais na maneira como se
faz negocio, de como a economia se desenvolve e a sociedade prospera. (Rogers, 1996)
citado por Martins e Lopes (2012:84).

2.3.5 A Teoria Organizacional e Administracdo Publica

De acordo com Figueiredo Dias e Oliveira (2013), citado por Freire (2017) administrar
consiste na gestdo de um conjunto de bens, tendo em vista a prossecu¢do de um conjunto
de fins heterénomos, sendo a Administracdo a organizagdo responsavel pela concretizacao

desses fins ou interesses.

Para Freire, (2017:9) referenciando (Figueiredo Dias e Oliveira, 2013), que o conceito de
Administracdo Publica pode ser entendido em varios sentidos: em sentido organizacional,
em sentido funcional, em sentido material e, por fim, em sentido formal. Desta forma, a
Administracdo Publica diz respeito ao conjunto de tarefas - sentido funcional-material -
que sdo atribuidas a um sistema de servicos organizados de acordo com principios
especificos - sentido organizacional -, que por norma se manifestam através de atos com

valor e forca juridica proprios - sentido formal.
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2.4 Abordagens consideradas sobre a lideranca

2.4.1 Introducao

A lideranca é um dos temas mais estudados na gestdo e, provavelmente, aquele de que
menos se sabe. A literatura sobre o tema é muito volumosa, por vezes confusa, e muitas
vezes contraditéria, o que ndo pode significar que ndo haja progressos registados no

conhecimento dos processos de lideranca. (Bilhim,2013:313).

Neste capitulo, far-se-a referéncia a varios conceitos de lideranga, embora este termo
possua diversas acecOes. Posteriormente, serd feita uma revisdo histdrica sobre os
principais enfoques e escolas de pensamento em lideranca. De forma geral, os autores, sao
unanimes em reconhecer que a lideranga, envolve um processo de influéncia sobre um
grupo de pessoas. Os capitulos seguintes, abordardo conceitos, teorias e estilos de

lideranca.
2.4.2 Conceito de Lideranca

Segundo Machado et al, (2014: 313), a realizacdo de um trabalho de cariz cientifico tendo
como sustentacdo o estudo da lideranga nas organizages, é uma tarefa estimulante mas, ao
mesmo tempo, imbuida de exigéncia. Se tivermos em conta amalgama de estudos teoricos,
aplicacdes praticas e o volume (disperso) de informacBes nos apercebemos da gigantesca

obra a realizar!

A lideranca tem sido entendida das mais diversas formas como caracteristica de
personalidade, como forma de induzir obediéncia, como exercicio de influéncia, como
comportamentos especificos, como meio para alcancar objetivos, ou como uma
combinacdo desses mais diversos elementos. (Yukl, 2006) cit por Machado et al
(2014:313).

Tal como as definices, também as opinides divergem no que se refere ao tipo de critério

usado para definir e medir a eficicia da lideranca. Os critérios incluem o desempenho, o
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alcance de objetivos, 0 crescimento, a sobrevivéncia, a satisfacdo, o absentismo, a
rotatividade, entre outros. Machado et al, (2014:314).

“ A lideranca define -se pela capacidade de mobilizacéo e de influéncia de um individuo. “
(Alis, et al : 465). Para dar uma definicdo mais completa, deve-se considerar cinco aspetos

essenciais.

O primeiro implica a presenca de «seguidores» ou de individuos que consentem ser
influenciados. O segundo refere-se a natureza voluntaria da resposta dos seguidores face a
influéncia do lider. Este segundo aspeto conduz ao terceiro: a influéncia manifesta-se no
ambito de uma comunicacdo interpessoal entre o lider e o seu grupo. O quarto refere-se a
capacidade de o lider ajudar um grupo a atingir os seus objetivos, utilizando ao méaximo as
capacidades de cada elemento do grupo. Finalmente, o Gltimo aspeto relaciona-se com o
conceito de superacdo e de empenho que os verdadeiros lideres sdo capazes de obter do préprio
grupo. Estes aspetos levam -nos a definir a lideranca como o conjunto de comunicagdes
interpessoais pelas quais uma pessoa influencia o comportamento de outras, no sentido de
realizacdo voluntéria dos objetivos do grupo e, especificamente, dos da organizacéo. (pp.
465-466).

Robbins (2005: 258) entende lideranga como “a capacidade de influenciar um grupo para

alcancar metas”.

Por outro lado, Hunter (2006:18) afirma, que a “Lideranca ¢ a habilidade de influenciar
pessoas para trabalharem entusiasticamente, visando a atingir objetivos comuns, inspirando

confianga por meio da forca do carater”.

“A lideranca também é entendida como estratégica, ou seja como a capacidade de
influenciar outras pessoas a tomar decisfes de forma voluntéria e rotineira. Estas decisdes

aumentam o exercicio da organizacdo.” (Rowe, 2002).

Ao passo que, para Estanqueiro (1999), “a lideranca é mais arte do que ciéncia”. Nessa
arte, o lider tem de aplicar a sua experiéncia e o seu bom senso para decidir quando, como
e com gquem deve usar cada um dos estilos; o estilo de lideranca estéd bastante dependente
da interacdo entre liderados e lider. O grupo pode utilizar estratégias que levem a
modificacdo de comportamento do lider. Neste sentido, a lideranca € a arte de influenciar
pessoas, através do processo de comunicagdo, de modo que seja realizada uma tarefa ou

atingido um objetivo.
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Para Lourenco (2012) referidos por Jesuino (2005) e Rego (1998), existem quase tantas
definicdes diferentes de lideranga como autores que a tentaram definir. Em todo o caso, ha
suficiente sobreposicdo entre as diferentes definicdes, permitindo, sendo uma definicédo

universalmente aceite, uma caracteriza¢cdo minima do conceito:

- Alguns advogam que a lideranca é levada a cabo por uma pessoa especifica que, no
grupo, exerce o papel de lider; esse papel inclui responsabilidades e fungdes que nao
podem ser partilhadas pelos restantes membros (os seguidores ou liderados), sob pena de

se prejudicar a eficacia do grupo;

- Uma das mais simples considera-a como sendo o processo atravées do qual um individuo
influencia outros membros do grupo, tendo em vista o alcance das metas organizacionais

ou do grupo;

- Uma outra defende que ela € um conjunto de atividades de um individuo que ocupa uma
posicdo hierarquicamente superior, dirigidas para a conducdo e orientacdo das atividades
dos outros membros, com o objetivo de atingir eficazmente o propésito do grupo;

- Outros advogam que a lideranca é o processo de influenciar as atividades de um
individuo ou grupo no sentido de deles obter esforcos que permitam o alcance de metas
numa dada situacao (trata-se, portanto, de algo que é funcéo do lider, dos seguidores e de

outras variaveis situacionais); e

- Definicdo mais “complexa” €é a que considera que se trata de um processo de influéncia
que afeta a interpretacdo dos eventos pelos seguidores, a escolha dos objetivos para a
organizacdo ou grupo, a organizacdo das atividades para o alcance dos objetivos, a
motivacdo dos seguidores para cumprir oS objetivos, a manutencdo das relagbes de
cooperacdo e do espirito de equipa, e a obtencdo de apoio e cooperacdo de pessoas

exteriores a0 grupo ou a organizacao.
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2.4.3 Teorias de lideranca

2.4.3.1 Teorias dos Tracgos do Lider

No sentido de criar alguma sistematizacéo, encontrando forma de distinguir o lider do ndo
lider, vamos agrupar as diversas abordagens sobre a eficacia do lider em quatro grandes
conjuntos de teorias: dos tracos do lider; comportamentalistas; das contingéncias e
implicitas da lideranca. (Bilhim,2013: 313) e para isso 0 autor conceitua as seguintes linhas

tedricas sobre lideranga:

a) Teorias dos tracos de personalidade do lider procura definir os tracos psicoldgicos,
sociais, fisicos e intelectuais, que discriminam o lider do nédo lider, por forma a prever
comportamentos e, particularmente, a servir de apoio nos testes psicoldgicos destinados a
selecionar chefias. Ainda hoje, a ideia mais divulgada € que se nasce lider e, nessa medida,
se dispGe de um conjunto de caracteristicas tais como: inteligéncia, carisma, entusiasmo,

iniciativa, autoconfianca. (Jesuino,1988:313).

Vergara (2003), acrescenta, que esta teoria ndo se sustentou durante muito tempo, pois a

lideranca ndo é nata. Uma pessoa ndo nasce lider, mas aprende a ser lider.

Esta estratégia de investigacdo dos primeiros estudos sobre a lideranca viu aumentada, de
forma desproporcional, a lista de tracos psicoldgicos, a tal ponto que, é quase possivel
associar qualquer traco ao exercicio da lideranca. Mas, se a investigacdo destinada a
identificar esses tracos tiver como objetivo distinguir os lideres dos seus seguidores, €
provavel gue seja muito dificil encontrar tal distin¢do. O critério da personalidade nao
parece suficiente para discriminar lideres de ndo lideres, e muito menos para distinguir
lideres eficazes, de ndo eficazes. Todavia, se procura identificar tracos de personalidade
que estejam, de forma consciente, associados & lideranga, ai parece existir mais

confirmacdo empirica. (Bilhim,2013: 313).
O autor complementa, que tragos tais como a inteligéncia, a autoconfianga, 0 dominio, o

nivel elevado de energia, e conhecimentos relevantes das tarefas, sdo fatores que parecem

estar associados a lideranca. (p.314).
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b) Teorias Comportamentais

Estas teorias, conhecidas por comportamentalistas, tentam saber se € possivel formar um
lider. A abordagem anterior tentou saber se alguém nascia lider. Esta, partindo do
pressuposto de que existem comportamentos especificos observaveis que distinguem o

lider do ndo lider, interroga-se sobre o que é necessario para o formar.

No caso de existirem comportamentos observaveis capazes de distinguir o lider eficaz,

entdo poder-se-ia elaborar um programa de formacao destinado a tal perfil.

Esta nova perspetiva permitiu identificar dois grandes tipos de orientacdo comportamental:
a orientacdo para a tarefa, e a orientacdo para a relacdo. Estas duas grandes orientagdes -
em que a primeira esta ligada ao comportamento diretivo, cujo exemplo mais referido é o
estilo de gestdo fabril, fordista e 0 segundo liga-se ao relacionamento e a manutencdo da
boa atmosfera do grupo - continuam a ser invocadas na caracterizacdo dos estilos de
lideranga. Neste contexto, ha a destacar, o seguinte:

a) Estudos da Universidade de Ohio

Os estudos da Universidade Ohio, sobre esta matéria, iniciaram-se apds Segunda Guerra
Mundial, e procuraram identificar as dimensdes independentes do comportamento do lider.
Apos identificarem largas centenas de dimensdes, acabaram por chegar apenas as duas,
consideradas fundamentais:

e Aliniciativa da estruturacdo que define o relacionamento que devera existir entre o
lider e os membros e se empenha no estabelecimento de formas bem definidas de
organizacéo, de canais de comunicacgéo e de procedimentos;

e A consideracdo que consiste no comportamento caracterizado pela amizade, pela
confiangca mutua, pelo respeito e calor humano no relacionamento entre o lider e

0s membros da sua equipa.
A investigacdo levada a cabo indica que os lideres que revelam elevado nivel nestas duas

dimensGes tendem a obter maior realizagdo e satisfacdo dos seus subordinados, do que

aqueles que mostram niveis mais baixos.
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b) Estudos da Universidade de Michigan

Aproximadamente na mesma época dos estudos anteriores, 0 Survey Research Center, da
Universidade de Michigan, desenvolveu uma pesquisa com o objetivos muito semelhantes:
identificar as caracteristicas de comportamento do lider relacionadas com a eficécia.
Selecionaram, também, duas dimens@es do comportamento do lider relacionadas com a
eficacia a que chamaram: orientacdo para 0 empregado; e orientacdo para a producéo e,

Ccuja caracterizacao € a seguinte:

e Na orientacdo para os empregados, os lideres interessam-se por cada um deles,
reconhecem a sua individualidade e as suas necessidades pessoais, e valorizam
muito a relacéo interpessoal;

e Na orientacdo para a producdo os lideres ddo maior énfase a produtividade,
encaram 0s empregados como instrumentos para atingirem 0s objetivos
organizacionais, e salientam o0s aspetos técnicos ou de tarefas do trabalho.
(Bilhim,2013: 315).

A conclusdo da investigacdo de Michigan favorece, bastante, o lider cujo comportamento
se encontra orientado para a relacdo interpessoal com os empregados. Estes encontram-se
associados a grupos de trabalho mais produtivos e a trabalhadores mais satisfeitos. Pelo
contrario, a orientacdo para a producdo tende associar-se a menor produtividade e mais

baixa satisfacdo no trabalho.

c) Teorias da Contingéncia

Tornou-se, cada vez mais, claro que o processo de lideranca é um fendmeno complexo, e
que ndo pode ser compreendido se isolarmos, apenas, determinados tracos psicoldgicos ou
certos comportamentos. Assim, o fracasso na obtencdo de resultados solidos e a
insatisfacdo crescente, tanto da parte dos especialistas como parte dos utilizadores, quando
a robustez dos modelos e ao seu interesse pratico, conduziu a investigacdo dos fatores

situacionais. Por isso, diversas abordagens procuram investigar em contextos reais,
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tentando identificar as variaveis situacionais influenciadoras do sucesso de um
determinado estilo de lideranca. (Bilhim,2013:316).

Neste sentido, Alis, et al (2012: 467), segundo esta abordagem, os lideres possuem alguns
tracos de carater que os distinguem dos néo lideres. Depois da teoria chamada do « grande
homem», de acordo com a qual a lideranca € uma caracteristica inata, foram efetuados
estudos destinados a identificar os tragos fisicos, intelectuais e pessoais de alguns lideres.
Este método ndo é adequado para distinguir a lideranca. Os estudos em questdo nao
chegaram a definir as caracteristicas que distinguiriam os lideres dos néo lideres. O lider
ndo corresponde a um modelo especifico: tanto pode ser grande como pequeno, de

inteligéncia superior ou média, estavel ou instavel em termos emocionais.

2.4.4 Teoria dos Estilos de Lideranca

Os estudos de campo sobre lideranca organizacional, suscitados em parte pelos resultados
insatisfatorios das teorias dos tragos, levaram o0s investigadores a centrarem-se, de

preferéncia, nos comportamentos dos lideres formais. (Jesuino, 2005:57).

Dentro desta nova orientacdo resultam duas grandes linhas de investigacéo:

Uma ligada a Universidade de Michigan e outra ligada & Universidade de Ohio. Ambas, porém se
podem fazer remontar aos estudos pioneiros sobre estilos de lideranca iniciados por Kurt Lewin
em 1938 e continuados, depois pelos seus colaboradores Ronald Lippit e Ralph White.
(1943,1958,1960) referidos por (Jesuino, 2005:58 ).

De acordo com a autora Fachada, (2014:77), o primeiro estudo sobre o fendmeno da
lideranca foi feito por Lewin e seus colaboradores em 1939. Consideravam que o estilo se
estruturava num «continuo de poder» que ia desde o estilo autocratico ao estilo laissez -
faire. Identificaram trés estilos de lideranca: autoritario, democratico e laissez-faire . Estes
estilos tém por base comportamentos relacionais e traduzem a sua posicao de poder face ao

grupo ou a equipa.

Vaérias teorias tém vindo a desenvolver-se ao longo dos tempos, para melhor compreender

o comportamento do lider e o tipo de lideranga mais eficaz na gestdo das equipas.
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A maior parte dos autores ( Lickert, 1961; Blake e Mouton, 1964; Fiedler, 1967; Reddin,
1970;Heller,1971;Tannenbaum e Schmidt, 1981) referem que existem dois fatores que
podem dominar no processo de lideranca: o foco nas pessoas (orientacéo para as pessoas)

e o foco nas tarefas (orientacéo para as tarefas). (pp.77-78).

Tratam-se de teorias bidimensionais, onde a oscila entre o polo da relagdo com as pessoas

e 0 da relacdo com a tarefa (pp.77-78).

2.4.4.1 O modelo de Robert R. Blake e Jane S. Mouton

Segundo Fachada, (2014:78),0s autores Robert R. Blake e Jane S. Mouton (1989),
procuraram representar os diferentes estilos de interacdo que o lider pode desenvolver com
a sua equipa. De acordo com a sua analise, o lider pode evidenciar varios estilos de
lideranca que vdo desde a elevada orientacdo para pessoas até elevada orientacdo para a
producdo . Identificaram os comportamentos tipo do lider, numa e noutra situacgéo.

Os autores definiram cinco estilos cardinais de comportamento, tal como séo descritos no

quadro que segue :
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Quadro 1 - Os estilos de gestéo e lideranca

Estilol1,9
(clube recreativo / simpatico)

Alta orientacdo para pessoas;
Baixa orientacdo para tarefas.

Necessidade de criar bom
relacionamento na equipa;
ambiente desagradavel; boa
interacdo entre a equipa.

Estilo 9,9
(gestdo em equipa / integrador)

Os resultados provém do empenho
pessoal,

todos se inter ajudam para atingir os
objetivos; hd um relacionamento de
confianca e de respeito.

Estilo 5,5

(gestdo organizacional / intermédio)

O adequado desempenho é possivel
através do equilibrio em atingir os
resultados e a manutencao da moral
das pessoas no nivel satisfatorio.

Estilo 1,1
(empobrecido / anémico)

Faz-se 0 minimo necessario
para que os objetivos sejam
atingidos ; ndo é necessario
grande empenhamento; cada
colaborador trabalha por si.

Estilo 9,1
(autoridade / obediéncia/ autocratico)

Alta orientacdo para as tarefas; baixa
orientagdo para pessoas.

O importante é atingir os objetivos; as
pessoas tém que se concentrar no
trabalho e 0 menos importante é a
relacdo entre elas.

Fonte: Adaptado Fachada, Odete. (2014:78).

Os comportamentos vao num continuo de 0 a 9, quer na linha da orientacdo para as

pessoas, quer na de orientacdo para as tarefas. De acordo com este modelo, Blake e

Mouton consideram que ha cinco estilos de lideranca.

Os comportamentos associados ao estilo 1,9 e ao estilo séo descritos a seguir:
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Quadro 2 - Os comportamentos dos estilos de lideranca

Estilo 1,9
( clube recreativo / simpatico

Estilo 9,1
(autoridade/obediéncia / autocratico)

Necessidade de criar um bom
relacionamento na equipa. Existe uma
preocupacdo em criar um bom clima e
promover as boas relacbes. Os
objetivos e os resultados ficam para
segundo plano. De acordo com este
quadrante, o lider:

e Atribui muita importancia as
atitudes e sentimentos dos
colaboradores. Nao gosta de
conflitos.

e SO se sente bem quando existe
uma boa relacéo entre a equipa
e entre ele e a equipa.

e Gosta de ser apreciado e de
saber 0 que 0s outros pensam
acerca de si. Tem dificuldade
em tomar iniciativa.

e Busca aprovacao, é atencioso,
prestavel e solicito.

e Teme a rejeicdo, por isso, é
condescendente.

e Preocupa-se com as pessoas;
quer que elas se sintam bem.

e As suas reacOes sdo sempre
positivas .E empético.

O importante é atingir os objetivos; as
pessoas tém que se concentrar no
trabalno e o menos importante é a
forma como se relacionam entre si.
Neste contexto, o lider:

e Esforca-se por controlar e
dominar .
e Sente-se realizado quando a

producdo é alta.

e D4 pouco apreco a contribuicdo
dos colaboradores.

e E focado em resultados.

e Tem medo de falhar e ser
criticado.

e Quando fracassa atribui a
responsabilidade aos outros.

e Considera-se a causa dos seus
sucessos mas ndo assume 0s
fracassos.

e N&o gosta de aceitar conselhos
orientacdes e sugestdes.

e lrrita-se com facilidade e é
hostil. «<Amua» com frequéncia.

e O relacionamento ¢é de
autoridade - obediéncia.

Fonte: Adaptado Fachada (2014: 79)

De acordo com o modelo de Blake e Mouton, os estilos de lideranca mais eficientes situam
-se entre: elevada orientacdo para pessoas e elevada orientacdo para tarefa. (9,9) e o ( 5,5).
O estilo 9,9 desenvolve de forma harmoniosa um bom ambiente de trabalho e a

preocupacao face aos objetivos e as exigéncias de producao.
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2.4.4.2 Modelo de Lickert

Segundo Alis, et al (2012:468), Lickert propds quatro sistemas de gestdo, que representam
varios tipos de lider hierarquico. O lider «explorador -autoritario» (sistema 1) deposita
pouca confianga nos subordinados e recorre a san¢des e recompensas. O lider «indulgente-
autoritario» (sistema2) motiva os seus subordinados pela aplicacdo de sancles e de
recompensas, solicitando as suas ideias e delegando, simultaneamente, parte da sua
autoridade. O lider «conselheiro» (sistema3) recorre ocasionalmente as sangdes e as
recompensas, mas incentiva também a participacdo e a consulta dos seus subordinados,
antes de tomar uma decisdo. O lider «participativo» (sistema4) dedica total confianca aos
seus subordinados, solicita as suas ideias, distribui recompensas. Likert mostra que com o

sistema de gestdo 4 pode obter-se bons resultados.

A seguir apresenta-se o quadro dos estilos de lideranca do Modelo de Lickert:
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Quadro 3 - Os estilos de lideranga do Modelo de Lickert

Lideranca

autoritaria

Lideranca autoritaria

benevolente

Lideranca

Consultiva

Lideranca

participativa

Uso elevado de poder pelo lider

Comportamento do
lider:

e Coercivo

e Distante dos

colaboradores.

e Decisdo
unilateral.

e Pouco
preocupado.

e Comunicacao

unidirecional.

Comportamento do
lider:

e Poder de
recompensa
(manipulativo)

e Comunicacao
ascendente
para agradar.

e Alguma
delegacéo.

e O lider decide,
podendo
comunicar a
sua decisao a
equipa

Comportamento
do lider:

e Poder de
recompensa

e Comunica
cao
bidirecional

e Motivacdo
individual

e Aceitacdo
da
influéncia
do grupo

Comportamento
do lider:

e Discussdo
das
solucdes e
normas.

e Buscade
infor
macao.

e Decisdes
grupais.

e Relacao
com
outras
areas

e Delegacdo

Consequéncias param a equipa

e Obediéncia

e Auséncia de
participacao.

e Dependéncia
do lider.

e Baixa

autonomia.

e Alguma
envolvéncia na
decisédo,
relativa ao
trabalho.

e Sente-se
escutada
ainda que a
deciséo seja
a do lider.

e Reforco do
conhecimen
to acerca do
trabalho.

e Sente-se
envolvida
nos
processos
de tomada
de decisao.

e Elevado
nivel
motiva-
cional.

Fonte: Adaptado Fachada, (2014: 80)
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O modelo quadripartido de Lickert estabelece um continuo de poder que vai desde a
lideranca autoritaria, com um elevado uso do poder, até a lideranca participativa com uso
minimo de poder, por parte do lider.

Esta teoria baseia os diferentes estilos de lideranca nos varios tipos de poder que o lider

exerce sobre os elementos da equipa.

2.4.4.3 Modelo de Hersey e Blanchard

Fachada, (2014:81), refere que Hersey e Blanchard (1986), Consideram que o
comportamento do lider tem sempre em conta dois fatores: a orientacdo para a tarefa e a
orientacdo para o relacionamento, desenvolveram o modelo de lideranca chamado

situacional.

O lider pode ter na sua equipa colaboradores que apresentem um so6 nivel de maturidade ou
diferentes colaboradores com diferentes niveis de maturidade. Nesta Gltima situacdo, o
lider vé a sua tarefa mais dificultada, na medida em que terd de adaptar o estilo de
lideranga concordante com o nivel de maturidade dos colaboradores.

A maturidade do colaborador integra duas dimensdes integra duas dimensdes : uma

referente ao cargo (componente técnica) e outra psicoldgica.

A maturidade é definida como sendo a capacidade e a vontade dos colaboradores em
assumir responsabilidade pela orientacdo do seu proprio comportamento. (Fachada,
2014:81).

Para Jesuino (2005:132), o modelo baseia-se na interacdo entre: 1) as diretrizes
(comportamento dirigido para a tarefa) que o lider emite, 2) o apoio sécio afetivo prestado
(comportamento de relacionamento) pelo lider e 3) o nivel de «maturidade» dos

colaboradores numa tarefa especifica.

25



Quadro 4 - Os tipos de maturidade segundo o modelo de Hersey e Blanchard

Tipos de maturidade

Indicadores

Definigéo

e Conhecimentos.

e Experiéncias.

A maturidade para a tarefa

ou para o trabalho é a

1. Maturidade para a tarefa e Competéncias capacidade traduzida nos
para executar a | conhecimentos e nas
funcao. competéncias que 0
colaborador manifesta para
desempenhar o trabalho.
e Autoconfianga. A maturidade psicoldgica
e Empenhamento refere-se a vontade e ao
2. Maturidade psicoldgica e Motivacdo querer do  colaborador
para executar a relativamente ao

funcéo.

desempenho.

Fonte: Adaptado Fachada, (2014: 82).

O conceito basico do modelo situacional de Hersey e Blanchard consiste em estabelecer

uma correspondéncia entre a atuagio do lider e a maturidade dos colaboradores. A medida

que a maturidade dos colaboradores aumenta o lider devera comecar a reduzir o

comportamento da tarefa e a aumentar o comportamento de relacionamento. (Jesuino,

2005:133).
Quadro 5 - Niveis de Maturidade dos Colaboradores
Niveis de Maturidade dos Colaboradores
M4 M3 M2 M1

é capaz de assumir
responsabilidades
e, simultaneamente
tem vontade e
confianca na
realizacéo do
trabalho.

é capaz de realizar a

tarefa mas tem
vontade de assumir
responsabilidades

ou é inseguro.

é capaz de assumir
responsabilidades
mas tem vontade em
trabalhar e confianca

no seu potencial.

Né&o é capaz de
realizar a tarefa e

ndo quer assumir

é inseguro.

responsabilidades ou

Fonte: Adaptado Fachada (2014:82)
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Jesuino, (2005:133), afirma que a operacionalizagdo da maturidade dos colaboradores da
seguinte forma: M1 corresponde a situagdo em que os individuos ndo querem nem seriam
capazes de assumir responsabilidades; M2 aos individuos que gostariam mas nao tém
capacidade para assumir responsabilidades; M3 aos individuos que sdo capazes mas nao
estdo dispostos a assumir responsabilidades; M4 aos individuos que tém capacidade e
vontade de assumir responsabilidades.

Segundo Hersey, o gestor deve adaptar o seu estilo de lideranca a «maturidade» dos seus
colaboradores. [...] Se o pessoal for incompetente, oferecer resisténcia ou for inseguro
(M1), o gestor deve dirigir, orientar, dar sugestdes (quem, quando, onde, como, quantos,
etc.) e esclarecimentos. Deve ter o cuidado de ndo se exceder no apoio prestado para que
ndo seja interpretado como permissivo ou laxista e que recompensa a escassez de
resultados. Se o colaborador for incompetente, mas determinado ou confiante (M2), o
gestor deve ser persuasivo: deve convencer, vender, explicar, esclarecer. Se o pessoal for
competente, mas mostrar alguma resisténcia ou inseguranca (M3), o gestor deve cooperar,
chamar a participar, incentivar e colaborar. Por Gltimo, se colaborador for competente,
determinado confiante (M4), o gestor deve delegar, observar, controlar e mandar realizar.
(Alis et al,2012:471).

De acordo, aos niveis de maturidade dos colaboradores, segue-se 0 quadro seguinte:
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Quadro 6 - Niveis de Maturidade dos Colaboradores

M4

M3

M2

M1

E empenhado e
competente.

Motivacao alta,

Né&o é
empenhado mas

é competente.

E empenhado
mas

incompetente.

Né&o é
empenhado nem

competente.

competéncia Motivacao Motivacao alta, Competéncia
alta. baixa, competéncia baixa, motivacédo
Nivel de competéncia baixa. baixa.
empenho e competéncia
dos liderados alta.
Estilo de Estilo de Estilo de Estilo de
lideranca 4: lideranca 3: lideranca 2: lideranca 1:
delegacéo participativo | Persuasivo Diretivo
Estilos de lideranca Delegar Participar Vender Dar ordens
apropriados Observar Encorajar Explicar Guiar, dizendo o
Monitorar Colaborar Persuadir que espera das
Comprometer Clarificar pessoas.
Dirigir
Estabelecer
prazos e regras.
Comportamentos Delega as | Partilha ideias, | Explica decisdes | Proporciona
especificos do lider responsabilidad | discute, apoia, | e  proporciona | instrugdes

es na tomada

facilita, leva a

oportunidades

especificas e

de decisbes e | participagdo na | para clarificar; | lideranca rigida;
na sua | tomada de | dialoga, explica | diz o que fazer,
implementagdo | decisGes. 0 porqué. guando e como.
«D& a bola e
deixa jogar».

Comportamento de | Baixo Baixo Elevado Elevado

tarefa do lider

Comportamento Baixo Elevado Elevado Baixo

relacionamento do lider

Fonte: Adaptado Fachada, (2014:82).

A autora resume o quadro no seguinte:
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e Blanchard considera que qualquer um destes estilos pode ser eficaz, desde que

adequado ao nivel e grau de maturidade dos colaboradores.

e A situagdo mais critica ocorre quando o lider apresenta um comportamento de
lideranca estereotipado atuando do mesmo modo, independentemente das

circunstancias ou o nivel de maturidade do colaborador.

e O mesmo estilo de lideranca pode ser eficaz ou ineficaz, tendo em conta as

caracteristicas da situacdo e o nivel de maturidade do colaborador.

e A evolucdo dos niveis de maturidade pode ser reversivel, isto €, o colaborador pode

regredir no nivel de maturidade.

2.4.4.4 - Estilos de lideranca autocratico, democratico e laissez-faire

Dias et al (2013:46), referem que [..] as abordagens comportamentais partem do
pressuposto basico que a produtividade, a motivacdo e a qualidade do desempenho estdo
relacionadas com a forma como o lider se comporta e com o que faz. Estas abordagens
pdem o foco no comportamento do lider e ndo nas suas caracteristicas pessoais. Refira-se,
a titulo de exemplo, o modelo de lideranca autocratica, democratica e laissez-faire que

apresenta descrices tipicas dos comportamentos de cada estilo de lider.

Por outro lado, o autor reforca que sdo provas dadas pelos lideres, aquilo que realmente
fizeram, (mais do que competéncias ou tragos que eventualmente tenham) que desvendam
0 mistério da lideranca, desta forma, sdo propostas trés etapas no estudo
comportamentalista da lideranca: (1) observar o comportamento do lider (2) categoriza -lo

e (3) determinar os comportamentos mais eficazes. (p.47).

A distingdo entre os trés estilos de liderancga, esta representada no quadro seguinte:
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Quadro 7 - A distingdo entre os trés estilos de liderancga: autocratico, democratico e
Laissez-faire

Trés estilos basicos de lideranga

Autocratico

Democratico

Laissez - faire

Todas as politicas
organizacionais  séo
determinadas  pelos
lideres.

Orientaces técnicas e
atividades  definidas,
passo a passo, pela
autoridade.

Normalmente é o lider
que define as tarefas
especificas e
acompanha o trabalho
de cada membro da
equipa.

O lider tem tendéncia
a pessoalizar o elogio
e a critica que faz a
cada membro da
equipa; distancia-se da
participacdo ativa do
do grupo.

E encontrada a
discussdo em grupo de
todas as  politicas
organizacionais.

Perspetivacao da
atividade  conseguida
durante o processo de
discusséo.

Linhas orientadoras
para atingir os objetivos
sdo tracadas pelo grupo.

Quando sdo necessarias
orientacbes técnicas o
lider sugere dois ou
mais procedimentos
alternativos.

Os membros da equipa
podem escolher com
quem querem trabalhar
e a divisdo de tarefas €
deixada a consideracao
do grupo.

O lider é objetivo quer
no elogio quer na critica
e tenta pertencer ao
grupo mas nao
participando
diretamente do

trabalho.

Liberdade completa para
decisbes individuais ou de
grupo com uma participagao
minima do lider.

O lider fornece alguns
elementos de trabalho mas
deixa claro que apenas

serdo dadas informacgOes
quando  solicitadas  nao
tomando parte nas discussoes.

Auséncia completa de
participacdo do lider . A nédo
ser que seja questionado o0s

comentarios espontaneos
sobre as atividades dos
membros do grupo sdo

praticamente inexistentes e
ndo ha qualquer tentativa no
sentido de regular ou avaliar
0 curso dos acontecimentos.

Fonte: Dias et al (2013: 4 ), baseado em French et al ( 1985 ).

Ainda no tocante a distingéo entre os trés estilos de lideranca, salienta-se o0 seguinte:
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Estilo Autoritario ou Autocratico

Para Lourdes (2013) citando, Chiavenato (2003), fala no estilo autoritario como um estilo
de lider que trabalha em ambiente repressivos, onde o poder e a autoridade estdo centrados
no lider. E ele que determina a conduta das pessoas do grupo, toma as decisdes dos
mesmos, sem qualquer participagdo ou intervencdo das pessoas do grupo, ou da
organizacdo. Este lider é assim considerado como o lider controlador, dominador, aquele

que dita as regras sem a participacao e criatividade dos grupos.

E um lider que provoca tensdo e medo na organizacdo. Na auséncia do lider os grupos
desenvolvem pouco a sua atividade e tendem a banalizar o trabalho ( White & Lippit
1939). Como resultado desta lideranga aponta-se a falta de espontaneidade e de iniciativa,
e também a auséncia de algum sentimento de amizade no grupo, uma vez que este lider
estd focado na producdo de resultados em termos econdmicos. Aqui ndo existe satisfacdo

pelo trabalho, o grupo néo estd motivado.

Estilo Democratico

Na lideranca democrética, o grau de controlo sobre os grupos é menor. Na auséncia do
lider, o grupo trabalha pois, tem sentido de responsabilidade e existe satisfacdo pelo
trabalho.

H& uma maior relacdo entre lideres e grupos, que faz com que o grupo tenha maior espaco
para trabalhar dentro daquilo que é considerado o normal para a organizagdo. O lider nédo
exerce um controlo rigido sobre o grupo pois, 0 grupo tem consciéncia daquilo que faz,

bem como dos seus limites.

Orienta-se 0 grupo para que em conjunto com os lideres trabalhem para os interesses do
grupo, de uma forma motivada. Este tipo de lideranca promove o bom relacionamento e

amizade no grupo, e os resultados da organizacgdo séo positivos.
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Estilo Liberal

O estilo liberal também denominado laissez-faire, € um estilo onde existe liberdade
absoluta para o grupo, tomar decisdes, embora haja participacdo do lider mas de uma
forma menos ativa. O grupo desempenha as suas fungdes sem a intervencao ativa do lider.
A lideranca liberal s6 tem éxito se o grupo for profissional competente e com sentido de
responsabilidade, pois a lideranca liberal d& liberdade ao grupo para ser criativo e ter
Iniciativa para desenvolver as suas atividades dentro dos prazos estabelecidos (Chiavenato,
2003).

2.4.4.5 - Estilo de lideranca ideal

Relativamente a GRH, deve admitir -se que a natureza e o estilo de lideranca mais eficazes
dependem da situacdo. As varidveis situacionais mais pertinentes sdo a personalidade do
lider, a natureza das relagdes entre o lider e os membros do grupo, 0 emprego e o ambiente
de trabalho da organizagdo. Resumindo, sdo determinados fatores relativos ao contexto que
indiciam ao lider o estilo de lideranca a adotar. Alis, et al (2012: 472).

Para o autor o ideal é cada pessoa aprender a ser lider adaptando-se a qualquer situacédo
que se Ihe apresente. A falta disso, o estilo democréatico é o ideal, uma vez que retne as
teorias contemporaneas que privilegiam os conceitos de cogestédo, de confianca absoluta no
individuo, de participacdo igualitaria, etc. Esta preocupacdo da cogestdo ndo deve, no
entanto, traduzir-se em demissdo de autoridade, irresponsabilidade coletiva ou conflitos

abertos, etc.

Ha que evitar, principalmente, ver as situacfes com a ideia de que existe uma lideranca
ideal. Vérios autores, como Tannenbaum e Schmidt, pensam que é preferivel seguir um
estilo de lideranca moderado e situacional, levando em conta fatores presentes em cada
caso: meio laboral, expectativa dos membros de grupo, caracteristicas do chefe, situacéo,
etc. O processo de maior adaptacdo a cada situacdo especifica significa que o estilo de
lideranca autocratica, provavelmente, serd necessario em determinadas circunstancias
enquanto uma participacdo democratica plena pode causar grande ineficacia. A atitude
mais sensata sera que «o modelo de gestdo se inspire na analise da situacdo concreta, em
vez de obedecer aos preceitos de uma ideologia, bem como, nomeadamente:1) evitar a

comparagdo incorreta entre autoridade e opressdo; 2) evitar confundir consulta com
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participacdo igualitiria na tomada de decisGes; 3) promover a participagdo com base em
contribuices distintas; 4) adaptar o grau de participacdo a natureza da tarefa. ( p.473).

2.4.4.6 O perfil do Lider

Para Pereira, (2015:177), liderar é a arte de gerar acdo com movimento, € também a
capacidade de criar uma visdo em comum ou a arte de desenvolver competéncias,
capacidades e habilidades conducentes a uma gestdo eficiente da mudanca procurando

fazer as coisas certas a todo o0 momento.

Segundo, Alis, et al (2012), no caso de ter de se tracar o perfil do lider hierarquico ideal
nos dias de hoje, seria absolutamente necessario encontrar-lhe tragos : 1) capacidade de
dirigir e motivar; 2) saber ouvir; 3) bom relacionamento com os outros; 4) autoconfianca;
5) autonomia; 6) capacidade para tomar decisfes e para assumir as suas consequéncias; 7)
audacioso na determinacdo dos objetivos e na inovagdo dos meios; 8) resistente ao stress;
9) capacidade para tirar partido da envolvente; 10) capacidade para assumir
responsabilidades e para envidar esforcos no sentido da consecucdo dos objetivos; 11)

dinamismo e perseveranca. (pp.473-474).

2.5 A Motivagao e Satisfacao no Trabalho

A palavra motivagdo vem do latim motivus, estando relacionada com movimento, coisa
movel. A palavra motivacdo, tendo em conta sua etimologia, significa movimento, acao.
[...]“Motivagdo ¢é a disposi¢do de um individuo para fazer alguma coisa promovendo a

satisfagdo de determinada necessidade”. (Fachada, 2014:137).

A motivacdo € apresentada segundo os autores, Robbins e Judge (2010) e Newstrom
(2008), citado por Dias et al (2013: 160), como um dos conceitos centrais para o estudo do
comportamento organizacional. De facto, a “ motivag¢ao para o trabalho”, acaba por ser
um conjunto de ““ forcas internas e externas” que permitem que o colaboradores de uma
empresa escolham determinado “curso de a¢do” e “adotem comportamentos” orientados
para a “consecucao de uma meta organizacional .” Os autores referem enquanto conjunto
de forgas internas, a motivacao para o trabalho ¢ “uma combinagdo complexa de forgas

psicologicas no interior de cada individuo”, e cujos empregadores estdo, sobretudo
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interessados, segundo John Newstrom (2008: 99-100) em trés dos seus elementos

principais:

i) Direcdo e foco do comportamento - em prol dos seguintes fatores positivos

“confiabilidade, criatividade, desejo de ser ttil, pontualidade”;

ii) Nivel de esforco oferecido - em prol de um efetivo estabelecimento de um

“compromisso integral com a exceléncia”;

iii) Persisténcia do comportamento - em prol de uma continua manutengdo de “
realizacdo de esfor¢os ” em seguimento da tomada de iniciativa e procura da exceléncia

no trabalho por parte de todos os colaboradores da empresa.
A motivagéo organizacional pode ser entendida como:

O conjunto de forgas internas e externas que proporcionam aos colaboradores dessa empresa a
escolha de determinado “curso de ag¢do, bem como adotem certos tipos de comportamentos,
sobretudo, orientados para a concretizagdo de metas organizacionais”, 0 que nos remete para uma
complexa combinacdo de forgas psicoldgicas no interior de cada individuo. ( Dias et al, 2013:162;
Newstrom,2008:99).

Neste sentido, falar de motivacdo organizacional é também falar de descoberta,
entendimento das necessidades e expectativas dos colaboradores, uma vez que ela advém
do interior de cada individuo. E, por isso, estardo tanto mais motivados para a organizacdo
quanto maior for o nivel de concretizacdo das suas necessidades e expectativas, bem como
sentimento de igualdade, quer nos relacionamentos, quer nos sistemas de recompensa
estipulados na empresa, em pleno modelo de funcionamento participativo, por parte da

gestdo da empresa. (Dias et al 2013: 163).

Por outro lado, Fachada (2014:139), diz que, a motivacdo resulta de um conjunto de fatores
objetivamente identificados e que interferem diretamente na energia colocada na realizagao

do trabalho e na satisfacdo pessoal que este promove.
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Esses fatores sao:

e Sentimento de crescimento individual.
e Realizacdo pessoal e profissional.

e Trabalho desafiante .

e Maior responsabilidade.

e Reconhecimento.

e Crescimento e desenvolvimento

e Autonomia.

A autora salienta que, a motivacdo humana é complexa, porque :

e Pessoas diferentes podem realizar o trabalho com a mesma eficiéncia, mas por
motivos diferentes.

e E necessario conhecer os motivos internos de cada colaborador de forma a
promover e a reforcar a componente motivacional.

e A motivacdo pessoal interfere, de forma significativa, na motivacéo profissional.

Um dos objetivos do lider é criar as condi¢bes para que a equipa se sinta motivada e
entusiasmada para se superar continuamente em funcdo do objetivo, de uma visdo e de
uma misséo. (Fachada,2014:140).

Na opinido de Alis, et al (2012:475), a relacdo sobre o fator humano no meio
organizacional incide no estudo das causas do nivel do desempenho, baixo ou elevado,
produzido pelos trabalhadores. Estes sdo satisfeitos e motivados ndo apenas pela
remuneracdo que recebem, mas também e, em especial, por outros fatores como a
autonomia, a consideracdo, etc. As causas que distinguem a satisfacdo e a motivacao
dificilmente se separam. A satisfagéo refere-se as atitudes do trabalhador e influencia-o a
curto prazo, enquanto a motivacdo refere-se ao estado em que o trabalhador se sente e
influencia-o a médio e longo prazo, dinamizando o seu esforgo para fazer o trabalho que

Ihe compete ou para prosseguir um objetivo.

Durante muito tempo, pensou-se que as satisfacdes de ordem material eram 0s Unicos

motivos que os individuos possuiam para prestar desempenho adequado no trabalho.
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Diversos estudos ajudaram a mostrar a importancia de outros fatores além da remuneracéo.
[...] Segundo outros estudos, as pessoas no trabalho procuram, primeiro, satisfazer as suas
necessidades de autonomia, de desenvolvimento e de seguranca. A seguir, vém as
condicdes de trabalho: ver reconhecida a sua utilidade, serem bem tratadas e bem
remuneradas, apesar de o salario ndo ser determinante. Por dltimo, vem a informacdo: esta
passa pelas informacg0es sobre o desempenho pessoal e sobre 0 apego que trabalhador tem
a organizacdo. Alis et al (2012: 476).

De seguida apresenta-se 0 quadro como motivar os colaboradores:
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Quadro 8 - Como motivar os colaboradores

Comportamento do lider que motivam a equipa

Treinar a equipa

Significa que quando o lider reforca as
competéncias dos elementos da equipa e
0s treina para potenciar essas mesmas
da

conhecimentos, estd a contribuir para

competéncias e  lhes mais

reforcar a sua motivacdo e 0 Sseu

crescimento pessoal.

Dar seguranca

O lider d& seguranca quando:
e Traca plana e objetivos que
surgiram estabilidade.

e Assegura que a equipa tem

capacidade para ultrapassar 0s
momentos menos bons.

e Transmite confianca e partilha a
sua forga, crenca e esperanga no

futuro.

Promover cooperacao

O lider estabelece compromissos com a
equipa, promovendo o orgulho, a auto
estima, o gosto de darem o melhor de si na

realizacdo de tarefas desafiantes.

Valorizar e agradecer

O agradecimento feito pelo lider gera
niveis elevados de satisfacdo e melhora o
clima emocional, aumentando também a

criatividade e a colaboracéo.

Promover a criatividade e langar desafios

Fazer algo de diferente e de novo é um

fator motivacional.

Elogiar

O reconhecimento imediato de que algo
foi bem feito € um dos principais fatores

motivacionais.

Fonte: Adaptado Fachada (2014: 146 - 148)
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Quando o colaborador reconhece que faz a sua tarefa com eficacia e eficiéncia, toma

consciéncia da sua competéncia e consequente motiva-se para fazer mais e melhor.

Ao dar seguranca, o lider orienta a equipa para o éxito e motiva-a para 0 sUCesso e para a

concretizacao dos propositos e dos objetivos.

E importante que o lider faca com que cada colaborador se sinta orgulhoso das tarefas que
realiza e das vitorias que dai decorrem. A valorizacdo do éxito elimina o sentimento de

fracasso, a apatia e a sensacéo de incompeténcia.

As pessoas tendem a superar-se quando se sentem valorizadas e elogiadas pelo seu
trabalho.

Contudo, é importante evitar que o elogio se banalize. Ser elogiado é uma necessidade
humana, essencial para as relages saudaveis. O importante é o lider preocupar-se com
aquilo que os liderados tém de bom, prestando atencdo ao que fazem de bem. (pp.146 -
148).
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CAPITULO 3 QUADRO CONCEPTUAL DA INVESTIGACAO

3.1 Introducéo

A metodologia utilizada nesta investigacdo, foi definida em fungdo dos objetivos do
estudo, bem como a escolha de técnicas e instrumentos que foram utilizadas para dar

resposta a questao de investigacao.

O nosso estudo empirico, decorreu durante o ano letivo 2017, selecionamos o IMEL,
constituido por trinta e dois (32) funcionarios administrativos e cento e sessenta (160)
docentes. A este total de funcionarios, administramos um inquérito por questionéario, ao
qual responderam (20) inquiridos administrativos dos quais foram validados treze (13) e
dos (48) inquiridos docentes, foram todos validados. O principal objetivo do inquérito por
questionario era compreender as percecdes dos funcionarios do IMEL, sobre a lideranca
protagonizada pelo sub diretor administrativo. Efetuou-se um inquérito por questionario de

auto percecdo ao sub director administrativo do IMEL.

3.2 A Caracterizacdo administrativa do Instituto Médio de Economia do Lubango

3.2.1 Contexto e identidade da comunidade educativa

A provincia da Huila esta situada no Sudoeste do Pais, tendo, a grosso modo, uma forma
retangular, limitada pelos paralelos 13° 15” e 16° 30’ Sul e pelos meridianos 13° 30’ e 16°
Leste. A sua &rea é de 78.879 Km?.

Confina a Oeste com a provincia do Namibe, a Norte com as de Benguela e do Huambo, a
Leste com as do Bié e do Cuando-Cubango e a Sul com a provincia do Cunene. A sua
capital é a cidade do Lubango (denominada Sa da Bandeira até 1975).Com cerca de 318
mil habitantes. E limitado a Norte pelo municipio de Quilengues, a Este pelo municipio de
Cacula, a Sul pelos municipios de Chibia e Humpata, e a Oeste pelo municipio da Bibala.

E constituido pelas comunas de Lubango, Arimba, Hoque e Huila.

O Lubango foi também uma das primeiras cidades do interior a possuir ensino de segundo

grau (liceu), ndo s6 o Liceu Nacional Diogo Cdo, mas também a Escola Industrial e
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Comercial Artur de Paiva, bem como (perto da cidade) o Instituto Agricola do
Tchivinguiro (Escola de Agronomia). Desde entdo Lubango passou a ser conhecido como
a cidade das escolas, ndo sO pelo exposto acima, mas também pela propria cultura de
estudos que uma parte significativa da sua populacdo adquiriu. E € nessa realidade onde se

enquadra o Instituto Médio de Economia do Lubango.

3.2.2 Historia e geografia da Instituicao

O Instituto Médio de Economia do Lubango, foi criado em 1978, ao abrigo do Despacho n°
14/78, de 18 de Marco, do Gabinete da Sua Exceléncia Sr. Ministro da Educacéo, inserido
no Diario da Republica n°65-1 Serie. Beneficiou de uma reabilitacdo em 2009 tendo sido

reinaugurado em Novembro de 2010.

O Instituto Médio de Economia do Lubango ( IMELub) é uma escola pablica que leciona a
7%, 8% e 9° Classes (Curso Auxiliar de Contabilidade), a 10%, 11%, 12% e 13° Classes (Curso
Médio-Técnico). Esta unicamente vocacionada a formagdo técnico profissional para dar
resposta as necessidades do pais e a evolucdo tecnolégica.

A sua misséo tem respaldo na Lei n° 13/01 de 31/12 e no decreto executivo n® 27/05 de
6/6/05, acolhe alunos provenientes das escolas do | Ciclo do Ensino Secundario do
Municipio do Lubango, dos outros varios municipios da Provincia da Huila e de outras

provincias de Angola.

A atual denominacdo ndo é a mesma que vigorou desde entdo. Ao longo dos tempos foi
mudando de denominacdo em conformidade aos contextos sécio histéricos que marcaram a
sociedade angolana. Assim, de inicio, isto é em 1978, a quando da sua fundagdo sob a
Diregdo de Francisco Amaral Jorge a escola era denominada Instituto Médio “Friederich
Engels” e lecionava a 9% 10% 11% e 12° classes dos cursos de Ciéncias Bioldgicas, Ciéncias
Sociais, Ciéncias Fisicas e Ciéncias Exatas. Esta denominacdo vigorou até ao advento da
queda do comunismo. Face ao novo contexto politico-social os paises de orientagédo
socialista mudaram radicalmente de ideologia politica, o que se repercutiu em quase todas
as esferas. Localizado municipio do Lubango ¢ limitado pelos paralelos 14° e 56’ Sul e
meridianos 13° ¢ 29° Leste. E confrontada a Norte pela rua da Mongua, a Sul com o terreno

do CFM e Bairro SO Frio, a Este com a rua de terra batida e a Oeste com a passagem de
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serventia e Bairro da Lage. Algumas estruturas circundantes sdo: A Escola 1° de
Dezembro, mesmo posicionada em frente a Instituicdo, mais a baixo Instituto Médio

Normal de Educacao do Lubango e o Colégio “O Sol”.

3.2.3 Caracterizacdo da Escola

A Instituicdo tem a forma geométrica de um quadrado e o terreno, de um poligono regular.
O espaco do terreno ocupado pela instituicdo tem uma area de 45.293 m2 da parcela. Com
33 salas de aulas, das quais 25 em pleno funcionamento com 36 carteiras em cada; 8
laboratdrios (dos quais: 6 em funcionamento desde a sua instalacdo e 2 ndo funcionam por
se encontrarem em fase de instalacdo); 16 quartos de banho; sala de professores; sala de

reuni@es; refeitorio; biblioteca; 16 gabinetes e campo multiuso.
3.2.4 Recursos Humanos
Fazem parte da secdo de recursos humanos da Instituigéo, cerca (192) de cento e noventa e

dois funcionérios efetivos, sendo (32) trinta e dois funcionarios administrativos e (160)

cento e sessenta professores de varias especialidades de formacéo.

De acordo ao quadro abaixo exposto ainda existem algumas vagas a serem preenchidas
quer para o pessoal administrativo e docente, mas tais vagas s6 podem ser atendidas

mediante autorizacao legislativa e concurso publico do Ministério da Educacéo.
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Quadro 9 - Pessoal Administrativo

GRUPO DE CATEGORIA/ CARGO LUGARES LUGARES
PESSOAL OCUPADOS CRIADOS
Auxiliar administrativo de 22 8 12
classe
PESSOAL
ADMINISTRATIVO Técnico médio de 32 classe 1 1
Tesoureira de 22 classe 1 1
Escriturario dactilégrafo 4 4
Auxiliar limpeza de 22 classe 6 10
PESSOAL
AUXILIAR DE Auxiliar limpeza principal 2 2
LIMPEZA
Encarregado qualificado 3 6
OPERARIOS NAO
QUALIFICADOS  Operario qualificado de 22 6 6
classe.
OPERARIOS Motorista de pesados de 22 1 2
QUALIFICADOS classe
PESSOAL 160 180
DOCENTE
Total 192 44

Fonte: Elaboracdo Prépria

3.2.5 Estruturas de apoio

A instituicdo serve-se de algumas estruturas de apoio essenciais para 0 bom funcionamento

da mesma: uma sala de reuniées com capacidade para 150 lugares sentados, refeitorio, com

respetiva cozinha, usado como cantina escolar, um campo multiuso e um posto médico

com capacidade bésica para atendimento de emergéncias meédicas.

3.2.6 Principios basicos

O IMELub define como principios basicos em duas perspetivas. Uma com base na Lei

13/01 de 31 de Dezembro e no Decreto-lei n°90/04 de 3 de Dezembro, sobre o Estatuto do

Subsistema do Ensino Técnico-Profissional.
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I.  Principios gerais

Integridade
Laicidade
Democraticidade
Gratuitidade
Obrigatoriedade

Lingua de ensino

Il.  Principios especificos

Criacdo de areas de formacdo e cursos que correspondem as atividades que se
prendem desenvolver no pais e visando a realizacdo de aprendizagens
significativas e a formacdo integral dos alunos;

Contribuicdo para a formacdo da forca de trabalho qualificada, tendo em vista a
criagdo de uma piramide ocupacional e profissional compativel com as reais
necessidades e exigéncias do Pais;

Articulagdo com o ensino primario, superior e com o0 mundo do trabalho;
Resposta realista e funcional que permita corresponder as necessidades
socioecondmicas do Pais;

Valorizacdo das aprendizagens experimentais nas diferentes areas de formacéo,
cursos e disciplinas, promovendo a integracdo das dimensdes tedricas e praticas;
Promocdo de uma carga horaria equilibrada dos alunos;

Reconhecimento da autonomia da escola na concretizacdo do seu projeto
educativo, desenvolvendo um projeto curricular adequado ao seu contexto;
Valorizagcdo das tecnologias de informacdo e de outras metodologias de
estratégias de ensino visando favorecer o desenvolvimento de competéncias por
parte dos alunos;

Criacdo de condigdes para proporcionar uma adequada formacgdo técnica aos

individuos com necessidades educativas especiais.
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3.2.7 Identificacao dos Problemas Prioritarios

Como qualquer instituicdo, o IMELub , debate-se com problemas de indole diversa, quer a
nivel pedagogico, administrativo e ou estrutural. Com base nos inquéritos aplicados,
destacamos problemas prioritarios nas duas areas: Pedagdgica e Administrativa:

Area Administrativa e infraestruturas:

Caréncia de bibliografia especializada e ndo-especializada na biblioteca;
Campos desportivos insuficientes;

Area de jardinagem deficiente;

Espaco exterior sub aproveitado;

Necessidade de anfiteatro e/ou sala de reunides com maior capacidade;

© a0k~ 0w N e

Transporte de apoio a instituicdo (autocarro ou mini autocarro).

3.2.8 Organigrama do Instituto Médio de Economia do Lubango

O organigrama do IMEL, estd constituido por um diretor e dois sub-diretores,
administrativo e pedagdgico, que formam o conselho de direc¢do. O diretor desempenha o
cargo de responsavel geral, tem a tarefa de administrar e controlar todas as atividades do
conselho de Direcdo, Pedagdgico e de Disciplina, segundo a legislacdo vigente do
Ministério da Educacdo, das normas orientadoras do ensino técnico profissional e do

regulamento interno.

O Sub-diretor pedagogico, orienta e supervisiona as tarefas dos coordenadores de curso, de
disciplina, de turma. Também se estende ao coordenador do gabinete de insercdo a vida
ativa — GIVA. Gabinete este, que esté ligado com insercdo dos alunos finalistas a estagios
profissionais e sujeitos a provas de aptiddo profissional. Também € da responsabilidade do
su-diretor pedagdgico, orientar e supervisionar as tarefas do coordenador do gabinete de
aproveitamento e controlo do aluno — GACA e por fim o chefe de turno, que responde

pelos turnos regular e pos-laboral.
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Fazem parte integrante do conselho pedagdgico e disciplinar todos os coordenadores
responsaveis e subordinados sendo todos professores.

E o sub-diretor administrativo, tem a sua responsabilidade as areas de recursos humanos e
financeira incluindo todas as atividades ligadas as secretarias administrativa e pedagogica,

para além de ser o responsavel do patrimonio, proteccdo e higiene.

De seguida apresenta-se o quadro seguinte representando o organigrama da estrutura

organizacional do IMEL.:
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Quadro 10 - Organigrama da estrutura organizacional do Instituto

l Diretor |

l Subdiretor Pedagégico |

Coordenador de
Curso

Coordena

dor de
Disciplina

l Conselho de Direcao

Coordena

dor de
turma

Coordena
dor do
GIVA

Coordena
dor do
GACA

7
Chefe l Conselho Pedagodgico
de [

Turno
Conselho de Disciplina

l Conselho Disciplinar

l Comissao Cultural

l Comissdo Desportiva

l Subdiretor Administrativo |

I

Chefe do
Patrimonio,
Protecgao e

Higiene

Secretaria Secretaria

Administrativa Pedagdgica

Fonte: Elaborado pela autora
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3.3 Tipo de Investigacao

Para analisar a percecdo da lideranca dos servi¢cos administrativos do Instituto Médio de
Economia do Lubango e a influéncia no desempenho dos funcionarios, foi realizada uma
investigacdo do tipo descritiva e exploratdria de abordagem qualitativa e quantitativa.
Prodanov e Freitas, (2013) sustentam que as pesquisas descritivas sdo, juntamente com as
pesquisas exploratorias, as que habitualmente realizam os pesquisadores sociais
preocupados com a atuacdo pratica. Em sua forma mais simples, as pesquisas descritivas

aproximam-se das exploratorias, quando proporcionam uma nova visdo do problema.

Para os autores, a pesquisa quantitativa considera que tudo pode ser quantificavel, o que
significa traduzir em numeros opinides e informacgdes para classifica-las e analisa-las.
Requer o uso de recursos e de técnicas estatisticas. A pesquisa qualitativa: considera que
h& uma relacdo dindmica entre o mundo real e o sujeito, isto €, um vinculo indissociavel
entre 0 mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que ndo pode ser traduzido em
nameros. A interpretacdo dos fendmenos e a atribuicdo de significados sdo béasicas no

processo de pesquisa qualitativa. (p.70).

3.3.1 Estudo de Caso

A pesquisa baseou-se no estudo de caso para analisar a perce¢do dos funcionarios sobre a
lideranga no desempenho dos servigos administrativos do IMEL . Este método aplica-se no
estudo de um individuo, uma organizacdo, uma comunidade ou mesmo nagdo. E um

método bastante utilizado nas pesquisas das ciéncias sociais.

“Estudo de caso, prevé a descricdo exaustiva de um determinado fenémeno, seja
relacionado a um individuo, familia, grupo ou comunidade, com objetivo de conhecer

especificamente a realidade total ou parcial desse universo.” Gaio (2008: 156).

3.4 Desenho da Investigacédo

O nosso estudo empirico, decorreu durante o ano letivo 2017, selecionamos o Instituto
técnico profissional, constituido por trinta e dois (32) funcionarios administrativos e cento

e sessenta (160) docentes. A este total de funcionarios, administramos um inquérito por
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questionario, ao qual responderam apenas (20) inquiridos administrativos, dos quais foram
validados treze (13) e dos (48) professores todos foram validados. O principal objetivo do
inquérito por questionario era compreender as perce¢des dos funcionarios do IMEL, sobre

a lideranca protagonizada pelo sub diretor administrativo.

3.5 Recolha de Dados

As técnicas e os instrumentos utilizados nesta investigacdo foram: pesquisa bibliogréafica,
documental e o inquérito por questionario. Durante a fase de recolha de dados, foi
recolhida alguma documentacéo e bibliografica secundéaria da instituicdo em estudo, como
0 projeto educativo e o regulamento interno e a literatura referente a pesquisa, que permitiu
dar sustentabilidade ao estudo. Gaio (2008),citando (Moreira & Caleffe, 2000:74), por si s6
ja é uma investigacdo e promove o contato do/a pesquisador/a com tudo o que ja foi
produzido na area de interesse, diferentemente da revisdo de literatura, que € um

componente obrigatorio de todo e qualquer tipo de pesquisa. (p.155).

Foi utilizado um inquérito por questionario aplicado aos funcionarios administrativos,
professores da escola e ao sub — director administrativo, de modo a recolher informagdes
necessarias e pertinentes, para responder aos objetivos da nossa investigacdo. Foram
elaboradas perguntas de forma organizada e sistematizada, com o intuito de alcancar a
informacdo pretendida. Optou-se por este tipo de técnica de recolha de dados, por ser o
mais vidvel de resposta facil e de custo reduzido. Assumiu-se a forma de questionario
semifechado, o inquérito foi estruturado em questdes para analisar as percecdes dos
funcionarios em relacdo ao papel do responsavel dos servicos administrativos, numa
instituicdo pablica. O inquérito foi distribuido e recolhido em papel a 80 individuos. Para
analisar as questdes abertas recorremos a técnica do céalculo estatistico, Excel, (verséo
2008) e utilizando as ferramentas de analise estatistica do programa SPSS e Excel, 2.0. A

unidade de anélise foi o individuo.

O método utilizado para o estudo foi dedutivo e indutivo. O método dedutivo, de acordo
com o entendimento classico, é o método que parte do geral e, a seguir, desce ao particular.
A partir de principios, leis ou teorias consideradas verdadeiras e indiscutiveis, prediz a
ocorréncia de casos particulares com base na logica. “Parte de principios reconhecidos

como verdadeiros e indiscutiveis e possibilita chegar a conclusdes de maneira puramente
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formal, isto é, em virtude unicamente de sua logica.” (Gil, 2008: 9). O método indutivo é
um método responsavel pela generalizacdo, isto €, partimos de algo particular para uma
questdo mais ampla, mais geral. Para Lakatos e Marconi (2007:86), Inducdo € um processo
mental por intermédio do qual, partindo de dados particulares, suficientemente
constatados, infere-se uma verdade geral ou universal, ndo contida nas partes examinadas.
Portanto, o objetivo dos argumentos indutivos € levar a conclusdes cujo contetdo € muito

mais amplo do que o das premissas nas quais se basearam.

3.6 Populacdo, Amostra

“O universo ou a populagdo-alvo é o conjunto dos seres animados e inanimados que
apresenta pelo menos uma caracteristica em comum, sendo N o nimero total de elementos
do universo ou da populagdo, podendo ser representado pela letra maitscula X, tal que: XN
= X1; X2; XN”. Ja a amostra “é uma parcela convenientemente selecionada do universo
(populacdo); é um subconjunto do universo.” (Lakatos; Marconi, 2007: 225), referido por
Prodanov (2013).

O universo foi definido em funcdo do numero de colaboradores existentes. Os inquéritos
foram aplicados pessoalmente, em que a investigadora teve acesso num total de 32
inquéritos ao pessoal administrativo, e 160 ao pessoal docente e destes, apenas foram
validados 13 administrativos e 48 professores, correspondente a uma amostra de 30% do
seu total, todos foram validados. A amostra englobou 1 colaborador de uma institui¢éo
escolar sedeada na cidade do Lubango. A amostra foi definida de forma nédo probabilistica,
por conveniéncia, a partir do retorno dos questionarios e a andlise foi feita com base nas

respostas adquiridas.
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CAPITULO 4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 Introducéo

Neste capitulo apresentamos e analisamos em simultdneo os dados obtidos através da
observacao e questionario. As opinides dos funcionarios da escola serdo analisadas de
forma integrada e transversal, procurando conhecer as percecdes sobre a lideranga e a auto-
percecdo do lider da é&rea administrativa. Os resultados alcancados, encontram-se

organizados em tabelas e em gréaficos, a partir dos quais foram retiradas as devidas ilacdes.
4.2 Anédlise dos dados recolhidos através do inquérito por questionario
De acordo com o inquérito por questionario ao pessoal ndo docente, selecionamos as

questdes que julgamos ser relevantes; conforme consta no anexo 1, em que extrairam-se 0s

seguintes resultados:

Tabela 1 - Anos de servico

Pessoal administrativo Pessoal docente
Frequéncia | Percentagem | Frequéncia | Percentagem
valida valida
Menos de 10 anos 9 69,2 19 39,6
De 10-20 anos 1 7,7 9 18,8
Mais de 20 anos 3 23,1 20 41,7
Total 13 100,0 48 100,0

Fonte: Elaboracéo Propria

Os dados relativos ao tempo de servico até 30 de Marco de 2018,do pessoal administrativo
(anos) da tabela (1), demonstram que 9 dos inquiridos, perfazem 69.2% da totalidade, tém
menos de 10 anos de servigo; mostram maior representatividade de tempo de servigo. E 3
dos inquiridos, perfazem 23,1%, que tém mais de 25 anos de servico, representam uma
menor parcela. E 1 inquirido apenas, ou 7,7% esta entre 11 a 20 anos de servi¢co. Em
relacdo ao pessoal docente, 19 dos docentes inquiridos, correspondente a 39,6%, tém

menos de 10 anos de servico. E 9 inquiridos, perfazem 18,8%, representam a menor
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parcela, que estdo na escala de 10 a 20 anos de servico. E 20 inquiridos. (41,7%), mostram

0 maior numero de professores com mais de 20 anos de servigo.

Tabela 2 - Categoria

Pessoal administrativo Pessoal docente
Frequéncia | Percentagem | Frequéncia | Percentagem
valida valida
Efetivo 10 76,9 47 97,9
Contratado 1 7,7 1 2,1
Sem critério 2 15,4 0 0,0
Total 13 100 48 100,0

Fonte: Elaboracéo Prépria

Constata-se que a maioria dos funcionarios séo efetivos; onde,10 séo efetivos (76,9%),

desconhece-se a categoria de 2 trabalhadores, que representam 15,4% e apenas 1

contratado, correspondendo a 7,7 %. O mesmo acontece com o0s professores, a maioria séo

efetivos,47, perfazendo 97,9% e apenas 1 colaborador, (2,1%).

1 - Analise da satisfacdo com a organizacao da escola, compreende as questdes:

Tabela 3- Conheco o projeto educativo

Pessoal administrativo

Pessoal docente

Frequéncia | Percentagem | Frequéncia | Percentagem
valida valida
Muito insatisfeito 2 15,4 4 8,3
Insatisfeito 0 0,0 5 10,4
Pouco satisfeito 4 30,8 12 25,0
Satisfeito 2 15,4 16 33,3
Muito satisfeito 1 7,6 0 0,0
Na&o tenho opinido 4 30,8 11 22,9
Total 13 100,0 48 100

Fonte: Elaboracéo Propria

No tocante ao conhecimento do projeto educativo; grande parte dos funcionarios

administrativos estdo pouco satisfeitos com o projeto educativo, ou ndo tém opinido,
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corresponde a 4 inquiridos no valor percentual de 30,8%, cada. E 2 inquiridos estdo muito
insatisfeitos, ou seja 15,4%, o mesmo percentual para satisfeitos e regista-se apenas 1
funcionario muito satisfeito, ou 7,7%. Constata-se que 16 dos docentes inquiridos, ou seja
33,3% estdo satisfeitos com o projeto educativo; 12 inquiridos, ou seja 25% pouco
satisfeitos e 11 inquiridos, ou seja 22,9% ndo tém opinido; tal como se observa no gréafico

n°l.

Gréfico 1 - Conheco o projecto educativo
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Fonte: Elaboracéo Propria

Tabela 4- Conheco o regulamento interno

Pessoal administrativo Pessoal docente
Frequéncia | Percentagem | Frequéncia | Percentagem
valida valida
Muito insatisfeito 2 15,4 4 8,3
Insatisfeito 0 0,0 2 4,2
Pouco satisfeito 3 23,1 6 12,5
Satisfeito 3 23,1 29 60,4
Muito satisfeito 2 15,4 4 8,3
Na&o tenho opinido 3 23,1 3 6,3
Total 13 100,0 48 100

Fonte: Elaboracéo Propria

Observa-se que no conhecimento do regulamento interno; grande parte dos funcionarios da

area administrativa pouco conhecem ou ndo conhecem o regulamento interno,
correspondente, a 3 inquiridos na ordem de 23,1%;2 dos inquiridos conhecem bem, ou seja
15,4% e 2 ndo estdo satisfeitos com o regulamento interno, na ordem de 15,4%. Grande

parte dos docentes, estdo satisfeitos com o regulamento interno, sendo 29, ou seja 60,4%.
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Grafico 2- Conhego o regulamento interno

Pessoal administrativo Pessoal docente

= Muito
insatisfeito

H Insatisfeito o = Muito

gy 6% 8% 4y insatisfeito

| Insatisfeito

16%

23%

0%

= Pouco

satisfeito 13%

m Pouco satisfeito
m Satisfeito

15% m Satisfeito

23% = Muitto

L ® Muito satisfeito
satisfeito

= Ndo tenho
opiniao

Fonte: Elaboracéo Propria

O gréfico, dos colaboradores administrativos demonstra que o conhecimento do
regulamento interno, o nivel de satisfacdo e de ndo satisfacdo, assim como para 0s que nao
tém opinido tém o mesmo percentual;23,1% e 15,4% respetivamente. E o gréfico, do
pessoal docente, em termos de pouca satisfacdo e insatisfacao corresponde a 13%; 8%; 6%
e 4%.

Tabela 5 - Os funcionarios sdo ouvidos para definir o plano anual de formacéo

Pessoal administrativo Pessoal docente
Frequéncia | Percentagem | Frequéncia | Percentagem
valida valida
Muito insatisfeito 3 23,1 11 22,9
Insatisfeito 2 15,4 9 18,8
Pouco satisfeito 1 7,7 13 27,1
Satisfeito 1 7,7 6 12,5
Muito satisfeito 3 23,1 4 8,3
Na&o tenho opinido 6 46,2 5 10,4
Total 13 100,0 48 100

Fonte : Elaboragdo Propria

53



Na questdo, os funcionarios sao ouvidos para definir o plano anual de formacéo, constata -
se que na area administrativa, 23,1% (n=3), estdo muito insatisfeitos. E 15,4% (n=2) estdo
pouco satisfeitos. Na mesma proporcéo, 7,7% (n=1), estdo satisfeitos e muito satisfeitos. E
46,2% dos 6 inquiridos ndo tém opinido ou nao sdo ouvidos para a definicdo do plano
anual de formacdo. O mesmo se passa com o grau de insatisfacdo dos professores; 27,1%
(n= 13), estdo pouco satisfeitos. E 22,9% (n=11), estdo muito insatisfeitos. Dos 9
inquiridos, 18,8% estdo insatisfeitos. E apenas 6 dos inquiridos, ou seja, 12,5% estdo
satisfeitos. Esse aspeto vai de encontro ao pensamento de Alis, David et al (2012: 475), a
relagdo sobre o fator humano no meio organizacional incide no estudo das causas do nivel
do desempenho, baixo ou elevado, produzido pelos trabalhadores. Estes séo satisfeitos e
motivados ndo apenas pela remuneracdo que recebem, mas também e, em especial, por
outros fatores como a autonomia, a consideracdo, etc. Os dados provam que por nao
conhecerem ou estarem muito insatisfeitos a diregdo ndo ouve os funcionarios, para definir

o0 plano anual de formagé&o.

Gréfico 3 - Os funcionarios sdo ouvidos para definir o plano anual de formacao
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Fonte: Elaboracéo Propria

E notorio o percentual de funcionarios administrativos sem opini&o, na participacio ou nio
da definicdo do plano anual de formacdo, sdo de grande representatividade; o qual pode

demonstrar descontentamento ou receio em dar sua opiniao
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Tabela 6 - Procura-se que os funcionarios recebam formacédo adequada para o seu

desenvolvimento profissional e pessoal

Pessoal administrativo Pessoal docente
Frequéncia | Percentagem | Frequéncia | Percentagem
valida valida
Muito insatisfeito |1 7,7 5 10,4
Insatisfeito 2 15,4 5 10,4
Pouco satisfeito 5 38,5 17 35,4
Satisfeito 1 7,7 13 27,1
Muito satisfeito 4 30,8 4 8,3
Né&o tenho opinido | 1 7,7 4 8,3
Total 13 100,0 48 100

Fonte: Elaboracéo Propria

Quanto a questdo da tabela 6, relativa a area administrativa, a formagdo adequada para

desenvolvimento profissional e pessoal, verifica-se, que 7,7% (n =1) estdo muito satisfeitos

e na mesma proporcdo estdo insatisfeitos. E 15,4% pouco satisfeitos (n=2). Dos 5

inquiridos ou 38,5% estdo satisfeitos com a formacao que tem sido dada pela instituicéo;

7,7% (n =1) estdo muito satisfeitos e igualmente insatisfeitos Mas em contra partida 30,8%

(n=4), ndo tém opinido. No que diz respeito aos professores, na mesma proporcao 10,4%

(n=5) estdo muito insatisfeitos e insatisfeitos. E 35,4% (n=17),estdo pouco satisfeitos com

a formacdo dada pela instituicdo. Regista -se apenas dos 13 inquiridos, ou seja 27,1% estdo

satisfeitos. E muito satisfeitos 8,3% (n=4) e no mesmo valor percentual sem opiniéo.

Gréfico 4 - Procura-se que os funcionarios recebam formacéo adequada para o seu

desenvolvimento profissional e pessoal.
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Fonte: Elaboracéo Propria

De acordo ao exposto Machado, et al (2014: 290) referem que a medida que as pessoas vao

tomando consciéncia de que o emprego para toda vida se tornou um mito, mais valorizam
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as oportunidades que lhes sdo dadas para adquirir novas competéncias, se atualizarem
profissionalmente e enriquecerem o seu curriculo. [...] Por isso sdo valorizados o0s
empregadores que apostam no desenvolvimento dos seus colaboradores e lhes dao

oportunidades de formacéo e desenvolvimento profissional.

Alis, et al ( 2012:476), acrescentam que "em qualquer contexto laboral, h4d toda a
vantagem em ter uma preocupacgdo constante em manter um ambiente de trabalho saudavel

que influencie a satisfacdo pessoal e profissional dos trabalhadores".

Tabela 7 - Os funcionarios sdo motivados a participar em reunides de discussao sobre
melhorias de procedimento a nivel da escola

Pessoal administrativo Pessoal docente
Frequéncia | Percentagem | Frequéncia | Percentagem
valida valida
Muito insatisfeito 2 15,4 8 16,7
Insatisfeito 1 7,7 12 25,0
Pouco satisfeito 3 23,1 9 18,8
Satisfeito 2 15,4 12 25,0
Muito satisfeito 5 38,5 6 12,5
N&o tenho opinido 2 15,4 1 2,1
Total 13 100,0 48 100

Fonte: Elaboracéo Propria

Relativamente a questdo 1.8, a motivagdo e a participacdo dos funcionarios administrativos
na melhoria da escola, podemos verificar que grande parte dos trabalhadores néo tem
opinido, sendo 5 dos inquiridos ou seja 38,5%; 3 inquiridos ou seja 23,9%, estdo satisfeitos
e motivados a participar em reunides de discussao sobre melhorias de procedimento a nivel
da escola. E 15,4% (n=2), no mesmo percentual estdo muito satisfeitos e muito
insatisfeitos. Pouco satisfeitos 7,7% (n=1). Enquanto que o pessoal docente, 25% (n=12),
estdo satisfeitos e na mesma proporcdo estdo insatisfeitos. Verifica -se que h& apenas
12,5% (n=6) muito satisfeitos. E 18,8% (n=9) pouco satisfeitos. Ha apenas 1 inquirido, ou

2,1% sem opinido.
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Graéfico 5 - Os funcionarios sdo motivados a participar em reunifes de discussao
sobre melhorias de procedimento a nivel da escola
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Fonte: Elaboracéo Prépria

Em relacédo ao grafico (5), Pereira (2015:236), diz que " podemos afirmar que o sucesso de

uma organizacdo depende de vérios fatores, como: "a motivagdo e empenho dos

colaboradores, da sua satisfacdo, da dinamica dos seus lideres, do feedback dos

stakeholders e da cultura organizacional que todos em conjunto conseguirem e

dinamizarem em torno do todo coletivo".

Tabela 8 - Nesta escola, sinto-me respeitada (0) e valorizada (0)

Pessoal administrativo Pessoal docente
Frequéncia | Percentagem | Frequéncia | Percentagem
valida valida
Muito insatisfeito 1 7,7 3 6,3
Insatisfeito 1 7,7 6 12,5
Pouco satisfeito 2 15,4 19 39,6
Satisfeito 3 23,1 12 25,0
Muito satisfeito 2 15,4 7 14,6
Né&o tenho opinido 4 30,8 1 2,1
Total 13 100,0 48 100

Fonte: Elaboracéo Propria

De acordo a questdo 1.12; do pessoal administrativo, dos 3 inquiridos ou 23,1%, estdo

satisfeitos, sentem -se respeitados e valorizados e 30,8% ndo tém opinido. E muito
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satisfeitos foram cerca de 2 inquiridos na ordem de 15,4%. E na mesma proporgéo 7,7%
(n=1) insatisfeitos e muito insatisfeitos. Dos 19 docentes inquiridos ou 39,6% estdo pouco
satisfeitos, sentem -se pouco respeitados e valorizados. E ha apenas 12 inquiridos ou 25%
satisfeitos e muito satisfeitos 14,6% dos 7 inquiridos. Em contrapartida,12,5% (n=6)

insatisfeitos e 6,3% (n=3) muito insatisfeitos e apenas 1 inquirido ou 2,1% sem opini&o.

Relativamente a esta questdo o autor Pereira (2015:238), afirma que "os colaboradores
devem ser sempre tratados e valorizados " de forma holistica e integral nas suas
personalidades como seres humanos com inteligéncia e sabedoria compreendendo as suas
razdes, emocg0Oes, sentimentos, aspiracdes de forma a serem analisados como parceiros,

atores ativos na dindmica da organizacao., [...] .

Gréfico 6 - Nesta escola, sinto-me respeitada (0) e valorizada (0)
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Fonte: Elaboracéo Propria

2 - Satisfacao com as liderancas

2.1 - Andlise da satisfacdo com o exercicio de lideranca pela direcéo
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Tabela 9- O Conselho de Direcéo reconhece e valoriza o0 meu trabalho

Pessoal administrativo Pessoal docente
Frequéncia | Percentagem | Frequéncia | Percentagem
valida valida
Muito insatisfeito 1 7,7 4 8,3
Insatisfeito 1 7,7 6 12,5
Pouco satisfeito 5 38,5 20 41,7
Satisfeito 2 15,4 14 29,2
Muito satisfeito 4 30,8 1 2,1
Né&o tenho opinido 1 7,7 3 6,3
Total 13 100,0 48 100

Fonte: Elaboracao Prépria

No que concerne a questdo (tabela 9); dos funcionarios administrativos dos 5 inquiridos ou
38,5% do total de inquiridos estéo satisfeitos, pois o conselho de diregcéo cria um clima de
confianca. Enquanto que dos 4 inquiridos ou 30,8% ndo tém opinido. E 15,4% (n=2) estéo
muito satisfeitos. Estdo Insatisfeitos e pouco satisfeitos na mesma ordem de 7,7% (n=1).
Em relacdo aos professores inquiridos,20 ou 41,7% estdo pouco satisfeitos, sentem-se
pouco reconhecidos e valorizados. Por outro lado,14 dos inquiridos ou 29,2% estdo
satisfeitos e muito satisfeitos, registou -se apenas 1 inquirido ou 2,1%. Dos 6 inquiridos ou
12,5% estdo insatisfeitos e muito insatisfeitos,4 inquiridos ou 8,3%. E 3 inquiridos ou 6,3%

sem opiniao.

Para o autor Santos (2008:147), quando a estrutura organizacional de autoridade e
responsabilidade € clara; quando a capacidade de lideranca é boa; quando os trabalhadores
sabem executar as suas tarefas; quando exatamente o que se espera deles, compreendem a
sua contribuicdo para os resultados da organizagdo; e quando sdo recompensados ou
administrados em funcdo do desempenho eles sentir-se-&0 mais envolvidos e motivados

em torno dos objetivos globais da organizagéo.
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Gréfico 7- O Conselho de Direcao reconhece e valoriza o meu trabalho
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Fonte : Elaboragao Prépria

Tabela 10 - A comunicac¢do com o Conselho de Direcéo é facil

Pessoal administrativo Pessoal docente
Frequéncia | Percentagem | Frequéncia | Percentagem
valida valida
Muito insatisfeito 2 15,4 4 8,3
Insatisfeito 1 7,7 5 10,4
Pouco satisfeito 3 23,1 11 22,9
Satisfeito 3 23,1 20 41,7
Muito satisfeito 4 30,8 6 12,5
N&o tenho opinido 2 15,4 2 4,2
Total 13 100,0 48 100

Fonte: Elaboracéo Propria
Relativamente a comunicacdo com o Conselho de Direcdo, do pessoal administrativo

regista -se que 15,4% (n=2), estdo muito insatisfeitos; 7,7% (n=1) estdo pouco satisfeitos;
23,1% (n=3) estdo satisfeitos e muito satisfeitos. E 30,8% (n=4) ndo tém opinido. Dos
docentes inquiridos, sentem que a comunicacdo € facil, 20 ou 41,7% estdo satisfeitos;
enquanto que 1linquiridos ou 22,9% estdo pouco satisfeitos e regista-se apenas 6
inquiridos ou 12,5% muito satisfeitos. No grau de insatisfacdo, 10,4% (n=5),estdo
insatisfeitos; 8;3% (n=4) estdo muito insatisfeitos e 4,2% (n=2) sem opini&o.

Neste sentido, segundo Pereira (2015), a comunicacdo interna existe sempre dentro de
uma organizagdo, mesmo que nunca tenha sido definido um plano de comunicacéo, pois a

comunicagdo informal acontece naturalmente entre colaboradores nos proprios locais de
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trabalho, nas pausas para café, nos intervalos do trabalho, bem como , nos espacos de lazer

que algumas empresas desmobilizam para a interacéo dos colaboradores.

Todavia, a generalidade das organizacGes possuem sistemas de comunicacdo interna

organizados e estruturados, no sentido de agregar valores: a historia de empresa,

solidariedade, espirito de equipa, atitudes, crencas e comportamentos capazes de

uniformizar procedimentos para serem respeitados e cumpridos. Pereira, (2015: 43).

Graéfico 8 - A comunicacdo com o Conselho de Direcéo é facil
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Fonte: Elaboragdo Prdpria

Tabela 11 - A atitude do Conselho de Direcdo motiva os funcionarios

Pessoal administrativo Pessoal docente
Frequéncia | Percentagem | Frequéncia | Percentagem
valida valida
Muito insatisfeito 1 7,7 7 14,6
Insatisfeito 1 7,7 9 18,8
Pouco satisfeito 2 15,4 20 41,7
Satisfeito 2 15,4 8 16,7
Muito satisfeito 7 53,8 1 2,1
Né&o tenho opinido 1 7,7 3 6,3
Total 13 100,0 48 100

Fonte: Elaboracéo Propria

No que se refere a motivacdo dada por parte do Conselho de Direcéo, aos colaboradores

administrativos no mesmo percentual 7,7% (n=1) estdo muito insatisfeitos e pouco
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satisfeitos. Na mesma proporcéo 15,4% (n=2),estdo satisfeitos e pouco satisfeitos. E 53,8%
(n=7), estdo muito satisfeitos e 7,7% (n=1) ndo tém opinié&o.

Em relacdo ao pessoal docente, observa-se que grande parte destes 41,7% (n=20), estdo
pouco satisfeitos com a motivacdo dada pelo Conselho de Direcdo ; 18,8% (n=9) estdo
insatisfeitos;16,7% (n= 8), estdo satisfeitos;14,6% (n=7) estdo muito insatisfeitos; 6,3%

(n=3) ndo tém opinido e apenas 1 inquirido esta muito satisfeito, ou seja 2,1%.

Grafico 9 - A atitude do Conselho de Direcdo motiva os funcionarios

Pessoal Administrativo Pessoal docente
® Muito
insatisfeito )
= Insatisfeit m Muito
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Fonte : Elaboracdo Propria

Tabela 12 - O Conselho de Direcéo é competente, dinamico e sabe gerir conflitos

Pessoal administrativo Pessoal docente
Frequéncia | Percentagem | Frequéncia | Percentagem
valida valida
Muito insatisfeito 0 0,0 4 8,3
Insatisfeito 0 0,0 11 22,9
Pouco satisfeito 0 0,0 21 43,8
Satisfeito 4 30,8 10 20,8
Muito satisfeito 4 30,8 1 2,1
Na&o tenho opinido 5 38,5 1 2,1
Total 13 100,0 48 100

Fonte: Elaboracéo Propria
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Em relagéo a questdo (tabela 12),4 dos administrativos inquiridos estdo satisfeitos, ou seja
30,8%, igualmente 0 mesmo percentual estdo muito satisfeitos e 38,5% dos 5 inquiridos
ndo tém opinido. Nesta questdo, 21 docentes inquiridos, estdo pouco satisfeitos,ou seja
43,8%. Dos 11 inquiridos, ou seja 22,9%, estdo insatisfeitos e 8,3% (n=4), estdo muito
insatisfeitos. No grau de satisfacdo regista -se 20,8% ( n=10), estdo satisfeitos e apenas
linquirido esta muito satisfeito, ou seja 2,1% de igual modo para os que ndo tém opinido.

2.2 - Satisfacdo com o exercicio da lideranca do chefe de servico

Tabela 13- O chefe de servigo é competente e dindmico

Pessoal administrativo Pessoal docente
Frequéncia | Percentagem | Frequéncia | Percentagem
valida valida
Muito insatisfeito 1 7,7 3 6,3
Insatisfeito 1 7,7 6 12,5
Pouco satisfeito 2 15,4 22 45,8
Satisfeito 4 30,8 11 22,9
Muito satisfeito 3 23,1 1 2,1
N&o tenho opinido 2 15,4 5 10,4
Total 13 100,0 48 100

Fonte: Elaboracéo Propria

No que se refere a questdo (tabela 13), do pessoal administrativo 7,7% (n=1), estdo muito
insatisfeitos igualmente para os que estdo muito insatisfeitos. 15,4% (n=2) estdo pouco
satisfeitos; 30,8% (n=4) estdo satisfeitos; 23,1% (n=3), estdo muito satisfeitos e 15,4%
(n=2) ndo tém opinido. Dos 22 professores inquiridos,45,8%, estdo pouco satisfeitos. Ao
passo que 22,9%, (n= 11), estdo satisfeitos. E dos 6 inquiridos, ou seja 12,5%, estdo
insatisfeitos. Regista-se 10,4% (n=5), ndo tém opinido.6,3% (n=3), estdo muito

insatisfeitos. Observa-se apenas 1 inquirido, muito satisfeito, ou seja 2,1%.

3 - Satisfacdo com as condicGes de trabalho

63



Tabela 14 - Estou satisfeito com as condigdes de trabalho que tenho na escola

Pessoal administrativo Pessoal docente
Frequéncia | Percentagem | Frequéncia | Percentagem
valida valida
Muito insatisfeito 2 15,4 3 6,3
Insatisfeito 1 7,7 5 10,4
Pouco satisfeito 3 23,1 21 43,8
Satisfeito 2 15,4 15 31,3
Muito satisfeito 3 23,1 3 6,3
Né&o tenho opinido 2 15,4 1 2,1
Total 13 100,0 48 100

Fonte: Elaboracéo Prépria

Relativamente as condicGes de trabalho (Tabela 14), do pessoal administrativo dos 2
inquiridos,15,4% estdo muito insatisfeitos; 1 dos inquiridos, 7,7% estdo muito insatisfeitos.
E 23,1% (n=3), estdo pouco satisfeitos e na mesma percentagem estdo muito satisfeitos.
Dos 2 inquiridos,15,4% estdo satisfeitos. Dos 3 inquiridos, 23,1% estdo muito satisfeitos. E
15,4% (n=2) ndo tém opinido. Em relacdo aos professores,43,8% (n= 21), estdo pouco
satisfeitos com as condicdes de trabalho. Estdo satisfeitos cerca 31,3% (n=15). E 10,4%
(n=5), estdo insatisfeitos. No mesmo grau percentual,6,3% (n=3), estdo muito satisfeitos e
muito insatisfeitos. E ha apenas 1 inquirido sem opinido ou seja 2,1%.

4- Satisfacdo com o desenvolvimento da carreira

Tabela 15 - Participo regularmente em agdes de formacao

Pessoal administrativo Pessoal docente
Frequéncia | Percentagem Frequéncia | Percentagem
valida véalida
Muito insatisfeito 2 15,4 9 18,8
Insatisfeito 1 7,7 9 18,8
Pouco satisfeito 2 15,4 13 27,1
Satisfeito 2 15,4 5 10,4
Muito satisfeito 6 46,2 6 12,5
Né&o tenho opinido 2 15,4 6 12,5
Total 13 100,0 48 100

Fonte: Elaboracéo Propria
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Quanto & participagdo regular em acGes de formacdo, do pessoal administrativo
inquirido,15,4% (n=2) estdo muito insatisfeitos,7,7% (n= 1) estdo insatisfeitos; 15,4%
(n=2) estdo pouco satisfeitos; 15,4% (n=2) estdo satisfeitos e 46,2% (n=6) ndo tém opinido.
Do pessoal docente inquirido, 27,1% (n=13), estdo pouco satisfeitos com as acdes de
formagéo. E na mesma proporcdo 18,8% (n=9), estdo muito insatisfeitos e insatisfeitos. E
12,5% (n=6), no mesmo percentual, estdo muito satisfeitos e sem opinido. E dos 5

inquiridos, ou 10,4% estdo satisfeitos.

5 - Niveis de motivacao

Tabela 16 - Nesta escola sentimo-nos encorajados a desenvolver melhores praticas na
nossa area de trabalho

Pessoal administrativo Pessoal docente
Frequéncia | Percentagem | Frequéncia | Percentagem
valida valida
Muito insatisfeito 3 23,1 5 10,4
Insatisfeito 2 15,4 7 14,6
Pouco satisfeito 2 15,4 6 12,5
Satisfeito 3 23,1 15 31,3
Muito satisfeito 0 0,0 8 16,7
Né&o tenho opinido 3 23,1 7 14,6
Total 13 100,0 48 100

Fonte: Elaboragdo Prdpria

Quanto a questdo (Tabelal6) 23,1% (n=3), os colaboradores administrativos sentem-se
muito insatisfeitos; 15,4% (n=2) sentem-se insatisfeitos; 23,1%(n=3) sentem-se satisfeitos
e 23,1% né&o tém opinido. Por outro lado, dos docentes inquiridos, 31,3% (n=15), sentem-
se satisfeitos; 16,7% (n=8), sentem-se muito satisfeitos. No mesmo grau percentual, 14,6%
(n=7), sentem-se insatisfeitos e sem opinido. Dos 5 inquiridos, ou 10,4%, sentem-se muito

insatisfeitos.

Como sustentam Machado, et al (2014:369), falar-se de motivagdo no trabalho é, deste
modo, e sobretudo, como defende Newstrom (2008: 99 -100) criar-se uma «combinagao
complexa de forgas psicoldgicas no interior de cada individuo». Mais precisamente, que
induza em cada um dos colaboradores de dada organizacdo o sentido de responsabilidade

associado a maiores indices de autonomia e participagdo na vida da empresa que sejam
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geradores de fatores positivos como «confiabilidade, criatividade, desejo de ser util,
pontualidade» em prol de um integral compromisso com a exceléncia, bem como de uma
manutencdo continua de « realizacdo de esfor¢os» no seguimento da tomada de iniciativas
com reconhecimento face ao que se faz e na possibilidade de se adquirir experiéncias e

valéncias que contribuam para o desenvolvimento pessoal de cada colaborador .

6- Satisfacdo com as condicGes de higiene, seguranca, equipamentos e servi¢cos

Tabela 17 - Estou satisfeito com os equipamentos / produtos de limpeza

Pessoal administrativo Pessoal docente
Frequéncia | Percentagem | Frequéncia | Percentagem
valida valida
Muito insatisfeito 3 23,1 18 37,5
Insatisfeito 3 23,1 14 29,2
Pouco satisfeito 3 23,1 8 16,7
Satisfeito 1 7,7 3 6,3
Muito satisfeito 0 0,0 1 2,1
Né&o tenho opinido 3 23,1 4 8,3
Total 13 100,0 48 100

Fonte: Elaboracéo Propria

Em relagdo a questdo (Tabela 17),do pessoal administrativo inquirido estdo na mesma
proporcéo 23,1% (n=3), estdo muito insatisfeitos , insatisfeitos e pouco satisfeitos; 7,7%
(n=1) estdo satisfeitos e 23,1% (n=3), ndo tém opinido. Do pessoal docente inquirido,
observa-se que 37,5% (n=18),estdo muito insatisfeitos; 29,2% (n=14), estdo
insatisfeitos;16,7% (n= 8), estdo pouco satisfeitos; 6,3% (n=3), estdo satisfeitos; 8,3%
(n=4), sem opinido e 2,1% (n=1) muito satisfeito.

4.2.1 Anédlise do questionario da Auto Perce¢do do Responsavel Administrativo no
exercicio da Lideranca

O responsavel administrativo da Instituicdo publica, tem 39 anos de idade, licenciado em

filosofia e pds graduacdo em gestdo escolar, exerce a profissdo de professor a 22 anos,
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ocupa o cargo de sub diretor administrativo, cerca de 5 anos, ndo tem uma graduagéo

especifica com técnico administrativo, trabalha nos periodos da manha e tarde.

Na questdo (1.1), (consta no anexo), considera que a lideranga é o processo de transformar
0 comportamento de um individuo ou de uma organizacdo. Na questdo, (2) considera-se
um lider e apresenta a sua justificacdo, sendo da opinido que tal responsabilidade, exige
muito trabalho e entrega pessoal, para que a apreciagdo dos funcionarios se compatibilize
com as exigéncias laborais. Face a questdo, (2.2), considerou que o estilo de lideranca
exercido por si, (a lideranca orientada para pessoas e para as tarefas), para si, ambos
estilos, dependem da situacdo. A questdo (3),das habilidades interpessoais, considera
necessarias a um lider, habilidade de dar e receber feedback. E a questdo (4), foi
respondida de acordo a um questionario com o escore de 5 a 1, sendo:1."Nunca"; 2."
Raramente” 3."Nem Sequer" 4." Quase Sempre" 5."Sempre” NA Né&o se Aplica.O

inquirido considerou a lideranca exercida por si dia a dia, pelas seguintes respostas:

Sabe ouvir sempre os liderados;

Quase sempre consegue manter o interesse dos liderados;

Quase sempre transmite orientac6es e aconselhamento aos liderados;
Nem sempre utiliza a comunicacdo verbal;

Quase sempre contribui para uma comunicacao eficaz;

Quase sempre da orientacdes aos liderados;

Quase sempre esclarece davidas dos liderados;

Quase sempre reconhece e valoriza os liderados;

© 0 N o g bk~ w0 DR

Nem sequer redireciona os liderados;

[HEN
o

. Quase sempre acompanha periodicamente o desempenho dos liderados;

[EEY
[EEY

. Quase sempre estimula a préatica do feedback;

12. Nem sequer exerce influéncia nos liderados;

13. Quase sempre compartilha as decisdes dos liderados;
14. Quase sempre delega atividades nos liderados;

15. Quase sempre assume a responsabilidade;

16. Nem sequer fica a disposicéo dos liderados;

17. Quase sempre pede opinido aos liderados;

18. Quase sempre auxilia na definicdo das metas;
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19. Nem sequer acompanha periodicamente os resultados apresentados por cada
liderado;
20. Quase sempre acorda com cada liderado o prazo necessario para que as

metas sejam alcancadas.

4.2.2 Analise e discussao de resultados

Neste estudo de forma resumida, concisa e clara, sdo analisados e discutidos os resultados
que foram expostos anteriormente, onde foram abordados os objetivos especificos,
destacam -se algumas variaveis que se revelam mais pertinentes. A medida que se vai
discutindo os dados, vao-se delineando algumas conclus@es, em relacdo aos resultados da

investigacdo empirica e aos aspetos teoricos.

Regista-se 0 maior percentual de 69,2 % dos inquiridos que tém menos 10 anos de servico
e 100% desempenham funcéo administrativa e sdo efetivos. Pelos resultados demonstram
que os funcionarios estdo enquadrados de acordo as suas habilidades académicas, poderiam
enquadrados de acordo as exigéncias ndo s académicas, como também profissionais, o
que exige uma especializacdo especifica. Seria colocar a pessoa certa no lugar certo. Em
relacdo ao corpo docente, observa -se 0 maior percentual de 41,7%, que tém mais de 20
anos de servico e 97,9% sao efetivos.

Apenas 23,1% dos colaboradores administrativos estdo satisfeitos com o projeto educativo
e 30,8% ndo tém opinido. E 33,3% do pessoal docente estdo satisfeitos com o projeto
educativo, 25,5% estdo pouco satisfeitos e 22,9% ndo tém opinido; o que pode mostrar
que ndo houve participacdo dos funcionarios administrativos e docentes na elaboracdo do

projeto.

Os niveis de motivacdo praticados pela lideranca da Direcdo do IMEL e do chefe de
servico administrativo encontram-se baixos, apenas 38,5%, do pessoal administrativos e
25% dos docentes, estdo satisfeitos. Novas estratégias se podem criar para melhorar os
niveis de motivacdo. Segundo Teixeira (2013:228), a teoria «caminho- objetivo»
desenvolvida por Robert House esta intimamente relacionada com a teoria das expetativas,

de Vroom, sobre a motivacao das pessoas. Considera que o desempenho dos trabalhadores
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pode ser melhorado pelo lider, que lhes assegure, e ajude a atingir recompensas desejadas
como consequéncia da realizacdo dos objetivos da organizacéo.

O autor acrescenta que a natureza da situacdo do lider enfrenta depende de dois grupos de
fatores ou carateristicas contingenciais: as carateristicas do ambiente (de tarefa) que
engloba o tipo de trabalho a efetuarem, o sistema formal de autoridade e o grupo de
trabalho, e caracteristicas dos subordinados, que abrange o grau de controlo necessario (de
acordo com a sua percecdo), a sua experiéncia e aptiddes. Os fatores ambientais (de tarefa)
influenciam o comportamento dos trabalhadores em termos de motivagdo, enquanto as

caracteristicas dos subordinados afetam a sua satisfacdo no trabalho e a aceitacao do lider.

De acordo com as opinides recolhidas pelos colaboradores de forma geral, se pode
observar que em relacdo, ao cumprimento do regulamento interno, apela-se por um maior
rigor e em relacdo ao grau de satisfacdo com a organizacdo da escola; como: o exercicio de
lideranca exercido pela Direcdo e pelo chefe de servigo; as condi¢des de trabalho; o
desenvolvimento da carreira; 0s niveis de motivacdo e as condi¢des de higiene, seguranca
equipamentos e servicos, cerca de 45,9% dos inquiridos, da area administrativa ndo tém
opinido; o que leva a dizer que as informacdes sdo neutras, podendo ser favoraveis ou ndo
em relacdo ao grau de satisfacdo e de motivagdo, que por razdes desconhecidas levaram os

inquiridos a omitir tais informacGes.

Apenas 16,7% dos colaboradores estdo plenamente satisfeitos. E 33,3% sugerem que se
melhorem as condi¢Ges materiais, os docentes também sdo da mesma opinido; como:
melhorar o refeitério, melhorar o abastecimento de dgua e energia, a manutencdo da fonte
alternativa de energia, o gerador novos equipamentos informaticos, o acesso a internet e

um meio de transporte escolar.

Nas condicGes financeiras, sugerem o aumento de salario, a racionalizacdo dos meios
financeiros e transparéncia na gestdo dos mesmos e nas condi¢cbes humanas, que haja
formagdes de atualizagdo, que se adotem novas modalidades de avaliacdo de desempenho

dos colaboradores, e melhorar a comunicagéo interna.

Em relacdo a higiene da instituicdo, 16,7% séo de opinido que se contrate uma empresa de
limpeza e de seguranca. Regista-se um grau elevado de insatisfagdo dos professores, cerca

de 66,7% estdo insatisfeitos com as condigdes de higiene, sugerem que se aumente 0
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pessoal de limpeza dada a dimensédo da escola, ou criar uma equipa competente para tarefa
de higiene, munida de meios de trabalho adequados.

Quanto a percecdo dos colaboradores administrativos e docentes sobre a Dire¢do ou chefe
de servigco, os mesmos sugerem mais dialogo, aconselhamento, respeito e valorizacdo do
trabalho dos funcionarios administrativos e do pessoal docente, criar mais incentivos,
melhorar as préaticas de lideranca, pautar por uma gestdo participativa, menos autoritaria ,
melhorar as relagOes interpessoais e ter capacidade de gerir conflitos.

Em sintese os objetivos de investigagdo foram comprovados através dos dados
apresentados e dos resultados discutidos, que permite verificar que nesta instituicdo
escolar, pela percecdo dos funcionarios em relacdo a lideranca dos servi¢os administrativos
do IMEL, tem influenciado positivamente e negativamente no desempenho e motivagédo

dos mesmos.

Neste contexto, 0s resultados dos inquéritos permite-nos ter uma visdo clara dos fatores
que mais influenciaram de forma direta ou indireta as préaticas de lideranca e as relacOes

interpessoais e como estas influenciam nos resultados da organizacao.
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CAPITULO 5 CONCLUSAO
5.1 Conclusoes

A investigacdo realizada consistiu em analisar e compreender as percecGes dos
funcionarios administrativos de um Instituto técnico profissional, conhecido por IMEL ou
IMELUB, da cidade do Lubango, que ttm em relacdo ao estilo de lideranca escolar
protagonizada pelo Sub diretor administrativo e até que ponto as relagfes interpessoais

influenciam na participacéo ativa ou ndo dos funcionarios.

Pretendeu-se também, verificar se as perce¢des dos funcionarios acerca da lideranca do
responsavel administrativo sdo as mesmas ou diferentes e de como este perceciona o seu
proprio estilo de lideranga. Os objetivos principais inerentes a este projeto, prenderam-se
com a compreensdo de como a percecdo da lideranca dos servicos administrativos do
IMEL, influencia o desempenho dos respetivos funcionarios; analisar o impacto da
avaliacdo da percecdo da lideranca dos servicos administrativos na motivacdo dos
funcionérios e propor medidas no sentido de colmatar eventuais insuficiéncias no processo

de lideranga dos servicos administrativos do IMEL.

Com base na pesquisa bibliografica efetuou-se uma abordagem sobre as teméticas que se
relacionam com os estilos e préticas de lideranca.

No referencial tedrico aborda-se o estudo sobre a pratica de lideranca tema que ndo se
esgota e ndo existe uma teoria ideal. Na investigacdo abordaram-se trés tipos de lideranca:
autocratica, democratica e liberal (laissez - faire), cada um deles apresenta vantagens e
desvantagens. De acordo com Teixeira (2013), basicamente, identificam-se quatro estilos

diferentes: autocratico, participativo, democratico e laissez-faire.

Um lider autocratico € aquele que comunica aos seus subordinados o que é que tém de
fazer e espera ser obedecido sem problemas. E tipico daquele que esta de acordo com a
teoria X de McGregor e que, portanto, acredita que as pessoas, de modo geral, ndo tem
ambicdes, evitam o trabalho e tém de ser coagidas. Este tipo de lider observa-se sobretudo,

e algumas vezes com sucesso, quando se trata de tarefas simples, altamente repetitivas, e as
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relacbes com os subordinados se processam em periodos curtos (por exemplo, algumas
tarefas de construcéo civil com empregados temporarios).

O lider participativo é o que envolve os subordinados na preparacdo da tomada de

decisbes mas retém a autoridade final, isto é, tem sempre a Gltima palavra.

O lider democratico é aquele que tenta fazer o que a maioria dos subordinados deseja.
Muitos gestores que praticam este tipo de lideranca tém afirmado que a isso devem os altos
indices de produtividade que alcangam.

No estilo de lideranca laissez-faire, o lider, como o prdéprio nome sugere, ndo esta
envolvido no trabalho do grupo; deixa que os seus subordinados tomem as suas proprias
decisbes. E um estilo de lideranca dificilmente aceitéavel, a ndo ser em casos excecionais
em que os membros de grupo sdo especialistas, bem motivados, como poderé acontecer

com alguns departamentos de cientistas, por exemplo. (Teixeira,2013:220).

Os resultados focalizaram-se na percecdo dos funcionarios respondentes e, em nosso
entender para aprofundar o conhecimento sobre o estilo de lideranca preconizado pela
Direcédo e do chefe de servico. N&o obstante a predominancia dos dois estilos de lideranca
autocratico e democratico, o estilo liberal ou laissez-faire pouco se faz sentir. Concluimos
que, dos resultados obtidos na pesquisa empirica revelaram que os liderados sujeitos aos
estilos de lideranca democratico estavam mais satisfeitos e simultaneamente com a
participacdo das chefias para o seu desempenho; do que os liderados sujeitos a estilos de
lideranca autocratico. O que pode induzir a que os objectivos individuais possam nao

corresponder aos objectivos organizacionais.

Em relacdo a resposta a questdo de investigacdo: «Qual a percecdo dos funcionarios, em
relacdo ao perfil do lider e as praticas de lideranca nos servigos administrativos do Instituto
Médio de Economia do Lubango e sua influéncia no desempenho profissional dos

mesmos?”’

Para responder a esta questdo, procurou-se descrever e identificar a problemaética da
lideranca administrativa, através da reviséo literaria e da recolha de dados com recurso a
um questionario, admitimos que este limitou em certa medida a anélise, quanto a sua

profundidade, uma vez que as respostas poderdo ser influenciadas e ndo corresponderem a
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realidade vivida. N&o obstante, as respostas dos inquiridos, podemos dizer que em relacao
a questdo de investigacdo, confirma-se que as praticas lideranca exercidas pelo lider
administrativo influenciam positivamente e negativamente nos servigos administrativos do

IMEL e do respetivo desempenho dos funcionarios.

Igualmente, concluimos que a lideranca exercida pelo chefe administrativo nesta
instituicéo, influencia a orientagdo de forma positiva no bom desempenho dos funcionarios
quando é dada a oportunidade aos mesmos participarem diretamente em a¢des conjuntas da
organizacdo, quando motivados. E de forma negativa no mau desempenho dos
funcionarios, provocado pelo baixo indice de motivacdo, pela falta de didlogo,
reconhecimento e valorizacéo dos esforcos do pessoal administrativo e docente.

Em relacdo aos objetivos tracados serviram de base para a realizagdo da pesquisa e

consideramos que foram alcangados.

Neste estudo conclui-se que para o alcance de melhores resultados as organizacGes
escolares, devem apostar numa lideranca forte, que tenha em conta as pessoas, que la
trabalham, pois estas sdo e representam a peca - chave para o desenvolvimento de toda e
qualquer atividade organizacional. E importante que se crie um ambiente favoravel e
propicio, de trabalho, que permita boas relagcdes interpessoais entre os membros da

organizacdo; através das boas préticas de lideranca a fim de se obter bons resultados.

Registamos dificuldades por parte de alguns funcionérios, sobretudo administrativos na
adaptacdo a mudanca organizacional, sobretudo as mudancas relativas das reformas do
ensino técnico profissional, da inovagdo tecnoldgica e da evolucdo normativa. As grandes
debilidades que se verificam nesta adaptacdo tém a ver com a falta de formagéo
especializada destes profissionais; resultado consequente da insercdo dos mesmos na

administracdo publica.

Notou-se que certas responsabilidades da area administrativa tém que ser executadas por

professores, devido a fraca capacidade técnica e profissional do pessoal administrativo.

Quase todos os colaboradores entendem que o seu desempenho profissional tem
contribuido para o cumprimento das normas orientadoras da reforma do ensino técnico

profissional, do regulamento interno e da funcdo desempenhada por cada um; mas no
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entanto, reconhecem que o0s Orgdos administrativos representantes da Dire¢do pouco
valorizam o seu contributo; razéo pela qual, alguns se mostram pouco recetivos a colaborar
e tem provocado uma certa desmotivacdo. Talvez a solucdo passe por um melhor
acompanhamento e engaja-los de acordo as suas competéncias profissionais na

prossecucao de eficicia e eficiéncia do desempenho.

Os funcionarios reconhecem que o lider administrativo cultiva boas relagdes interpessoais
e considera que as pessoas sdo 0 mais importante das organizacdes, mas nem sempre se faz
sentir a sua atencdo e admitem que a sua acao deve ser mais interventiva, de modo a gerar
motivacdo e bem-estar. Também reconhecem que ha necessidade da participa¢do conjunta
e definicdo dos objetivos anuais da escola, ou do plano anual de atividades.

Constatamos pelas respostas, que o responsavel administrativo ou subdiretor da area
administrativa, Paulino Vinevala Kayungue, reconhece que ser lider, ndo tem sido tarefa
facil devido a multiplicidade de constrangimentos de varia ordem e tenta exercer da melhor
forma possivel, tem aplicado os trés estilos de lideranca, autocratico, democratico e liberal
de acordo as situacdes e considera que a lideranca tanto é voltada para as pessoas como

para as tarefas.

Por fim concluimos que o sucesso da lideranca é bem mais complexo do que se possa
imaginar, o facto dos administradores / lideres atingirem seus objetivos junto as pessoas
ndo s é importante sob o ponto de vista pessoal como profissional.

Consideramos pertinente em estudos futuros desta natureza a abrangéncia a outras
instituicbes do ensino técnico profissional, a nivel provincial ou mesmo nacional, no

sentido de aferir melhores préticas de lideranca.

5.2 Contribuigdo do Estudo

Os resultados desta pesquisa contribuirdo a varios niveis, desde da aplicabilidade da
melhor gestdo estratégica de recursos humanos, até a possibilidade pratica de melhorar a
performance desejada das organizagdes, concretamente no sector da educacdo, do ensino

técnico profissional nomeadamente o IMEL de forma a identificar os parametros, que
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levam & satisfacdo ou insatisfacdo dos seus colaboradores, pela percecdo através de uma

avaliacdo positiva ou negativa.

5.3 Limitacao do Estudo

Este método convencional de pesquisa possui limitacbes como qualquer outro. Sua
principal limitacdo esta relacionada a dificuldade de se estabelecer generalizacGes a partir
de casos isolados, fazendo com que as conclusGes refiram-se concretamente apenas aos
grupos pesquisados e hipoteticamente para 0s demais grupos. Além disso, é possivel que

os individuos pesquisados ndo tenham sido fiéis as suas reais percecoes e crencas.

Uma das limitagGes prende-se com o facto dos dados serem recolhidos num estudo de
caso, num Unico momento temporal e analisados de maneira transversal atraves de uma

Unica fonte.

Como limitagOes deste estudo sdo as alteracbes recentes ao modelo de gestdo das
organizacOes escolares, nomeadamente dos institutos técnicos profissionais, devido ao
processo da reforma educativa, serem recentes e ndo serem suficientemente consistentes, o

que leva a que haja diferengas na cultura organizacional.

Outra limitacdo tem a ver com as relacdes entre as variaveis e terem sido medidas apenas
pelo mesmo individuo. N&o obstante, outro aspeto limitativo estd relacionado com a
amostra neste tipo de trabalho ser reduzida, ndo s6 o numero de individuos como também
na diversidade de organizacdes, o que ndo permite fazer com seguranca a generalizacao
das conclusGes e podera criar constrangimentos entre a verificacdo dos objetivos pré -
definidos.

Uma outra limitagdo tem a ver com o nivel baixo de escolaridade ou de habilitacfes
académicas e profissionais, de inquiridos da area administrativa, o que dificultou a

percecdo das respostas.
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5.4 Sugestoes

Em investigagdes futuras, em funcdo da problemética da lideranga exercida, em
instituicbes publicas, somos de opinido que se desenvolvam estudos longitudinais,
nomeadamente no sector administrativo escolar, que permitam estabelecer com maior

seguranca relacfes causais entre as variaveis;

Os servicos administrativos dos diferentes institutos técnicos profissionais devem ter uma
atencdo especial no enquadramento ou inserc¢do dos recursos humanos, de acordo ao perfil

exigido como as habilidades académicas e profissionais;

Por outro lado, recomenda-se alargar este estudo aos restantes colaboradores da Instituicao,
ou de outras Instituicbes do ensino técnico profissional, da provincia, quer da area
pedagdgica e administrativa de forma a ampliar o universo da amostra, de modo a

estabelecer uma comparacgéo dos resultados obtidos.
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ANEXO 1

Pedido de autorizagdo a Direcédo do IMEL

Exmo. Sr. Director do Instituto Médio de Economia do Lubango

Assunto: Pedido de autorizacao

Eu, Adélia Teixeira Alves da Mota Silva, aluna do Mestrado em Gestdo da Universidade
Aberta.

Venho, por este meio, solicitar a V. Exa. autorizagdo para aplicacdo de um inquérito por
questionario aos funcionarios da Instituicdo da secretaria administrativa, aos docentes, aos
utentes e ao responsavel pela area administrativa - sub- director administrativo.

Os questionarios sdo andnimos. As questdes ndo demorardo mais do que 15 (quinze
minutos). Em anexo, junto uma sintese do projeto de dissertacdo, para dar a conhecer a V.
Exa. o tema e objetivos do trabalho, que me proponho levar a cabo, bem como uma cépia
do inquérito.

Desde ja, agradeco a atencdo dispensada;

Com os melhores cumprimentos;

Lubango, ao 27 de Junho de 2017

Adélia Teixeira Alves da Mota Silva
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Mestrado em Gestdo
Mestranda — Adélia Teixeira Alves da Mota Silva

Orientador: Professor Doutor Anténio Eduardo Martins

Temadtica / titulo:
A Influéncia da Lideranca no Desempenho dos Servigos Administrativos

Estudo de Caso: Instituto Médio de Economia do Lubango - IMEL

Objeto de investigagao:

A lideranca nos servi¢os administrativos do Instituto Médio de Economia do Lubango,
(IMEL).

Questéo de investigacao:

«Qual a percecdo dos funcionarios, em relacao ao perfil do lider e as praticas de lideranca
nos servicos administrativos do Instituto Médio de Economia do Lubango e sua influéncia

no desempenho profissional dos mesmos?»

Objetivos:

Geral:
> Analisar a forma como a percecdo da lideranga dos servicos administrativos do
Instituto Médio de Economia do Lubango, influencia o desempenho dos respetivos

funcionérios.
Especificos:
> Analisar o impacto da avaliagdo da percecdo da lideranca dos servigos

administrativos na motivacdo dos funcionérios do IMEL,;

> Propor medidas no sentido de colmatar eventuais insuficiéncias no processo de

lideranca dos servigos administrativos do IMEL.
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ANEXO 2

Inquérito por Questionario ao Pessoal ndo Docente

Considera-se que ha uma forte relacdo entre a satisfacdo dos colaboradores e a forma como
é exercida a lideranca na escola, as condic@es de trabalho, as relacfes com os alunos e as
familias, as relacbes com os professores, o envolvimento no projeto comum, o

desenvolvimento pessoal, profissional e a avaliagédo de desempenho.

Com este questionario pretende-se saber qual o grau de satisfacdo dos funcionarios dos
servigos de administragdo e gestdo da escola, que desempenham um papel muito
importante na consecuc¢do do Projeto Educativo da instituicdo e no bom funcionamento da
mesma. Este questionario tem também como objetivo conhecer a percecdo dos
colaboradores em relacdo ao perfil do Lider e as praticas de lideranca do setor
administrativo educacional. O referido instrumento metodoldgico enquadra-se numa
investigagdo no &mbito do Mestrado de Gestdo da Universidade Aberta, a fim de que seja

possivel produzir a dissertacdo final.

Os dados decorrentes das suas respostas vao ser utilizados apenas para fins de
investigacdo, pelo que se assegura 0 anonimato e a confidencialidade. Ndo h& respostas
certas ou erradas. O importante é conhecer a sua opinido sincera.

Obrigada pela sua colaboracéo.

Nas questdes que se seguem, assinale com um x a resposta que corresponde ao seu
caso, ou escreva quando for necessario:

1. ANOS DE SERVICO

Assinale com um X

Menos de 10 anos
De 11 a 20 anos

Mais de 25 anos
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2. FUNCAO DESEMPENHADA

Servigo Administrativo

Auxiliar de Acc¢éo Educativa

Assinale com um X

3. CATEGORIA

Assinale com um X
Efectivo
Contratado

1. SATISFACAO COM A ORGANIZACAO DA ESCOLA

1= Muito Insatisfeito, 2= Insatisfeito, 3= Pouco Satisfeito, 4=Satisfeito, 5= Muito

Satisfeito e 6=N&o tenho opiniéo

Assinale com um X uma alternativa em cada linha

1 (2 (3 |4 |56

1.1 | Conhego o Projeto Educativo da Escola.

1.2 | Conhego o Regulamento Interno da Escola.

1.3 | Os funcionérios séo ouvidos para definir o plano anual
de formacao.

1.4 | Reconheco que hé prética de uma cultura de colaboragéo
entre 0s membros da comunidade educativa.

1.5 | Nesta escola hd uma boa relagcdo com as familias dos
alunos e com a comunidade em geral.

1.6 | Procura-se que os funcionarios recebam formacéo
adequada para o seu desenvolvimento profissional e
pessoal.

1.7 | Nadistribuicdo do trabalho tem-se em conta as
competéncias profissionais de cada um.

1.8 | Os funcionarios sdo motivados a participar em reunioes
de discussdo sobre melhorias de procedimentos a nivel
da escola.

1.9 | E potenciada a polivaléncia dos funcionarios
nomeadamente através da rotagao de postos de trabalho.

1.10 | O Conselho de Diregéo apoia os funcionarios na
resolucdo de problemas pessoais e profissionais.

1.11 | Os funcionérios participam ativamente na organizacao
das atividades da escola.

1.12 | Nesta escola, sinto-me respeitada(o) e valorizada(o).
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1.13

Nesta escola valorizam-se as diferentes culturas e
saberes.

1.14

Os funcionarios podem sempre dar a sua opinido e sdo
escutados.

No seu entender, o que falta para estar mais satisfeito com a organizagdo da escola?

2. SATISFACAO COM AS LIDERANCAS

2.1. SATISFACAO COM O EXERCICIO DE LIDERANCA PELA DIRECCAO

1= Muito Insatisfeito, 2=Insatisfeito, 3= Pouco Satisfeito, 4=Satisfeito, 5= Muito
Satisfeito e 6=N&o tenho opiniéo

Assinale com um X uma alternativa em cada linha

1

2

3

4

5

6

2.1

O Conselho de Direcéo, com a sua atuacao, cria um
clima de confianca.

2.2

O Conselho de Direcéo reconhece e valoriza 0 meu
trabalho.

2.3

O Conselho de Direcédo preocupa-se em facilitar aos
funcionarios 0s recursos necessarios ao seu
desempenho.

2.4

A comunicacdo com o Conselho de Dire¢do é facil.

2.5

O Conselho de Direcéo apoia e incentiva o trabalho
em equipa.

2.6

O Conselho de Direcdo empenha-se na resolucao
conjunta dos problemas que surgem a nivel
particular de algum funcionario.

2.7

O Conselho de Direcdo apoia todas as iniciativas
de inovacgdo e melhoria.

2.8

A atitude do Conselho de Diregédo motiva 0s
funcionarios.

2.9

O Conselho de Diregdo reconhece as iniciativas por
parte dos funcionarios

2.10

As informag0es e decisdes fundamentais do
Ministério
da Educacéo sdo sempre divulgadas.

211

A circulagédo da informacdo entre o Conselho de
Direcgdo e 0s servigos da escola é eficaz.
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2.12

O Conselho de Direcédo proporciona, pontualmente,
aos funcionarios um horario flexivel de forma a
compatibilizarem a sua vida profissional com a
familiar.

2.13

O Conselho de Direcdo é competente, dinamico e
sabe gerir os conflitos.

2.14

A escola avalia periodicamente a satisfacao dos
funcionarios, nomeadamente através de reunides ou
conversas sobre Vvarios aspetos (condicdes de
trabalho, nivel de comunicacdo, opcdes de
formacédo, atendimento geral).

2.15

Nesta escola, os funcionarios sdo ouvidos durante o
seu processo de avaliacdo.

No seu entender, o que falta para estar mais satisfeito com a lideranca do Conselho

de Diregédo?

2.2 SATISFACAO COM O EXERCICIO DA LIDERANCA DO CHEFE DE
SERVICO

1= Muito Insatisfeito, 2= Insatisfeito, 3= Pouco Satisfeito, 4=Satisfeito, 5= Muito
Satisfeito e 6=N&o tenho opinido

Assinale com um X uma alternativa em cada linha

1

2

3

4

5

6

2.16

Nesta escola, todos os funcionarios conhecem a sua
funcao e respetivas tarefas.

2.17

Nesta escola, existem periodicamente reunides
conjuntas para avaliar o trabalho e o desempenho

2.18

Nesta escola os funcionarios propdem alteracoes,
inovagoes, etc.

2.19

Nesta escola, as propostas dos funcionarios séo,
geralmente, tidas em consideracéo.

2.20

O chefe de servico é competente e dindmico.

2.21

O chefe de servico sabe gerir conflitos.

2.22

Nesta escola, os funcionarios sao felicitados
pessoalmente quando fazem um bom trabalho.
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No seu entender, o que falta para estar mais satisfeito com a lideranga do chefe de

Servigo?

3. SATISFACAO COM AS CONDICOES DE TRABALHO
1= Muito Insatisfeito, 2=Insatisfeito, 3= Pouco Satisfeito, 4=Satisfeito, 5= Muito

Satisfeito e 6=N&o tenho opiniéo

Assinale com um X uma alternativa em cada linha

112 |3 |4 |5 |6

3.1 | Estou satisfeito com o clima / ambiente da escola.

3.2 | Estou satisfeito com as condigdes de trabalho que
tenho na escola.

3.3 | Nesta escola, na atribui¢do do trabalho, tém-se em
conta as necessidades especificas da tarefa.

3.4 | Em geral, gosto do trabalho que desenvolvo na
escola.

3.5 | Gosto do trabalho que desenvolvo com os
professores.

3.6 | Gosto do trabalho que desenvolvo com os alunos.

3.7 | A escola esta a corresponder as minhas
expectativas.

3.8 | Gostaria de permanecer nesta escola.

3.9 | Os professores respeitam 0 meu trabalho.

3.10 | Os pais e encarregados de educacdo da escola
respeitam o meu trabalho.

3.11 | Os alunos respeitam o meu trabalho

No seu entender, o que falta para estar mais satisfeito com as condicdes de

trabalho?
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4. SATISFACAO COM O DESENVOLVIMENTO DA CARREIRA

1= Muito Insatisfeito, 2=Insatisfeito, 3= Pouco Satisfeito, 4=Satisfeito, 5= Muito
Satisfeito e 6=N&o tenho opiniéo
Assinale com um X uma alternativa em cada linha

1

2

3

4

5

6

4.1

Nesta escola é ministrada uma formacao inicial
sobre o trabalho a desenvolver aos novos
funcionarios/professores.

4.2

Eu participo na tomada de decisdes em que s&o
negociados parametros de avaliacéo, resultados e
competéncias.

4.3

Participo regularmente em acdes de formacao.

4.4

Geralmente, pedem-me sugestdes para o plano de
formagéo

No seu entender, o que falta para se sentir mais satisfeito com o desenvolvimento da

sua carreira?

5. NIVEIS DE MOTIVACAO

1= Muito Insatisfeito, 2=Insatisfeito, 3= Pouco Satisfeito, 4=Satisfeito, 5= Muito

Satisfeito e 6=N&o tenho opiniéo
Assinale com um X uma alternativa em cada linha

1

2

3

4

5

6

5.1

Participo ativamente na organizacao da vida na
escola.

5.2

Proponho planos de melhoria da escola.

5.3

Desenvolvo habitualmente trabalho em equipa.

5.4

Nesta escola, os funcionarios que beneficiaram de
formagé&o profissional comunicam aos colegas o que
aprenderam.

5.5

Nesta escola, sentimo-nos encorajados a desenvolver
melhores préaticas na nossa area de trabalho.

5.6

Nesta escola, os funcionérios participam na definicdo
do plano anual de formagao.
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No seu entender o que falta para estar mais motivado?

6. SATISFACAO COM AS CONDICOES DE HIGIENE, SEGURANCA,
EQUIPAMENTOS E SERVICOS

1= Muito Insatisfeito, 2=Insatisfeito, 3= Pouco Satisfeito, 4=Satisfeito, 5= Muito
Satisfeito e 6=N&o tenho opiniéo

Assinale com um X uma alternativa em cada linha
1 (2 (3 |4 |5 |6

6.1 | A escola dispGe de bar, refeitério, vestiario e outros
apoios que facilitam a vida dos funcionarios.

6.2 | Estou satisfeito com os equipamentos informaticos
disponiveis.

6.3 | Estou satisfeito com os equipamentos / produtos de
limpeza disponiveis.

6.4 | Estou satisfeito com as condigdes de higiene na
escola.

6.5 | Estou satisfeito com as condicGes de seguranca
existentes na escola.

No seu entender o que falta para estar mais satisfeito com as condic¢Ges de higiene,
seguranca, equipamentos e servigos?
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ANEXO 3

Inquérito por Questionario ao Pessoal Docente

Considera-se que ha uma forte relacéo entre a satisfacdo dos colaboradores e a forma como
é exercida a lideranca na escola, as condi¢des de trabalho, as relacbes com os alunos e as
familias, as relacbes com os professores, o envolvimento no projeto comum, o

desenvolvimento pessoal, profissional e a avaliagédo de desempenho.

Com este questionario pretende-se saber qual o grau de satisfacdo dos docentes dos
servicos de administragdo e gestdo da escola, que desempenham um papel muito
importante na consecuc¢do do Projeto Educativo da instituicdo e no bom funcionamento da
mesma. Este questionario tem também como objetivo conhecer a percecdo dos
colaboradores em relacdo ao perfil do Lider e as praticas de lideranca do setor
administrativo educacional. O referido instrumento metodolégico enquadra-se numa
investigagdo no &mbito do Mestrado de Gestdo da Universidade Aberta, a fim de que seja
possivel produzir a dissertacdo final.

Os dados decorrentes das suas respostas vao ser utilizados apenas para fins de
investigacdo, pelo que se assegura o anonimato e a confidencialidade. Ndo h& respostas
certas ou erradas. O importante é conhecer a sua opinido sincera.

Obrigada pela sua colaboracao.

Nas questdes que se seguem, assinale com um X a resposta que corresponde ao seu
caso, ou escreva quando for necessario:

1. ANOS DE SERVICO

Assinale com um X

Menos de 10 anos
De 11 a 20 anos

Mais de 25 anos
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2. FUNCAO DESEMPENHADA

Assinale com um X

Professor
Outra funcéo
3. CATEGORIA
Assinale com um X
Efectivo
Contratado

1. SATISFACAO COM A ORGANIZACAO DA ESCOLA

1= Muito Insatisfeito, 2= Insatisfeito, 3= Pouco Satisfeito, 4=Satisfeito, 5= Muito
Satisfeito e 6=N&o tenho opinido

Assinale com um X uma alternativa em cada linha

112 |3 (4|56

1.1 | Conhego o Projeto Educativo da Escola.

1.2 | Conhego o Regulamento Interno da Escola.

1.3 | Os funcionérios séo ouvidos para definir o plano anual
de formacao.

1.4 | Reconheco que hé prética de uma cultura de colaboragéo
entre 0s membros da comunidade educativa.

1.5 | Nesta escola hd uma boa relagcdo com as familias dos
alunos e com a comunidade em geral.

1.6 | Procura-se que os funcionarios recebam formacéo
adequada para o seu desenvolvimento profissional e
pessoal.

1.7 | Nadistribuicdo do trabalho tem-se em conta as
competéncias profissionais de cada um.

1.8 | Os funcionarios sdo motivados a participar em reunides
de discussdo sobre melhorias de procedimentos a nivel
da escola.

1.9 | E potenciada a polivaléncia dos funcionarios
nomeadamente através da rotagao de postos de trabalho.

1.10 | O Conselho de Direg&o apoia os funcionarios na
resolucdo de problemas pessoais e profissionais.

1.11 | Os funcionérios participam ativamente na organizacao
das atividades da escola.

1.12 | Nesta escola, sinto-me respeitada(o) e valorizada(o).
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1.13

Nesta escola valorizam-se as diferentes culturas e
saberes.

1.14

Os funcionarios podem sempre dar a sua opinido e séo
escutados.

No seu entender, o que falta para estar mais satisfeito com a organizagdo da escola?

2. SATISFACAO COM AS LIDERANCAS

2.1. SATISFACAO COM O EXERCICIO DE LIDERANCA PELA DIRECCAO

1= Muito Insatisfeito, 2=Insatisfeito, 3= Pouco Satisfeito, 4=Satisfeito, 5= Muito
Satisfeito e 6=N&o tenho opiniéo

Assinale com um X uma alternativa em cada linha

1

2

3

4

5

6

2.1

O Conselho de Direcéo, com a sua atuacao, cria um
clima de confianca.

2.2

O Conselho de Direcéo reconhece e valoriza 0 meu
trabalho.

2.3

O Conselho de Direcédo preocupa-se em facilitar aos
funcionarios 0s recursos necessarios ao seu
desempenho.

2.4

A comunicacdo com o Conselho de Dire¢do é facil.

2.5

O Conselho de Direcéo apoia e incentiva o trabalho
em equipa.

2.6

O Conselho de Direcdo empenha-se na resolucao
conjunta dos problemas que surgem a nivel
particular de algum funcionario.

2.7

O Conselho de Direcdo apoia todas as iniciativas
de inovacgéo e melhoria .

2.8

A atitude do Conselho de Diregédo motiva 0s
funcionarios.

2.9

O Conselho de Diregdo reconhece as iniciativas por
parte dos funcionarios

2.10

As informag0es e decisdes fundamentais do
Ministério
da Educacéo sdo sempre divulgadas.

211

A circulagédo da informacdo entre o Conselho de
Direcgdo e 0s servigos da escola é eficaz.
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2.12

O Conselho de Direcédo proporciona, pontualmente,
aos funcionarios um horario flexivel de forma a
compatibilizarem a sua vida profissional com a
familiar.

2.13

O Conselho de Direcdo é competente, dinamico e
sabe gerir os conflitos.

2.14

A escola avalia periodicamente a satisfacao dos
funcionarios, nomeadamente através de reunides ou
conversas sobre varios aspetos (condicdes de
trabalho, nivel de comunicacdo, opcdes de
formacédo, atendimento geral).

2.15

Nesta escola, os funcionarios sdo ouvidos durante o
seu processo de avaliacdo.

No seu entender, o que falta para estar mais satisfeito com a lideranca do Conselho

de Diregédo?

2.2

SERVICO

1= Muito Insatisfeito, 2= Insatisfeito, 3= Pouco Satisfeito, 4=Satisfeito, 5= Muito
Satisfeito e 6=N&o tenho opiniéo

SATISFACAO COM O EXERCICIO DA LIDERANCA DO CHEFE DE

Assinale com um X uma alternativa em cada linha

1

2

3

4

5

6

2.16

Nesta escola, todos os funcionarios conhecem a sua
funcao e respetivas tarefas.

2.17

Nesta escola, existem periodicamente reunides
conjuntas para avaliar o trabalho e o desempenho

2.18

Nesta escola os funcionarios propdem alteracoes,
inovagoes, etc.

2.19

Nesta escola, as propostas dos funcionarios séo,
geralmente, tidas em consideracéo.

2.20

O chefe de servico é competente e dindmico.

2.21

O chefe de servico sabe gerir conflitos.

2.22

Nesta escola, os funcionarios sao felicitados
pessoalmente quando fazem um bom trabalho.
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No seu entender, o que falta para estar mais satisfeito com a lideranga do chefe de

Servigo?

3. SATISFACAO COM AS CONDICOES DE TRABALHO
1= Muito Insatisfeito, 2=Insatisfeito, 3= Pouco Satisfeito, 4=Satisfeito, 5= Muito

Satisfeito e 6=N&o tenho opiniéo

Assinale com um X uma alternativa em cada linha

112 |3 |4 |5 |6

3.1 | Estou satisfeito com o clima / ambiente da escola.

3.2 | Estou satisfeito com as condigdes de trabalho que
tenho na escola.

3.3 | Nesta escola, na atribuicdo do trabalho, tém-se em
conta as necessidades especificas da tarefa.

3.4 | Em geral, gosto do trabalho que desenvolvo na
escola.

3.5 | Gosto do trabalho que desenvolvo com os
professores.

3.6 | Gosto do trabalho que desenvolvo com os alunos.

3.7 | A escola esta a corresponder as minhas
expectativas.

3.8 | Gostaria de permanecer nesta escola.

3.9 | Os professores respeitam 0 meu trabalho.

3.10 | Os pais e encarregados de educacdo da escola
respeitam o meu trabalho.

3.11 | Os alunos respeitam o meu trabalho

No seu entender, o que falta para estar mais satisfeito com as condicdes de

trabalho?
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4. SATISFACAO COM O DESENVOLVIMENTO DA CARREIRA

1= Muito Insatisfeito, 2=Insatisfeito, 3= Pouco Satisfeito, 4=Satisfeito, 5= Muito
Satisfeito e 6=N&o tenho opinido
Assinale com um X uma alternativa em cada linha

1

2

3

4

5

6

4.1

Nesta escola é ministrada uma formacao inicial
sobre o trabalho a desenvolver aos novos
funcionarios/professores.

4.2

Eu participo na tomada de decisdes em que séo
negociados parametros de avaliacéo, resultados e
competéncias.

4.3

Participo regularmente em acdes de formacao.

4.4

Geralmente, pedem-me sugestdes para o plano de
formagéo

No seu entender, o que falta para se sentir mais satisfeito com o desenvolvimento da

sua carreira?

5. NIVEIS DE MOTIVACAO

1= Muito Insatisfeito, 2=Insatisfeito, 3= Pouco Satisfeito, 4=Satisfeito, 5= Muito

Satisfeito e 6=N&o tenho opiniéo
Assinale com um X uma alternativa em cada linha

1

2

3

4

5

6

5.1

Participo ativamente na organizacao da vida na
escola.

5.2

Proponho planos de melhoria da escola.

5.3

Desenvolvo habitualmente trabalho em equipa.

5.4

Nesta escola, os funcionarios que beneficiaram de
formagé&o profissional comunicam aos colegas o que
aprenderam.

5.5

Nesta escola, sentimo-nos encorajados a desenvolver
melhores préaticas na nossa area de trabalho.

5.6

Nesta escola, os funcionérios participam na definicdo
do plano anual de formagéo.
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No seu entender o que falta para estar mais motivado?

6. SATISFACAO COM AS CONDICOES DE HIGIENE, SEGURANCA,
EQUIPAMENTOS E SERVICOS

1= Muito Insatisfeito, 2=Insatisfeito, 3= Pouco Satisfeito, 4=Satisfeito, 5= Muito
Satisfeito e 6=N&o tenho opiniéo

Assinale com um X uma alternativa em cada linha
1 (2 (3 |4 |56

6.1 | A escola dispde de bar, refeitorio, vestiario e outros
apoios que facilitam a vida dos funcionarios.

6.2 | Estou satisfeito com os equipamentos informaticos
disponiveis.

6.3 | Estou satisfeito com os equipamentos / produtos de
limpeza disponiveis.

6.4 | Estou satisfeito com as condigdes de higiene na
escola.

6.5 | Estou satisfeito com as condicGes de seguranca
existentes na escola.

No seu entender o que falta para estar mais satisfeito com as condicGes de higiene,
seguranca, equipamentos e servigos?
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