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Apresentacao dos dados

CAPITULO VIII - APRESENTACAO DOS DADOS

Na ultima década e, sobretudo, apos a publicacdo do Decreto-Lei n.° 75/2008, de
22 de abril, com as alteracGes introduzidas pelo Decreto-Lei n.° 137/2012, de 2 de julho,
0 modelo de gestdo escolar apresenta-se como um pilar estruturante das reformas
educativas assente no paradigma de uma gestdo neoliberal que tem marcado, nos
ultimos tempos, a agenda educativa. A problematica do mundo educacional, de acordo
com os discursos politico e mediatizado, tem resolucéo através da implementacdo de um
modelo eficaz de gestdo escolar.

O diretor, rosto cimeiro da organizagdo escolar, tem a obriga¢do de introduzir
alteracdes significativas ao nivel das dindmicas organizacionais recorrendo a mitigada
autonomia concedida pelo poder central de forma a potenciar os resultados escolares.
Pressionado pela obtencdo de resultados, o diretor, ressuscitado por via legislativa em
2008, serd, efetivamente, o responsavel pela implementacdo eficiente e partilhada com a
comunidade educativa do seu Plano de Intervencao conjugado com o Projeto Educativo.
Longe de ser entendida como um processo resultante da participacdo democrética dos
atores escolares enquadrados pelas respetivas esferas de acdo, esta partilha é concebida
enquanto técnica de gestdo de afetos e ndo tanto.

As préticas colegiais instituidas desde o pos 25 de abril sdo abandonadas na
medida em que a focalizacdo na figura do diretor como referéncia da lideranca das
unidades organicas supde uma lideranca individual. Assim, o diretor devera recorrer ao
uso de ferramentas que possibilitem alcancar as metas definidas na esfera do Mercado
(projetos e parcerias, inovacdo tecnoldgica, angariacdo de receitas proprias, oferta
educativa, nimero de alunos), do Estado (eficacia e eficiéncia dos processos e
resultados com prestacao de contas) e do conselho geral.

Desta forma espera-se que a liderancga na esfera educacional seja tida, tanto em
Portugal como no estrangeiro, como uma prioridade dos programas de politica
educativa. Com efeito, a lideranca representa um papel relevante na melhoria dos

resultados escolares, visto que influencia ndo s6 as motivacOes e as capacidades dos
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docentes como também o contexto e o ambiente escolares. Neste contexto, o diretor
assume, um papel extraordinariamente relevante na reestruturacdo das dindmicas
organizacionais. Na nova gestdo publica, valoriza-se, sobretudo, a capacidade interna
das escolas enquanto organizacdes para reabilitar a partir do seu interior a melhoria da
educacdo através de liderancas fortes (Bolivar, 2012).

Importa, pois, para a economia deste trabalho de investigagdo, desocultar no
terreno o impacto que a lideranca do diretor provoca na (re)construcdo da cultura
organizacional escolar, a partir do olhar ndo s6 dos docentes mas também dos proprios
diretores.

Como j& referimos, anteriormente, 0 nosso trabalho empirico desenvolveu-se em
trés unidades organicas sediadas no mesmo concelho e com realidades sociais bastante
semelhantes. Porém, a data da recolha dos dados, as trés unidades organicas inserem-se
em tipologias organizativas diferenciadas — por um lado, a escola ndo agrupada esta
representada pela Escola das Artes, por outro lado, os agrupamentos de escolas,
representados pelo Agrupamento das Letras e pelo Agrupamento das Ciéncias.

Ao longo do presente capitulo propomo-nos apresentar, de modo rigoroso, 0s
dados colhidos mediante a aplicacao dos trés tipos de instrumentos de recolha de dados:
0 questionario, a entrevista e as fontes documentais.

No que respeita ao questionario, comegaremos por caracterizar a amostra
atendendo a principais questbes biograficas. De modo a tracar um perfil o mais
completo possivel, debrucar-nos-emos, também, sobre os aspetos relacionados com a
motivacdo e a satisfacdo profissional dos docentes. Com recurso a estatistica inferencial,
por meio do Teste de Qui-Quadrado, procuraremos saber se estes aspetos estdo na
dependéncia de fatores como a idade, por exemplo. Apresentaremos, depois, as
estatisticas descritivas centrais e de dispersdo, para cada agrupamento de itens,
enquadrados nas categorias tedricas em que se inserem. Serd, ainda, apresentada uma
matriz de correlagdo entre todos os itens, salientando as correlagdes significativas. Em
simultaneo, teremos a oportunidade de apresentar, através da aplicacdo do teste ndo
paramétrico de Kruskal-Wallis, dados que nos permitirdo afirmar se o posicionamento
dos docentes perante os itens estd dependente de fatores com a unidade orgénica ou
outros.

Em relacdo as entrevistas aplicadas aos diretores das unidades organicas que nos

serviram de suporte a parte empirica, sera apresentado um esquema de anélise e dentro
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de cada categoria considerada serdo referenciados fragmentos do conteudo das
entrevistas que atestam as distintas posigdes dos entrevistados sobre elas.
Finalmente, e no que se refere as fontes documentais, far-se-4& uma anélise da

estrutura que defina institucionalmente as unidades organicas.

1. O QUESTIONARIO APLICADO AOS DOCENTES

1.1. Caracterizagao global do corpo docente

Ainda que as areas da lideranca e da cultura organizacional em contexto escolar
sejam tematicas de grande relevancia noutros paises, os estudos existentes em Portugal
ainda sdo parcos e evidenciam a pouca importancia concedida a um fenémeno ja
consagrado como aspeto fundamental na melhoria das organizacfes escolares.

Nos finais do século passado, as liderancas de topo passaram a ser entendidas
como elementos capitais no desenvolvimento da cultura das organizagbes escolares,
mobilizando para o efeito todos os docentes no sentido da criacdo e manutencdo da
missao, visdo e dos valores comuns e partilhados.

O regresso da figura do diretor as escolas publicas portuguesas (Decreto-Lei n.°
75/2008, de 22 de abril) trouxe as liderancas escolares de novo para a ribalta
educacional deixando para tras as liderancas colegiais eleitas inter-pares instituidas no
pos 25 de abril (Decreto-Lei n.° 769-A/76, de 23 de outubro).

Ao diretor das escolas publicas, enquanto lider educacional cabe, em ultima
instancia, a importante e complexa tarefa de concretizar a missdo e a visdo delineadas
para a escola. Visto que este processo devera ser partilhado e ndo imposto, ao diretor
incumbe despertar 0 empenho, estabelecer compromissos, fomentar a partilha e as
praticas colegiais de modo a “engajar” os docentes no sentido de alcancar as metas e
objetivos estabelecidos.

Na consecucdo dos objetivos de exceléncia para a organizacdo escolar, o papel
dos diretores das escolas ndo agrupadas e dos agrupamentos de escolas tera que ser

necessariamente realizado em moldes diferentes. No ambito deste trabalho e a partir de
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uma moldura teorica, procuramos estudar o impacto da lideranca do diretor na cultura
organizacional escolar atendendo a dualidade escolas ndo agrupadas versus
agrupamento de escolas.

Desta forma, procederemos, neste capitulo, a apresentacdo do posicionamento
dos diretores e dos docentes que lecionam nas escolas ndo agrupadas e nos
agrupamentos de escolas e que, amavelmente, anuiram em responder ao inquerito por
questionario apos a autorizacdo do estudo pelos diretores, uma vez auscultados 0s
respetivos Conselhos Pedagogicos.

Tracado no capitulo anterior, o retrato biografico dos diretores e do corpo
docente respeitante as trés unidades organicas em separado e que servem de base ao
nosso estudo, importa, neste momento, diligenciarmos no sentido de procurar um
conhecimento mais aprofundado sobre a amostra na sua globalidade.

Respeitando a proporcionalidade das unidades organicas existentes no concelho,
a nossa amostra, composta por trés unidades organicas € constituida por 248
respondentes. Destes, 27,8% lecionam na Escola das Artes, unidade orgéanica que
tipifica as escolas ndo agrupadas e 72,2% exercem a sua atividade profissional em
agrupamentos de escolas. 36,7% fazem-no no Agrupamento das Letras e 35,5% no
Agrupamento das Ciéncias (cf. Quadro 98). Parece-nos que a distribuicdo da amostra

pelas trés unidades organicas pode ser considerada suficientemente homogénea.

Quadro 98 — Unidade Orgénica dos inquiridos

Frequency | Valid Percent | Cumulative Percent

Escola das Artes 69 27,8 27,8

Agrupamento das Letras 91 36,7 64,5

Valid Agrupamento das Ciéncias 88 35,5 100,0
Total 248 100,0

No que respeita a idade dos inquiridos (cf. Quadro 99), a maior parte dos
docentes situagdo na faixa etaria dos 36 a 50 anos. Os docentes com mais de 50 anos
estdo representados na amostra por 32,3 dos docentes, sendo que a maior parte desses
docentes, como ja vimos no capitulo anterior leciona na Escola das Artes. Sdo de
considerar os dados respeitantes aos docentes entre 0s 25 e 0s 35 anos (12,5%), facto
que nos permite pensar que a renovacdo desta classe profissional se esta a processar de

forma muito lenta.
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Quadro 99 — Idade dos inquiridos

Frequency | Valid Percent | Cumulative Percent
Até 25 anos 2 8 8
De 26 a 35 anos 29 11,7 12,5
Valid De 36 a 50 anos 137 55,2 67,7
Mais de 50 anos 80 32,3 100,0
Total 248 100,0

As unidades organicas que servem de referéncia ao presente estudo seguem as
tendéncias nacionais no que respeita ao sexo dos docentes visto que o sexo feminino é
predominante, estando representado por 79% dos casos (cf. Quadro 100). Porém, se
compararmos as trés unidades, esta tendéncia € menos evidente na escola ndo agrupada
(cf. Quadro 66).

Quadro 100 — Sexo dos inquiridos

Frequency | Valid Percent | Cumulative Percent

Masculino 52 21,0 21,0

valid Feminino 196 79,0 100,0
Total 248 100,0

A analise do Quadro 101 permite-nos afirmar que os docentes das unidades
organicas estudadas possuem maioritariamente uma licenciatura (77,7%). Os docentes
detentores dos graus de bacharel e de doutor s&o residuais embora 0s primeiros
predominem nos agrupamentos de escolas e os segundos na escola ndo agrupada. O

naumero de docentes detentores do grau de mestre atinge os 15,4%.

Quadro 101 — Habilitagbes Académicas dos inquiridos

Frequency | Valid Percent | Cumulative Percent
Bacharelato 7 2,8 2,8
Licenciatura 192 7,7 80,6
Mestrado 38 15,4 96,0
valid Doutoramento 3 1,2 97,2
Outra 7 2,8 100,0
Total 247 100,0
Missing System 1
Total 248
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Ainda que 100% dos docentes da Escola das Artes lecionem no Ensino
Secundério (visto este ser o unico nivel de ensino ai ministrado), o Ensino Secundario
faz-se representar na amostra por 28,2% dos docentes inquiridos logo seguido dos
docentes de 2.° Ciclo com 23,7%. O ensino Pré-Escolar é o menos representado neste
estudo apenas com 6,1% dos respondentes, facto que se prende com a pouca oferta da
rede publica neste nivel de ensino. Ainda que residual (3,7%), é importante referir que
alguns docentes, por via das habilita¢cbes adequadas, lecionam em mais de um nivel de

ensino, nomeadamente no 2.° e 3.° Ciclos (cf. Quadro 102).

Quadro 102 — Nivel de Ensino dos inquiridos

Frequency | Valid Percent [ Cumulative Percent
Pré-Escolar 15 6,1 6,1
1.° Ciclo 53 21,6 27,8
2.° Ciclo 58 23,7 51,4
valid 3.2 Ciclo 41 16,7 68,2
Ensino Secundario 69 28,2 96,3
2.°e 3.°Ciclos 9 3,7 100,0
Total 245 100,0
Missing System 3
Total 248

Fundamentado em informacdo anterior, 0 Quadro 103 deixa-nos margem para
inferir da inexisténcia dos Departamentos do Pré-Escolar, do 1.° Ciclo e da Educacao
Especial na Escola das Artes. No total, os Departamentos de Matematica e Ciéncias
Experimentais e de Expressdes registaram o maior indice de respondentes, com 23% e
21%, respetivamente. Se compararmos 0s Departamentos Curriculares comuns aos dois
tipos de unidade organica, podemos assinalar um comportamento semelhante no caso
das Linguas e das ExpressGes mas bastante divergente no caso da Matematica e
Ciéncias Experimentais e das Ciéncias Sociais e Humanas.

No que respeita a situacdo profissional, a analise do Quadro 104 possibilita-nos
concluir sobre o elevado numero de docentes (73,2%) que pertencem aos Quadros de
Escola ou Agrupamentos, situacdo indissociavel da variavel Idade. Esse numero sera
particularmente elevado na Escola das Artes (95,6%). Outro dado relevante prende-se
com a taxa de 15% de professores de Quadro de Zona Pedagogica registada apenas nos
Agrupamento das Letras e no Agrupamento das Ciéncias. Os professores contratados

representam 11,8% dos respondentes. De qualquer forma, esta varidavel assegura as
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unidades organicas em estudo uma estabilidade do corpo docente, aspeto que trara,

certamente, um conjunto de mais valias ao ensino e as proprias organizagoes.

Quadro 103 — Departamento Curricular dos inquiridos

Frequency | Valid Percent | Cumulative Percent
Pré-Escolar 16 6,5 6,5
1.° Ciclo 46 18,5 25,0
Linguas 35 14,1 39,1
. Ciéncias Sociais e Humanas 32 12,9 52,0
valid Matematica e Ciéncias Experimentais 57 23,0 75,0
Expressbes 52 21,0 96,0
Educacao Especial 10 4,0 100,0
Total 248 100,0
Quadro 104 — Situagéo Profissional dos inquiridos
Frequency | Valid Percent | Cumulative Percent
Quadro de Escola/ Agrupamento 180 73,2 73,2
Quadro de Zona Pedagdgica 37 15,0 88,2
Valid  contratado 29 11,8 100,0
Total 246 100,0
Missing System 2
Total 248

Com implicacGes derivadas da variavel ldade, um ndmero significativo de
docentes possui mais de 20 anos de servico (62,1%), facto que evidencia uma elevada
maturidade profissional (cf. Quadro 105). Como ficou explicito no capitulo anterior, sdo
os docentes da Escola das Artes que possuem mais anos de servigo: na verdade, 87%
possuem mais de 20 anos de servi¢o; no Agrupamento das Letras e no Agrupamento
das Ciéncias essa percentagem desce revelando-se, ainda assim, bastante significativa.
O numero de docentes com 10 ou menos de 10 anos de servico (12,9%) é pouco
significativo, facto talvez explicavel pela localizacdo urbana das unidades organicas

estudadas.
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Quadro 105 — Anos de Servigo dos inquiridos

Frequency | Valid Percent [ Cumulative Percent
Até 3 anos 7 2,8 2,8
De 4 a 10 anos 25 10,1 12,9
valid De 11 a 20 anos 62 25,0 37,9
Mais de 20 anos 154 62,1 100,0
Total 248 100,0

No que respeita ao tempo de servico prestado nas respetivas unidades organicas,
0 Quadro 106 permite-nos afirmar que o corpo docente apresenta bastante estabilidade
uma vez que 34,3% dos respondentes exerce fun¢es ha mais de 11 anos. 65,7% dos
docentes encontram-se a lecionar nas respetivas unidades por um periodo até dez anos.

De acordo com a informacdo disponivel no capitulo anterior, esta variavel
possibilitar-nos-a a consideracdo de que o corpo docente da escola ndo agrupada é
bastante mais estavel, situacdo suscetivel de potenciar uma maior apropriacdo das

dindmicas organizacionais.

Quadro 106 — Anos de Servigo dos inquiridos na Escola ou no Agrupamento

Frequency | Valid Percent | Cumulative Percent
Até 3 anos 63 26,0 26,0
De 4 a 8 anos 72 29,8 55,8
valid De 9 a 10 anos 24 9,9 65,7
Mais de 11 anos 83 34,3 100,0
Total 242 100,0
Missing System 6
Total 248

A variavel Local de Trabalho justifica-se neste estudo, apenas, no caso dos
agrupamentos de escolas. Importa salientar que a maioria dos docentes dos
agrupamentos de escolas exerce as suas funcgdes na escola sede (73,7%), facto que pode
diluir a importancia deste aspeto. Fora da escola sede trabalham 24,6% dos docentes. Na
verdade, a dispersdo geogréafica das varias subunidades que compdem 0s agrupamentos
de escolas pode constituir um entrave ao seu pleno funcionamento (Caixeiro, 2008).
Registamos, ainda, que 1,7% dos docentes trabalham na e fora da escola sede (cf.
Quadro 107).
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Quadro 107 — Local de Trabalho dos inquiridos

Frequency | Valid Percent | Cumulative Percent
Escola Sede 132 73,7 73,7
Fora da Escola Sede 44 24,6 98,3
Valid Escola Sede e fora da Escola Sede 3 1,7 100,0
Total 179 100,0
Missing System 69
Total 248

O Quadro 108 debruga-se sobre o desempenho de cargos de gestdo e supervisdo
pedagdgica por parte dos docentes inquiridost. O nimero de docentes que n&o
desempenham cargos de gestdo e supervisdo situa-se globalmente nos 48,4%. No
conjunto dos casos estudados, a maior parte dos docentes inquiridos (51,6%) séo
membros de 6rgdos de gestdo e/ou de supervisdo que governam as escolas. Porém,
apenas 10,5% dos respondentes desempenham cargos em 6rgdos de gestdo, situacdo que
nos parece perfeitamente suportada pela legislacdo em vigor. Apenas 2,0% dos docentes

tém assento nos dois tipos de 6rgéo de governo das escolas?.

Quadro 108 — Membros de 6rgédos de gestao/supervisdo pedagogica
Frequency | Valid Percent [ Cumulative Percent
Nenhum 120 48,4 48,4
Orgéos de Gestéo 26 10,5 58,9
Valid  Orgéos de Supervisdo Pedagogica 97 39,1 98,0
Orgéos de Gestéo e Supervisdo Pedagdgica 5 2,0 100,0
Total 248 100,0

Fica, assim, tracado, em termos globais, o perfil dos respondentes ao inquérito

aplicado aos docentes das unidades organicas em estudo.

1 No ambito e no exercicio da respetiva autonomia pedagdgica e curricular, as unidades organicas tém a
possibilidade de definir, em sede de Regulamento Interno, as estruturas que colaboram com o conselho
pedagdgico e com o diretor, no sentido de assegurar a coordenagdo, supervisdo e acompanhamento das
atividades escolares, promover o trabalho colaborativo e realizar a avaliacdo de desempenho do pessoal
docente (Artigo 42.° do Decreto-Lei n.° 137/2012, de 2 de julho).

2 O Decreto-Lei n.° 137/2012, de 2 de julho, define claramente a incompatibilidade ao nivel do exercicio
de certos cargos de gestdo e de supervisdo pedagdgica. Assim, estdo excluidos do conselho geral os
membros da direcdo, os coordenadores de escolas ou de estabelecimentos de educacgdo pré-escolar, bem
como os docentes que assegurem funcgdes de assessoria da direcdo (Artigo 12.°), Os representantes do
pessoal docente no conselho geral também ndo podem ser membros do conselho pedagogico (Artigo
32.9).
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1.2. A motivacao e a satisfacao profissional dos docentes

Terminado o retrato biografico do corpo docente respeitante as trés unidades
organicas que servem de base ao nosso estudo, importa, neste momento, diligenciarmos
no sentido de procurar um conhecimento mais aprofundado ndo sé sobre o grau e a
evolugdo da motivagio mas também sobre a sua satisfacdo profissional. E plausivel que
estes aspetos estejam correlacionados com determinados aspetos biograficos e venham,
de certa forma, a influenciar o posicionamento dos respondentes perante as questdes que
Ihes foram colocadas no questionério.

Quadro 109 — Grau de Motivagao face a Escola em geral, no momento presente

Escola das Artes Agrupfen:rear? das Agrug?él*gigtso das Total
Frequency | Valid Percent | Frequency P\eli:”tgnt Frequency Pgﬁ!gjnt Frequency P\éfgignt

Elevado 11 16,2 9 10,1 18 20,5 38 15,5
Moderado 41 60,3 66 74,2 58 65,9 165 67,3
Baixo 16 23,5 14 15,7 12 13,6 42 17,1
Total 68 100,0 89 100,0 88 100,0 245 100,0
Missing System 2 2,2

Total 91

No que respeita a Escola das Artes, importa referir que 60,3% dos respondentes
afirmam que o seu grau de motivacdo face a escola é, em geral, moderado; 23,5%
consideram-no baixo; apenas 16,2% o classificam como elevado (cf. Quadro 109). No
que respeita a0 Agrupamento das Letras, 74,2% dos respondentes situam-se num grau
moderado; 15,7% posicionam-se num grau baixo e 10,1% elegem o grau elevado.
Relativamente ao Agrupamento das Ciéncias, 65,9% dos respondentes afirmam que o
grau da sua motivacdo, em geral, € moderado; 20,5% consideram-no elevado e 13,6%
classificam-no como baixo. Depois de apurarmos o grau de motivagéo face a escola em
geral por unidade organica, no momento do preenchimento do questionario,
procedemos ao apuramento global dos dados. Efetivamente, a tendéncia global segue 0s
mesmos parametros com o grau de motivacdo moderado a prevalecer para 67,3% dos
docentes embora os valores registados nos graus extremados de motivacao, elevado e
baixo, se aproximem bastante com 15,5% e 17,1% respetivamente.
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Para avaliar se o grau de motivacéo face a escola, em geral, depende da variavel
Unidade Organica recorremos ao Teste do Qui-quadrado® (x?), implementado no
software de andlise estatistica (SPSS, Versdo 21)*. Considerou-se uma probabilidade de
erro de tipo I (a) de 0,05 em todas as analises inferenciais.

A analise inferencial permite afirmar que o grau de motivacéo dos docentes face
a escola atualmente ndo estd dependente da varidvel Unidade Organica na medida em
que n = 245; y> = 6, 573; df = 4; p = 0,160. Sendo p= 0,160 < que o. = 0,05, aceitamos a
hipdtese nula de que a motivacdo dos docentes em geral é independente da variavel
Unidade Organica.

No que respeita a varidvel ldade, a analise inferencial permite-nos afirmar que o
grau de motivacdo dos docentes face a escola atualmente esta dependente da variavel
Idade na medida em que n = 245; y= = 13, 875; df = 6; p = 0,031. Sendo p= 0,031 < que
a = 0,05, rejeitamos a hipdtese nula de que a motivacdo ¢ independente da Idade
embora a «5 cells (41, 7%) have expected count less than 5. The minimum expected
count is, 31». Nesta situacdo, o Teste de Qui-quadrado pode efetivamente apresentar
algumas limitacGes. Por esse motivo ensaiamos a recodificacdo das categorias na
medida em que as classes categoriais podem ser combinadas de modo a aumentar a
frequéncia esperada sem perder o estudo de significado. Ainda assim, os resultados
ficaram aquém do previsto.

Porém, de acordo com as comparacgdes, 0s valores esperados dos respetivos
grupos categoriais de ldade vdo no sentido de afirmar um grau de motivagdo
elevado/moderado por parte dos docentes mais jovens face aos docentes com mais
idade.

Tal como aconteceu com a variavel Unidade Organica, também, as variaveis
Sexo e Nivel de Ensino ndo apresentam qualquer tipo de relacdo com o grau de
motivacio dos docentes face a escola na medida em que n = 245; y*> =5, 320; df =2; p =
0,070 e n = 242; *> = 6, 858; df = 10; p = 0,739, respetivamente.

Procuramos, também, analisar se o grau de motivacdo em geral face a escola
depende da variavel Habilitacdes Académicas. A anélise inferencial permite-nos afirmar
que o grau de motivacdo dos docentes face & escola atualmente esta dependente da

variavel Habilitacdes Académicas na medida em que n = 244; y?> =18, 347; df = 8; p =

3 O teste do Qui-Quadrado serve para testar se dois ou mais grupos independentes diferem no que respeita
a uma determinada caracteristica, ou seja, se a frequéncia com que os elementos da amostra se distribuem
pelas classes de uma variavel nominal categorizada é ou nao aleatéria (Mar6co, 2010).

4 Todos os apuramentos estatisticos relativos ao Teste do Qui-Quadrado constam do Apéndice 8.

468



Apresentacao dos dados

0,019. Sendo p= 0,019 <que o = 0,05, rejeitamos a hipotese nula de que a motivacgéo €
independente das HabilitacGes Académicas embora a «9 cells (60,0%) have expected
count less than 5. The minimum expected count is, 47». Nesta situacdo, o Teste de Qui-
Quadrado pode efetivamente apresentar algumas limitacoes.

Tal como aconteceu com outras variaveis, também, as variaveis Departamento
Curricular e Situacao Profissional ndo apresentam qualquer tipo de relagdo com o grau
de motivacdo dos docentes face a escola na medida em que n =245; y* =16, 319; df =
12; p=0,177 e n =243; y> = 7, 690; df = 4; p = 0,104, respetivamente.

Procuramos, também, analisar se 0 grau de motivacdo em geral face a escola
depende da variavel Tempo de Servico dos docentes. Recorremos, igualmente a
aplicacdlo do mesmo teste estipulando para o efeito o mesmo método.
Comparativamente, os valores esperados dos respetivos grupos categoriais da variavel
Ano de Servi¢o vao no sentido de um grau de motivacdo mais elevado/moderado por
parte dos docentes com menos anos de servigo face aos docentes com mais anos de
servico. A andlise estatistica inferencial permite afirmar que o grau de motivacéo dos
docentes estd dependente da varidvel Tempo de Servigo visto que n = 245; ¥ = 18, 079;
df = 6; p = 0,006. Sendo p = 0,006 < o. = 0,05, rejeitamos a hipotese nula de que ndo ha
diferencas no grau de motivagdo em fungdo da varidvel Anos de Servigo, 0 que nos leva
a aceitar como vélida a alternativa de que o grau de motivacdo dos docentes difere de
acordo com o numero de anos de servigo. Pese embora os resultados obtidos, o Teste de
¥? revelou algumas limitacdes (5 cells (41,7%) have expected count less than 5) ndo
ultrapassaveis por uma eventual recodificacdo das categorias.

Atendendo aos resultados apresentados quanto a variavel Tempo de Servigo,
procurdmos avaliar a importancia da variavel Tempo de Servi¢co na Unidade Orgéanica
face ao grau de motivacdo. A andlise estatistica inferencial permite-nos afirmar que o
grau de motivacdo dos docentes face a escola em geral esta dependente da variavel
Tempo de Servigo prestado na respetiva organizacdo escolar na medida em que n = 239;
¥ =18, 488; df = 6; p = 0,005. Na medida em que p = 0,005 < a = 0,05, rejeitamos a
hipotese nula de que ndo existem diferencas no grau de motivacdo dos docentes em
funcdo dos Anos de Servico prestados nas respetivas unidades organicas. Como opgao
assume-se como valida a alternativa que afirma que a motivacao difere de acordo com
0s anos de servigo prestados nas respetivas organizacoes escolares.

De acordo com os valores obtidos e esperados nos respetivos grupos categoriais

de anos de servigo prestado nas respetivas unidades organicas vao no sentido de uma
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motivacdo tendencialmente moderada/elevada por parte dos professores com menos
anos de servico nas instituicdes face aos professores com mais anos de servigo. Essa
tendéncia é mais acentuada se recodificarmos as classes categoriais relativas ao nimero
de anos de servigo apenas em duas classes: mais de 11 anos de servigo e menos de 11
anos de servico na unidade organica visto que n = 239; - = 12, 235; df = 2; p = 0,002.
Neste caso, o teste aplicado revelou um elevado grau de aplicabilidade visto que «O
cells (0,0%) have expected count less than 5». Prender-se-4 esta tendéncia com as
colocagdes de docentes nas escolas e o periodo de fixacdo e apropriacdo das novas
dindmicas organizacionais deixando para tras anos de mobilidade?

Importa, ainda, referir que a varidvel Membro de Org&os de Gestdo e Supervisao
Pedagdgica ndo influencia o grau de motivacdo dos docentes face a escola ainda que
ensaiando uma recodificacdo das variaveis®.

Tendo em conta a importancia dos quadros motivacionais nos niveis de
desempenho profissional, procuramos saber junto dos respondentes qual a evolugdo do
grau da sua motivacdo ao longo dos Gltimos trés anos.

Se atentarmos nos resultados apresentados no Quadro 110, podemos verificar
que os docentes que lecionam na Escola das Artes referem maioritariamente (57,4%)
que o0 seu grau de motivacdo diminuiu nos Gltimos trés anos ao passo que os docentes
do Agrupamento das Letras (53,9%) e os docentes do Agrupamento das Ciéncias (50%)
assumem que a sua motivacdo se manteve nos ultimos trés anos. Porém, os docentes
gue assumem que o grau de motivacdo aumentou foi residual, situando-se entre 0s 2,9%
na Escola das Artes e 0s 10,5% no Agrupamento das Ciéncias.

Globalmente, 48,6% dos docentes assumem que o grau de motivacdo nos
ultimos trés anos se manteve embora 44,9% dos respondentes afirmem que o grau
diminuiu. A este posicionamento ndo serdo, certamente, alheias todas as alteracdes

legislativas que tém vindo a atingir a docéncia.

°> Por opcdo, a variavel Local de Trabalho ndo foi sujeita ao Teste de Qui-Quadrado dada a sua ndo
aplicabilidade a toda a amostra.
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Quadro 110 — Evolugdo do Grau de Motivacao dos Inquiridos ao longo dos Gltimos 3 anos

Escola das Artes Agrupamento das AgrupaAmepto das Total
Letras Ciéncias
Frequency | Valid Percent | Frequency P\e{?c”ednt Frequency P\e/i:":nt Frequency P\és:”gnt
Aumentou 2 2,9 5 5,6 9 10,5 16 6,6
Manteve-se 27 39,7 48 53,9 43 50,0 118 48,6
Diminuiu 39 57,4 36 40,4 34 39,5 109 44,9
Total 68 100,0 89 100,0 86 100,0 243 100,0
Missing System 1 2 2 5
Total 69 91 88 248

Na medida em que relaciondmos o grau de motivacdo dos docentes face a escola
no momento presente com um conjunto de varidveis, procuramos, também, avaliar se
essas mesmas varidveis teriam impacto na evolucdo da motivacdo dos docentes nos
ultimos trés anos. Optamos, entdo, por voltar a aplicar o Teste de Qui-quadrado de
Independéncia utilizando, para o efeito, 0s mesmos procedimentos.

Os valores obtidos e esperados nos respetivos grupos categoriais na variavel
Unidade Organica vao no sentido da reducdo do grau da motivacdo por parte dos
professores que lecionam na Escola das Artes ao passo que os valores obtidos no caso
dos docentes do Agrupamento das Letras e do Agrupamento das Ciéncias se enquadram
na manutencdo do grau de motivacgdo. Porém, dado que n=243; y*> =8, 423; df =4; p =
0,077, voltamos a ensaiar a recodificacdo da variavel, agrupando os docentes em escola
ndo agrupada versus agrupamento de escolas. A andlise estatistica inferencial obtida por
esta via, permite-nos rejeitar a hip6tese nula na medida em que a evolugdo do grau de
motivacio estd dependente da Unidade Organica, porquanto n = 243; y* = 6, 715; df =
2; p=10,035. Neste caso, o Teste de x> revelou um elevado indice de aplicabilidade visto
que «1 cells (16,7%) have expected count less than 5. The minimum expected count is
4,48».

As variaveis ldade (com n =243; ¥ = 9, 183; df = 6; p = 0,164), Sexo (com n =
243; ¥2 =1, 687; df = 2; p = 0,430), e Habilitacdes Académicas (com n = 242; % = 12,
160; df = 8; p = 0,144), Situacéo Profissional (n = 241; x> = 3, 631; df = 4; p = 0,458),
Anos de Servico (n = 243; y? = 8,508; df = 6; p = 0,203) e, ainda, Membro de Orgéos de
Gestdo e Supervisdo pedagogica (n = 243; y? = 3, 872; df = 6; p = 0,694) apresentam
valores de significancia superiores a 0,005 pelo que é valida a hipétese nula que afirma

gue os valores observados se ajustam aos esperados.

471




Apresentacao dos dados

Procuramos, ainda, conhecer se a evolucdo do grau de motivacdo dos docentes
nos ultimos trés anos estd dependente da varidvel Nivel de Ensino. Recorremos,
igualmente, a aplicacdo do mesmo teste estipulando para o efeito 0os mesmos
procedimentos. Comparativamente, os valores obtidos nos respetivos grupos categoriais
da variavel Nivel de Ensino vao no sentido de registar uma diminuicdo do grau de
motivagdo nos docentes que lecionam na Escola das Artes onde se leciona
exclusivamente o Ensino Secundario, por oposi¢do a uma tendéncia de manutengdo
desse grau nos Agrupamentos de Escolas. Na verdade, a andlise estatistica inferencial
permite afirmar que a evolugdo do grau de motivacdo dos docentes nos Gltimos trés esta
dependente da variavel Nivel de Ensino visto que n = 240; y? = 24, 086; df = 10; p =
0,007.Sendo p = 0,007 < a = 0,05, rejeitamos a hipdtese nula de que ndo ha diferencas
no evolucdo do grau de motivacdo em fungdo da variavel Nivel de Ensino, o que nos
leva a aceitar como valida a alternativa de que a evolucdo do grau de motivacdo dos
docentes nos ultimos trés anos difere de acordo com o nivel de ensino. Pese embora 0s
resultados obtidos, o Teste de y* revelou algumas limitagdes (8 cells (44,4%) have
expected count less than 5). Por esse motivo, tentdmos a recodificacdo das categorias
fazendo agrupar, por um lado, o Ensino Secundario e, por outro, os restantes ciclos em
Ensino Bésico. Os resultados obtidos confirmam as nossas suspeitas e, desta forma, é
possivel afirmar que os docentes do Ensino Béasico reconhecem que o seu grau de
motivacao se mantém nos trés ultimos anos ao passo que os docentes que lecionam no
Ensino Secundério assinalam uma descida. Na verdade, a analise estatistica inferencial
permite afirmar que a evolugdo do grau de motivacdo dos docentes nos ltimos trés esta
dependente da variavel Nivel de Ensino visto que n = 240; y“ = 6, 287; df = 2; p = 0,043.
O Teste do Qui-Quadrado demonstrou um grau de aplicabilidade superior visto que «1
cells (16,7%) have expected count less than 5x».

Na medida em que as unidades organicas se estruturam em Departamentos
Curriculares, procuramos, também, saber se a evolucdo do grau de motivacdo dos
docentes nos ultimos trés anos esta dependente desta variavel. Recorremos, igualmente,
a aplicacdo do mesmo teste estipulando para o efeito os mesmos procedimentos.
Comparativamente, os valores obtidos nos respetivos grupos categoriais da variavel
Departamento Curricular vdo no sentido de registar tendencialmente uma
manutencdo/diminuicdo do grau de motivacdo Dos docentes. Na verdade, a andlise
estatistica inferencial permite afirmar que a evolucdo do grau de motivacdo dos

docentes nos ultimos trés esta dependente da variavel Departamento Curricular visto

472



Apresentacao dos dados

que n = 243; y? =24, 941; df = 12; p = 0,015. Sendo p = 0,015 < a = 0,05, rejeitamos a
hipotese nula de que ndo ha diferencas no evolucdo do grau de motivacdo em fungéo da
variavel Departamento Curricular, o que nos leva a aceitar como vélida a alternativa de
que a evolucdo do grau de motivacdo dos docentes nos ultimos trés anos difere de
acordo com o Departamento Curricular. Pese embora os resultados obtidos, o Teste de
¥? revelou algumas limitagdes de aplicabilidade na medida em que «9 cells (42,9%)
have expected count less than 5».

Atendendo aos resultados anteriores, quisemos saber se a evolucdo do grau de
motivacdo dos docentes nos ultimos trés anos estd dependente da variavel Anos de
Servico na Unidade Organica. Recorremos, também, a aplicacdo do Teste do Qui-
Quadrado estipulando para o efeito a mesma metodologia. Comparativamente, 0s
valores obtidos nos respetivos grupos categoriais da varidvel Tempo de Servico na
Unidade Organica vao no sentido de registar uma diminuicdo do grau de motivacao nos
docentes que lecionam ha mais anos nas respetivas unidades, por oposi¢cdo a uma
tendéncia de manutencdo nos que ai lecionam ha menos tempo. Na verdade, a anélise
estatistica inferencial permite afirmar que a evolucdo do grau de motivacdo dos
docentes nos ultimos trés esta dependente da varidvel Anos de Servico na Unidade
Organica visto que n = 237; y? = 25, 904; df = 6; p = 0,000. Sendo p = 0,000 < a = 0,05,
rejeitamos a hipotese nula de que ndo ha diferencas na evolucdo do grau de motivacao
em funcdo da varidvel Tempo de Servico na Unidade Organica, o que nos leva a aceitar
como valida a alternativa de que a evolucdo do grau de motivacdo dos docentes nos
ultimos trés anos difere de acordo com tempo de servico prestado nas unidades
organicas. Pese embora os resultados obtidos, o Teste de ¥ revelou algumas limitacoes
de aplicabilidade («4 cells (33,3%) have expected count less than 5»). Por esse motivo,
tentamos a recodificacdo das categorias fazendo agrupar, por um lado, os docentes que
lecionam h& menos de 11 anos nas respetivas unidades organicas e, por outro, 0s
docentes que lecionam ha& mais de 11 anos nas referidas unidades. Os resultados obtidos
confirmam as nossas suspeitas e, desta forma, é possivel afirmar que os docentes que
lecionam ha menos anos nas unidades reconhecem que 0 seu grau de motivacdo se
mantém nos trés ultimos anos ao passo que os docentes que lecionam ha mais tempo
assinalam uma diminuicdo desse grau. Na verdade, a analise estatistica inferencial
permite continuar a afirmar que a evolucdo do grau de motivacdo dos docentes nos
ultimos trés estd dependente da variavel Tempo de Servico na Unidade Orgéanica visto
que n = 237; ¥® = 17, 729; df = 2; p = 0,000. O teste do Qui-quadrado demonstrou,
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agora, um grau de aplicabilidade superior visto que «1 cells (16,7%) have expected
count less than 5».

Tendo em conta a importdncia da satisfacdo profissional nos niveis de
desempenho profissional, procuramos saber junto dos respondentes qual a evolugédo da
sua satisfacdo profissional ao longo dos Ultimos trés anos.

Se atentarmos nos resultados apresentados no Quadro 111, podemos constatar
que, globalmente, o grau de satisfacdo profissional dos respondentes diminuiu nos
ultimos trés anos para 52,3% dos docentes embora se tenha mantido para 52,3%. Tal
como havia acontecido com os quadros motivacionais, 65,2% os docentes da Escola das
Artes assumem que a sua satisfacdo profissional diminuiu nos dltimos trés anos,
tendéncia seguida por 48,8% dos docentes do Agrupamento das Ciéncias. 50% dos
docentes do Agrupamento das Letras optam por assumir a manutencdo da sua satisfacdo

profissional.

Quadro 111 — Evoluc¢do da Satisfacdo Profissional dos Inquiridos ao longo dos ultimos 3 anos

Agrupamento das Agrupamento das
Escola das Artes o Total
Letras Ciéncias
Valid Valid Valid Valid

Frequency Frequency Frequency Frequency
Percent Percent Percent Percent
Aumentou 3 4,3 4 4,5 12 14,0 19 7.8
Manteve-se 21 30,4 44 50,0 32 37,2 97 39,9
Diminuiu 45 65,2 40 45,5 42 48,8 127 52,3
Total 69 100,0 88 100,0 86 100,0 243 100,0

Missing System 3 2 5

Total 91 88 248

O contexto motivacional bem como a satisfacdo profissional sdo aspetos,
certamente, a considerar no desempenho individual de todos os profissionais da
educacdo. Na medida em que relaciondmos 0s niveis motivacionais dos docentes com
um conjunto de variaveis presentes no Grupo | do questionario aplicado, procuramos
também avaliar a evolucédo da sua satisfacdo profissional ao longo dos ultimos trés anos.
Optamos, entdo, por voltar a aplicar o Teste de Qui-quadrado utilizando, para o efeito,

0S mesmos procedimentos.
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Os valores obtidos e esperados nos respetivos grupos categoriais na variavel
Unidade Organica vao no sentido da reducdo do grau de satisfacdo profissional por
parte dos professores que lecionam na Escola das Artes e no Agrupamento das Letras
ao passo que os valores obtidos no caso dos docentes que lecionam no Agrupamento
das Ciéncias se enquadram na manutencao do grau de satisfacdo profissional. A analise
estatistica inferencial permite afirmar que a evolucdo do grau de motivacdo dos
docentes nos ultimos trés esta dependente da variavel Unidade Orgénica visto que n =
243; v? = 13, 551; df = 4; p = 0,009, logo, podemos rejeitar a hipotese nula na medida
em que a evolucdo do grau de satisfacdo profissional esta dependente da Unidade
Organica. Neste caso, o Teste de ¥ revelou um elevado indice de aplicabilidade visto
que «0 cells (0,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 5,
40».

Ocupar-nos-emos, agora, da relacdo entre a variavel Idade e o Evolucédo do Grau
de Satisfacdo Profissional. Os valores obtidos e esperados nos respetivos grupos
categoriais na variavel Idade vdo no sentido da reducdo do grau de satisfacdo
profissional por parte dos professores a medida que a idade aumenta. No caso dos
professores mais jovens a satisfacdo profissional aumentou nos Gltimos anos ao passo
que diminuiu para os restantes. Para estes resultados, terdo eventualmente contribuido
as expetativas que os professores mais velhos teriam em relacdo a sua carreira e que
veem desaparecer com as alteracdes introduzidas pela moldura legislativa mais recente.

A andlise estatistica inferencial permite afirmar que a evolucdo do grau de
satisfacdo profissional dos docentes nos Ultimos trés estad dependente da variavel Idade
visto que n = 243; x° = 27, 048; df = 6; p = 0,000, logo, podemos rejeitar a hipdtese nula
na medida em que a evolucdo do grau de satisfacdo profissional estd dependente da
Idade. Porém, o Teste de ¥ revelou alguma debilidade de aplicabilidade visto que «4
cells (33,3%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 0,16x».

As variaveis Sexo e Habilitagdes Académicas, tal como ja aconteceu
anteriormente, ndo se revelam particularmente significativas do ponto de vista
estatistico no tratamento da satisfacdo profissional dos docentes na medida em que n =
243; x> = 0, 446; df = 2; p = 0,800 e n = 242; y* = 3, 467; df = &; p = 0,902,
respetivamente.

Atendendo aos resultados anteriores, procuramos, também, avaliar se a evolugéo
do grau de satisfacdo profissional dos docentes nos ultimos trés anos esta dependente da

variavel Nivel de Ensino. Comparativamente, os valores obtidos nos respetivos grupos
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categoriais da variavel Nivel de Ensino vado no sentido de registar uma diminuicdo do
grau de satisfagdo profissional nos docentes que lecionam nos ciclos de ensino mais
elevados, por oposicdo aos docentes que lecionam no Pré-Escolar, no 1.° Ciclo e,
simultaneamente, nos 2.° e 3.° Ciclos. Na verdade, a analise estatistica inferencial
permite afirmar que a evolucdo do grau de satisfacdo profissional dos docentes nos
Gltimos trés esta dependente da variavel Nivel de Ensino visto que n = 240; x> =20, 791;
df =10; p =0,023. Sendo p = 0,023 < a = 0,05, rejeitamos a hipotese nula de que ndo ha
diferencas na evolucdo do grau de satisfacdo profissional em funcéo da variavel Nivel
de Ensino, o que nos leva a aceitar como valida a alternativa de que a evolucdo do grau
de satisfacdo profissional dos docentes nos ultimos trés anos difere de acordo com o
nivel de ensino lecionado. Pese embora os resultados obtidos, o Teste de y? revelou
algumas limitacGes de aplicabilidade («7 cells (38,9%) have expected count less than 5.
The minimum expected count is 0,71»). Por esse motivo, tentdmos a recodificacdo das
categorias fazendo agrupar, por um lado, os docentes que lecionam no Ensino Bésico e,
por outro, os docentes que lecionam no Ensino Secundario. Os resultados obtidos
confirmam as nossas suspeitas e, desta forma, é possivel afirmar que os docentes que
lecionam no Ensino Basico reconhecem que 0 seu grau de satisfacdo profissional se
mantém nos trés Gltimos anos ao passo que os docentes que lecionam no Ensino
Secundéario assinalam uma diminuicdo desse grau. Na verdade, a anélise estatistica
inferencial permite continuar a afirmar que a evolucéo do grau de satisfacdo profissional
dos docentes nos ultimos trés estd dependente da variavel Nivel de Ensino visto que n =
240; ¥~ =6, 981; df = 2; p = 0,030. O teste do Qui-quadrado demonstrou, agora, um grau
de aplicabilidade superior visto que «0 cells (0,0%) have expected count less than 5.
The minimum expected count is 5,46».

Na linha do trabalho que temos vindo a apresentar, procuramos, também, avaliar
se a evolucdo do grau de satisfacdo profissional dos docentes nos Gltimos trés anos esta
dependente da variavel Departamento Curricular. Usdmos, também, o Teste do Qui-
Quadrado estabelecendo para o efeito a mesma metodologia. Comparativamente, 0s
valores obtidos nos respetivos grupos categoriais da variavel Departamento Curricular
vao no sentido de registar uma manutencdo do grau de satisfagdo profissional nos
docentes que lecionam nos Departamento do Pré-Escolar, 1.° Ciclo e Ensino Especial,
por oposicdo aos docentes que lecionam nos restantes Departamentos. Esta situacdo
podera estar relacionada, eventualmente, com o alargamento dos quadros relativamente

aqueles departamentos. Com efeito, a analise estatistica inferencial permite afirmar que
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a evolucdo do grau de satisfacdo profissional dos docentes nos ultimos trés esta
dependente da varidvel Departamento Curricular visto que n = 243; ¥? = 41, 883; df =
12; p = 0,000. Sendo p = 0,000 < a = 0,005, rejeitamos a hipdtese nula de que ndo ha
diferencas na evolucdo do grau de satisfacdo profissional em funcdo da variavel
Departamento Curricular, o que nos leva a aceitar como valida a alternativa de que a
evolucdo do grau de satisfacdo profissional dos docentes nos ultimos trés anos difere de
acordo com o Departamento Curricular no qual os docentes lecionam. Pese embora 0s
resultados obtidos, o Teste de y? revelou algumas limitages de aplicabilidade («8 cells
(38,1%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 0,78).

No que respeita a variavel Situacao Profissional, ensaidmos, também, avaliar se
a evolucdo do grau de satisfagdo profissional dos docentes nos ultimos trés anos esta
dependente daquela variavel. Usdmos, também, o Teste do Qui-Quadrado estabelecendo
para o efeito a mesma metodologia. Comparativamente, 0s valores obtidos nos
respetivos grupos categoriais da variavel Situacdo Profissional vdo no sentido de
registar uma diminuicdo do grau de satisfacdo profissional dos docentes dos Quadros de
Escola/Agrupamento, por oposi¢cdo aos docentes contratados ou colocados em Quadros
de Zona Pedagogica. Esta situacdo podera, eventualmente, estar relacionada, com os
niveis de seguranca e estabilidade que os docentes dos quadros de escola/agrupamento
possuiam e sentem que estdo a perder. Com efeito, a analise estatistica inferencial
permite afirmar que a evolucdo do grau de satisfacdo profissional dos docentes nos
Gltimos trés esta dependente da variavel Situagdo Profissional visto que n = 241; ¥ =16,
160; df=4; p = 0,003. Sendo p = 0,003 < a = 0,05, rejeitamos a hipdtese nula de que
ndo ha diferencas na evolucdo do grau de satisfacdo profissional em funcdo da variavel
Situacdo Profissional, o que nos leva a aceitar como vélida a alternativa de que a
evolucdo do grau de satisfacdo profissional dos docentes nos ltimos trés anos difere de
acordo com a Situacdo Profissional na qual os docentes se encontram. Os resultados
obtidos asseguram que o Teste do Qui-Quadrado foi aplicado assegurando elevados
indices de aplicabilidade na medida em que «2 cells (22,2%) have expected count less
than 5. The minimum expected count is 2,29».

Atendendo ao percurso que estamos a tracar sobre a evolucdo do grau de
satisfacdo profissional dos docentes nos ultimos trés anos, procuramos saber este esta
dependente da variavel Anos de Servico. Recorremos, mais uma vez, a aplicagdo do
Teste do Qui-Quadrado estipulando para o efeito 0os mesmos procedimentos.

Comparativamente, os valores obtidos nos respetivos grupos categoriais da variavel
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Tempo de Servico vdo no sentido de registar uma diminuicdo do grau de satisfacdo
profissional nos docentes que lecionam nas categorias entre 4 e 10 anos e mais de 20
anos, por oposicdo aos docentes que lecionam até 3 anos, cuja satisfacdo profissional
aumentou e entre 11 e 20 anos, cuja satisfacdo profissional se manteve. Na verdade, a
analise estatistica inferencial permite afirmar que a evolucdo do grau de satisfacdo
profissional dos docentes nos ultimos trés anos estd dependente da varidvel Anos de
Servigo visto que n = 243; y? = 32, 027; df = 6; p = 0,000.

Sendo p = 0,000 < a = 0,05, rejeitamos a hipotese nula de que nao ha diferencas
na evolucdo do grau de satisfacao profissional em funcéo da variavel Anos de Servico, 0
que nos leva a aceitar como vélida a alternativa de que a evolucdo do grau de satisfacdo
profissional dos docentes nos ultimos trés anos difere de acordo com os anos de servico
prestados. Pese embora os resultados obtidos, o Teste de 2 revelou algumas limitagoes
de aplicabilidade («5 cells (41,7%) have expected count less than 5. The minimum
expected count is 0,39»). Por esse motivo, tentdmos a recodificacdo das categorias
fazendo agrupar, por um lado, os docentes que lecionam ha menos de 20 anos e, por
outro, os docentes que lecionam ha mais de 20 anos. Os resultados obtidos confirmam
as nossas suspeitas e, desta forma, é possivel afirmar que os docentes que lecionam ha
mais de 20 anos reconhecem que o seu grau de satisfacdo profissional diminui nos trés
ultimos anos ao passo que os docentes que lecionam h&d menos tempo assinalam uma
manutencdo desse grau. Na verdade, a analise estatistica inferencial permite continuar a
afirmar que a evolucdo do grau de satisfacdo profissional dos docentes nos ultimos trés
esta dependente da varidvel Tempo de Servico visto que n = 243; % = 10, 527; df = 2; p
= 0,005. O teste do Qui-quadrado demonstrou, agora, um grau de aplicabilidade
superior visto que «0 cells (0,0%) have expected count less than 5. The minimum
expected count is 7,12».

Prosseguindo esta linha de analise, pretendemos avaliar se a evolucéo do grau de
satisfacdo profissional dos docentes nos Ultimos trés anos esta dependente da variavel
Anos de Servico na Unidade Orgéanica. Recorremos, mais uma vez, a aplica¢do do Teste
do Qui-Quadrado estipulando para o efeito 0s mesmos procedimentos.

De acordo com os valores obtidos e esperados nos respetivos grupos categoriais
de Anos de Servico na Unidade Orgéanica vdo no sentido de uma diminui¢do da
satisfacdo profissional por parte dos professores que lecionam ha mais e menos tempo
nas respetivas unidades organicas. O grupo categorial dos docentes que lecionam nas

respetivas unidades organicas por um periodo entre os 4 e 0s 8 anos continua a destacar-
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se dos restantes. Na base desta situacdo poderd eventualmente estar o grau de
maturidade profissional na organizacéo potenciada pelo aprofundamento e consolidacao
do conhecimento das dindmicas organizacionais da unidade e ou por uma eventual
assuncdo de cargos.

A andlise estatistica inferencial permite afirmar que a evolucdo da satisfacédo
profissional nos ultimos trés anos estd dependente da varidvel Anos de Servigo na
Unidade Orgénica visto que n = 237; y~ = 23,319; df = 6; p = 0,001. Na medida em que
p = 0,001 < a = 0,05, rejeitamos a hipdtese nula de que nao existem diferencas na
evolucdo da satisfacdo profissional dos docentes inquiridos em funcdo do Tempo de
Servico na Unidade Organica nos ultimos trés anos. Como Opgao assume-se como
valida a alternativa que afirma que a evolugdo da satisfagcdo profissional dos docentes
nos ultimos trés anos difere de acordo com os anos de servigo prestado nas respetivas
unidades organicas. Neste caso, o Teste de x* revelou um elevado indice de
aplicabilidade visto que «2 cells (16,7%) have expected count less than 5. The minimum
expected count is 1,65».

Atendendo a que o grau de satisfacdo profissional diminuiu nos Gltimos trés anos
para 52,3% dos respondentes (cf. Quadro 111), quisemos averiguar quais 0s aspetos que
mais e menos contribuiram para a satisfacdo do grau de satisfacdo profissional.

Assim, de entre os fatores que mais contribuiram para a satisfacdo profissional
dos respondentes ao questionario, destacamos o0s trés aspetos — O Respeito e
reconhecimento pelo trabalho que tenho desenvolvido ao nivel da componente letiva;
As relacdes interpessoais e a aprendizagem organizacional desenvolvidas e O trabalho
de parceria desenvolvido com os docentes do Agrupamento/Escola independentemente
do ano, nivel de ensino e via formativa — que, ainda assim, alcangcaram resultados mais
favoraveis visto terem sido escolhidos por 57,7%, 46,0% e 35,5% dos docentes,

respetivamente (cf. Quadro 112).
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Quadro 112 — Aspetos que mais contribuiram para a satisfacédo profissional
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O respeito e reconhecimento pelo trabalho que tenho desenvolvido ao
nivel da componente letiva 34149,3| 60 |65,9 | 49|55,7|143|57,7
O respeito e reconhecimento pelo trabalho que tenho desenvolvido ao
nivel da componente néo letiva 1115922 (24,2 14]159| 47|19,0
A lideranga que o(a) diretor(a) do meu Agrupamento/Escola tem
desenvolvido 13118,8| 9] 99| 14|159| 36|145
O trabalho de parceria desenvolvido com os docentes do
Agrupamento/Escola independentemente do ano, nivel de ensino e via
formativa 33|47,8|1819,8| 37|42,0| 88|355
Os resultados obtidos pelos alunos na avaliagéo interna 11|159| 114|154 18|20,5| 43|17,3
Os resultados obtidos pelos alunos na avaliag@o externa 15|21,7| 5| 55| 7| 80| 27|10,9
A avaliagdo de desempenho docente a avaliagcdo de desempenho
docente 2| 29| 6| 66| 5| 57| 13| 52
As relacdes interpessoais e a aprendizagem organizacional
desenvolvidas 28 40,6 | 46 | 50,5 | 40]|45,5| 114 | 46,0

Os restantes aspetos elencados assumem valores bastante residuais relevando da
sua pouca importancia para a satisfacdo profissional dos docentes inquiridos. E de
salientar que apenas 5,2% dos docentes assinalam a avaliacdo de desempenho como
aspeto relevante. De um modo geral, os itens eleitos pelos docentes das trés unidades
organicas sao basicamente semelhantes.

De certa forma para confirmar as respostas anteriores, os respondentes foram

confrontados com 0s aspetos que menos contribuiram para a sua satisfacdo profissional.
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Quadro 113 — Aspetos que menos contribuiram para a satisfacao profissional
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A auséncia de reconhecimento pelo trabalho que tenho desenvolvido
ao nivel da componente letiva 14120,3] 8] 8,8(13(14,8| 35|14,1
A auséncia de reconhecimento pelo trabalho que tenho desenvolvido
ao nivel da componente néo letiva 10/145]| 6| 6,6(18(20,5| 34|13,7
A liderancga que o(a) diretor(a) do meu Agrupamento/Escola tem
desenvolvido 5/ 72| 1] 11| 2| 2.3 8| 3,2
As préticas individualistas e a falta de trabalho de parceria e
articulagdo entre os docentes 17124,6135138,5(13(14,8| 65|26,2
Os resultados obtidos pelos alunos na avaliagéo interna 111|159 7| 7,7|118]20,5| 36|14,5
Os resultados obtidos pelos alunos na avaliagédo externa 12(17,4112113,2119|21,6| 43|17,3
A avaliacdo de desempenho docente 45165,2(72179,1158|65,9|175|70,6
As relacdes interpessoais e a aprendizagem organizacional
desenvolvida 4| 58| 4| 44| 5| 57| 13| 52

Assim, de entre os fatores que menos contribuiram para a satisfacdo profissional
nos ultimos trés anos dos respondentes ao questionario e, em sintonia com o quadro
anterior, destacamos apenas um aspeto — A avaliacdo de desempenho docente, com
70,6% (cf. Quadro 113).

1.3. A lideranga e a cultura organizacional na 6tica dos docentes

Agora gue tracamos um retrato mais pormenorizado dos docentes das trés
unidades organicas que constituem o nosso campo de trabalho, importa percebermos
como se posicionam perante as questdes atitudinais que Ihes foram colocadas no Grupo
I11 do questionario aplicado.

Na medida em que o questionario ja foi sujeito a analise da dimensionalidade da
escala, no capitulo anterior, recordamos, agora (cf. Quadro 114), as dimensoes
suscitadas pela andlise fatorial, as quais servirdo, agora, de fio condutor no que respeita

a analise que nos propomos efetuar.
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Quadro 114 — Dimensionalidade da escala

Subgrupos Fatores extraidos Mean Std.
Deviation
A. A Missdo, a A acdo do diretor quanto a gestdo dos recursos humanos e politicas
Viséo e os Valores . 4,680 0,957
educativas
— A acdo do(a . . Aok
¢ @ Comunicacéo do diretor face & misséo, viséo e valores 4,270 0,859
Dirteor(a) } . . L
A acdo do diretor quanto a organizagdo escolar 4,172 0,796
. O papel do diretor enquanto negociador de compromissos em prol dos
B. Compromisso 4251 0,845
com a Organizagdo | resultados
Escolar A lideranca colegial do diretor 4,508 0,945
A lideranca autoritaria do diretor 4,742 1,172
C. Ambiente O papel do diretor e a visdo unitéria da cultura organizacional escolar 4,292 0,926
Escolar . - -

O papel do diretor e a visdo plural da cultura organizacional escolar 4,750 1,048

O exercicio de uma lideranga integradora versus diferenciadora
4,829 0,927

D. Cultura /fragmentada

Organizacional O diretor, guardido de crencas, historias, ritos e simbolos 3,817 0,906
O diretor, guardido da matriz identitaria 4,396 0,919
O diretor, promotor da comunicagéo ao servico da cultura organizacional 3,654 0,981

Antes de passarmos a analise da matriz de correlacGes de Pearson observadas
entre os fatores extraidos, propomo-nos tecer alguns comentarios sobre a média e o
desvio-padrédo obtidos. Assim, quanto as médias podemos afirmar que

- todos os fatores recebem um nivel de concordéncia positivo ou proximo do
positivo com uma média minima de 3,6538 e uma maxima de 4,8286 numa escala de
1 a 6 pontos;

- 41,66% dos fatores apresentam uma média superior a 4,5;

- os fatores que receberam maior grau de concordancia (> = 4,5)por parte dos
respondentes repartem-se pelos quatros subgrupos da escala;

- estes fatores reportam-se aos estilos de lideranca e as manifestacdes da cultura
organizacional;

- 0s fatores que receberam menos consenso por parte dos respondentes respeitam
ao mesmo subgrupo da escala e reportam-se aos aspetos mais simbdlicos da

organizacao.

No que respeita ao desvio-padrdo, podemos afirmar que
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- 0 valor mais elevado de desvio-padrdo distribui-se por dois subgrupos da
escala;

- estes valores respeitam a um estilo de lideranca em particular e a visdo plural
do lider relativamente a cultura organizacional;

- as variaveis que atingem valores mais elevados quanto ao desvio-padrdo séo 0s
mesmos (exceto um) que receberam maior grau de concordancia no que respeita a
media.

Antes de entrarmos numa analise mais aprofundada, interessa, neste momento,
proceder ao estudo da associacdo entre as variaveis que representam as subescalas. As
medidas de associagdo quantificam ndo sO a intensidade mas também a direcdo da
associacao entre variaveis. Com efeito, na area das Ciéncias Sociais, € usual determinar
e explicar as relacdes entre as varidveis (Maréco, 2010). As medidas de associa¢do ou
coeficientes de correlacdo servem, entdo, para inferir sobre relacfes causais. No nosso
caso, podemos falar numa correlacdo bivariada na medida em que foram associadas

duas variaveis.

Ainda que existam varios tipos de correlacdo bivariada, optdmos pelo coeficiente
de correlacéo de Pearson. Este coeficiente mede a intensidade e a direcdo da associagéo
e a direcdo de tipo linear entre duas varidveis quantitativas. A interpretacdo do
coeficiente de Pearson deve ser feita considerando o tipo de relacdo observada entre as
variaveis®.

Vejamos, agora, as conclusdes que se podem inferir da analise dos coeficientes
da matriz de correlacdes de Pearson’, organizadas de acordo com os varios fatores:

- todos os coeficientes de correlacdo entre os fatores sdo significativos a 1%;

- como o nivel de significancia do teste € 0,000 para todos os fatores, valor
inferior a 0,05, é de rejeitar a hipdtese nula da correlacdo ser zero no universo. Assim,
todas as associacOes lineares existentes entre os varios fatores sdo estatisticamente
significativas;

- 0s fatores — O papel do diretor e a visdo unitaria da cultura organizacional

escolar (AE1); A lideranca colegial do diretor (COE2); O diretor, guardido de crengas,

® Os coeficientes de correlagcdo podem variar entre -1 (uma associacdo negativa perfeita) e +1 (uma
associacao positiva perfeita). O valor 0 indica a inexisténcia de relagdo linear entre as variaveis. Pestana e
Gageiro (2005) afirmam que por convengdo sugere que um coeficiente de Pearson menor de 0,200 indica
uma associag¢do muito baixa; entre 0,200 e 0,390 baixa; entre 0,400 e 0,690 moderada; entre 0,700 e 0,890
alta; e por fim, entre 0,90 e 1 uma associagdo muito alta.

" O apuramento dos dados da matriz de correlagdes de Pearson encontra-se no Apéndice 7.
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historias, ritos e simbolos (CO2) registaram um entrosamento das dimensdes das
subescalas e da coeréncia das respostas dos inquiridos com um numero maior de fatores
acima dos 0,700; o valor médio das correlagdes destes fatores situou-se em 0,744, 0,731
e 0,708, respetivamente;

- 0 coeficiente de correlacdo mais elevado registou-se entre as subescalas A
lideranga colegial do diretor (COE2) e O papel do diretor e a visdo unitaria da cultura
organizacional escolar (AE1) com um valor de 0,876;

- O fator — O diretor, promotor da comunicacdo ao servico da cultura
organizacional (CO4) — destacou-se por registar um entrosamento das dimensdes das
subescalas e da coeréncia das respostas menor com os restantes fatores. De facto, 5 em
12 fatores registaram coeficientes de correlagdo no intervalo de 0,200 e 0,390
considerado como uma associacdo muito baixa (Pestana e Gageiro, 2005); o valor
médio das correlacdes deste fator situou-se em 0,444;

- 0 coeficiente de correlacdo menos elevado registou-se entre as subescalas A
lideranga autoritaria do diretor (COE3) e O diretor, promotor da comunica¢do ao

servico da cultura organizacional (CO4) com um valor de 0,297;

Entendemos que seria ainda relevante realizar um conjunto de analises
inferenciais, que nos permitissem esclarecer se as varidveis independentes a idade, o
sexo, as habilitacbes académicas, o nivel de ensino, o departamento curricular, a
situacdo profissional, os anos de servi¢o, 0s anos de servico na unidade organica,
trabalhar na escola sede, desempenhar cargos de gestdo e supervisdo pedagdgica
implicam algumas diferencas significativa nos resultados. Assim, optdmos pela
realizacdo de testes ndo paramétricos, nomeadamente do Teste de Kruskall-Wallis. Este
teste, ndo paramétrico, é apropriado para comparar as distribuicdes de duas ou mais
variaveis observadas em duas ou mais amostras independentes (Marbco, 2010). A partir
de amostras aleatérias de K populacdes pretende testar a hipotese da existéncia de um
parametro de localizacdo comum a todas as popula¢des contra a hipétese alternativa de
que, pelo menos uma das populacdes tende a apresentar valores superiores/inferiores as
outras (Pestana e Gageiro, 2005).

O modelo de analise que elegemos para a discussdo dos dados baseia-se,
fundamentalmente, nos fatores extraidos a quando da analise fatorial a partir dos

subgrupos da escala do questionario e que nos serviram, também, de mote as entrevistas
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feitas aos diretores da Escola das Artes, do Agrupamento das Letras e do Agrupamento

das Ciéncias, bem como de guia no que respeita a analise documental.

1.3.1. A Missdo, a Visao e os Valores — A acao do(a) Diretor(a)

Passamos, de seguida, a apresentacdo da distribuicdo das respostas aos itens do
questionario respeitantes ao Subgrupo A (A missdo, a visdo e os valores — A acéo do
diretor), de acordo com as categorias encontradas na analise fatorial.

- A acdo do diretor quanto a gestdo dos recursos humanos e politicas

educativas

A categoria a acdo do diretor quanto a gestdo dos recursos humanos e politicas
educativas, com um nivel de consisténcia interna de 0,876 (valor estandardizado), é
constituida pelos itens 3, 10, 11, 12, 14, 15 e 18. De um modo global, esta categoria
obteve no conjunto dos itens uma média positiva de 4,680 e um desvio-padrao de 0,957
(cf. Quadro 115).

Na verdade, todos os itens desta categoria obtiveram respostas concordantes
numa escala de 1 a 6 pontos, com médias consideradas entre os 5,17, para o item 15,
com um desvio-padrédo de 1,213 e os 4,18, obtidos pelo item 11, com um desvio-padrédo
de 1,110. Na medida em que esta categoria é constituida por um elevado nimero de
itens, optamos por apresenta-los em grupo de acordo com as relac@es intrinsecas que
estabelecem entre si.

O primeiro grupo de itens, constituido por 5 itens redigidos na forma negativa,
(itens 3, 10, 12, 15 e 18) configura, basicamente, a acdo de um lider autoritario e
distante dos recursos humanos, que perfilna uma organizacao fechada sobre si fazendo
tabua rasa dos documentos norteadores da vida organizacional.

Todos os itens recebem médias entre os 5,17 e os 4,81 deixando antever as
pontuacOes favoraveis atribuidas aos respetivos diretores das unidades organicas. Na

verdade, dado que se registou a necessidade de proceder a uma inversédo da escala,
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quando os docentes assinalam os graus Nao concordo nada ou Concordo pouco estdo a
assumir que os diretores atuam em sentido contrario.

O segundo grupo de itens, constituido por 2 itens (itens 11 e 14), apresenta uma
dimensdo contraria ao Ultimo grupo visto serem veiculadas as a¢fes de um lider atento
as necessidades dos recursos humanos e preocupado com uma lideranga pedagdgica.

Confrontados com estes dois itens, os docentes assinalam maioritariamente o
grau 5 da escala (Concordo bastante) mostrando, desta forma, a sua concordancia com a
atuacdo dos respetivos diretores.

O item 11 apresenta uma média de 4,18 com um desvio-padrdo de 1,110. Na
verdade, perante as mudangas e desafios que tém atingido o sistema educativo nos
ultimos anos, nem sempre favoraveis aos docentes, o seu grau de concordancia no que
respeita a atencdo prestada pelos diretores aos docentes pode, eventualmente, ser
considerada muito favoravel.

O item 14 apresenta uma média de 4,25 e um desvio-padrdo de 1,119. Com
efeito, esta proposi¢éo encerra uma das vertentes mais exigentes em educagéo visto que
consubstancia no terreno todas as diligéncias que o diretor pode e deve gizar e fazer
implementar para que os resultados escolares delineados em sede de projeto educativo

sejam alcangados.

Quadro 115 — A acdo do diretor guanto a gestdo dos recursos humanos e politicas educativas

A ag&o do diretor Mean Valid Percent
(]
guanto a gestao o = ® g -
® 3 = = S o
dos recursos 4.680 c E T s @ - 5
’ L= 2| 3 2 3| g 3
pus = o o]
humanos e Std. Deviation 8 '8 § 3 s § = 2
politicas S 3 8 g 5 B 7
. o| 3 s| 5| 8
educativas < o e 8 <
8 O
0,957
Iltem 3 12| 114 6,5 571 241 | 510 493 | 1,434
Item 10 2,4 49| 105 | 174 | 211 | 43,7 | 4,81 1,353
Iltem 11 2,5 3,7 193] 32,0| 33,6 9,0 | 4,18 1,110
Iltem 12 1,6 6,1 198 | 121 | 28,3 | 32,0 4,55 1,360
Iltem 14 2,5 6,3 | 10,8 | 32,5 | 39,6 83| 4,25 1,119
Item 15 2,0 4,1 4,5 78| 273|543 | 517 | 1,213
Item 18 2,0 5,3 6,9 142 | 350 | 36,6 | 4,85 1,252
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E interessante verificar que os docentes, quando confrontados com proposicdes
redigidas na forma negativa, assumem como validas as pontuagdes mais altas e
favoraveis a acdo do diretor. Com efeito, esta tipologia de itens recebe sempre uma
média superior aos restantes itens.

Para avaliar se a variavel Unidade Organica influenciou significativamente o
grau de concordancia dos respondentes a proposito do fator que nos remete para a agao
do diretor quanto & gestdo dos recursos humanos e politicas educativas — variavel
medida numa escala de 6 pontos: 1 — ndo concordo nada, a 6 — concordo em absoluto —
recorreu-se ao teste ndo paramétrico de Kruskal-Wallis®. Utilizou-se, para o efeito, uma
probabilidade de erro de tipo I () de 0,05. Neste caso, as hipoteses que se pretendem
testar sdo: Ho: as distribuicGes da variavel Unidade Organica séo iguais em tendéncia
central; e Ha: existe pelo menos uma unidade organica que difere em tendéncia central.

Com efeito, a unidade orgénica teve um efeito estatisticamente significativo
sobre o grau de concordancia dos docentes no que respeita a acdo do diretor quanto a
gestdo dos recursos humanos e politicas educativas na medida em que n = 247; y%w =
14,580; df = 2; p = 0,001. Como o valor do teste 14,580 tem associado um nivel de
significancia 0,001, valor inferior a 0,05, pelo que se rejeita Ho, podemos concluir que a
atribuicdo das pontuacOes, assinalando o grau de concordancia dos docentes das trés
unidades organicas sobre a acdo do diretor quanto a gestdo dos recursos humanos e

politicas educativas, é diferente entre as trés unidades organicas.

Gréfico 5 — Unidade Orgénica
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8Os apuramentos dos dados que se referem ao Teste de Kruskal-Wallis encontram-se no Apéndice 9. Na
aplicacéo do referido teste, os procedimentos efetuados foram sempre idénticos.
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De acordo com o Gréafico 5° a Escola das Artes (Mean Rank de 150,96)
apresenta uma distribuicdo da concordancia dos docentes significativamente diferente
no que respeita a acdo do diretor quanto a gestdo dos recursos humanos e politicas
educativas. A distribuicdo dos dois Agrupamentos é bastante mais semelhante entre si.
A Escola das Artes apresenta um maior numero de outliers.

Para avaliar se a varidvel ldade influenciou significativamente o grau de
concordancia dos respondentes a propésito da acdo do diretor quanto a gestdo dos
recursos humanos e politicas educativas — variavel medida numa escala de 6 pontos: 1 —
ndo concordo nada, a 6 — concordo em absoluto — voltamos a recorrer ao teste de
Kruskal-Wallis. Neste caso, as hipoteses que se pretendem testar sdo: Ho as
distribuicdes da variavel Idade séo iguais em tendéncia central; e Ha: existe pelo menos
uma faixa etaria que difere em tendéncia central.

Com efeito, a varidvel Idade teve um efeito estatisticamente significativo sobre o
grau de concordancia dos docentes no que respeita a acdo do diretor quanto a gestao dos
recursos humanos e politicas educativas na medida em que n = 247; y%w = 11,643; df =
3; p = 0,009. Como o valor do teste 11,643 tem associado um nivel de significancia
0,009, valor inferior a 0,05, pelo que se rejeita Ho, podemos concluir que a atribuicéo
das pontuacdes, assinalando o grau de concordancia dos docentes das quatro faixas
etarias sobre a acdo do diretor quanto a gestdo dos recursos humanos e politicas
educativas, é diferente.

Grafico 6 — Idade
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9 Alinhaa negrito representa a mediana, enquadrada entre o primeiro Quartil (extremo inferior da caixa)
e o terceiro Quartil (extremo superior da caixa). As barras inferiores e superiores representam,
respetivamente 0 minimo e maximo das distribuigdes.

488



Apresentacao dos dados

De acordo com o Grafico 6, as faixas etarias dos docentes até aos 25 anos (Mean
Rank de 223,75) e mais de 50 anos (Mean Rank de 141,21) apresentam uma distribuicao
da concordancia significativamente diferente no que respeita a acdo do diretor quanto a
gestdo dos recursos humanos e politicas educativas. A distribuicdo das faixas etarias
intermédias é bastante mais semelhante entre si.

Quisemos, ainda, averiguar se outras variaveis influenciavam significativamente
0 comportamento dos respondentes face a acdo do diretor quanto a gestdo dos recursos
humanos e politicas educativas usando, de novo, o Teste de Kruskall-Wallis.

Porém, no caso das variaveis Sexo, Habilitacbes Académicas, Departamento
Curricular, Situagdo Profissional e Anos de Servico, estas ndo se mostraram
estatisticamente significativas e a hipotese nula € sempre de aceitar visto que as
distribuicbes das respostas coincidem nos varios grupos em tendéncia central (cf.
Apéndice 9).

Vejamos, agora, como se comporta a variavel Nivel de Ensino quando submetida
ao mesmo tipo de teste e com as mesmas condi¢Ges de aplicagdo. Neste caso, as
hipoteses que se pretendem testar sdo: Ho: as distribuicGes da variavel Nivel de Ensino
lecionado pelos docentes séo iguais em tendéncia central; e Hj: existe pelo menos um
nivel de ensino lecionado pelos docentes que difere em tendéncia central.

Na verdade, a varidvel Nivel de Ensino teve um efeito estatisticamente
significativo sobre o grau de concordancia dos docentes no que respeita a acdo do
diretor quanto a gestao dos recursos humanos e politicas educativas na medida em que n
= 244; yAw=26,840; df = 5; p = 0,000. Como o valor do teste 26,840 tem associado um
nivel de significancia 0,000, valor inferior a 0,05, pelo que se rejeita Ho,, podemos
concluir que a atribuicdo das pontuacGes, assinalando o grau de concordancia dos
docentes dos varios®® niveis de ensino indicados sobre a agdo do diretor quanto a gestdo

dos recursos humanos e politicas educativas, € diferente.

10O nivel de ensino “2.° e 3.° Ciclo” foi criado artificialmente no contexto do questionario para dar
resposta aos docentes que completam o seu horario num ou outro ciclo de ensino.
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Gréafico 7 — Nivel de Ensino
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De acordo com o Gréfico 7, o 3.° Ciclo (Mean Rank de 83,89) e o Ensino
Secundario (Mean Rank de 148,10) apresentam uma distribuicdo da concordancia
significativamente diferente no que respeita a acdo do diretor quanto a gestdo dos
recursos humanos e politicas educativas.

Vejamos, agora, como se comporta a varidvel Tempo de Servigo na Unidade
Orgénica quando submetida ao Teste de Kruskal-Wallis. Neste caso, as hipoteses que
se pretendem testar s&o: Ho: as distribui¢fes da variavel tempo de servico prestado pelos
docentes nas respetivas unidades organicas séo iguais em tendéncia central; e Hj: existe
pelo menos um periodo de tempo de servigo prestado na respetiva unidade organica que
difere em tendéncia central.

Na verdade, a variavel Tempo de Servi¢co prestado na Unidade Organica teve
um efeito estatisticamente significativo sobre o grau de concordancia dos docentes no
que respeita a acdo do diretor quanto a gestdo dos recursos humanos e politicas
educativas na medida em que n = 241; y%w= 8,207; df = 3; p = 0,042. Como o valor do
teste 8,207 tem associado um nivel de significancia 0,042, valor inferior a 0,05, pelo
que se rejeita Ho, podemos concluir que a atribuicdo das pontuacgdes, assinalando o grau
de concordancia dos docentes que lecionam pelo mesmo periodo de tempo nas
respetivas unidades organicas sobre a acdo do diretor quanto a gestdo dos recursos

humanos e politicas educativas, é diferente.
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Grafico 8 — Tempo de Servigo na Unidade Organica
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De acordo com o Grafico 8, os docentes que lecionam na unidade organica por
um periodo de 4 a 8 anos (Mean Rank de 133,19) e os docentes que lecionam na
unidade organica por um periodo até 3 anos (Mean Rank de 100,71) apresentam uma
distribuicdo da concordancia significativamente diferente no que respeita a acdo do
diretor quanto a gestdo dos recursos humanos e politicas educativas (cf. Apéndice 9).

Na verdade, quando confrontados com a presente categoria, 0s docentes
apresentam um posicionamento estatisticamente significativo se atendermos as variaveis
Unidade Organica, Idade, Nivel de Ensino e Anos de Servi¢o na Unidade Organica.
Com efeito, os docentes que lecionam na Escola das Artes, os docentes mais jovens, 0s
docentes que lecionam no ensino secundario e os docentes que lecionam nas respetivas
unidades organicas entre 0s 4 e 0s 8 anos pontuam mais favoravelmente a agdo do

diretor quanto a gestdo dos recursos humanos e politicas educativas (cf. Quadro 116).

Quadro 116 — A acdo do diretor guanto a gestdo dos recursos humanos e politicas educativas

VARIAVEIS
INDEPENDENTES

Unidade Organica
Idade
Sexo
Habilitagcdes Académicas
Nivel de ensino
Departamento Curricular
Situagéo Profissional
Anos Servico
Anos Servico (Recodificagdo)
Anos Servigo UO
Local Trabalho
Org#o Gestéo (Recodificacio)

VARIAVEIS
DEPENDENTES

MVV_FATOR 1

Orgéo Gesto Supervisdo Pedagdgica

Com o objetivo de reduzir os dados obtidos pelo teste ndo parametrico de

Kruskall-Wallis, procedemos, agora, a uma andlise mais refinada com a aplicacdo do
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teste denominado Arvores de Decisdo!! tendo em conta o impacto das variaveis
independentes'? sobre as variaveis dependentes.

Para identificar e analisar o impacto da lideranga na cultura organizacional
escolar recorremos ao algoritmo CART, Classification and Regression Trees, algoritmo
de reconhecimento de segmentos homogéneos nos dados, criando arvores de decisdo
binarias (Pestana e Gageiro, 2009).

Desta forma, ao submetermos a varidvel dependente correspondente ao primeiro
fator extraido aquando da andlise fatorial (N6 0) — A acéo do diretor quanto a gestéo
dos recursos humanos e politicas educativas (MVV_FATORL1) — observamos que foi
projetada uma arvore com 4 nds, 3 dos quais terminais, distribuidos por dois niveis de
profundidade (cf. Figura 38).

De acordo com a Figura 38, constatamos que as estatisticas do no6 raiz (N6 0)
confirmam os valores ja enunciados anteriormente (cf. Quadro 113) a propoésito da
média (4,680) e do desvio-padrdo (0,957) da variavel MMV_FATOR 1. Das treze
variaveis independentes que o modelo fez interagir com a varidvel MMV_FATOR 1, a
varidvel independente que emerge no primeiro nivel de profundidade € a variavel
Unidade Organica. No segundo nivel, emerge a varidvel Evolucdo do Grau de
Satisfacéo Profissional.

A variavel independente que mais diferencia as escolas quanto ao MVV_Fator 1

¢ a tipologia de Unidade Organica, segmentando-se a amostra em dois grupos

11 As arvores de decisdo sdo uma técnica utilizada para explorar, identificar e clarificar estruturas
complexas (Pestana e Gageiro, 2009) suscetiveis de identificar relagdes que possibilitam a classificacdo
em grupos e a enunciagdo de regras para prever novos casos. Caracterizam-se pelo tipo de representacdo:
uma estrutura hierarquica que traduz uma érvore invertida que se desenvolve da raiz para as folhas. A
arvore é formada pelo né inicial ou n6 raiz (N6 0) que corporiza a amostra e identifica as categorias da
variavel de resposta em termos estatisticos. A particdo dos niveis da arvore desenvolve-se por ordem
decrescente da importancia das variaveis na explicagdo de y. A variavel mais significativa revela a
primeira particdo da amostra sendo depois avaliada a possibilidade de subdivisdo de cada uma das suas
categorias noutras varidveis explicativas. Na verdade, a obtencdo de divisdes sucessivas dos dados de
modo a permitir definir grupos homogéneos relativamente a variavel dependente constitui o principal
objetivo destes algoritmos. No caso de ndo se registar continuidade, diz-se que esse né é terminal e
termina o crescimento do ramo. No caso de continuacdo, a arvore volta a ramificar-se até que as novas
variaveis nao acrescentem informacao relevante a variavel de resposta, obtendo-se, entdo, um né terminal.
Nos nds terminais, as probabilidades condicionadas assumem o seu valor maximo. No fim, os resultados
obtidos na &rvore de decisdo exibem um conjunto de grupos explicados por uma ou mais variaveis
exdgenas que diferem umas das outras na explicagdo de y. Cada grupo representa uma sucessdo de
acontecimentos condicionados pelos anteriores, medidos através de probabilidades condicionadas.

Em suma, uma arvore de decisdo pode definir-se como uma estrutura de dados recursivamente
definida com nos folha, que indicam uma classe, ou nos de decisdo que contém um teste sobre o valor de
um atributo. E um método de classificagio supervisionado, onde uma variavel dependente é explicada a
custa de n variaveis independentes medidas em qualquer escala.

12 Para além das variaveis independentes a que temos vindo a fazer referéncia, usamos, também,
no teste das Arvores de Decisdo as varidveis Grau de Motivacdo, Evolucdo do Grau de Motivacao,
Evolugdo do Grau de Satisfagdo Profissional.
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separados. Por um lado, a escola ndo agrupada e, por outro lado, os agrupamentos de
escolas. Na verdade, a Escola das Artes, com uma média de 5,050 e um desvio-padrao
de 0,696 (N6 1) assume um posicionamento significativamente diferente do
Agrupamento das Letras e do Agrupamento das Ciéncias, resultado de um improvement
de 0,053 (N6 2), com uma média de 4,537 e um desvio-padrao de 1,007. A tipologia de
unidade orgénica — escola ndo agrupada e agrupamento de escolas — marca
significativamente o posicionamento dos docentes quanto a a¢do do diretor na medida
em que os docentes da Escola das Artes graduam a acdo do respetivo diretor de modo
muito favoravel. E de notar que o N6 1 é terminal.

Ao nivel do segundo nivel de profundidade, os NGs 3 e 4 reportam-se & variavel
independente Evolugdo do Grau de Satisfacdo Profissional com um Improvement de
0,033. Na verdade, a média de 4,730 obtida no N6 3 pela variavel MVV_FATOR 1 no
caso dos docentes que lecionam nos agrupamentos de escolas cuja satisfacdo
profissional aumentou ou se manteve é superior a média de 4,310 obtida no N6 4 para
o0s docentes cuja evolugéo da satisfacdo profissional diminuiu.

Figura 38 — A acdo do diretor quanto a gestdo dos recursos humanos e politicas educativas
hY_FATORA

Node O
Mean 4680
Std. Dew, 0957
n 247
% 100,0
Predicted 4680
=
Unidade Orgdnica
Improvement=0,053

Eszola das Artes Agrupamento das Letras;
.Agrupamento|das Ciéncias
Node 1 Hode 2
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Std. Drew. 0,585 Std. Drew. 1,007
n [st=} n 178
% 279 % 721
Predicted 5,050 Predicted 4537
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A solucdo gerada pelo algoritmo CRT conduz a classificagdo da amostra em 3

grupos de MVV_FATOR 1 dando origem aos seguintes perfis:

- Perfil N6 1: os docentes que lecionam na escola ndo agrupada apresentam uma
média de 5,050 que excede em mais de 0,513 a média dos docentes que lecionam nos
agrupamentos de escolas;

- Perfil N6 3: Com uma média de 4,730 na variavel MVV_FATOR 1, este n6 é
composto pelos docentes dos agrupamentos de escolas cuja evolucdo do grau de
motivacdo se manteve ou aumentou.

- Perfil NO 4: No conjunto dos nos terminais, 0 NO 4 regista a média de
MVV_FATOR 1 mais baixa (4,310). Neste grupo estdo os docentes cuja evolucdo do

grau de satisfacao profissional diminuiu nos ultimos trés anos.

Em sintese, a solucdo CRT segmenta a amostra pela tipologia de unidade
organica e pela evolucdo da satisfacdo profissional dos docentes.

- Comunicacdo do diretor face a missao, visao e valores

Depois de termos destacado alguns dados que nos pareceram relevantes a
propdsito da primeira categoria extraida aquando da andlise fatorial, passamos de
seguida a apresentar a distribuicdo das respostas dadas pelos docentes aos itens do
questionario na dimensdao — Comunicacdo do diretor face a missdo, visdo e valores,
com um nivel de consisténcia interna de 0,929 (valor estandardizado). Desta categoria
fazem parte 9 itens (ltens 1, 2, 4, 7, 8, 9, 13, 16 e 17) todos formulados na forma
afirmativa, com uma media de 4,270 e um desvio-padrao de 0,859.

Na medida em que se encontra pressionado conjunturalmente pela regulacéo dos
resultados, o diretor torna-se, em Ultima instancia, responsavel pela implementacao
eficiente e partilhada com a comunidade educativa do Projeto Educativo conjugada com
seu Plano de Intervencdo. Sendo a partilha encarada enquanto técnica de gestdo de

afetos e ndo tanto como um processo resultante da participacdo democratica dos atores
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escolas enquadradas pelas respetivas esferas de acdo (Torres, 2011c), a comunicagédo
efetuada pelo diretor assume um papel altamente relevante no estimulo do compromisso
dos docentes.

Efetivamente, os itens desta categoria obtiveram respostas quase sempre
concordantes numa escala de 1 a 6 pontos, com médias consideradas entre os 4,51, para
o item 9, com um desvio-padrdo de 1,062 e os 3,63, obtidos pelo item 16, com um
desvio-padréo de 1,453. Na verdade, apenas o item 16 obteve uma média mais baixa de
3,63. O Quadro 117 espelha as respostas dos docentes que graduaram as afirmacdes
propostas de acordo com a sua opinido face a atuacdo do lider das respetivas unidades
organicas no que respeita & comunicagdo face a misséo, visdo e valores estabelecidos.

Na medida em que esta categoria € constituida por um elevado numero de itens,
optdmos por apresentd-los em grupo de acordo com as relagdes intrinsecas que
estabelecem entre si.

O primeiro grupo, constituido por 5 itens (itens 1, 2, 4, 7 e 8) configura,
essencialmente, o uso da comunicacdo e do didlogo como plataforma para fazer chegar
aos docentes a missao, a visao e os valores que o diretor tracou para a unidade organica.

Todos os itens recebem médias positivas entre 0s 4,50 e os 4,07 deixando
antever as pontuacGes favoraveis atribuidas aos respetivos diretores. As pontuagdes
oscilam maioritariamente entre as posicbes Concordo bastante e Concordo
razoavelmente.

A conjugacao destes dados permite-nos perceber que a comunicacdo entre
lideres e seguidores se processa sem grandes margens de ruido para a maior parte dos
docentes. Desta forma, os diretores terdo, certamente, a sua tarefa de fomentar o
compromisso e o envolvimento dos docentes mais facilitada.

Atendendo a que o grau de motivacdo nos ultimos trés anos se manteve para
48,6% dos docentes e desceu para 44,9% dos docentes (cf. Quadro 110), a mensagem
veiculada pelos diretores pode representar um estimulo para o corpo docente na medida
em que o contributo individual de cada um converge, em ultima analise, para o
desenvolvimento da organizacéo escolar.

O segundo grupo, constituido por 4 itens (itens 9, 13, 16 e 17), configura,
basicamente, uma atitude mais diretiva e unidirecional do lider que comunica com 0s
docentes fornecendo-lhe indicagcbes concretas sobre o que fazer para alcangar os

interesses gerais da organizacao.
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Na medida em que o diretor pretende envolver os docentes no desenvolvimento
organizacional, fomentar a partilha e estimular participagdo e o compromisso dos
docentes na conquista da missdo delineada, a comunicagdo deve pautar-se por um
registo entusiastico criando a ideia que o contributo de cada um € imprescindivel e por
este facto o comportamento do item 9 é um pouco diferenciado dos restantes. A maioria
dos docentes pontua a atuacdo do diretor posicionando-se no grau Concordo bastante,
atingindo o item a média de 4,51 com um desvio-padrdo de 1,062. Este grau de
concordancia dos respondentes leva-nos a crer que os docentes reconhecem que 0s
diretores acreditam no Plano de Intervencdo que tracaram para a organizacao escolar e
que procuram com veeméncia transmitir a missdo, a visdo e os valores tracados em
articulacdo com o Projeto Educativo.

Os restantes itens atingem médias mais baixas, inclusivamente o item 16 ndo
ultrapassa os 3,63 de media com um desvio-padrdo de 1,453. Para além disso, as
pontuacgdes tendem a estender-se mais no corredor da escala, permitindo-nos pensar que
os docentes rejeitam, de certa forma, que a governagdo dos diretores seja pautada por
uma dimensdo mais autoritaria orientada por uma postura mais rigida logo menos
flexivel perante a aplicacdo da missdo, visdo e valores equacionados. Na verdade, ao
diluirem as pontuacdes pelo corredor da escala, os docentes parecem rejeitar que a
figura do respetivo diretor possa ter poder de manipular a partilha e 0 comprometimento
enguanto ferramenta gestionaria.

Para além disso, muitas vezes a inviolabilidade das escolhas e da a¢bes que 0s
docentes adotam nas aulas sobre o que ensinam e a forma como ensinam, impede — por
norma — qualquer supervisdo educativa por parte do diretor. Com efeito, o “efeito-
diretor” ¢, habitualmente, um efeito indireto e mediado: néo ¢ o diretor que trabalha nas
aulas, todavia, pode contribuir para a construcao e desenvolvimento das condicdes e do

contexto para que se trabalhe bem nela (Bolivar, 2012).
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Quadro 117 — Comunicagdo do diretor face a misséo, visao e valores

Mean Valid Percent
2 o
- gl o 2| g 3 5
c —
Comunicagéo do 4.269 c S . £ g 2 C E
. LA S 2 o & @ © s 3
diretor face a misséo, 5 o o S = = = a)
Std. ol S S S S 5] S
f o~ c o o = = o -
o ) (%]
visdo e valores Deviation 9 S 3 8 § T
3 8 3] Q 2
zZ S O S)
S o
0,859
Item 1 2,4 28| 11,3 | 26,3 | 457 | 113 4,44 1,080
Item 2 2,4 20| 130 ] 32,4 | 405 9,7 | 4,36 1,049
Item 4 1,6 57| 186 | 36,0 | 344 3,6 | 407 1,024
Item 7 1,6 33| 118 | 26,8 | 39,8 | 16,7 | 4,50 1,102
Item 8 2,0 20| 10,1 | 332 | 405 | 12,1 | 445 1,030
Item 9 2,0 20| 118 | 241 | 46,5 13,5| 4,51 1,062
Item 13 1,6 37| 146 | 358 | 37,0 7,3 | 425 1,022
Item 16 122 | 12,6 | 11,8 | 33,7 | 224 7,3 | 3,63 1,453
Item 17 2,4 16| 147 | 38,8 | 36,3 6,1 | 423 | 0,995

Para avaliar se a variavel Unidade Organica influenciou significativamente o
grau de concordancia dos respondentes a propdsito do fator que se refere a comunicacgéo
do diretor face & missdo, visao e valores — variavel medida numa escala de 6 pontos: 1 —
ndo concordo nada, a 6 — concordo em absoluto — recorreu-se, também, ao teste néo
paramétrico de Kruskal-Wallis. Neste caso, as hipoteses que se pretendem testar sdo: Ho:
as distribuicbes da variavel Unidade Organica séo iguais em tendéncia central; e Ha:
existe pelo menos uma unidade organica que difere em tendéncia central.

Com efeito, a unidade organica teve um efeito estatisticamente significativo
sobre o grau de concordancia dos docentes no que respeita a comunicacao do diretor
face a missdo, visdo e valores na medida em que n = 247; ¥%kw = 7,371; df = 2; p =
0,025. Como o valor do teste 7,371 tem associado um nivel de significancia 0,025, valor
inferior a 0,05, pelo que se rejeita Ho,, podemos concluir que a atribuicdo das
pontuagOes, assinalando o grau de concordancia dos docentes das trés unidades
organicas sobre a comunicacdo do diretor face a missdo, visdo e valores, € diferente

entre as trés unidades organicas.
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Gréfico 9 — Unidade Organica
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De acordo com o Gréfico 9, o Agrupamento das Letras apresenta uma
distribuicdo da concordancia dos docentes significativamente diferente no que respeita a
comunicacdo do diretor face a missdo, visdo e valores (Mean Rank de 108,73). A
distribuicdo das outras duas unidades é bastante mais semelhante entre si. O
Agrupamento das Letras apresenta também um maior nimero de outliers.

Para avaliar se a variavel Nivel de Ensino influenciou significativamente o grau
de concordancia dos respondentes a propdsito da comunicacédo do diretor face a missao,
visdo e valores — varidvel medida numa escala de 6 pontos: 1 — ndo concordo nada, a 6 —
concordo em absoluto — voltamos a recorrer ao teste de Kruskal-Wallis. Neste caso, as
hipoteses que se pretendem testar sdo: Ho: As distribuicdes da variavel Nivel de Ensino
sdo iguais em tendéncia central; e Hj: existe pelo menos um nivel de ensino que difere
em tendéncia central.

Com efeito, a variavel Nivel de Ensino teve um efeito estatisticamente
significativo sobre o grau de concordancia dos docentes no que respeita a comunicagéo
do diretor face & misséo, visdo e valores na medida em que n = 244; y*w = 14,799; df =
5; p=0,011. Como o valor do teste 14,799 tem associado um nivel de significancia
0,011, valor inferior a 0,05, pelo que se rejeita Ho, podemos concluir que a atribuicéo
das pontuacdes, assinalando o grau de concordancia dos docentes que lecionam nos
varios ciclos de ensino sobre a comunicacéo do diretor face a misséo, viséo e valores, €

diferente.
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Gréafico 10 — Nivel de Ensino
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De acordo com o Gréfico 10, o 1.° Ciclo (Mean Rank de 147,27) e o 3.° Ciclo
(Mean Rank de 92,34) apresentam uma distribui¢do da concordancia significativamente
diferente no que respeita a comunicacao do diretor face a missdo, visdo e valores. Os
restantes ciclos apresentam distribui¢cGes mais aproximadas entre si.

Como j& havia acontecido anteriormente, voltdmos a averiguar se outras
variaveis influenciavam significativamente o comportamento dos respondentes face a
postura do lider quanto a comunicacdo da missdo, visdo e valores usando, de novo, o
Teste de Kruskall-Wallis. Porém, no caso das variaveis Idade, Sexo, Habilitacdes
Académicas, Departamento Curricular, Situacdo Profissional, Anos de Servico e Local
de Trabalho, estas ndo se mostraram estatisticamente significativas e a hip6tese nula é
sempre de aceitar visto que as distribuicdes das respostas coincidem nos varios grupos
em tendéncia central (cf. Apéndice 9).

Vejamos, agora, como se comporta a variavel Anos de Servico na Unidade
Organica quando submetida ao mesmo tipo de teste e com as mesmas condigdes de
aplicacdo. Neste caso, as hipoteses que se pretendem testar sdo: Ho: As distribui¢bes da
variavel anos de servico na respetiva unidade orgénica sdo iguais em tendéncia central;
e Ha: existe pelo menos uma faixa de nimero de anos de servi¢o na unidade organica
que difere em tendéncia central.

Na verdade, a variavel Tempo de Servico na Unidade Orgénica teve um efeito
estatisticamente significativo sobre o grau de concordancia dos docentes no que respeita
a4 comunicagio do diretor face a missdo, visdo e valores na medida em que n = 241; y2w
=10,503; df = 3; p = 0,015. Como o valor do teste 10,503 tem associado um nivel de

significancia 0,015, valor inferior a 0,05, pelo que se rejeita Ho, podemos concluir que a
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atribuicdo das pontuacdes, assinalando o grau de concordancia dos docentes que
lecionam h& mais ou menos anos de servigo na respetiva unidade orgéanica no que

respeita a comunicagdo do diretor face a missdo, visdo e valores, é diferente.

Gréfico 11 — Tempo de Servi¢o na UO
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De acordo com o Grafico 11, o grupo que leciona entre 0s 4 e 0s 8 anos na
respetiva unidade organica (Mean Rank de 139,17) apresenta uma distribuicdo da
concordancia significativamente diferente no que respeita a comunicacéao do diretor face
a missdo, visdo e valores.

Vejamos, agora, como se comporta a variavel Membro de Orgdos de Gestéo e
Supervisdo Pedagdgica quando submetida ao Teste de Kruskal-Wallis. Neste caso, as
hipoteses que se pretendem testar sdo: Ho: as distribui¢fes da variavel membro de 6rgdos
de gestdo e supervisdo pedagogica sdo iguais em tendéncia central; e Hy: existe pelo
menos um conjunto de docentes membros de um determinado tipo de 6rgao de gestdo e
supervisdo pedagogica que difere em tendéncia central.

Na verdade, a variavel Membro de Orgdos de Gestdo e Supervisdo Pedagogica
ndo teve um efeito estatisticamente significativo sobre o grau de concordancia dos
docentes no que respeita a comunicagdo do diretor face a missdo, visdo e valores na
medida em que n = 247; xzsz 5,411; df = 3; p = 0,144. Como o valor do teste 5,411
tem associado um nivel de significancia 0,144, valor superior a 0,05, pelo que se aceita
a Ho,, podemos concluir que a atribuicdo das pontuacOes, assinalando o grau de
concordancia dos docentes que ocupam ou nao cargos de gestdo e supervisdo
pedagogica perante a comunica¢do do diretor face a missdo, visdo e valores, ndo é

diferente.
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Atendendo ao impacto da valéncia da variavel nas dinamicas organizacionais,
ensaidmos uma recodificacdo da categoria usando, para o efeito, apenas dois eixos: ser
membro de um 6rgédo de gestdo e ndo pertencer a estes 6rgdos de governagao da escola.
Neste caso, as hipoOteses que se pretendem testar sdo: Ho: as distribui¢bes da variavel
membros de 6rgdos de gestdo sdo iguais em tendéncia central a dos docentes que nao
fazem parte deste grupo; e Ha: as distribuicdes da pontuacdo dos docentes que sdo
membros de 6rgdos de gestdo diferem em tendéncia central dos restantes.

Desta feita, a variavel recodificada Membro de Org&os de Gestio teve um efeito
estatisticamente significativo sobre o grau de concordéncia dos docentes no que respeita
a comunicagcéo do diretor face & missao, visdo e valores na medida em que n = 247; y%kw
=3,922; df = 1; p = 0,048. Como o valor do teste 3,922 tem associado um nivel de
significancia 0,048, valor inferior a 0,05, pelo que se rejeita a Ho, podemos concluir que
a atribuicdo das pontuagdes, assinalando que o grau de concordancia dos docentes que
ocupam cargos de gestdo perante a comunicacdo do diretor face a missdo, visdo e

valores, é diferente.

Gréfico 12 — Membro de 6rgéos de gestdo (variavel recodificada)
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De acordo com o Grafico 12, os docentes que ocupam cargos de gestdo (Mean
Rank de 150,21) e os docentes que ndo ocupam cargos em 6rgdos de gestdo (Mean Rank
de 120,92) apresentam uma distribuicdo da concordancia significativamente diferente
no que respeita & comunicacao do diretor face a missao, visdo e valores (cf. Apéndice
9).

Na verdade, quando confrontados com a presente categoria, 0s docentes
apresentam um posicionamento estatisticamente significativo se atendermos as variaveis

Unidade Organica, Nivel de Ensino, Anos de Servigo na Unidade Orgénica e Membro
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de Orgdos de Gestdo. Com efeito, os docentes que lecionam no Agrupamento das
Ciéncias, os docentes que lecionam no 1.° Ciclo, os docentes que lecionam nas
respetivas unidades organicas entre 0s 4 e 0s 8 anos e os docentes que s&o membros de
orgdo de gestdo pontuam mais favoravelmente a acdo do diretor quanto a comunicacgéo

do diretor face a missao, visdo e valores (cf. Quadro 118).

Quadro 118 — Comunicacdo do diretor face a misséo, visao e valores
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Com o objetivo de reduzir os dados obtidos pelo teste ndo paramétrico de
Kruskall-Wallis, procedemos, agora, a uma analise mais refinada com a aplicacdo do
teste denominado Arvores de Decisdo tendo em conta o impacto das variaveis
independentes sobre as varidveis dependentes.

Assim, ao submetermos a variavel dependente correspondente ao segundo fator
extraido aquando da anélise fatorial (N6 0) — Comunicacdo do diretor face a missao,
visdo e valores (MVV_FATOR 2) — observamos que foi projetada uma arvore com 4
nés, 3 dos quais terminais, distribuidos por dois niveis de profundidade (cf. Figura 39).

De acordo com a Figura 39, constatamos que as estatisticas do no raiz (N6 0)
confirmam os valores ja enunciados anteriormente (cf. Quadro 115) a propoésito da
meédia (4,270) e do desvio-padrdo (0,859) da variavel MMV_FATOR 2. Das treze
variaveis independentes que o modelo fez interagir com a varidvel MMV_FATOR 2, a
varidvel independente que emerge no primeiro nivel de profundidade € a variavel
Unidade Organica. No segundo nivel, emerge a variavel Evolucdo do Grau de
Satisfacéo Profissional.

A varidvel independente que mais diferencia as escolas quanto ao
MVV_FATOR 2 volta a ser a Unidade Organica, segmentando-se a amostra em dois
grupos separados. Por um lado, o Agrupamento das Letras e por outro lado, o

Agrupamento das Ciéncias e a Escola das Artes. Na verdade, Escola das Artes e o
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Agrupamento das Ciéncias, com uma média de 4,403 e um desvio-padrao de 0,737 (NO
1) assumem um posicionamento significativamente diferente do Agrupamento das
Letras, resultado de um improvement de 0,031 (N6 2), com uma média de 4,038 e um
desvio-padrdo de 1,001. A tipologia de unidade organica ndo serve cabalmente, neste
caso, para explicar significativamente o posicionamento dos docentes quanto a
Comunicacdo do diretor face a missdo, visdo e valores. Porém, o teste ao isolar o
Agrupamento das Letras deixa perceber que os docentes ndo se posicionam t&o
favoravelmente como o0s outros perante a comunicacgdo que o seu diretor estabelece face
a missao, visdo e valores estabelecidos no Projeto de Intervencdo. O NO 1 é terminal.

Ao nivel do segundo nivel de profundidade, os NGs 3 e 4 reportam-se & variavel
independente Evolugdo do Grau da Satisfagdo Profissional com um improvement de
0,013. Na verdade, a média de 4,572 obtida no N6 3 pela variavel MVV_FATOR 2 no
caso dos docentes que lecionam na Escola das Artes e no Agrupamento das Ciéncias
cuja satisfacdo profissional aumentou ou se manteve € superior a media de 4,273 obtida
no N6 4 para os docentes cuja evolugdo da satisfacdo profissional diminuiu.

A solucdo gerada pelo algoritmo CRT conduz a classificacdo da amostra em 3

grupos de MVV_FATOR 2 dando origem aos seguintes perfis:

- Perfil NO 1: os docentes que lecionam no Agrupamento das Letras apresentam
uma média de 4,038 que é inferior em 0,365 a média dos docentes que lecionam nas
outras unidades;

- Perfil N6 3: Com uma média de 4,572 na variavel MVV_FATOR 2, este n6 é
composto pelos docentes da Escola das Artes e do Agrupamento das Ciéncias cuja
evolucdo do grau de motivacdo se manteve ou aumentou.

- Perfil N6 4: No conjunto dos nos terminais, 0 NGO 4 regista a média de
MVV_FATOR 2 mais baixa (4,273). Neste grupo estdo os docentes da Escola das Artes
e do Agrupamento das Ciéncias cujo grau de satisfacdo profissional diminuiu nos

altimos trés anos.
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Figura 39 — Comunicacédo do diretor face a missao, viséo e valores
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Em sintese, a solucdo CRT segmenta a amostra pela unidade organica (embora a
tipologia ndo seja agora relevante) e pelo grau de evolucdo do grau da satisfagéo

profissional dos docentes.

- A acdo do diretor quanto a organizacao escolar

Apds termos posto em evidéncia alguns dados que julgamos mais importantes a
propdsito da segunda categoria extraida aquando da analise fatorial, passamos de
seguida a apresentar a distribuicdo das respostas dadas pelos docentes aos itens do
questionario na terceira categoria extraida — A acao do diretor quanto & organizagao
escolar —, com um nivel de consisténcia interna de 0,698 (valor estandardizado). Ainda

que esta categoria seja composta por trés itens com uma média de 4,172 e um desvio-
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padrdo de 0,796 (Itens 5, 6 e 19), optamos por apresenta-los em grupo de acordo com as
relacOes intrinsecas que estabelecem entre si.

Efetivamente, dois dos trés itens desta categoria obtiveram respostas
concordantes numa escala de 1 a 6 pontos, com medias consideradas entre os 4,51, para
0 item 6, com um desvio-padrdo de 0,811 e os 4,34 com um desvio-padrdo de 0,957
para o item 5. Nesta categoria, o item 19 apresenta a média mais baixa de 3,67 com um
desvio-padrdo de 1,258. O Quadro 119 espelha as respostas dos docentes que
graduaram as afirmacdes propostas de acordo com a sua opinido face a atuacao do lider
das respetivas unidades organicas no que respeita a acdo do diretor quanto a
organizacgéo escolar.

O primeiro grupo, constituido por 2 itens (itens 5 e 6) configura, essencialmente,
0s pressupostos de uma lideranga pedagodgica ao fazerem notar o “‘efeito-diretor”. A
posicdo dos docentes respondentes € clara tendo em vista as pontuacdes atribuidas a
acdo do respetivo lider visto que, em qualquer dos itens, a maioria das respostas recaiu
no grau Concordo bastante, posicdo favoravel ao diretor. As médias atingidas pelos
itens de 4,34 e 4,51 deixam perceber que os docentes se posicionam favoravelmente
perante a acdo do lider.

As estratégias que o diretor fizer implementar exigirdo dele um conhecimento
profundo ndo s6 ao nivel dos recursos fisicos mas também ao nivel dos recursos
humanos, nomeadamente, das competéncias mas também do envolvimento dos docentes
em todo o processo.

O segundo grupo, constituido pelo item 19, configura, basicamente, uma visdo
(des)burocratica da organizacéo escolar.

Neste item, a distribuicdo das pontuacbes volta a espraiar-se pelo corredor da
escala, evidenciando que esta acdo do lider causa alguma perturbacdo e indecisdo nos
respondentes. As tarefas burocraticas parecem ter tomado conta do ensino e é comum
ouvir as reagGes dos docentes contra 0s papéis e a burocracia que os impede de se
dedicarem a sala de aula com mais tempo e criatividade. Com uma média baixa de 3,67
e um desvio-padrdo de 1,258, o item deixa perceber o descontentamento dos docentes
face a burocracia que, no seu entender, abunda no sistema educativo, sem que 0s

diretores os consigam libertar dessas tarefas.
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Quadro 119 — A acdo do diretor guanto a organizagdo escolar
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0,796
Item 5 0,4 29| 158 | 32,0 | 415 75| 434 | 0,957
Item 6 2,0 7,7 | 34,0 | 49,8 65| 451 | 0,811
Item 19 45 | 14,7 | 249 | 26,1 | 24,9 49 | 3,67 1,258

Para avaliar se a varidvel Unidade Organica influenciou significativamente o
grau de concordancia dos respondentes a propdésito do fator que se refere a acdo do
diretor quanto a organizacdo — variavel medida numa escala de 6 pontos: 1 — ndo
concordo nada, a 6 — concordo em absoluto — recorreu-se, também, ao teste ndo
paramétrico de Kruskal-Wallis. Neste caso, as hipoteses que se pretendem testar sdo: Ho:
as distribuicdes das pontuacdes obtidas pela variavel Unidade Organica sao iguais em
tendéncia central; e Ha: existe pelo menos uma unidade orgénica que difere em
tendéncia central.

Com efeito, a unidade organica teve um efeito estatisticamente significativo
sobre o grau de concordancia dos docentes no que respeita a acdo do diretor quanto a
organizagao escolar na medida em que n = 247; y?w=9,553; df = 2; p = 0,008. Como o
valor do teste 9,553 tem associado um nivel de significancia 0,008, valor inferior a 0,05,
pelo que se rejeita Ho, podemos concluir que a atribuicdo das pontuacdes, assinalando o
grau de concordancia dos docentes das trés unidades organicas sobre a acdo do diretor

quanto a organizacéo, é diferente entre as trés unidades organicas.

506




Apresentacao dos dados

Gréfico 13 — Unidade Organica
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De acordo com o Gréfico 13, o Agrupamento das Letras volta a apresentar uma
distribuicdo da concordancia dos docentes significativamente diferente no que respeita a
acao do diretor quanto a organizacdo escolar (Mean Rank de 108,82) se compararmos
com os valores obtidos pela Escola das Artes (Mean Rank de 143,83). O Agrupamento
das Letras que apresenta um maior numero de outliers.

Para avaliar se a variavel Nivel de Ensino influenciou significativamente o grau
de concordancia dos respondentes a propoésito da acdo do diretor quanto a organizacgéo
escolar — varidavel medida numa escala de 6 pontos: 1 — ndo concordo nada, a 6 —
concordo em absoluto — voltamos a recorrer ao teste de Kruskal-Wallis. Neste caso, as
hipdteses que se pretendem testar sdo: Ho: as distribuicdes da variavel nivel de ensino
sdo iguais em tendéncia central; e Hy: existe pelo menos um nivel de ensino que difere
em tendéncia central.

Com efeito, a variavel Nivel de Ensino teve um efeito estatisticamente
significativo sobre o grau de concordancia dos docentes no que respeita a acdo do
diretor quanto a organizacio escolar na medida em que n = 244; y%w= 11,171; df = 5; p
= 0,048. Como o valor do teste 11,171 tem associado um nivel de significancia 0,048,
valor inferior a 0,05, pelo que se rejeita Ho, podemos concluir que a atribuicdo das
pontuacdes, assinalando o grau de concordancia dos docentes que lecionam nos varios

ciclos de ensino sobre a acdo do diretor quanto a organizacao escolar, é diferente.
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Gréfico 14 — Nivel de ensino
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De acordo com o Gréafico 14, o 3.° Ciclo (Mean Rank de 95,99) e o Ensino
Secundario (Mean Rank de 141,20) apresentam uma distribuicdo da concordancia
significativamente diferente no que respeita a acdo do diretor quanto a organizacdo
escolar. Os restantes ciclos apresentam distribuicdes mais aproximadas entre si.

Vejamos, agora, como se comporta a variavel Anos de Servico na Unidade
Organica quando submetida ao mesmo tipo de teste e com as mesmas condic¢Oes de
aplicacdo. Neste caso, as hipdteses que se pretendem testar sdo: Ho: as distribuicBes da
variavel anos de servigo na respetiva unidade orgénica séo iguais em tendéncia central;
e Ha: existe pelo menos uma faixa de nimero de anos de servi¢o na unidade orgéanica
que difere em tendéncia central.

Na verdade, a variavel Tempo de Servico na Unidade Organica teve um efeito
estatisticamente significativo sobre o grau de concordancia dos docentes no que respeita
4 acdo do diretor quanto a organizagdo escolar na medida em que n = 241; y%w=9,120;
df = 3; p=0,028. Como o valor do teste 9,120 tem associado um nivel de significancia
0,028, valor inferior a 0,05, pelo que se rejeita Ho, podemos concluir que a atribuicéo
das pontuacdes, assinalando o grau de concordancia dos docentes que lecionam ha mais
ou menos anos de servico na respetiva unidade orgénica no que respeita a acdo do

diretor quanto a organizacdo escolar, ¢ diferente.
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Gréfico 15 — Tempo de Servi¢o na UO
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De acordo com o Gréfico 15, o
grupo que leciona até 3 anos na respetiva unidade organica (Mean Rank de 98,99)
apresenta uma distribuicdo da concordancia significativamente diferente no que respeita
a acdo do diretor quanto a organizacao escolar.

Vejamos, agora, como se comporta a variavel Membro de Orgdos de Gestéo e
Supervisdo Pedago6gica quando submetida ao Teste de Kruskal-Wallis usando as
mesmas condicBes de aplicacdo. Neste caso, as hipdteses que se pretendem testar sao:
Ho: as distribuices da variavel membro de 6rgdos de gestdo e supervisdo pedagogica
sdo iguais em tendéncia central; e Hy: existe pelo menos um conjunto de docentes
membros de um determinado tipo de 6rgdo de gestdo e supervisdo pedagdgica que
difere em tendéncia central.

Na verdade, a variavel Membro de Org&os de Gestdo e Supervisdo Pedagdgica
ndo teve um efeito estatisticamente significativo sobre o grau de concordancia dos
docentes no que respeita a acdo do diretor quanto a organizacdo escolar na medida em
que n = 247; yw= 6,848; df = 3; p = 0,077. Como o valor do teste 6,848 tem associado
um nivel de significancia 0,077, valor superior a 0,05, pelo que se aceita a Ho, podemos
concluir que a atribuicdo das pontuacOes, assinalando o grau de concordancia dos
docentes que ocupam cargos de gestdo e supervisao pedagogica perante a acdo do
diretor quanto a organizacdo escolar, ndo é diferente.

Atendendo ao impacto da valéncia da variavel nas dindmicas organizacionais,
voltdmos, como em casos anteriores, a ensaiar a sua recodificacdo usando, para o efeito,
apenas dois eixos: ser membro de um érgdo de gestdo e ndo pertencer a estes 6rgaos de
governagdo da escola. Neste caso, as hipoteses que se pretendem testar sdo: Ho: a

distribuicdo das pontuacGes dos docentes membros de orgdos de gestdo € igual em
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tendéncia central a dos docentes que ndo fazem parte deste grupo; e Ha: a distribuicéo
da pontuacdo dos docentes que sdo membros de 6rgdos de gestdo difere em tendéncia
central dos restantes.

Desta feita, a variavel recodificada Membro de Orgéos de Gestdo teve um efeito
estatisticamente significativo sobre o grau de concordéncia dos docentes no que respeita
4 a¢do do diretor quanto a organizagao escolar na medida em que n = 247; y2w = 4,737;
df=1; p=10,030. Como o valor do teste 4,737 tem associado um nivel de significancia
0,030, valor inferior a 0,05, pelo que se rejeita a Ho, podemos concluir que a atribuigéo
das pontuacgdes, assinalando que o grau de concordéancia dos docentes que ocupam

cargos de gestao perante a acdo do diretor quanto a organizacao escolar, é diferente.

Gréfico 16 — Membro de Orgaos de Gestdo (variavel recodificada)
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De acordo com o Grafico 16, os docentes que ocupam cargos de gestdo (Mean
Rank de 152,58) e os docentes que ndo ocupam estes cargos em 6rgdos de gestdo (Mean
Rank de 120,64) apresentam uma distribuicdo da concordancia significativamente
diferente no que respeita a acdo diretor quanto a organizacao escolar (cf. Apéndice 9).

Como j& havia acontecido anteriormente, voltdmos a averiguar se outras
variaveis influenciavam significativamente o comportamento dos respondentes face a
acao do lider quanto a organizacéo escolar usando, de novo, o Teste de Kruskall-Wallis.

Porém, no caso das varidveis Idade, Sexo, Habilitacbes Académicas,
Departamento Curricular, Situagcdo Profissional, Anos de Servico e Local de Trabalho,
estas ndo se mostraram estatisticamente significativas e a hipotese nula é sempre de
aceitar visto que as distribuicbes das respostas coincidem nos varios grupos em

tendéncia central (cf. Apéndice 9).
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Quando confrontados com a presente categoria, 0os docentes apresentam um
posicionamento estatisticamente significativo se atendermos as variaveis Unidade
Organica, Nivel de Ensino, Anos de Servico na Unidade Organica e Membro de
Orgéos de Gestdo. Com efeito, os docentes que lecionam na Escola das Artes, 0s
docentes que lecionam no ensino secundario, os docentes que lecionam nas respetivas
unidades orgéanicas entre os 4 e 0s 8 anos e 0s docentes que sdo membros dos 6rgaos de
gestdo pontuam mais favoravelmente a agdo do diretor quanto a organizacao escolar (cf.
Quadro 120).

Quadro 120 — A acdo do diretor guanto a organizacdo escolar
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Com o objetivo de reduzir os dados obtidos pelo teste ndo paramétrico de
Kruskall-Wallis, voltamos a proceder a uma analise mais refinada com a aplicacdo do
teste denominado Arvores de Decisdo tendo em conta o impacto das variaveis
independentes sobre as varidveis dependentes.

Ao submetermos a variavel dependente correspondente ao terceiro fator extraido
aquando da analise fatorial (N6 0) — Acdo diretor quanto a organizacdo escolar —
(MVV_FATOR 3) — observamos que nenhuma variavel independente emergiu como
significativa (cf. Figura 40). Este facto pode, eventualmente, ser explicado pelo fator em
causa estar relacionado com a competéncia técnica do diretor e ndo tanto com o seu
modus faciendi.

Figura 40 — Acao do diretor quanto a organizagéo escolar
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1.3.2. O compromisso com a organizagao escolar

Passamos, de seguida, a apresentacdo da distribuicdo das respostas aos itens do
questionario respeitantes ao Subgrupo B (O compromisso com a organizagéo escolar),

de acordo com as categorias encontradas na analise fatorial.

- O papel do diretor enquanto negociador de compromissos em prol dos resultados

A primeira categoria extraida — O papel do diretor enquanto negociador de
compromissos em prol dos resultados — com um nivel de consisténcia interna de 0,955
(valor estandardizado), € constituida pelos itens 2, 4, 5, 6, 14, 16, 17, 19, 20, 21, 22, 23,
24, 25 e 26. De um modo global, esta categoria obteve no conjunto dos itens uma média
positiva de 4,251 e um desvio-padrao de 0,845 (cf. Quadro 121).

Na verdade, dos 15 itens desta categoria apenas 12 obtiveram respostas
superiores a 4 numa escala de 1 a 6 pontos. O item 25 apresentou a média mais alta com
4,52 e um desvio-padrdo 1,041. O item 26 obteve a média mais baixa com 3,91 com um
desvio-padréo de 1,268. Na medida em que esta categoria € constituida por um elevado
namero de itens, optamos por apresentad-los em grupo de acordo com as relagBes
intrinsecas que estabelecem entre si.

O primeiro grupo de itens (itens 2, 4, 5 e 6) configura, basicamente, a agédo
estratégica do lider enquanto responsavel pela implementacdo do Projeto Educativo na
area dos resultados escolares de exceléncia. Todas as acBes sdo suscetiveis de serem
entendidas enquanto técnicas de gestdo de afetos de modo a alcancar a missao, a viséo e
os valores delineados (Torres, 2011c). O reforco do sentido de misséo, o
estabelecimento de metas, o apelo ao empenho e ao compromisso na consecucdo das
metas e a valorizacdo dos esforgos representam as etapas da agéo estratégica do diretor
das quais tera ele proprio de prestar contas, internamente, ao Conselho Geral e,

externamente, & Inspecdo-Geral da Educacdo e Ciéncia.
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As médias positivas obtidas pelos itens em analise (de 4,39 a 4,49) — em
resultado da maioria dos docentes terem assinalado maioritariamente o grau Concordo
bastante — deixam antever a anuéncia dos respondentes relativamente ao modo como 0s
diretores executam o seu papel de negociadores de compromissos em prol dos
resultados escolares.

O segundo grupo de itens (itens 14, 16, 17, 19, 20 e 21) configura, basicamente,
a perspetiva do diretor perante a mudanca e a inovagdo, quando proposta por sua
iniciativa ou por iniciativa dos docentes ou pela tutela.

Com efeito, este grupo de itens apresenta uma média ligeiramente inferior aos
restantes situada entre os 3,96 e os 4,28. Os itens 19 e 21 apresentam médias de 3,96 e
3,98, respetivamente, deixando antever um maior descontentamento dos docentes
sempre que as suas propostas ndo sdo incorporadas ou o rompimento com préaticas
anteriores consideradas desajustadas ndo sao assumidas.

As reacOes perante a mudanca sdo amplamente conhecidas e debatidas pelo
mundo educativo sendo de considerar que a posi¢cdo dos respondentes ao questionario
traduz, provavelmente, a apreensao dos docentes perante esta tematica.

O ultimo grupo de itens (itens 22, 23, 24, 25 e 26) configura, basicamente, a
acdo do diretor na regulacédo da avaliacdo e do desempenho dos docentes e alunos.

De um modo geral, os docentes inquiridos distribuem maioritariamente as suas
respostas entre o Concordo razoavelmente e o Concordo bastante. Com efeito, este
grupo de itens regista uma média situada entre os 3,91 e os 4,52. O item 26, ao
apresentar uma média de 3,91, permite-nos a percecao de que os docentes ndo apreciam
a regulacdo da avaliacdo por parte do diretor na medida em que consideram esse ato

uma intromissdo na esfera pedagogica.
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Quadro 121 — O papel do diretor enquanto negociador de compromissos em prol dos resultados

Mean Valid Percent
()
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2 3 = c G £
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Item 2 0,4 32| 142 | 304 | 39,7 | 12,1 | 4,42 1,009
Iltem 4 1,2 40 125 ] 319 ] 379 | 125 | 4,39 1,062
Iltem 5 1,2 32| 11,7 | 250 | 47,2 | 11,7 | 4,49 1,030
Item 6 2,0 24| 134 | 26,7 | 42,1 | 134 | 4,45 1,084
Item 14 1,6 8,1 | 13,7 | 39,5 | 29,8 7,3 | 4,10 1,090
Iltem 16 1,6 44| 133 | 34,7 | 37,1 8,9 | 4,28 1,053
Item 17 3,3 45| 216 | 31,0| 351 45| 4,04 1,106
Item 19 1,6 6,1 | 20,7 | 39,4 | 285 3,7 3,98 1,016
Item 20 1,6 41| 171 | 329 | 37,8 6,5 | 4,21 1,039
Iltem 21 4,9 6,1 | 20,6 | 29,6 | 344 45| 3,96 1,189
Iltem 22 2,0 28| 157 | 335| 359 ]| 10,1 | 4,29 1,066
Iltem 23 1,6 44| 109 | 270 | 419 | 141 | 4,46 1,101
Iltem 24 1,6 53| 134 | 36,4 | 332 | 10,1 | 4,25 1,082
Item 25 1,2 3,6 85| 30,2 | 415 149 | 452 1,041
Item 26 6,1 74| 193 | 31,1 | 29,1 70| 3,91 1,268

Para avaliar se a variavel Nivel de Ensino influenciou significativamente o grau
de concordéancia dos respondentes a propésito do papel do diretor enquanto negociador
de compromissos em prol dos resultados — varidvel medida numa escala de 6 pontos: 1
— nao concordo nada, a 6 — concordo em absoluto — voltamos a recorrer ao teste de

Kruskal-Wallis. Neste caso, as hipOteses que se pretendem testar sdo: Ho as
distribuicGes da varidvel nivel de ensino sdo iguais em tendéncia central; e Hy: existe

pelo menos um nivel de ensino que difere em tendéncia central.
Com efeito, a varidvel Nivel de Ensino teve um efeito estatisticamente
significativo sobre o grau de concordéancia dos docentes no que respeita ao papel do

diretor enquanto negociador em prol dos resultados na medida em que n = 245; y%w =
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14,378; df = 5; p = 0,013. Como o valor do teste 14,378 tem associado um nivel de
significancia 0,013, valor inferior a 0,05, pelo que se rejeita Ho, podemos concluir que a
atribuicdo das pontuacdes, assinalando o grau de concordancia dos docentes que
lecionam nos varios ciclos de ensino sobre o papel do diretor enquanto negociador em

prol dos resultados, ¢ diferente.

Gréfico 17 — Nivel de Ensino
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De acordo com o Grafico 17, o 3.° Ciclo (Mean Rank de 95,07) e o 1.° Ciclo
(Mean Rank de 147,98) apresentam wuma distribuicdo da concordancia
significativamente diferente no que respeita ao papel do diretor enquanto negociador em
prol dos resultados. Os restantes ciclos apresentam-se uma distribuicdo mais
aproximada entre si.

Vejamos, agora, como se comporta a variavel Departamento Curricular quando
submetida ao mesmo tipo de teste e com as mesmas condicOes de aplicacdo. Neste caso,
as hipoteses que se pretendem testar sdo: Ho: as distribuicdes da varidvel departamento
curricular sdo iguais em tendéncia central; e Ha: existe pelo menos um departamento
curricular que difere em tendéncia central.

Na verdade, a variavel Departamento Curricular teve um efeito estatisticamente
significativo sobre o grau de concordancia dos docentes no que respeita ao papel do
diretor enquanto negociador de compromissos em prol dos resultados na medida em que
n = 248; szW: 12,773; df = 6; p = 0,047. Como o valor do teste 12,773 tem associado
um nivel de significancia 0,047, valor inferior a 0,05, pelo que se rejeita Ho, podemos
concluir que a atribuicdo das pontuacGes, assinalando o grau de concordancia dos
docentes que lecionam em determinados departamentos curriculares no que respeita ao
papel do diretor enquanto negociador de compromissos em prol dos resultados, é

diferente.
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Gréfico 18 — Departamento Curricular
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De acordo com o Gréfico 18, o Departamento de Linguas (Mean Rank de
100,73) e o Departamento de 1.° Ciclo (Mean Rank de 141,59) apresentam uma
distribuicdo da concordancia significativamente diferente no que respeita ao papel do
diretor enquanto negociador de compromissos em prol dos resultados.

Vejamos, agora, como se comporta a variavel Anos de Servico na Unidade
Organica quando submetida ao mesmo tipo de teste e com as mesmas condi¢des de
aplicacdo. Neste caso, as hipoteses que se pretendem testar sdo: Ho: as distribuicdes da
variavel anos de servico na respetiva unidade orgénica sdo iguais em tendéncia central;

e Ha: existe pelo menos uma faixa de nimero de anos de servi¢o na unidade organica

que difere em tendéncia central.

Na verdade, a variavel Tempo de Servico na Unidade Orgéanica teve um efeito
estatisticamente significativo sobre o grau de concordancia dos docentes no que respeita
ao papel do diretor enquanto negociador de compromissos em prol dos resultados na
medida em que n = 242; szw = 7,908; df = 3; p = 0,048. Como o valor do teste 7,908
tem associado um nivel de significancia 0,048, valor inferior a 0,05, pelo que se rejeita
Ho, podemos concluir que a atribuicdo das pontuacfes, assinalando o grau de
concordancia dos docentes que lecionam h& mais ou menos anos de servico na respetiva
unidade organica no que respeita ao papel do diretor enquanto negociador de

compromissos em prol dos resultados, € diferente.
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Gréfico 19 — Tempo de Servigo na UO
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De acordo com o Gréfico 19, o grupo que leciona até 3 anos na respetiva
unidade organica (Mean Rank de 107,36) apresenta uma distribuicdo da concordancia
significativamente diferente no que respeita ao papel do diretor enquanto negociador de
compromissos em prol dos resultados.

Vejamos, agora, como se comporta a varidvel Local de Trabalho!® quando
submetida ao mesmo tipo de teste e com as mesmas condi¢des de aplicacdo. Neste caso,
as hipoteses que se pretendem testar sdo: Ho: as distribuicdes da varidvel Local de
Trabalho sdo iguais em tendéncia central; e H,: existe pelo menos um local de trabalho
que difere em tendéncia central.

Na verdade, a varidvel Local de Trabalho teve um efeito estatisticamente
significativo sobre o grau de concordéancia dos docentes no que respeita ao papel do
diretor enquanto negociador de compromissos em prol dos resultados na medida em que
n =179; yw= 7,969; df = 2; p = 0,019. Como o valor do teste 7,969 tem associado um
nivel de significancia 0,019, valor inferior a 0,05, pelo que se rejeita Ho, podemos
concluir que a atribuicdo das pontuacOes, assinalando o grau de concordéncia dos
docentes que lecionam na ou fora da escola sede no que respeita ao papel do diretor

enguanto negociador de compromissos em prol dos resultados, € diferente.

13 Relembramos que esta varidvel foi considerada apenas para os docentes que lecionam nos
agrupamentos de escolas na medida em que esta dualidade ndo se aplica a escola ndo agrupada.
Doravante, aplicar-se-a4 sempre 0 mesmo principio.
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Gréfico 20 — Local de trabalho
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De acordo com o Grafico 20, o grupo que leciona na escola sede (Mean Rank de
83,55) apresenta uma distribuicdo da concordancia significativamente diferente dos
docentes que lecionam fora da escola sede!* (Mean Rank de 107,27) no que respeita ao
papel do diretor enquanto negociador de compromissos em prol dos resultados.

Vejamos, agora, como se comporta a variavel Membro de Orgdos de Gestéo e
Supervisdo Pedagdgica quando submetida ao Teste de Kruskal-Wallis usando as
mesmas condicBes de aplicacdo. Neste caso, as hipdteses que se pretendem testar sao:
Ho: As distribuicdes da variavel membro de 6rgaos de gestdo e supervisdo pedagdgica
sdo iguais em tendéncia central; e Hy: existe pelo menos um conjunto de docentes
membros de um determinado tipo de 6rgdo de gestdo e supervisdo pedagdgica que
difere em tendéncia central.

Na verdade, a variavel Membro de Org&os de Gestdo e Supervisdo Pedagdgica
ndo teve um efeito estatisticamente significativo sobre o grau de concordancia dos
docentes no que respeita ao papel do diretor enquanto negociador de compromissos em
prol dos resultados na medida em que n = 248; y%w= 5,888; df = 3; p = 0,177. Como o
valor do teste 5,888 tem associado um nivel de significancia 0,117, valor superior a
0,05, pelo que se aceita a Ho, podemos concluir que a atribuicdo das pontuacdes,
assinalando o grau de concordancia dos docentes que ocupam ou ndo cargos de gestdo e
supervisdo pedagogica perante a acdo do diretor papel do diretor enquanto negociador
de compromissos em prol dos resultados, nédo é diferente.

Todavia, atendendo ao impacto da valéncia da variavel nas dinamicas

organizacionais, voltamos a ensaiar a sua recodificacdo usando, para o efeito, apenas

14 O niimero de docentes que lecionam em ambos locais é pouco expressivo.
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dois eixos: ser membro de um o6rgdo de gestdo e ndo pertencer a estes Orgdos de
governacdo da escola. Neste caso, as hipoOteses que se pretendem testar sdo: Ho: a
distribuicdo das pontuacGes dos docentes membros de 6rgdos de gestdo € igual em
tendéncia central a dos docentes que ndo fazem parte deste grupo; e Ha: a distribuicdo
da pontuacdo dos docentes que sdo membros de 6rgdos de gestdo difere em tendéncia
central dos restantes.

Desta feita, a variavel recodificada Membro de Orgéos de Gestdo teve um efeito
estatisticamente significativo sobre o grau de concordéncia dos docentes no que respeita
ao papel do diretor enquanto negociador de compromissos em prol dos resultados na
medida em que n = 248; ¥%w = 5,737; df = 1; p = 0,017. Como o valor do teste 5,737
tem associado um nivel de significancia 0,017, valor inferior a 0,05, pelo que se rejeita a
Ho, podemos concluir que a atribuicdo das pontuacOes, assinalando que o grau de
concordancia dos docentes que ocupam cargos de gestdo perante o papel do diretor

enquanto negociador de compromissos em prol dos resultados, é diferente.

Gréfico 21 — Membro Orgéo de Gestéo (variavel recodificada)
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De acordo com o Gréafico 21, os docentes que ocupam cargos de gestdo (Mean
Rank de 156,37) e os docentes que ndo ocupam cargos em 6érgdos de gestdo (Mean Rank
de 120,77) apresentam uma distribuigdo da concordéncia significativamente diferente
no que respeita ao papel do diretor enquanto negociador em prol dos resultados (cf.
Apéndice 9).

Como ja havia acontecido anteriormente, voltdmos a averiguar se outras
variaveis influenciavam significativamente o comportamento dos respondentes face a
acao do lider quanto a organizacéo escolar usando, de novo, o Teste de Kruskall-Wallis.

Porém, no caso das varidveis Unidade Organica, ldade, Sexo, Habilitagdes
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Academicas, Situacdo Profissional e Anos de Servico, estas ndo se mostraram
estatisticamente significativas e a hipotese nula € sempre de aceitar visto que as
distribuicbes das respostas coincidem nos varios grupos em tendéncia central (cf.
Apéndice 9).

Na verdade, quando confrontados com a presente categoria, 0s docentes
apresentam um posicionamento estatisticamente significativo se atendermos as variaveis
Nivel de Ensino, Departamento Curricular, Anos de Servigo na Unidade Organica,
Local de Trabalho e Membro de Orgdos de Gestdo. Com efeito, os docentes que
lecionam no 1.° Ciclo do Ensino Bésico, os docentes que lecionam no Departamento
Curricular do 1.° Ciclo, os docentes que lecionam nas respetivas unidades organicas
entre 0s 4 e os 8 anos, os docentes que lecionam fora da escola sede e os docentes
membros e 6rgdos de gestdo pontuam mais favoravelmente o acdo do diretor enquanto

negociador de compromissos em prol dos resultados (cf. Quadro 122).

Quadro 122 — O papel do diretor enquanto negociador de compromissos em prol dos resultados
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Com o objetivo de reduzir os dados obtidos pelo teste ndo paramétrico de
Kruskall-Wallis, voltdmos a proceder a uma analise mais refinada com a aplicacdo do
teste denominado Arvores de Decisdo tendo em conta o impacto das variaveis
independentes sobre as variaveis dependentes.

Desta forma, ao submetermos a variavel dependente correspondente ao primeiro
fator extraido aquando da anéalise fatorial (N6 0) — O papel do diretor enguanto
negociador de compromissos em prol dos resultados (COE_FATOR 1) — observamos
que foi projetada uma arvore com 4 nds, 3 dos quais terminais, distribuidos por dois

niveis de profundidade (cf. Figura 41).
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De acordo com a Figura 41, constatamos que as estatisticas do né da raiz (N6 0)
confirmam os valores j& apresentados anteriormente (Quadro 120) a propdsito da média
(4,251) e do desvio-padrao (0,845) da variavel dependente COE_FATOR 1. Das treze
variaveis independentes que o modelo fez interagir com a varidvel COE_FATOR 1, a
variavel independente que emerge no primeiro nivel de profundidade é a variavel Ciclo
de Ensino. No segundo nivel, emerge a variavel Unidade Orgéanica.

A variavel independente que mais diferencia as escolas quanto ao COE_FATOR
1 € pela primeira vez o Ciclo de Ensino, segmentando-se a amostra em dois grupos
separados. Na verdade, o Pré-Escolar e o 1.° Ciclo de escolaridade, com uma media de
4,507 e um desvio-padrdao de 0,748 (N6 1) assumem um posicionamento
significativamente diferente dos restantes ciclos de ensino, resultado de um
improvement de 0,022 (N6 2), com uma média de 4,154 e um desvio-padrédo de 0,861.
Na verdade, os resultados escolares sdo inexpressivos no caso do Pré-escolar e pouco
significativos no 1.° ciclo por comparagdo com a pressdo exercida sobre os restantes
ciclos, facto que pode explicar o posicionamento dos docentes no que respeita a
apreciacdo da variavel. E de notar que o N6 1 é terminal.

Ao nivel do segundo né de profundidade, os Nés 3 e 4 reportam-se a variavel
independente Unidade Orgéanica com um improvement de 0,040. Na verdade, a média
de 3,815 obtida no N6 3 pela variavel COE_FATOR 1 no caso dos docentes que
lecionam no Agrupamento das Letras é bastante inferior a média de 4,315 obtida no N6
4 para os docentes que lecionam no Agrupamento das Ciéncias e na Escola das Artes. A
variavel Unidade Orgéanica apresenta um impacto significativo no posicionamento dos
docentes na medida em que os docentes que lecionam no Agrupamento das Letras séo
0s que menos concordam com a acdo do diretor no que respeita ao papel deste enquanto
negociador de compromissos em prol dos resultados. O Agrupamento das Letras volta a
isolar-se novamente evidenciando tracos distintivos em relacdo as restantes unidades

organicas.
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Figura 41 — O papel do diretor enquanto negociador de compromissos em prol dos resultados
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A solucdo gerada pelo algoritmo CRT conduz a classificacdo da amostra em 3

grupos de COE_FATOR 1 dando origem aos seguintes perfis:

- Perfil N6 1: Os docentes que lecionam no Pré-escolar e no 1.° ciclo do Ensino
Basico apresentam uma média de 4,507 que excede em 0,353 a média dos docentes que
lecionam nos outros ciclos de ensino;

- Perfil N6 3: No conjunto dos noés terminais, 0 NO 3 regista a média de
COE_FATOR 1 mais baixa (3,815). Este n6 é composto pelos docentes de 2. e 3.°
ciclos do Agrupamento das Letras.

- Perfil NG 4: Os docentes que lecionam nos 2.°, 3.° Ciclos e Ensino Secundario
na Escola das Artes e no Agrupamento das Ciéncias apresentam uma média de 4,315, a

qual excede em 0,5 a média dos docentes que lecionam no Agrupamento das Letras.
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Em sintese, a solucdo CRT segmenta a amostra pelo ciclo de ensino e pela
unidade organica, separando novamente o Agrupamento das Letras das restantes

unidades.

- A lideranca colegial do diretor

Com uma dimensdo inferior, a segunda categoria extraida — A lideranca colegial
do diretor — com um nivel de consisténcia interna de 0,924 (valor estandardizado), é
constituida pelos itens 1, 3, 9, 10, 11, 12, e 13. De um modo global, esta categoria
obteve no conjunto dos itens uma média de 4,508 e um desvio-padrdo de 0,945 (cf.
Quadro 123).

Na verdade, dos 7 itens desta categoria todos obtiveram respostas concordantes
numa escala de 1 a 6 pontos. O item 3, redigido na forma negativa, apresentou a média
mais alta com 5,02 e um desvio-padrdo 1,240. O item 13 obteve a média mais baixa
com 4,33 com um desvio-padrdo de 1,140. Por uma questdo de coeréncia, optamos
também, por agrupar os itens que compdem esta categoria de acordo com as ideias
definidas.

O primeiro grupo de itens (itens 1, 3, 10, 11 e 13) configura, basicamente, a acdo
do diretor que assume uma lideranca colegial ao promover a tomada conjunta de
decisbes, 0 compromisso e o envolvimento dos docentes na obtencdo de resultados
escolares de exceléncia.

Este grupo de itens apresenta uma média situada entre os 5,02 e 0s 4,33 e deixa
antever o grau de concordancia dos docentes perante a postura do respetivo diretor que
pratica, por sua iniciativa, uma lideranca de tipo colegial.

O segundo grupo de itens (itens 9 e 12) apresenta uma configuracdo semelhante
ao grupo anterior, diferindo, apenas, na direcionalidade das a¢Ges. Neste caso, ha a
salientar a boa recetividade do lider perante a participacao e iniciativa dos docentes em
apostar no desenvolvimento organizacional.

Os dois itens apresentam um comportamento bastante semelhante quer no que
toca a distribuicdo das pontuagdes quer no que respeita & média obtida por ambos: 4,43

para o item 9 e 4,47 para o item 12.
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Quadro 123 — A lideranca colegial do diretor

Mean Valid Percent
2 o
© S ) 5 c
. . kS o € < 5 o
A liderancga colegial 4.508 c E ) b o c ®
' 8 g S 3 8 © 8 3
i L = = o Ne] = a
do diretor Std. Deviation e 3 3 P o @ = .
g 5 < = ° o =}
8| 2| 9| 2| 8| 3 ?
(] Q o < 3]
gl ¢ S| 8| &
Q &)
O
0,945
Item 1 2,0 40| 121 | 219 | 482 | 11,7 | 4,45 1,103
Item 3 0,8 57 69| 126 | 252 | 488 | 5,02 1,240
Item 9 3,6 28| 101 | 279| 413| 142 | 443 1,159
Item 10 1,6 53| 121 | 263 | 405 | 142 | 441 1,133
Item 11 2,0 44| 153 | 202 | 415 | 165 | 4,44 1,182
Item 12 1,6 32| 109 | 274 | 444 | 125 | 447 1,053
Item 13 1,6 57| 154 | 240| 419| 114 | 433 1,140

Para avaliar se a varidvel Unidade Organica influenciou significativamente o
grau de concordancia dos respondentes a proposito da lideranca colegial do diretor
varidvel medida numa escala de 6 pontos: 1 — ndo concordo nada, a 6 — concordo em
absoluto — voltamos a recorrer ao teste de Kruskal-Wallis. Neste caso, as hipdteses que
se pretendem testar sdo: Ho: as distribuicGes da varidvel unidade orgénica séo iguais em
tendéncia central; e Ha: existe pelo menos uma unidade orgénica que difere em
tendéncia central.

Com efeito, a variavel Unidade Organica teve um efeito estatisticamente
significativo sobre o grau de concordancia dos docentes no que respeita a lideranca
colegial do diretor na medida em que n = 248; ¥%w= 15,742; df = 2; p = 0,000. Como o
valor do teste 15,742 tem associado um nivel de significancia 0,00, valor inferior a 0,05,
pelo que se rejeita Ho, podemos concluir que a atribuicdo das pontuacgdes, assinalando o
grau de concordancia dos docentes que lecionam nas trés unidades organicas sobre a

lideranca colegial do diretor, é diferente.
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Gréfico 22 — Unidade Organica
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De acordo com o Gréfico 22, o Agrupamento das Letras volta a apresentar uma
distribuicdo da concordancia dos docentes significativamente diferente no que respeita a
lideranca colegial do diretor (Mean Rank de 109,27) se compararmos com o0s valores
obtidos pela Escola das Artes (Mean Rank de 152,93). Desta feita, a Escola das Artes
apresenta um mais significativo de outliers.

Para avaliar se a varidvel ldade influenciou significativamente o grau de
concordancia dos respondentes a proposito da lideranca colegial do diretor — variavel
medida numa escala de 6 pontos: 1 — ndo concordo nada, a 6 — concordo em absoluto —
voltdmos a recorrer ao teste de Kruskal-Wallis. Neste caso, as hipdteses que se
pretendem testar sdo: H,: as distribuicdes da variavel idade sdo iguais em tendéncia
central; e Ha: existe pelo menos uma faixa etéaria que difere em tendéncia central.

Com efeito, a variavel Idade teve um efeito estatisticamente significativo sobre o
grau de concordancia dos docentes no que respeita a lideranca colegial do diretor na
medida em que n = 248; szWZ 11,966; df = 3; p = 0,008. Como o valor do teste 11,966
tem associado um nivel de significancia 0,008, valor inferior a 0,05, pelo que se rejeita
Ho, podemos concluir que a atribuicdo das pontuacdes, assinalando o grau de
concordancia dos docentes que se incluem em determinada faixa etaria sobre a lideranca

colegial do diretor, é diferente.
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Gréfico 23 — Idade
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De acordo com o Grafico 23, os docentes que ocupam a faixa etaria até 25 anos
(Mean Rank de 241,00) e os docentes que ocupam a faixa etaria dos 26 a 35 anos (Mean
Rank de 102,40) apresentam uma distribuicdo da concordancia significativamente
diferente no que respeita a lideranca colegial do diretor (cf. Apéndice 9).

Para avaliar se a variavel Nivel de Ensino influenciou significativamente o grau
de concordancia dos respondentes a propésito da lideranca colegial do diretor — variavel
medida numa escala de 6 pontos: 1 — ndo concordo nada, a 6 — concordo em absoluto —
voltdmos a recorrer ao teste de Kruskal-Wallis. Neste caso, as hipdteses que se
pretendem testar sdo: Ho: as distribuicdes da variavel nivel de ensino sdo iguais em
tendéncia central; e Hy: existe pelo menos um nivel de ensino que difere em tendéncia
central.

Com efeito, a variavel Nivel de Ensino teve um efeito estatisticamente
significativo sobre o grau de concordancia dos docentes no que respeita a lideranca
colegial do diretor na medida em que n = 245; ¥%w = 30,137; df = 5; p = 0,000. Como 0
valor do teste 31,137 tem associado um nivel de significancia 0,000, valor inferior a
0,05, pelo que se rejeita Ho, podemos concluir que a atribuicdo das pontuacdes,
assinalando o grau de concordancia dos docentes que lecionam nos varios ciclos de

ensino sobre a lideranca colegial do diretor, é diferente.
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Gréfico 24 — Nivel de ensino
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De acordo com o Grafico 24, o 3.° Ciclo (Mean Rank de 86,33) e o Ensino
Secundario (Mean Rank de 150,14) apresentam uma distribuicdo da concordancia
significativamente diferente no que respeita a lideranca colegial do diretor. Os restantes
ciclos apresentam uma distribuicdo mais aproximada entre si.

Vejamos, agora, como se comporta a variavel Anos de Servico na Unidade
Organica quando submetida ao mesmo tipo de teste e com as mesmas condi¢cdes de
aplicacdo. Neste caso, as hipoOteses que se pretendem testar sdo: Ho: as distribuicdes da
variavel anos de servico na respetiva unidade orgénica sdo iguais em tendéncia central;

e Hj: existe pelo menos uma faixa de nimero de anos de servi¢co na unidade organica

que difere em tendéncia central.

Na verdade, a variavel Tempo de Servico na Unidade Orgéanica teve um efeito
estatisticamente significativo sobre o grau de concordancia dos docentes no que respeita
a lideranga colegial do diretor na medida em que n = 242; ¥%w = 15,190; df = 3; p =
0,002. Como o valor do teste 15,190 tem associado um nivel de significancia 0,002,
valor inferior a 0,05, pelo que se rejeita Ho, podemos concluir que a atribuicdo das
pontuagdes, assinalando o grau de concordancia dos docentes que lecionam h& mais ou
menos anos de servico na respetiva unidade organica no que respeita a lideranca

colegial do diretor, € diferente.
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Gréfico 25 — Tempo de Servico na UO
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De acordo com o Gréfico 25, o grupo que leciona até 3 anos na respetiva
unidade orgéanica (Mean Rank de 92,18) apresenta uma distribui¢do da concordancia
significativamente diferente do grupo de docentes que lecionam h& mais de 11 anos
(Mean Rank de 134,25) no que respeita a lideranca colegial do diretor.

Vejamos, agora, como se comporta a variavel Local de Trabalho quando
submetida ao mesmo tipo de teste e com as mesmas condicdes de aplicacdo. Neste caso,
as hipdteses que se pretendem testar sdo: Ho: as distribuicdes da varidvel Local de
Trabalho s&o iguais em tendéncia central; e Ha: existe pelo menos um local de trabalho
que difere em tendéncia central.

Na verdade, a varidvel Local de Trabalho teve um efeito estatisticamente
significativo sobre o grau de concordancia dos docentes no que respeita a lideranca
colegial do diretor medida em que n = 179; szw =9,398; df = 2; p = 0,009. Como o
valor do teste 9,398 tem associado um nivel de significancia 0,009, valor inferior a 0,05,
pelo que se rejeita Ho, podemos concluir que a atribui¢do das pontuacdes, assinalando o
grau de concordancia dos docentes que lecionam na ou fora da escola sede no que

respeita a lideranca colegial do diretor, é diferente.

Grafico 26 — Local de Trabalho
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De acordo com o Gréfico 26, o grupo que leciona na escola sede (Mean Rank de
82,96) apresenta uma distribuigdo da concordancia significativamente diferente dos
docentes que lecionam fora da escola sede (Mean Rank de 109,18) no que respeita a
lideranca colegial do diretor.

Vejamos, agora, como se comporta a variavel Membro de Orgdos de Gestéo e
Supervisdo Pedagodgica quando submetida ao Teste de Kruskal-Wallis usando as
mesmas condigdes de aplicacdo. Neste caso, as hipdteses que se pretendem testar s&o:
Ho: as distribuicbes da variavel membro de orgdos de gestdo e supervisdo pedagogica
sdo iguais em tendéncia central; e Hy: existe pelo menos um conjunto de docentes
membros de um determinado tipo de 6rgao de gestdo e supervisdo pedagdgica que
difere em tendéncia central

Na verdade, a variavel Membro de Org&os de Gestdo e Supervisdo Pedagdgica
ndo teve um efeito estatisticamente significativo sobre o grau de concordancia dos
docentes no que respeita a lideranca colegial do diretor na medida em que n = 248; y%w
= 4,646; df = 3; p = 0,200. Como o valor do teste 4,646 tem associado um nivel de
significancia 0,200, valor superior a 0,05, pelo que se aceita a Ho, podemos concluir que
a atribuicdo das pontuacOes, assinalando o grau de concordancia dos docentes que
ocupam ou ndo cargos de gestdo e supervisdo pedagogica perante a lideranca colegial
do diretor, ndo é diferente.

No entanto, atendendo a importancia desta varidvel nas dinamicas
organizacionais, voltdmos novamente a ensaiar a sua recodificacdo usando, para o
efeito, apenas dois eixos: ser membro de um 6rgdo de gestdo e ndo pertencer a estes
Orgados de governacao da escola. Neste caso, as hipoteses que se pretendem testar sdo:
Ho: as distribuicdes da variavel membros de 6rgdos de gestdo sdo iguais em tendéncia
central a dos docentes que ndo fazem parte deste grupo; e Ha: a distribuicdo da
pontuacdo dos docentes que sdo membros de érgdos de gestdo difere em tendéncia
central dos restantes.

Desta feita, a variavel recodificada Membro de Orgéos de Gesto teve um efeito
estatisticamente significativo sobre o grau de concordancia dos docentes no que respeita
a lideranga colegial do diretor na medida em que n = 248; 4w = 3,895; df = 1; p =
0,048. Como o valor do teste 3,895 tem associado um nivel de significancia 0,048, valor
inferior a 0,05, pelo que se rejeita a Ho, podemos concluir que a atribuicdo das
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pontuacdes, assinalando que o grau de concordancia dos docentes que ocupam cargos

de gestdo perante a lideranga colegial do diretor, é diferente.

Gréfico 27 — Membro de Orgaos de Gest&o (variavel recodificada)
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De acordo com o Gréafico 27, os docentes que ocupam cargos de gestdo (Mean
Rank de 150,43) e os docentes que ndo ocupam cargos em 0rgaos de gestdo (Mean Rank
de 121,71) apresentam uma distribuigdo da concordancia significativamente diferente
no que respeita a lideranca colegial do lider (cf. Apéndice 9).

Como ja havia acontecido anteriormente, voltdmos a averiguar Se outras
variaveis influenciavam significativamente o comportamento dos respondentes face a
lideranca colegial do diretor usando, de novo, o Teste de Kruskall-Wallis com uma
probabilidade de erro de tipo I (a) de 0,05. Porém, no caso das varidveis Sexo,
HabilitacGes Académicas, Departamento Curricular, Situacdo Profissional e Anos de
Servico estas ndo se mostraram estatisticamente significativas e a hipétese nula €
sempre de aceitar visto que as distribuicdes das respostas coincidem nos Varios grupos
em tendéncia central (cf. Apéndice 9).

Na verdade, quando confrontados com a presente categoria, 0s docentes
apresentam um posicionamento estatisticamente significativo se atendermos as variaveis
Unidade Organica, ldade, Nivel de Ensino, Anos de Servico na Unidade Organica,
Local de Trabalho e Membro de Orgdo de Gestdo. Com efeito, os docentes que
lecionam na Escola das Artes, os docentes mais jovens, os docentes que lecionam no
Ensino Secundario e os docentes que lecionam nas respetivas unidades organicas até 3
anos, os docentes que lecionam fora da escola sede e os docentes que sd&o membros de
Orgdos de gestdo pontuam mais favoravelmente a acdo do diretor quanto a lideranca
colegial do diretor (cf. Quadro 124).

530



Apresentacao dos dados

Quadro 124 — A lideranca colegial do diretor
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Com o objetivo de reduzir os dados obtidos pelo teste ndo paramétrico de
Kruskall-Wallis, voltdmos a proceder a uma analise mais refinada com a aplicacdo do
teste denominado Arvores de Decisdo tendo em conta o impacto das variaveis
independentes sobre as variaveis dependentes.

Desta forma, ao submetermos a variavel dependente correspondente ao segundo
fator extraido aquando da analise fatorial (N6 0) — A lideranca colegial do diretor
(COE_FATOR 2) — observamos que foi projetada uma arvore apenas com 2 nos
terminais, distribuidos obviamente num so nivel (cf. Figura 42).

De acordo com a Figura 42, constatamos que as estatisticas do n6 raiz (N6 0)
confirmam os valores ja enunciados anteriormente (Quadro 122) a prop6sito da média
(4,508) e do desvio-padrdo (0,945) da varidvel COE_FATOR 2. Das treze variaveis
independentes que o modelo fez interagir com a variavel COE_FATOR 2, a variavel
independente que emerge como mais significativa € a variavel Unidade Orgénica.

A variavel independente que mais diferencia as escolas quanto ao COE_FATOR
2 volta a ser a Unidade Organica, segmentando-se a amostra em dois grupos separados:
por um lado, a Escola das Artes e, por outro lado, o Agrupamento das Letras e o
Agrupamento Ciéncias. Na verdade, a Escola das Artes, com uma média de 4,882 e um
desvio-padréo de 0,671 (N6 1) assume um posicionamento significativamente diferente
dos agrupamentos de escolas, resultado de um improvement de 0,054 (N6 2), com uma
média de 4,363 e um desvio-padrdo de 0,995. A Escola das Artes, a escola nao
agrupada, volta a evidenciar resultados mais favoraveis a acdo do diretor quanto a

lideranca colegial.
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Figura 42 — A lideranca colegial do diretor

COE_FATORZ

Mode O

Mean 4,503

Sid. Dew. 0,945

n 248

W 100,0

Fredicted 4,508
(=]

Unidade Organica

Improvement=0,054

Escola das Ardes Agrupamento das Letras;
Agrupamento das Ciéncias

Haode 1 Hode 2
Mean 4832 hean G, 3632
Std. Drew. o671 Std. Dew. 0,995
n 59 n 179
% 278 i 2.2
Fredicted 4,882 Fredicted 4,363

A solucdo gerada pelo algoritmo CRT conduz a classificacdo da amostra em 2
grupos de COE_FATOR 2 dando origem aos seguintes perfis:

- Perfil N6 1: Os docentes que lecionam na Escola das Artes, escola ndo
agrupada apresentam uma média de 4,882 que excede em 0,519 a média dos docentes
que lecionam nos outros ciclos de ensino;

- Perfil N6 2: No conjunto dos nos terminais, 0 NGO 3 regista a média de
COE_FATOR 2 mais baixa (4,363). Este n6 é composto pelos docentes dos
agrupamentos de escolas.

Em sintese, a solucdo CRT segmenta a amostra apenas pela tipologia de unidade

organica, separando novamente 0s agrupamentos da escola ndo agrupada.

- A lideranca autoritaria do diretor

A terceira e ultima categoria extraida — A lideranca autoritaria do diretor — com

um nivel de consisténcia interna de 0,729 (valor estandardizado), é constituida pelos
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itens 7, 8 e 15. De um modo global, esta categoria obteve no conjunto dos itens uma
média de 4,742 e um desvio-padréo de 1,172 (cf. Quadro 125).

Na verdade, dos 3 itens desta categoria, redigidos com recurso a forma negativa,
todos obtiveram respostas ndo concordantes, numa escala de 1 a 6 pontos, afirmando os
docentes que ndo concordavam que o respetivo lider exercesse uma lideranca de cariz
autoritario.

O primeiro grupo de itens (itens 7 e 8) configura, basicamente, a rejeicdo por
parte dos docentes de um lider autoritario que governa os destinos da escola sem
envolver os docentes num processo participativo. Nos dois itens, a maioria dos
respondentes ndo identificam estas caracteristicas de lideranga no diretor, confirmando
0 que haviam assinalado em respostas anteriores.

O segundo grupo, composto apenas pelo item 15, também formulado pela
negativa, configura um lider distante da comunidade, preocupado apenas com a gestdo
burocrética e processual da organizacdo. Perante a afirmacdo, a maioria dos docentes

ndo revé no diretor das respetivas unidades organicas estas caracteristicas de lideranca

autoritaria.
Quadro 125 — A lideranca autoritaria do diretor
Mean Valid Percent
sl e| 3 :
. (] o % o =
A lideranca 4,742 S é S S i % = .g
autoritaria do diretor = o S S 2 | =2 a
Std. Deviation 2 = = = ° o b=
9 3] S8 S8 o ° o
© c o =
S o g 8
< © S 5
1,172 ©
Iltem 7 0,8 2,0 7,3 | 16,6 | 40,1 | 33,2 | 4,93 1,049
Iltem 8 2,8 33| 110 | 154 | 346 | 329 | 4,74 1,270
Item 15 2,0 85| 154 | 23,1 | 324 | 186 | 4,31 1,286

Para avaliar se a variavel Unidade Organica influenciou significativamente o
grau de concordancia dos respondentes a proposito da lideranga autoritaria do diretor —
variavel medida numa escala de 6 pontos: 1 — ndo concordo nada, a 6 — concordo em
absoluto — voltdmos a recorrer ao teste de Kruskal-Wallis. Neste caso, as hipdteses que

se pretendem testar sdo: Ho: as distribuicdes da varidvel unidade orgéanica séo iguais em

533




Apresentacao dos dados

tendéncia central; e H,: Existe pelo menos uma unidade orgéanica que difere em
tendéncia central.

Com efeito, a variavel Unidade Organica teve um efeito estatisticamente
significativo sobre o grau de concordancia dos docentes no que respeita a lideranca
autoritaria do diretor na medida em que n = 248; y%w = 20,175; df = 2; p = 0,000. Como
o valor do teste 20,175 tem associado um nivel de significancia 0,00, valor inferior a
0,05, pelo que se rejeita Ho, podemos concluir que a atribuicdo das pontuacdes,
assinalando o grau de concordancia dos docentes que lecionam nas trés unidades

organicas sobre a lideranca autoritaria do diretor, é diferente.

Gréfico 28 — Unidade Organica

5,00+ - -

i N

5520
° L £

=
=
g

COE_FATOR3

w
5
8
i
|

o 19 o
200 0% o
94

17 gg 93
* o

1,00+
123

T T T
Escola das Artes Agrupamerto das Leiras Agrupamento das Ciéncias

Unidade Organica

De acordo com o Grafico 28, a Escola das Artes apresenta uma distribuicdo da
concordancia dos docentes significativamente diferente no que respeita a lideranca
autoritaria do diretor (Mean Rank de 155,88) se compararmos com os valores obtidos
pelo Agrupamento das Ciéncias (Mean Rank de 109,48).

Para avaliar se a variavel Nivel de Ensino influenciou significativamente o grau
de concordancia dos respondentes a proposito da lideranca autoritaria do diretor —
variavel medida numa escala de 6 pontos: 1 — ndo concordo nada, a 6 — concordo em
absoluto — voltamos a recorrer ao teste de Kruskal-Wallis. Neste caso, as hipéteses que
se pretendem testar sdo: Ho: as distribuicGes da variavel nivel de ensino sdo iguais em
tendéncia central; e Hy: existe pelo menos um nivel de ensino que difere em tendéncia
central.

Com efeito, a variavel Nivel de Ensino teve um efeito estatisticamente
significativo sobre o grau de concordancia dos docentes no que respeita a lideranca
autoritaria do diretor na medida em que n = 245; ¥%w = 26,264; df = 5; p = 0,00. Como
o0 valor do teste 26,264 tem associado um nivel de significancia 0,000, valor inferior a
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0,05, pelo que se rejeita Ho, podemos concluir que a atribuigdo das pontuacdes,
assinalando o grau de concordéncia dos docentes que lecionam nos varios ciclos de

ensino sobre a lideranca autoritaria do diretor, é diferente.

Grafico 29 — Nivel de Ensino
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De acordo com o Gréafico 29, o 3.° Ciclo (Mean Rank de 89,85) e o Ensino
Secundario (Mean Rank de 153,33) apresentam uma distribuicdo da concordancia
significativamente diferente no que respeita a lideranca autoritaria do diretor. Os
restantes ciclos apresentam uma distribuicdo mais aproximada entre si.

Vejamos, agora, como se comporta a variavel Tempo de Servico quando
submetida ao Teste de Kruskal-Wallis usando as mesmas condigdes de aplicacdo. Neste
caso, as hipoteses que se pretendem testar sdo: Ho: as distribuicdes da variavel tempo de
servico sdo iguais em tendéncia central; e Hjy: existe pelo menos um conjunto de
docentes com um determinado tempo de servigo que difere em tendéncia central.

Na verdade, a varidvel Tempo de Servico ndo teve um efeito estatisticamente
significativo sobre o grau de concordancia dos docentes no que respeita a lideranca
autoritaria do diretor na medida em que n = 248; xzkw =4981; df =3; p =0,207. Como
o valor do teste 4,981 tem associado um nivel de significancia 0,207, valor superior a
0,05, pelo que se aceita a Ho, podemos concluir que a atribuicdo das pontuacdes,
assinalando o grau de concordancia dos docentes que possuem um determinado tempo
de servico perante a lideranca autoritaria do diretor, ndo é diferente.

Atendendo a relevancia da variavel nas dindmicas organizacionais, voltamos a
ensaiar a sua recodificacdo usando, para o efeito, apenas dois eixos: mais de 20 anos de
servico e menos de 20 anos de servigo. Neste caso, as hipdteses que se pretendem testar

séo: Ho: As distribuicdes das pontuagOes dos docentes com mais de 20 anos de servigo

sdo iguais em tendéncia central as dos docentes com menos de 20 anos de servico; e Ha:
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as distribuicGes da pontuacdo dos docentes que possuem mais de 20 anos de servigo
diferem em tendéncia central dos docentes com menos de 20 anos de servico.

Desta feita, a varidvel recodificada Tempo de Servico teve um efeito
estatisticamente significativo sobre o grau de concordancia dos docentes no que respeita
a lideranca autoritaria do diretor na medida em que n = 248; y%w = 4,720; df = 1; p =
0,030. Como o valor do teste 4,720 tem associado um nivel de significancia 0,030, valor
inferior a 0,05, pelo que se rejeita a Ho, podemos concluir que a atribuicdo das
pontuacdes, assinalando que o grau de concordancia dos docentes que tém mais ou

menos de 20 anos de servigo perante a lideranca autoritaria do diretor, é diferente.

Graéfico 30 — Anos de Servico (variavel recodificada)
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De acordo com o Grafico 30, 0s
docentes com mais de 20 anos de servico (Mean Rank de 131,92) e os docentes com
menos de 20 anos de servico (Mean Rank de 112,35) apresentam uma distribuicdo da
concordancia significativamente diferente no que respeita a lideranca autoritaria do
diretor.

Vejamos, agora, como se comporta a variavel Membro de Orgaos de Gestdo e
Supervisdo PedagoOgica quando submetida ao Teste de Kruskal-Wallis usando as
mesmas condi¢cdes de aplicacdo. Neste caso, as hipdteses que se pretendem testar sdo:
Ho: as distribuicdes da variavel membro de 6rgdos de gestdo e supervisdo pedagogica
sdo iguais em tendéncia central; e Hy: existe pelo menos um conjunto de docentes
membros de um determinado tipo de orgdo de gestdo e supervisdo pedagdgica que
difere em tendéncia central.

Na verdade, a variavel Membro de Orgdos de Gestdo e Supervisdo Pedagdgica
teve um efeito estatisticamente significativo sobre o grau de concordancia dos docentes
no que respeita a lideranga autoritaria do diretor na medida em que n = 248; y%w =

13,334; df = 3; p = 0,004. Como o valor do teste 13,334 tem associado um nivel de

536



Apresentacao dos dados

significancia 0,004, valor inferior a 0,05, pelo que se rejeita a Ho, podemos concluir que
a atribuicdo das pontuacGes, assinalando o grau de concordancia dos docentes que
ocupam cargos de gestdo e supervisdo pedagogica perante a lideranca autoritaria do

diretor, é diferente.

Gréfico 31 — Membro de Orgéos de Gest&o e Supervisio Pedagogica
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De acordo com o Grafico 31, os docentes que ocupam cargos de gestdo (Mean
Rank de 164,96) e os docentes que ndo ocupam nenhum cargo (Mean Rank de 112,61)
apresentam uma distribuicdo da concordancia significativamente diferente no que
respeita a lideranga autoritaria do lider (cf. Apéndice 9).

Como j& havia acontecido anteriormente, voltdmos a averiguar se outras
variaveis influenciavam significativamente o comportamento dos respondentes face a
lideranca autoritaria do diretor usando, de novo, o Teste de Kruskall-Wallis. Porém, no
caso das varidveis Idade, Sexo, Habilitagdes Académicas, Departamento Curricular,
Situacdo Profissional e Tempo de Servico na Unidade Organica e Local de Trabalho,
estas ndo se mostraram estatisticamente significativas e a hipotese nula € sempre de
aceitar visto que as distribuicdes das respostas coincidem nos Varios grupos em
tendéncia central (cf. Apéndice 9).

Quando confrontados com a presente categoria®, os docentes apresentam um
posicionamento estatisticamente significativo se atendermos as variaveis Unidade
Organica, Nivel de Ensino, Anos de Servi¢o (variavel recodificada) e Membro de
Orgéos de Gestdo e Supervisdo Pedagdgica. Com efeito, os docentes que lecionam na

Escola das Artes, os docentes que lecionam no Ensino Secundario, os docentes que

15 Visto que estes itens do questionario aplicado aos docentes estavam redigidos na forma negativa, houve
necessidade de inverter a escala. Por isso, 0os valores apresentados pelo posicionamento dos docentes
refutam a lideranca autoritaria do diretor
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lecionam ha mais de 20 anos e os docentes que sdo membros de 6rgdos de gestdo
pontuam mais favoravelmente a acdo do diretor quanto a lideranca autoritéria (cf.
Quadro 126).

Quadro 126 — A lideranca autoritaria do diretor
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Com o objetivo de reduzir os dados obtidos pelo teste ndo paramétrico de
Kruskall-Wallis, voltdmos a proceder a uma analise mais refinada com a aplicacdo do
teste denominado Arvores de Decisdo tendo em conta o impacto das variaveis
independentes sobre as variaveis dependentes.

Assim, ao submetermos a variavel dependente correspondente ao terceiro fator
extraido aquando da analise fatorial (N6 0) — A lideranca autoritaria do diretor
(COE_FATOR 3) — observamos que foi projetada uma arvore com apenas 2 nos
(terminais), distribuidos obviamente num so nivel de profundidade (cf. Figura 43).

De acordo com a Figura 43, constatamos que as estatisticas do né raiz (N6 0)
confirmam os valores ja enunciados anteriormente (Quadro 124) a prop6sito da média
(4,742) e do desvio-padrdo (1,172) da varidvel COE_FATOR 3. Das treze variaveis
independentes que o modelo fez interagir com a variavel COE_FATOR 3, a variavel
independente que emerge como mais significativa € a variavel Unidade Organica.

A variavel independente que mais diferencia as escolas quanto ao COE_FATOR
3 volta a ser a Unidade Organica, segmentando-se a amostra em dois grupos separados:
por um lado, a Escola das Artes e por outro lado, o Agrupamento das Letras e o
Agrupamento das Ciéncias. Na verdade, a Escola das Artes, com uma média de 5,246 e
um desvio-padrdo de 0,930 (N6 1) assume um posicionamento significativamente

diferente dos agrupamentos de escolas, resultado de um improvement de 0,098 (N6 2),
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com uma média de 4,547 e um desvio-padrdo de 1,200. A Escola das Artes, a escola
ndo agrupada, confirma o posicionamento na sec¢do anterior ao rejeitar a lideranga
autoritaria do respetivo diretor. Ao invés, os docentes dos agrupamentos de escolas
assumem posi¢do contraria ao assumirem a lideranca do diretor numa vertente mais

autoritaria, sendo de realcar o elevado desvio-padréo, sinal de alguma divergéncia.

Figura 43 — A lideranca autoritaria do diretor
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A solucdo gerada pelo algoritmo CRT conduz a classificacdo da amostra em 2

grupos de COE_FATOR 3 dando origem aos seguintes perfis:

- Perfil N6 1: Os docentes que lecionam na Escola das Artes, escola ndo
agrupada, apresentam uma média de 5,246 que excede em 0,699 a média dos docentes
que lecionam nos agrupamentos de escolas;

- Perfil N6 2: No conjunto dos nos terminais, 0 NGO 2 regista a média de
COE_FATOR 3 mais baixa (4,547) com um elevado desvio-padrdo (1,200). Este nd é
composto pelos docentes dos agrupamentos de escolas.

Em sintese, a solugdo CRT segmenta a amostra apenas pela tipologia de unidade

organica, separando novamente 0s agrupamentos de escolas da escola ndo agrupada.
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1.3.3. Ambiente Escolar

De seguida, passamos a apresentacdo da distribuicdo das respostas aos itens do
questionario respeitantes ao Subgrupo C (Ambiente Escolar), de acordo com as
categorias encontradas na andlise fatorial.

- O papel do diretor e a visdo unitaria da cultura organizacional

A primeira categoria extraida — O papel do diretor e a visdo unitaria da cultura
organizacional — com um nivel de consisténcia interna de 0,950 (valor estandardizado),
é constituida pelos itens 1, 2, 3, 4, 6, 8, 9, 10, 11 e 19. De um modo global, esta
categoria obteve no conjunto dos itens uma média positiva de 4,292 e um desvio-padrao
de 0,926 (cf. Quadro 127).

Na verdade, dos 10 itens desta categoria apenas 1 ndo obteve respostas
claramente concordantes numa escala de 1 a 6 pontos. O item 1 apresentou a média
mais alta com 4,58 e um desvio-padrdo 1,167. O item 8, respondido apenas pelos
docentes que lecionam nos agrupamentos de escolas, obteve a média mais baixa com
3,60 com um desvio-padrdo de 1,254. Na medida em que esta categoria é constituida
por um elevado nimero de itens, optamos por apresenta-los em grupo de acordo com as
relacOes intrinsecas que estabelecem entre si.

O primeiro grupo de itens (itens 1, 3, 6 e 9) configura, basicamente, a atuacdo do
lider no sentido de integrar os docentes num clima favoravel, unificador e convergente
que facilite o desenvolvimento organizacional. Em qualquer dos itens, os docentes
assinalaram maioritariamente o grau 5 da escala, afirmando com esta escolha que o
diretor atua segundo este prisma. As médias obtidas pelos itens, situadas entre 0s 4,58 e
os 4,21, traduzem o agrado dos docentes pelo ambiente favoravel que se vive nas
unidades organicas.

O segundo grupo de itens (itens 4 e 19) configura, basicamente, uma posi¢édo
dialogante do diretor que envolve e corresponsabiliza os docentes na conquista dos
objetivos definidos. As respostas dadas aos dois itens seguem a tendéncia do grupo
anterior de itens na medida em que as pontuacGes obtidas se situam no grau Concordo

bastante. As médias de 4,41 com um desvio-padrdo de 1,122 para o item 9 e de 4,24
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para o item 19 com um desvio-padrdo de 1,264 marcam a concordancia dos docentes na

atuacdo dos respetivos lideres.

Quadro 127 — O papel do diretor e a visdo unitaria da cultura organizacional escolar

Mean Valid Percent
O papel do diretor e © .
c —
avisdo unitaria da 2 9 2 £ 2 S
4,292 < 3 T £ 2 8
cultura S 2 3 = 8 3| 5 3
. ) Std o 5 o 5] Q Q £ s a
organizacional td. Deviation o B 2 < 2 o 5
o 3 8 o 5 © n
o c el 3} =
escolar ° 5 5 € 8
< © 2 8 §
0,926 ©
Item 1 2,4 36| 10,1 | 21,0 | 42,7 | 202 | 458 | 1,167
ltem 2 20| 41| 130 26,8 | 443 | 98| 437 | 1,086
ltem 3 24| 53| 93| 297| 43,1| 102 | 4,36 | 1,112
Item 4 24| 48| 97| 315| 456 | 6,0| 431 | 1,055
ltem 6 36| 40| 134 336| 37,7| 7,7| 421 | 1,127
ltem 81° 46| 149 | 299 | 21,3 | 26,3| 40| 3,60 | 1,254
Item 9 20| 45| 121 | 26,3 | 42,1 | 13,0 | 4,41 | 1,122
ltem 10 28| 33| 126 | 346 | 386 | 81| 427 | 1,074
Item 11 24| 41| 150| 32,1 | 38,2 8,1 | 4,24 | 1,090
Item 19 20| 10,1 | 146 | 21,9 | 38,1 | 13,4 | 424 | 1,264

O terceiro grupo de itens (itens 2, 10 e 11) configura, basicamente, a posic¢ao de
um lider unificador que tenta resolver conflitos e encontrar o ponto de equilibrio entre
as partes. Perante estas acOes, os docentes respondentes assinalam maioritariamente
respostas concordantes com médias nos itens situadas entre os 4,24 (para o item 11) e 0s
4,37 (para o item 2).

O ultimo grupo € composto por um item (item 8 — O (A) Diretor(a) visita com
regularidade todas as escolas do Agrupamento e estabelecimentos de educacao) e, na
medida em que foi aplicado, apenas, aos docentes que lecionam nos agrupamentos de
escolas recebe um tratamento isolado. Na verdade, respondido por 179 docentes, este
item recebe nesta categoria a pontuacdo média mais baixa de 3,60 com um desvio-

padrdo de 1,254. A distribuicdo da pontuacdo pelo corredor da escala com epicentro na

16 O item 8 foi respondido, dado o seu contetido, apenas pelos docentes que lecionam nos agrupamentos
de escolas.

541




Apresentacao dos dados

posicdo 3 (Concordo) e a media do item traduzem a dificuldade do lider em
desconcentrar a sua agdo governativa. Muitas vezes, é a partir da escola sede que se
comandam as operacOes a longa distancia, facto que parece ndo agradar as subunidades
quase sempre escolas de 1.° ciclo e jardins de infancia.

Para avaliar se a variavel Unidade Organica influenciou significativamente o
grau de concordancia dos respondentes a propoésito do fator que se refere ao papel do
diretor e a visdo unitaria da cultura organizacional escolar — variavel medida numa
escala de 6 pontos: 1 — ndo concordo nada, a 6 — concordo em absoluto — recorreu-se,
também, ao teste ndo paramétrico de Kruskal-Wallis. Neste caso, as hipoteses que se
pretendem testar sdo: Ho: as distribuigcdes das pontuacfes obtidas pela variavel unidade
organica sdo iguais em tendéncia central; e Hy: existe pelo menos uma unidade organica
que difere em tendéncia central.

Com efeito, a unidade orgénica teve um efeito estatisticamente significativo
sobre o grau de concordancia dos docentes no que respeita ao papel do diretor e a visdo
unitaria da cultura organizacional escolar na medida em que n = 248; szw =10,922; df =
2; p = 0,004. Como o valor do teste 10,922 tem associado um nivel de significancia
0,004, valor inferior a 0,05, pelo que se rejeita Ho, podemos concluir que a atribuigédo
das pontuacdes, assinalando o grau de concordancia dos docentes das trés unidades
organicas sobre respeita ao papel do diretor e a visdo unitaria da cultura organizacional

escolar, é diferente.

Graéfico 32 — Unidade Organica
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De acordo com o Grafico 32, a Escola das Artes volta a apresentar uma
distribuicdo da concordancia dos docentes significativamente diferente no que respeita

ao papel do diretor e a visdo unitaria da cultura organizacional escolar (Mean Rank de
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148,59) se compararmos com 0s valores obtidos pelo Agrupamento das Letras (Mean
Rank de 113,31).

Para avaliar se a varidvel ldade influenciou significativamente o grau de
concordancia dos respondentes a proposito do papel do diretor e a visdo unitéria da
cultura organizacional escolar — variavel medida numa escala de 6 pontos: 1 — nédo
concordo nada, a 6 — concordo em absoluto — voltamos a recorrer ao teste de Kruskal-
Wallis. Neste caso, as hipdteses que se pretendem testar sdo: Ho: as distribuicdes da
variavel idade sdo iguais em tendéncia central; e Hj: existe pelo menos uma faixa etaria
que difere em tendéncia central.

Com efeito, a variavel Idade teve um efeito estatisticamente significativo sobre o
grau de concordancia dos docentes no que respeita ao papel do diretor e a visdo unitaria
da cultura organizacional escolar na medida em que n = 248; y%w = 8,326; df = 3; p =
0,040. Como o valor do teste 8,326 tem associado um nivel de significancia 0,040, valor
inferior a 0,05, pelo que se rejeita Ho,, podemos concluir que a atribuicdo das
pontuacdes, assinalando o grau de concordancia dos docentes que se incluem em
determinada faixa etaria sobre o papel do diretor e a visdo unitaria da cultura

organizacional escolar, € diferente.

Gréfico 33 — Idade
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De acordo com o Gréafico 33, os docentes que ocupam a faixa etaria até 25 anos
(Mean Rank de 220,25) e os docentes que ocupam a faixa etaria dos 26 a 35 anos (Mean
Rank de 113,14) apresentam uma distribuicdo da concordéncia significativamente
diferente no que respeita ao papel do diretor e a visdo unitéria da cultura organizacional

escolar (cf. Apéndice 9).
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Para avaliar se a variavel Nivel de Ensino influenciou significativamente o grau
de concordéncia dos respondentes a proposito do papel do diretor e a visdo unitaria da
cultura organizacional escolar — varidvel medida numa escala de 6 pontos: 1 — nédo
concordo nada, a 6 — concordo em absoluto — voltamos a recorrer ao teste de Kruskal-
Wallis. Neste caso, as hipdteses que se pretendem testar sdo: Ho: as distribuicbes da
variavel nivel de ensino sdo iguais em tendéncia central; e Hy: existe pelo menos um
nivel de ensino que difere em tendéncia central.

Com efeito, a variavel Nivel de Ensino teve um efeito estatisticamente
significativo sobre o grau de concordéancia dos docentes no que respeita ao papel do
diretor e a visdo unitaria da cultura organizacional escolar na medida em que n = 245;
xszZ 29,146; df = 5; p = 0,00. Como o valor do teste 29,146 tem associado um nivel de
significancia 0,000, valor inferior a 0,05, pelo que se rejeita Ho, podemos concluir que a
atribuicdo das pontuacdes, assinalando o grau de concordancia dos docentes que
lecionam nos varios ciclos de ensino sobre papel do diretor e a visdo unitaria da cultura

organizacional escolar, é diferente.

Gréfico 34 — Nivel de ensino

6,00-]

5,00

,,
=
hid

AE_FATOR1

w
]
8

1

2,00 o

o &
1o 123 89
T

T T T
Pré-Escolar 12 Ciclo 2.2 Ciclo 3.2 Ciclo Ensing 2°€ 32 Ciclos
cundario

Nivel de Ensino

De acordo com o Gréafico 34, o 3.° Ciclo (Mean Rank de 81,83) e 0 Ensino
Secundario (Mean Rank de 145,99) apresentam uma distribuicdo da concordancia
significativamente diferente no que respeita ao papel do diretor e a visdo unitaria da
cultura organizacional escolar.

Vejamos, agora, como se comporta a varidvel Anos de Servico na Unidade
Organica quando submetida ao mesmo tipo de teste e com as mesmas condi¢Ges de
aplicacdo. Neste caso, as hipoteses que se pretendem testar sdo: Ho: As distribui¢fes da

variavel anos de servico na respetiva unidade organica séo iguais em tendéncia central;
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e Ha: existe pelo menos uma faixa de nimero de anos de servi¢o na unidade organica
que difere em tendéncia central.

Na verdade, a variavel Tempo de Servico na Unidade Organica teve um efeito
estatisticamente significativo sobre o grau de concordancia dos docentes no que respeita
ao papel do diretor e a visdo unitéria da cultura organizacional escolar na medida em
que n = 242; ¥%w = 12,222; df = 3; p = 0,007. Como o valor do teste 12,222 tem
associado um nivel de significancia 0,007, valor inferior a 0,05, pelo que se rejeita Ho,
podemos concluir que a atribuicdo das pontuacdes, assinalando o grau de concordancia
dos docentes que lecionam ha mais ou menos anos de servico na respetiva unidade
organica no que respeita ao papel do diretor e a visdo unitaria da cultura organizacional

escolar, é diferente.

Grafico 35 — Tempo de Servi¢o na UO
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De acordo com o Gréfico 35, o grupo que leciona até 3 anos na respetiva
unidade organica (Mean Rank de 95,27) apresenta uma distribuicdo da concordancia
significativamente diferente do grupo de docentes que lecionam por um periodo de 4 a 8
anos (Mean Rank de 133,68) no que respeita ao papel do diretor e a visdo unitaria da
cultura organizacional escolar.

Vejamos, agora, como se comporta a variavel Local de Trabalho quando
submetida ao mesmo tipo de teste e com as mesmas condicOes de aplicacdo. Neste caso,
as hipoteses que se pretendem testar sdo: Ho: as distribuicbes da variavel Local de

Trabalho sdo iguais em tendéncia central; e H,: existe pelo menos um local de trabalho

que difere em tendéncia central.
Na verdade, a variavel Local de Trabalho teve um efeito estatisticamente
significativo sobre o grau de concordéancia dos docentes no que respeita ao papel do
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diretor e a visdo unitaria da cultura organizacional escolar medida em que n = 179; y%w
= 8,314; df = 2; p = 0,016. Como o valor do teste 8,314 tem associado um nivel de
significancia 0,016, valor inferior a 0,05, pelo que se rejeita Ho, podemos concluir que a
atribuicdo das pontuacdes, assinalando o grau de concordancia dos docentes que
lecionam na ou fora da escola sede no que respeita ao papel do diretor e a visdo unitaria

da cultura organizacional escolar, é diferente.

Gréfico 36 — Local de Trabalho
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De acordo com o Grafico 36, 0 grupo que leciona na escola sede (Mean Rank de
83,37) apresenta uma distribuicdo da concordancia significativamente diferente dos
docentes que lecionam fora da escola sede (Mean Rank de 109,11) no que respeita ao
papel do diretor e a visdo unitéria da cultura organizacional escolar.

Vejamos, agora, como se comporta a variavel Membro de Orgéos de Gestdo e
Supervisdo Pedagodgica quando submetida ao Teste de Kruskal-Wallis usando as
mesmas condi¢des de aplicacdo. Neste caso, as hipdteses que se pretendem testar s&o:
Ho: as distribuices da variavel membro de 6rgdos de gestdo e supervisdo pedagogica
sdo iguais em tendéncia central; e Hy: existe pelo menos um conjunto de docentes
membros de um determinado tipo de 6rgao de gestdo e supervisdo pedagogica difere em
tendéncia central

Como noutros casos, a variavel Membro de Orgédos de Gestdo e Supervisio
Pedagdgica ndo teve um efeito estatisticamente significativo sobre o grau de
concordancia dos docentes no que respeita ao papel do diretor e a visdo unitéaria da
cultura organizacional escolar na medida em que n = 248; szw =6,599; df = 3; p =
0,086. Como o valor do teste 6,599 tem associado um nivel de significancia 0,086, valor
superior a 0,05, pelo que se aceita a Ho,, podemos concluir que a atribuicdo das

pontuacOes, assinalando o grau de concordancia dos docentes que ocupam ou ndo
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cargos de gestao e supervisdo pedagogica perante o papel do diretor e a visdo unitaria da
cultura organizacional escolar.

Atendendo as valéncias da variavel nas dindmicas organizacionais, voltamos a
ensaiar a sua recodificacdo usando, para o efeito, apenas dois eixos: ser membro de um
Orgdo de gestdo e ndo pertencer a este orgao de governagdo da escola. Neste caso, as
hipoteses que se pretendem testar sdo: Ho: As distribui¢des das pontuacbes dos docentes
membros de 6rgaos de gestdo sdo iguais em tendéncia central as dos docentes que ndo
fazem parte deste grupo; e Ha: a distribuicdo da pontuacdo dos docentes que sé&o
membros de 6rgdos de gestdo difere dos restantes em tendéncia central.

Desta feita, a variavel recodificada Membro de Orgéos de Gestdo teve um efeito
estatisticamente significativo sobre o grau de concordancia dos docentes no que respeita
ao papel do diretor e a visdo unitéaria da cultura organizacional escolar na medida em
que n = 248; y5w=5,717; df = 1; p = 0,017. Como o valor do teste 5,717 tem associado
um nivel de significancia 0,017, valor inferior a 0,05, pelo que se rejeita a Ho, podemos
concluir que a atribuicdo das pontuacdes, assinalando que o grau de concordancia dos
docentes que ocupam cargos de gestdo perante o papel do diretor e a visdo unitaria da

cultura organizacional escolar, é diferente.

Gréfico 37 — R_Membro Orgéo de Gestéo (variavel recodificada)
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De acordo com o Grafico 37, os docentes que ocupam cargos de gestdo (Mean
Rank de 156,31) e os docentes que ndo ocupam cargos em érgaos de gestdo (Mean Rank
de 120,77) apresentam uma distribuicdo da concordancia significativamente diferente
no que respeita ao papel do diretor e a visdo unitaria da cultura organizacional escolar
(cf. Apéndice 9).

Como ja havia acontecido anteriormente, voltdmos a averiguar se outras

variaveis influenciavam significativamente o comportamento dos respondentes face ao
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papel do diretor e a visdo unitaria da cultura organizacional escolar usando, de novo, o
Teste de Kruskall-Wallis com uma probabilidade de erro de tipo I (o) de 0,05. Porém,
no caso das variaveis Sexo, Habilitacbes Académicas, Departamento Curricular,
Situacdo Profissional e Anos de Servigo estas ndo se mostraram estatisticamente
significativas e a hipoOtese nula é sempre de aceitar visto que as distribuicdes das
respostas coincidem nos varios grupos em tendéncia central (cf. Apéndice 9).

Na verdade, quando confrontados com a presente categoria, 0s docentes
apresentam um posicionamento estatisticamente significativo se atendermos as variaveis
Unidade Organica, Idade, Nivel de Ensino, Anos de Servico na Unidade Organica,
Local de Trabalho e Membro de Orgdos de Gestdo. Com efeito, os docentes que
lecionam na Escola das Artes, os docentes mais jovens, os docentes que lecionam no
Ensino Secundario e os docentes que lecionam nas respetivas unidades organicas entre
0s 4 e os 8 anos, os docentes que lecionam fora da escola sede e os docentes que sdo
membros de 6rgdos de gestdo pontuam mais favoravelmente o diretor enquanto

promotor de uma visdo unitaria da cultura organizacional (cf. Quadro 128).

Quadro 128 — O papel do diretor e a visao unitaria da cultura organizacional
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Com o objetivo de reduzir os dados obtidos pelo teste ndo paramétrico de
Kruskall-Wallis, voltamos a proceder a uma analise mais refinada com a aplicacdo do
teste denominado Arvores de Decisdo tendo em conta o impacto das variaveis
independentes sobre as variaveis dependentes.

Desta forma, ao submetermos a variavel dependente correspondente ao primeiro
fator extraido aquando da andlise fatorial (N6 0) — O papel do diretor e a visdo unitaria
da cultura organizacional (AE_FATOR 1) — observamos que foi projetada uma arvore
com 4 nos, distribuidos em dois niveis de profundidade (cf. Figura 44).
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De acordo com a Figura 44, constatamos que as estatisticas do no raiz (N6 0)
confirmam os valores ja enunciados anteriormente (Quadro 1126) a proposito da média
(4,292) e do desvio-padrdo (0,926) da varidvel AE_FATOR 1. Das treze varidveis
independentes que o modelo fez interagir com a variavel AE_FATOR 1, A variavel
independente que emerge como mais significativa continua a ser a variavel Unidade
Organica, segmentando-se a amostra em dois grupos separados: por um lado, a Escola
das Artes e, por outro lado, 0 Agrupamento das Letras e 0 Agrupamento das Ciéncias.
Na verdade, a Escola das Artes, com uma média de 4,593 e um desvio-padrao de 0,779
(NG 1) assume um posicionamento significativamente diferente das restantes unidades
organicas, resultado de um improvement de 0,035 (N6 2), com uma média de 4,175 e
um desvio-padrdo de 0,953. Efetivamente, a tipologia de unidade orgénica (escola nao
agrupada) volta a marcar o posicionamento dos docentes quanto ao papel do diretor no
que respeita a visdo unitéaria da cultura organizacional na medida em que os docentes
que lecionam na escola ndo agrupada reconhecem que o respetivo diretor atua tendo em
vista uma visao unitaria da cultura organizacional. E de referir que o n6 1 é terminal.

Ao nivel do segundo nivel de profundidade, os Nos 3 e 4, compostos pelos
docentes que lecionam nos agrupamentos de escolas reportam-se a variavel
independente Nivel de Ensino com um Improvement de 0,053. Na verdade, a média de
4,536 obtida no N6 3 pela variavel AE_FATOR 1 no caso dos docentes que lecionam
no Pré-Escolar e 1.° Ciclo é superior a média de 3,954 obtida no N6 4 para os docentes
dos restantes ciclos de ensino. Os docentes que lecionam no Pré-escolar e no 1.° Ciclo
de escolaridade apresentam uma visdo significativamente diferente sobre a agdo do
diretor reconhecendo o esfor¢o do diretor no sentido de congregar uma visdo unitaria da
organizacao.

A solucdo gerada pelo algoritmo CRT conduz a classificacdo da amostra em 3

grupos de AE_FATOR 1 dando origem aos seguintes perfis:

- Perfil N6 1. Os docentes que lecionam na Escola das Artes, escola nédo
agrupada, apresentam uma média de 4,593 que excede em 0,418 a média dos docentes
gue lecionam nos agrupamentos de escolas;

- Perfil N0 3: Os docentes que lecionam no Pré-escolar e no 1.° Ciclo do ensino
basico apresentam uma média de 4,536 que excede em 0,582 a média dos docentes que

lecionam nos restantes niveis de ensino;
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- Perfil NO 4: No conjunto dos nos terminais, 0 NGO 4 regista a média de
AE_FATOR 1 mais baixa (3,954) com desvio-padrdo de 0,954. Este n6 é composto
pelos docentes que lecionam nos 2.° e 3.° Ciclos do ensino basico.

Figura 44 — O papel do diretor e a visdo unitaria da cultura organizacional
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Em sintese, a solucdo CRT segmenta a amostra ndo s pela tipologia de unidade
organica, separando novamente os agrupamentos de escolas da escola ndo agrupada
como também pelo nivel de ensino. O Pré-escolar e 0 1.° Ciclo continuam a apresentar
resultados mais elevados mostrando um maior grau de concordancia com a agdo do

diretor no que respeita ao impacto da lideranca sobre a cultura organizacional escolar.
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- O papel do diretor e a visdo plural da cultura organizacional escolar

A segunda categoria extraida — O papel do diretor e a visdo plural da cultura
organizacional — com um nivel de consisténcia interna de 0,915 (valor estandardizado),
¢ constituida pelos itens 5, 12, 14, 15, 16 e 17. De um modo global, esta categoria
obteve no conjunto dos itens uma média positiva de 4,750 e um desvio-padréo de 1,048
(cf. Quadro 129).

Na verdade, todos os itens desta categoria obtiveram respostas concordantes
numa escala de 1 a 6 pontos. O item 14 apresentou a média mais alta com 5,04 e um
desvio-padrédo 1,326. Tal como temos feito anteriormente, optdmos por apresentar 0s
itens agrupando-os de acordo com as relagfes intrinsecas que estabelecem entre si.

O primeiro grupo de itens é constituido por 3 itens (itens 5, 12 e 14), todos eles
construidos na forma negativa, facto que exigiu a inversdo da escala. Este grupo, ao
contréario do anterior, configura uma lideranca que promove ou consente uma cultura
organizacional plural controlada por multiplas esferas de acéo.

A distribuicdo das pontuac@es atribuidas pelos docentes confirmam as escolhas
apresentadas no ponto anterior visto que, agora, as respostas se pautam
maioritariamente pela ndo concordancia. Agora, Como em casos anteriores, sempre que
as afirmacdes estdo redigidas na forma negativa, os docentes ndo hesitam pontuar
recorrendo aos graus mais altos da escala logo mais favoravel para o diretor. Na
verdade, os docentes ndo hesitaram em classificar a atuacdo do respetivo lider como
alguém que ndo alimenta ambiguidades e conflitos ou que ndo promove situacdes
plurais. As médias de 5,04, 4,77 e 4,78 evidenciam uma posicdo clara dos docentes
perante a dimenséo plural e diferenciadora da realidade organizacional escolar.

O segundo grupo de itens € constituido por 4 itens (itens 15, 16, 17 e 18),
maioritariamente construidos na forma negativa, exigindo, nesses casos a inversdo da
escala. O grupo, dedicado a circulagdo da informacéo, aspeto indispensavel em qualquer
organizacdo, confirma a tendéncia ja apresentada da ndo concordancia dos docentes
com uma lideranca autoritaria de um diretor que manipula a informacéo setorialmente.
As médias obtidas pelos itens sdo claras em rejeitar que os diretores das unidades
orgénicas em estudo manipulam a informacdo segundo os canones de uma lideranca

autoritaria.
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Quadro 129 — O papel do diretor e a visdo plural da cultura organizacional escolar

Mean Valid Percent
O papel do diretor o 5
c —
e avisdo plural da e 9 E % £ s
4,750 < 3 ° 2 K
cultura S 2 3 3 2 3 g 3
o Std. Deviati 5 = S I < £ = a
organizacional td. Deviation S 2 2 e 2 o 5
s| 8| 8| 8| 8| = 2
escolar 5 = 2 S
3 o 3 3 2
z < O 8
1,048 °
ltem 5 20| 85| 7,7| 142 | 256 | 41,9 | 478 | 1,387
ltem 12 2,0 5,7 9,8 154 | 29,7 | 374 | 477 1,308
ltem 14 24| 53| 65| 105 | 227 | 526 | 504 | 1,326
ltem 15 2,4 6,1 | 126 | 283 | 39,7 | 10,9 | 430 1,157
Item 16 2,8 4,8 89| 165 | 29,0 28| 478 | 1,321
Item 17 1,6 5,3 73] 16,7 | 33,3 | 358 | 4,82 1,236
ltem 18 2,0 4,5 98| 20,7 | 289 | 34,1 | 472 1,264

Para avaliar se a variavel Unidade Organica influenciou significativamente o
grau de concordancia dos respondentes a propoésito do fator que se refere ao papel do
diretor e a visdo plural da cultura organizacional escolar — variavel medida numa escala
de 6 pontos: 1 — ndo concordo nada, a 6 — concordo em absoluto — recorreu-se, também,
ao teste ndo paramétrico de Kruskal-Wallis. Neste caso, as hipoteses que se pretendem
testar sdo: Ho: as distribuices das pontuacdes obtidas pela variavel unidade orgénica sdo
iguais em tendéncia central; e Hj: existe pelo menos uma unidade organica que difere
em tendéncia central.

Com efeito, a unidade orgénica teve um efeito estatisticamente significativo
sobre o grau de concordéncia dos docentes no que respeita ao papel do diretor e a visdo
plural da cultura organizacional escolar na medida em que n = 248; ¥%w = 15,612; df =
2; p = 0,000. Como o valor do teste 15,612 tem associado um nivel de significancia
0,000, valor inferior a 0,05, pelo que se rejeita Ho, podemos concluir que a atribuicéo
das pontuacdes, assinalando o grau de concordancia dos docentes das trés unidades
organicas sobre o papel do diretor e a visdo plural da cultura organizacional escolar, é

diferente.
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Gréfico 38 — Unidade Organica
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De acordo com o Grafico 38, a Escola das Artes volta a apresentar uma
distribuicdo da concordancia dos docentes significativamente diferente no que respeita a
ao papel do diretor e a visdo plural da cultura organizacional escolar (Mean Rank de
153,17) se compararmos com os valores obtidos pelo Agrupamento das Ciéncias (Mean
Rank de 110,55).

Para avaliar se a variavel Nivel de Ensino influenciou significativamente o grau
de concordancia dos respondentes a proposito do papel do diretor e a viséo plural da
cultura organizacional escolar — varidvel medida numa escala de 6 pontos: 1 — néo
concordo nada, a 6 — concordo em absoluto — voltamos a recorrer ao teste de Kruskal-
Wallis. Neste caso, as hipdteses que se pretendem testar sdo: Ho: as distribui¢bes da
variavel nivel de ensino sdo iguais em tendéncia central; e Hy: existe pelo menos um
nivel de ensino que difere em tendéncia central.

Com efeito, a variavel Nivel de Ensino teve um efeito estatisticamente
significativo sobre o grau de concordéancia dos docentes no que respeita ao papel do
diretor e a visdo plural da cultura organizacional escolar medida em que n = 245; y%w =
30,305; df = 5; p = 0,000. Como o valor do teste 30,305 tem associado um nivel de
significancia 0,000, valor inferior a 0,05, pelo que se rejeita Ho, podemos concluir que a
atribuicdo das pontuacdes, assinalando o grau de concordancia dos docentes que
lecionam nos varios ciclos de ensino sobre papel do diretor e a visdo plural da cultura

organizacional escolar, é diferente.

553



Apresentacao dos dados

Gréfcio 39 — Nivel de Ensino
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De acordo com o Grafico 39, o 3.° Ciclo (Mean Rank de 85,70) e o Ensino
Secundario (Mean Rank de 150,36) apresentam uma distribuicdo da concordancia
significativamente diferente no que respeita ao papel do diretor e a visdo plural da
cultura organizacional escolar.

Para avaliar se a varidvel Departamento Curricular influenciou
significativamente o grau de concordancia dos respondentes a proposito do papel do
diretor e a visao plural da cultura organizacional escolar — varidvel medida numa escala
de 6 pontos: 1 — ndo concordo nada, a 6 — concordo em absoluto — voltdmos a recorrer
ao teste de Kruskal-Wallis. Neste caso, as hipdteses que se pretendem testar sdo: Ho: as
distribuicGes da variavel departamento curricular séo iguais em tendéncia central; e Ha:
existe pelo menos um departamento que difere em tendéncia central.

Com efeito, a varidvel Departamento Curricular teve um efeito estatisticamente
significativo sobre o grau de concordancia dos docentes no que respeita ao papel do
diretor e a visdo plural da cultura organizacional escolar medida em que n = 248; yw =
14,687; df = 6; p = 0,023. Como o valor do teste 14,687 tem associado um nivel de
significancia 0,023, valor inferior a 0,05, pelo que se rejeita Ho, podemos concluir que a
atribuicdo das pontuacdes, assinalando o grau de concordancia dos docentes que
lecionam nos diferentes departamentos curriculares sobre papel do diretor e a visao

plural da cultura organizacional escolar, é diferente.
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Grafico 40 — Departamento Curricular
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De acordo com o Gréfico 40, o Departamento de Linguas (Mean Rank de
101,66) e o Departamento do Pré-Escolar (Mean Rank de 138,69) apresentam uma
distribuicdo da concordancia significativamente diferente no que respeita ao papel do
diretor e a viséo plural da cultura organizacional escolar.

Vejamos, agora, como se comporta a variavel Local de Trabalho quando
submetida ao mesmo tipo de teste e com as mesmas condicOes de aplicacdo. Neste caso,
as hipoteses que se pretendem testar sdo: Ho: as distribuicdes da varidvel Local de
Trabalho sdo iguais em tendéncia central; e Hy: existe pelo menos um local de trabalho
que difere em tendéncia central.

Na verdade, a varidvel Local de Trabalho teve um efeito estatisticamente
significativo sobre o grau de concordéancia dos docentes no que respeita ao papel do
diretor e a visdo unitaria da cultura organizacional escolar medida em que n = 179; y%w
=12,360; df = 2; p = 0,002. Como o valor do teste 12,360 tem associado um nivel de
significancia 0,002, valor inferior a 0,05, pelo que se rejeita Ho, podemos concluir que a
atribuicdo das pontuacdes, assinalando o grau de concordancia dos docentes que
lecionam na ou fora da escola sede no que respeita ao papel do diretor e a visao plural

da cultura organizacional escolar, é diferente.
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Gréfico 41 — Local de Trabalho
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De acordo com o Grafico 41, o grupo que leciona na escola sede (Mean Rank de
82,22) apresenta uma distribuicdo da concordancia significativamente diferente dos
docentes que lecionam fora da escola sede (Mean Rank de 113,81) no que respeita ao
papel do diretor e a viséo plural da cultura organizacional escolar.

Vejamos, agora, como se comporta a variavel Membro de Orgdos de Gestéo e
Supervisdo Pedagdgica quando submetida ao Teste de Kruskal-Wallis usando as
mesmas condic¢Bes de aplicacdo. Neste caso, as hipdteses que se pretendem testar sao:
Ho: as distribuicGes da variavel membro de 6rgdos de gestdo e supervisdo pedagdgica
sdo iguais em tendéncia central; e Hy: existe pelo menos um conjunto de docentes
membros de um determinado tipo de 6rgdo de gestdo e supervisdo pedagdgica que
difere em tendéncia central.

Na verdade, a variavel Membro de Org&os de Gestdo e Supervisdo Pedagdgica
teve um efeito estatisticamente significativo sobre o grau de concordancia dos docentes
no que respeita ao papel do diretor e a visdo plural da cultura organizacional escolar na
medida em que n = 248; xzsz 9,722; df = 3; p = 0,021. Como o valor do teste 9,722
tem associado um nivel de significancia 0,021, valor inferior a 0,05, pelo que se rejeita a
Ho, podemos concluir que a atribuicdo das pontuacBes, assinalando o grau de
concordancia dos docentes que ocupam cargos de gestdo e supervisdo pedagdgica

perante o papel do diretor e a visdo plural da cultura organizacional escolar, é diferente.
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Gréafico 42 — Membros de Orgéos de Gestao e Supervisio Pedagdgica
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De acordo com o Gréafico 42, os docentes que ocupam cargos de gestdo (Mean
Rank de 161,17) e os docentes que ndo ocupam nenhum cargo em Orgaos de gestdo
(Mean Rank de 114,43) apresentam wuma distribuicdo da concordancia
significativamente diferente no que respeita ao papel do diretor e a visdo plural da
cultura organizacional escolar (cf. Apéndice 9).

Como j& havia acontecido anteriormente, voltdmos a averiguar se outras
variaveis influenciavam significativamente o comportamento dos respondentes face ao
papel do diretor e a visdo unitaria da cultura organizacional escolar usando, de novo, o
Teste de Kruskall-Wallis com uma probabilidade de erro de tipo I (o) de 0,05. Porém,
no caso das varidveis ldade, Sexo, Habilitacbes Académicas, Situagcdo Profissional,
Anos de Servigo e Anos de Servigco na Unidade Organica estas ndo se mostraram
estatisticamente significativas e a hipotese nula € sempre de aceitar visto que as
distribuicbes das respostas coincidem nos varios grupos em tendéncia central (cf.
Apéndice 9).

Com efeito, quando confrontados com a presente categorial/, os docentes
apresentam um posicionamento estatisticamente significativo se atendermos as variaveis
Unidade Organica, Nivel de Ensino, Departamento Curricular, Local de Trabalho e
Membro de Orgaos de Gestdo e Supervisdo Pedagdgica. Com efeito, os docentes que
lecionam na Escola das Artes, os docentes que lecionam no Ensino Secundario, 0s
docentes que lecionam no Pré-escolar, os docentes que lecionam fora da escola sede e

0os docentes que desempenham cargos nos Orgdos de gestdo pontuam mais

17 Visto que estes itens do questionario aplicado aos docentes estavam redigidos na forma negativa, houve
necessidade de inverter a escala. Por isso, 0s valores apresentados pelo posicionamento dos docentes
refutam a lideranca autoritaria do diretor
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desfavoravelmente a acdo do diretor quanto a visdo plural da cultura organizacional

escolar (cf. Quadro 130), admitindo, entdo uma visao unitaria.

Quadro 130 — O papel do diretor e a visdo plural da cultura organizacional escolar
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Com o objetivo de reduzir os dados obtidos pelo teste ndo paramétrico de
Kruskall-Wallis, voltamos a proceder a uma analise mais refinada com a aplicacdo do
teste denominado Arvores de Decisdo tendo em conta o impacto das variaveis
independentes sobre as varidveis dependentes.

Assim, ao submetermos a variavel dependente correspondente ao segundo fator
extraido aquando da analise fatorial (N6 0) — O papel do diretor e a visdo plural da
cultura organizacional (AE_FATOR 2) — observamos que foi projetada uma arvore
com 2 nos, distribuidos num nico nivel de profundidade (cf. Figura 45).

De acordo com a Figura 45, constatamos que as estatisticas do n6 raiz (N6 0)
confirmam os valores ja enunciados anteriormente (Quadro 128) a propoésito da média
(4,750) e do desvio-padrdo (1,048) da variavel AE_FATOR 2. Das treze variaveis
independentes que o modelo fez interagir com a varidvel AE_FATOR 2, a variavel
independente que emerge como mais significativa continua a ser a varidvel Unidade
Organica, segmentando-se a amostra em dois grupos separados. Por um lado, a Escola
das Artes e por outro lado, o Agrupamento das Letras e o Agrupamento das Ciéncias.

Na verdade, a Escola das Artes, com uma média de 5,213 e um desvio-padréo
de 1,779 (NO 1) assume um posicionamento significativamente diferente dos
agrupamentos de escolas, resultado de um improvement de 0,083, com uma média de

4,571 e um desvio-padrdo de 1,142 (N6 2). Na verdade, a tipologia de unidade organica

18 Recorde-se que, em virtude dos itens do questionario se apresentarem na forma negativa, houve
necessidade de inverter a escala.
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volta a marcar o posicionamento dos docentes quanto ao papel do diretor no que
respeita a visdo plural da cultura organizacional na medida em que os docentes que
lecionam na escola ndo agrupada reafirmam a posicdo tomada no grau de concordancia
manifestado em AE_FATOR 1. Ao defenderem que o diretor atua tendo em conta uma
visdo unitaria da cultura organizacional, os docentes da escola ndo agrupada rejeitam,
agora, o contrario. Ainda assim, o desvio-padrdo de 1,142 obtido pelo N6 2 e que se
refere aos docentes dos agrupamentos de escolas permite evidenciar as opinides
divergentes. E, ainda, de referir que o nd 1 e 2 séo terminais dado a arvore de decisdo
apresentar apenas um nivel de profundidade.

A solucéo gerada pelo algoritmo CRT conduz a classificagdo da amostra em dois
grupos de AE_FATOR 2 dando origem aos seguintes perfis:

- Perfil N0 1. Os docentes que lecionam na Escola das Artes, escola nédo
agrupada, apresentam uma média bastante elevada de 5,213 que excede em 0,642 a
média dos docentes que lecionam nos agrupamentos de escolas;

- Perfil N6 2: No conjunto dos nos terminais, 0 N6 2 regista de AE_FATOR 2

mais baixa (4,571) com um desvio-padréao de 1,142.

Figura 45 — O papel do diretor e a visao plural da cultura organizacional escolar

AE_FATORZ

MHaode O
Mlean 4,750
Std. Dew. 1,042
n 242
R 1000
Fredicted 4,750

Unidade Orgdnica
Improvemeant=0,0232

E=cola das Ares Agrupamento das Letras;
Agrupaments das Ciéncias

Hode 1 Mode 2
hean 5,213 hlean G571
Std. Dew. 0,523 Std. Dew. 1,142
n [=1=] n 179
k) 27 .= k] T2.2
Fredicted 5,213 Fredicted G571

Em sintese, a solucdo CRT segmenta a amostra pela unidade orgéanica,

separando mais uma vez a escola nao dos agrupamentos de escolas.
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1.3.4. Cultura Organizacional

De seguida, passamos & apresentacao da distribuicdo das respostas aos itens do
questionario respeitantes ao Subgrupo D (Cultura organizacional), de acordo com as

categorias encontradas na andlise fatorial.

- O exercicio de uma lideranca integradora versus diferenciadora/fragmentada

A primeira categoria extraida — O exercicio de uma lideranca integradora versus
diferenciadora/fragmentada — com um nivel de consisténcia interna de 0,899 (valor
estandardizado), € constituida pelos itens 9, 11, 12, 14, 15, 16 e 18. De um modo global,
esta categoria obteve no conjunto dos itens uma média positiva de 4,829 e um desvio-
padrdo de 0,927 (cf. Quadro 131).

Na verdade, todos os itens desta categoria obtiveram respostas concordantes
numa escala de 1 a 6 pontos (atendendo a inversdo da escala). O item 11 apresentou a
média mais alta com 5,23 e um desvio-padrdo 1,168 e o item 18 a média mais baixa
com 4,37 com um desvio-padrdo de 1,031. No caso dos itens redigidos na forma
negativa (itens 9, 11, 12 e 16), os docentes voltaram a privilegiar um dos extremos da
escala repudiando completamente as afirmacfes no que respeita a acdo dos diretores.
Tal como anteriormente, optdmos por apresentar os resultados em grupos menores de
acordo com as relagdes intrinsecas que os itens estabelecem entre si.

O primeiro grupo de itens (itens 9, 11, 12 e 16) configura, basicamente, a
implementacdo de acbes do diretor que promovem uma cultura organizacional
diferenciadora/fragmentada. Todos os itens se encontram redigidos na forma negativa e
as médias obtidas, entre os 5,23 e o0s 5,04, revelam claramente a posi¢do dos docentes
no que respeita as acdes conducentes ao tipo de cultura indicado. Assim, os docentes
quando assinalam que ndo concordam nada que o diretor promova ag¢des conducentes a
uma manifestacdo da cultura organizacional de tipo diferenciador/fragmentado
assumem que a cultura (re)construida nas respetivas unidades organicas se estrutura

noutros moldes.
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O segundo grupo de itens (itens 14, 15 e 18) configura a antitese do grupo
anterior, ou seja, remete-nos para um conjunto de agdes executadas pelo diretor
conducentes a uma cultura organizacional integradora. A pontuagéo obtida pelos itens
ndo é tao esclarecedora como a do ultimo grupo, embora de um modo geral, os docentes
inquiridos distribuam maioritariamente as suas respostas entre o Concordo
razoavelmente e o Concordo bastante. Com efeito, este grupo de itens regista uma
média situada entre os 4,37 e os 4,41 deixando-nos a percecdo que, na oOtica dos
docentes, o0s respetivos diretores atuam em consonancia com esta tipologia de cultura

organizacional.

Quadro 131 - O exercicio de uma lideranca integradora versus diferenciadora/fragmentada

Valid Percent
O exercicio Mean
[0}
de uma lideranca ke o S 3 § <
_ el S5 |8, |8
integradora versus o =] 3 Z ) G g >
Std. I o 5 g | < E |2 a
diferenciadora e = < e S s =
Deviation 8 2 O 3 g 2 2
ffragmentada 3 S 3 S 2
4 s o S}
0,927 S ©
Iltem 9 1,2 3,2 7,3 81| 27,4 | 528 | 5,16 1,168
Iltem 11 2,0 4,0 3,6 81| 238 | 585 | 523 1,204
Iltem 12 1,6 4.5 4.5 85| 27,1 | 53,6 | 5,17 1,200
ltem 14 1,6 45| 126 | 27,2 | 41,1 | 13,0 | 4,41 1,105
ltem 15 3,2 40| 129 | 230 | 419 | 149 | 4,41 1,197
ltem 16 0,8 6,5 81| 105 | 210 | 53,2 | 504 1,294
ltem 18 1,6 2,8 | 15,0 | 26,3 | 46,2 8,1 | 4,37 1,031

Para avaliar se a varidvel Unidade Organica influenciou significativamente o
grau de concordancia dos respondentes a propdsito do fator que se refere ao exercicio de
uma lideranga integradora versus diferenciadora /fragmentada — variavel medida numa
escala de 6 pontos: 1 — ndo concordo nada, a 6 — concordo em absoluto — recorreu-se,
também, ao teste ndo paramétrico de Kruskal-Wallis. Neste caso, as hipoteses que se

pretendem testar sdo: Ho: as distribui¢fes das pontuagdes obtidas pela varidavel unidade
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organica sdo iguais em tendéncia central; e Hy: existe pelo menos uma unidade organica
que difere em tendéncia central.

Com efeito, a unidade organica teve um efeito estatisticamente significativo
sobre o grau de concordancia dos docentes no que respeita ao exercicio de uma
lideranca integradora versus diferenciadora /fragmentada na medida em que n = 248;
Ykw= 14,467; df = 2; p = 0,001. Como o valor do teste 14,467 tem associado um nivel
de significancia 0,001, valor inferior a 0,05, pelo que se rejeita Ho, podemos concluir
que a atribuicdo das pontuacdes, assinalando o grau de concordancia dos docentes das
trés unidades organicas sobre o exercicio de uma lideranca integradora versus

diferenciadora /fragmentada, € diferente entre as trés unidades organicas.

Gréfico 43 — Unidade Organica
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De acordo com o Gréafico 43, a Escola das Artes volta a apresentar uma
distribuicdo da concordancia dos docentes significativamente diferente no que respeita
ao exercicio de uma lideranca integradora versus diferenciadora /fragmentada (Mean
Rank de 150,41) se compararmos com os valores obtidos pelo Agrupamento das Letras
(Mean Rank de 107,24).

Para avaliar se a variavel Nivel de Ensino influenciou significativamente o grau
de concordancia dos respondentes a propésito do exercicio de uma lideranca integradora
versus diferenciadora /fragmentada — varidvel medida numa escala de 6 pontos: 1 — ndo
concordo nada, a 6 — concordo em absoluto — voltamos a recorrer ao teste de Kruskal-

Wallis. Neste caso, as hipdteses que se pretendem testar sdo: Ho: as distribuicdes da
variavel nivel de ensino sdo iguais em tendéncia central; e Hy: existe pelo menos um

nivel de ensino que difere em tendéncia central.
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Com efeito, a variavel Nivel de Ensino teve um efeito estatisticamente
significativo sobre o grau de concordéncia dos docentes no que respeita ao exercicio de
uma lideranga integradora versus diferenciadora /fragmentada medida em que n = 245;
Yw=21,184; df = 5; p = 0,001. Como o valor do teste 21,184 tem associado um nivel
de significancia 0,001, valor inferior a 0,05, pelo que se rejeita Ho, podemos concluir
que a atribuicdo das pontuacOes, assinalando o grau de concordancia dos docentes que
lecionam nos diferentes ciclos de ensino sobre o exercicio de uma lideranga integradora

versus diferenciadora /fragmentada, ¢ diferente.

Gréfico 44 — Nivel de Ensino
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De acordo com o Gréafico 44, o 3.° Ciclo (Mean Rank de 92,59) e o Ensino
Secundario (Mean Rank de 148,02) apresentam uma distribuicdo da concordancia
significativamente diferente no que respeita ao exercicio de uma lideranca integradora
versus diferenciadora /fragmentada.

Vejamos, agora, como se comporta a variavel Anos de Servico na Unidade
Organica quando submetida ao mesmo tipo de teste e com as mesmas condigdes de
aplicacdo. Neste caso, as hipoOteses que se pretendem testar sdo: Ho: as distribuicdes da
variavel os anos de servigo na respetiva unidade organica sdo iguais em tendéncia
central; e Hj: existe pelo menos uma faixa de nimero de anos de servi¢co na unidade
organica que difere em tendéncia central.

Na verdade, a variavel Tempo de Servico na Unidade Orgénica teve um efeito
estatisticamente significativo sobre o grau de concordancia dos docentes no que respeita
ao exercicio de uma lideranca integradora versus diferenciadora/fragmentada na medida
em que n = 242; y%kw = 12,293; df = 3; p = 0,006. Como o valor do teste 12,293 tem

associado um nivel de significancia 0,006, valor inferior a 0,05, pelo que se rejeita Ho,
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podemos concluir que a atribuicdo das pontuacdes, assinalando o grau de concordancia
dos docentes que lecionam ha mais ou menos anos de servico na respetiva unidade
orgdnica no que respeita ao exercicio de uma lideranca integradora versus

diferenciadora/fragmentada, é diferente.

Gréfico 45 — Anos de Servico na UO
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De acordo com o Gréafico 45, o grupo que leciona até 3 anos na respetiva
unidade organica (Mean Rank de 96,25) apresenta uma distribuicdo da concordancia
significativamente diferente do grupo de docentes que lecionam por um periodo de 4 a 8
anos (Mean Rank de 132,85) no que respeita ao exercicio de uma lideranca integradora
versus diferenciadora/fragmentada.

Como j& havia acontecido anteriormente, voltdmos a averiguar se outras
variaveis influenciavam significativamente o comportamento dos respondentes face ao
exercicio de uma lideranca integradora versus diferenciadora /fragmentada usando, de
novo, o Teste de Kruskall-Wallis com uma probabilidade de erro de tipo I (a) de 0,05.
Porém, no caso das varidveis ldade, Sexo, Habilitacbes Académicas, Departamento
Curricular, Situacao Profissional, Anos de Servico, Local de Trabalho e Membro de
Orgéos de Gestdo e Supervisdo Pedagdgica, estas ndo se mostraram estatisticamente
significativas e a hipoOtese nula é sempre de aceitar visto que as distribuicdes das
respostas coincidem nos varios grupos em tendéncia central (cf. Apéndice 9).

Na verdade, quando confrontados com a presente categoria, 0s docentes
apresentam um posicionamento estatisticamente significativo se atendermos as variaveis
Unidade Orgéanica, Nivel de Ensino e Anos de Servico na Unidade Organica. Com
efeito, os docentes que lecionam na Escola das Artes, os docentes que lecionam no

Ensino Secundario e os docentes que lecionam nas respetivas unidades organicas entre
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0s 4 e 0s 8 anos pontuam mais favoravelmente a acdo do diretor quanto ao exercicio de

uma lideranca integradora (cf. Quadro 132).

Quadro 132 - O exercicio de uma lideranca integradora versus diferenciadora/fragmentada
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Com o objetivo de reduzir os dados obtidos pelo teste ndo paramétrico de
Kruskall-Wallis, voltdmos a proceder a uma analise mais refinada com a aplicacdo do
teste denominado Arvores de Decisdo tendo em conta o impacto das variaveis
independentes sobre as variaveis dependentes.

Na medida em que submetemos a variavel dependente correspondente ao
primeiro fator extraido aquando da analise fatorial (N6 0) — O exercicio de uma
lideranca integradora versus diferenciadora/fragmentada’® (CO_FATOR 1) -
observamos que foi projetada uma arvore com 4 nos, distribuidos em dois niveis de
profundidade (cf. Figura 46).

De acordo com a Figura 46, constatamos que as estatisticas do né raiz (N6 0)
confirmam os valores ja enunciados anteriormente (Quadro 130) a prop6sito da média
(4,829) e do desvio-padrdo (0,927) da variavel CO_FATOR 1. Das treze variaveis
independentes que o modelo fez interagir com a varidvel CO_FATOR 1, a variavel
independente que emerge como mais significativa continua a ser a varidvel Unidade
Organica, segmentando-se a amostra em dois grupos separados. Por um lado, a Escola
das Artes e por outro lado, o Agrupamento das Letras e o Agrupamento das Ciéncias.

Na verdade, a Escola das Artes, com uma média de 5,187 e um desvio-padrao de
0,582 (N6 1) assume um posicionamento significativamente diferente dos agrupamentos

de escolas, resultado de um improvement de 0,050 (N6 2), com uma média de 4,690 e

19 Recorde-se que a escala para os itens do questionario formulados na forma negativa foi invertida. Os
itens reportam-se, neste caso, a lideranca diferenciadora/fragmentada.
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um desvio-padrdo de 0,996. Efetivamente, a tipologia de unidade organica volta a
marcar 0 posicionamento dos docentes quanto ao exercicio de uma lideranca
integradora versus diferenciadora/fragmentada na medida em que os docentes que
lecionam na escola ndo agrupada classificam mais favoravelmente a acéo do diretor. E,
ainda, de referir que 0 N6 1, que se refere aos docentes que lecionam na Escola da Artes
é terminal.

No que respeita ao segundo nivel de profundidade, os N6s 3 e 4, compostos
pelos docentes que lecionam nos agrupamentos de escolas reportam-se a variavel
independente Nivel de Ensino com um Improvement de 0,050. Na verdade, a média de
4,915 obtida no N6 3 pela varidvel CO_FATOR 1 no caso dos docentes que lecionam
no Pré-Escolar e 1.° Ciclo é superior a média de 4,552 obtida no N6 4 para os docentes
dos restantes ciclos de ensino. Os docentes que lecionam no Pré-escolar e no 1.° Ciclo
de escolaridade apresentam uma visdo significativamente diferente da acdo do diretor
reconhecendo o esfor¢o dos diretores no sentido de promover o exercicio de uma
lideranca integradora

A solucdo gerada pelo algoritmo CRT conduz a classificacdo da amostra em 3

grupos de CO_FATOR 1 dando origem aos seguintes perfis:

- Perfil N6 1: Os docentes que lecionam na Escola das Artes, escola ndo
agrupada, apresentam uma média de 4,593 que excede em 0,497 a média dos docentes
que lecionam nos agrupamentos de escolas;

- Perfil N6 3: Os docentes que lecionam no Pré-escolar e no 1.° Ciclo do ensino
basico apresentam uma média de 4,916 que excede em 0,364 a média dos docentes que
lecionam nos restantes niveis de ensino;

- Perfil N6 4: No conjunto dos nos terminais, 0 NGO 4 regista a média de
CO_FATOR 1 mais baixa (4,552) com desvio-padrdo de 1,071. Este né € composto
pelos docentes que lecionam nos 2.° e 3.° Ciclos do ensino basico.
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Figura 46 — O exercicio de uma lideranca integradora versus diferenciadora/fragmentada
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Em sintese, a solucdo CRT segmenta a amostra nao so pela tipologia de unidade
organica, separando novamente os agrupamentos de escolas da escola ndo agrupada
como também pelo nivel de ensino. O Pré-escolar e 0 1.° Ciclo continuam a apresentar
resultados mais elevados mostrando um maior grau de concordancia com a agdo do

diretor no que respeita ao exercicio de uma lideranca integradora.
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- O diretor, guardido de crencas, historias, ritos e simbolos

A segunda categoria extraida — O diretor, guardido de crengas, historias, ritos e
simbolos — com um nivel de consisténcia interna de 0,842 (valor estandardizado), é
constituida pelos itens 1, 2, 7, 8, 17 e 20. De um modo global, esta categoria obteve no
conjunto dos itens uma média de 3,817 e um desvio-padrédo de 0,906 (cf. Quadro 133).

Na verdade, quase todos os itens desta categoria obtiveram respostas um pouco
menos concordantes numa escala de 1 a 6 pontos. O item 17 apresentou a média mais
alta com 4,39 e um desvio-padréo de 1,035 e os itens 1 e 2 a média mais baixa com 3,45
com um desvio-padrdo de 1,252. Tal como anteriormente, optamos por apresentar 0s
itens em grupos menores de acordo com as relacdes intrinsecas que estabelecem entre
Si.

O primeiro grupo de itens (itens 1, 2, 7 e 20) configura, essencialmente, a figura
de um lider atuante de acordo com a vertente simbolica da organizacao.

A pontuacao obtida pelos itens espraia-se pelo corredor da escala ndo tendo sido
assinalada pelos docentes uma tendéncia clara sobre a parte simbolica da organizacéo.
A maioria dos docentes graduou quase sempre as acdes do diretor assinalando a sua
concordancia ou sua concordancia moderada, podendo nds inferir que a dimensdo
simbolica ndo é considerada prioritaria pelos diretores na sua area de intervenc¢do junto
da comunidade escolar. As médias dos itens situam-se entre os 3,45 e 3,86.

O segundo grupo de itens (itens 8 e 17) configura, basicamente, algumas das
atuacdes do lider que garantam a continuidade das crencas, historias, ritos e simbolos e
que passam, principalmente, por valores como 0 compromisso e a congregacao de
energias.

A pontuacdo obtida pelos dois itens volta a concentrar-se numa posi¢do mais
favoravel ao diretor tendo em conta a preferéncia dos docentes que assinalam
maioritariamente o grau Concordo bastante. As médias obtidas de 3,95 e 4,39
permitem-nos a percecdo que, na Otica dos docentes, os respetivos diretores atuam no

sentido de assegurar a continuidade simbolica da organizagéo.
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Quadro 133 — O diretor, guardido de crencas, histdrias, ritos e simbolos
Mean Valid Percent
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Item 1 96| 10,9 | 285 | 29,3 | 19,7 21| 345 | 1,252
ltem 2 6,6 | 165 | 27,7 | 26,4 | 194| 33| 345 | 1,252
ltem 7 50| 109 | 248 | 31,1 | 265| 17| 368 | 1,172
ltem 8 45| 82| 204| 278| 335| 57| 395 | 1,225
ltem 17 20| 37| 106 285| 476 | 77| 439 | 1,035
Item 20 41| 102 | 234 | 254 | 320| 49| 386 | 1,231

Para avaliar se a varidvel Nivel de Ensino influenciou significativamente o grau
de concordancia dos respondentes a proposito do diretor, guardido de crencas, historias,
ritos e simbolos — variavel medida numa escala de 6 pontos: 1 — ndo concordo nada, a 6
— concordo em absoluto — voltamos a recorrer ao teste de Kruskal-Wallis. Neste caso, as
hipoteses que se pretendem testar sdo: Ho: as distribuices da varidvel nivel de ensino
sdo iguais em tendéncia central; e Hy: existe pelo menos um nivel de ensino que difere
em tendéncia central.

Com efeito, a varidvel Nivel de Ensino teve um efeito estatisticamente
significativo sobre o grau de concordéancia dos docentes no que respeita ao diretor,
guardido de crengas, histérias, ritos e simbolos na medida em que n = 245; y4w =
13,927; df = 5; p = 0,016. Como o valor do teste 13,927 tem associado um nivel de
significancia 0,016, valor inferior a 0,05, pelo que se rejeita Ho, podemos concluir que a
atribuicdo das pontuacdes, assinalando o grau de concordancia dos docentes que
lecionam nos diferentes ciclos de ensino sobre o diretor, guardido de crencas, histdrias,

ritos e simbolos, é diferente.
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Grafico 46 — Nivel de Ensino
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De acordo com o Gréfico 46, o0 3.° Ciclo (Mean Rank de 102,43) e o 1.° Ciclo
(Mean Rank de 149,48) apresentam uma distribuicdo da concordancia
significativamente diferente no que respeita ao diretor, guardido de crencas, histdrias,
ritos e simbolos.

Para avaliar se a varidvel Departamento Curricular influenciou
significativamente o grau de concordancia dos respondentes a propdsito do diretor,
guardido de crengas, historias, ritos e simbolos — variavel medida numa escala de 6
pontos: 1 — ndo concordo nada, a 6 — concordo em absoluto — voltdmos a recorrer ao
teste de Kruskal-Wallis. Neste caso, as hipdteses que se pretendem testar sdo: Ho: as
distribuicbes da variavel departamento curricular sdo iguais em tendéncia central; e Ha:
existe pelo menos um departamento que difere em tendéncia central.

Com efeito, a varidvel Departamento Curricular teve um efeito estatisticamente
significativo sobre o grau de concordéancia dos docentes no que respeita ao diretor,
guardifo de crengas, historias, ritos e simbolos na medida em que n = 248; ¥%w=15,079;
df = 6; p=0,020. Como o valor do teste 15,079 tem associado um nivel de significancia
0,020, valor inferior a 0,05, pelo que se rejeita Ho, podemos concluir que a atribuigéo
das pontuacdes, assinalando o grau de concordancia dos docentes que lecionam nos
varios departamentos curriculares sobre o diretor, guardido de crencas, historias, ritos e

simbolos, é diferente.
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Grafico 47 — Departamento Curricular
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De acordo com o Grafico 47, o Departamento de Linguas (Mean Rank de 92,51)
e 0 Departamento de Educacdo Especial (Mean Rank de 169,90) apresentam uma
distribuicdo da concordancia significativamente diferente no que respeita ao diretor,
guardido de crengas, histdrias, ritos e simbolos.

Vejamos, agora, como se comporta a variavel Membro de Orgéos de Gestdo e
Supervisdo Pedagdgica quando submetida ao Teste de Kruskal-Wallis usando as
mesmas condi¢cdes de aplicacdo. Neste caso, as hipdteses que se pretendem testar sdo:
Ho: as distribuicbes da varidvel fator membro de 6rgdos de gestdo e supervisao
pedagogica sdo iguais em tendéncia central; e Hy: existe pelo menos um conjunto de
docentes membros de 6rgaos de gestdo e supervisao pedagdgica que difere em tendéncia
central.

Na verdade, a variavel Membro de Orgdos de Gestdo e Supervisdo Pedagogica
teve um efeito estatisticamente significativo sobre o grau de concordancia dos docentes
no que respeita ao diretor, guardido de crengas, historias, ritos e simbolos na medida em
que n = 248; szw = 12,057; df = 3; p = 0,007. Como o valor do teste 12,057 tem
associado um nivel de significancia 0,007, valor inferior a 0,05, pelo que se rejeita a Ho,
podemos concluir que a atribuicdo das pontuacdes, assinalando o grau de concordancia
dos docentes que ocupam cargos de gestdo e supervisdo pedagogica perante o diretor,

guardido de crencas, historias, ritos e simbolos, é diferente.
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Gréfico 48 — Membros de Orgéos de Gestdo e Supervisdo Pedagogica
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De acordo com o Gréafico 48, os docentes que ocupam cargos de gestdo (Mean
Rank de 166,13) e os docentes que ocupam simultaneamente os dois tipos de cargos
(Mean Rank de 101,60) apresentam wuma distribuicdo da concordancia
significativamente diferente no que respeita ao diretor, guardido de crencas, historias,
ritos e simbolos (cf. Apéndice 9).

Como ja havia acontecido anteriormente, voltdmos a averiguar se outras
variaveis influenciavam significativamente o comportamento dos respondentes face ao
diretor, guardido de crencas, historias, ritos e simbolos usando, de novo, o Teste de
Kruskall-Wallis com uma probabilidade de erro de tipo I (o) de 0,05. Porém, no caso
das variaveis Unidade Organica, Idade, Sexo, Habilitacdes Académicas, Situacéo
Profissional, Anos de Servico, Anos de Servico na Unidade Organica e Local de
Trabalho estas ndo se mostraram estatisticamente significativas e a hip6tese nula é
sempre de aceitar visto que as distribuicdes das respostas coincidem em tendéncia
central nos varios grupos (cf. Apéndice 9).

Na verdade, quando confrontados com a presente categoria, 0s docentes
apresentam um posicionamento estatisticamente significativo se atendermos as variaveis
Nivel de Ensino, Departamento Curricular e Membro de Orgdos de Gestdo e
Supervisdo Pedagdgica. Com efeito, os docentes que lecionam no 1.° Ciclo do Ensino
Basico, os docentes que lecionam no Departamento do Ensino Especial e os docentes
que ocupam cargos em 0Orgaos de gestdo pontuam mais favoravelmente a agao do diretor

enquanto guardido de crengas, histdrias, ritos e simbolos (cf. Quadro 134).
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Quadro 134 — O diretor, guardido de crencas, histdrias, ritos e simbolos
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Com o objetivo de reduzir os dados obtidos pelo teste ndo paramétrico de
Kruskall-Wallis, voltdmos a proceder a uma analise mais refinada com a aplicacdo do
teste denominado Arvores de Decisdo tendo em conta o impacto das varidveis
independentes sobre as variaveis dependentes.

Ao submetermos a variavel dependente correspondente ao segundo fator
extraido aquando da analise fatorial (N6 0) — O diretor, guardido de crencas, histérias,
ritos e simbolos (CO_FATOR 2) — observamos que foi projetada uma arvore com 2 nds,
distribuidos num unico nivel de profundidade (cf. Figura 47).

De acordo com a Figura 47, constatamos que as estatisticas do n6 raiz (N6 0)
confirmam os valores ja enunciados anteriormente (Quadro 132) a prop6sito da média
(3,817) e do desvio-padrdo (0,906) da variavel CO_FATOR 2. Das treze variaveis
independentes que o modelo fez interagir com a varidvel CO_FATOR 2, a variavel
independente que emerge como mais significativa ¢ a variavel Ciclo de Ensino,
segmentando-se a amostra em dois grupos separados. Por um lado, o Pré-escolar, 1.° e
2.° Ciclos e por outro lado, o 3.° Ciclo e o Ensino Secundario.

Na verdade, o Pré-escolar e 1.° e 2.° Ciclos, com uma média de 3,975 e um
desvio-padrdo de 0,861 (NO 1) assumem um posicionamento significativamente
diferente dos restantes ciclos de escolaridade, resultado de um improvement de 0,031
(N6 2), com uma média de 3,645 e um desvio-padrdo de 0,925. Efetivamente, 0s
docentes que lecionam nos niveis de ensino até ao 2.° Ciclo valorizam mais a a¢do do
diretor enquanto guardido de crencas, historias, ritos e simbolos. Os docentes dos
restantes ciclos valorizavam, sobretudo, o papel do diretor enquanto negociador de

compromissos em prol dos resultados escolares (cf. Figura 41). E, ainda, de referir que
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o nd 1 e 2 sdo terminais. Todavia, a média da categoria deixa-nos perceber a fraca
adesdo dos docentes a parte mais simbdlica da organizacao escolar.
A solucdo gerada pelo algoritmo CRT conduz a classificacdo da amostra em 2

grupos de CO_FATOR 1 dando origem aos seguintes perfis:

- Perfil N6 1. Os docentes que lecionam no Pré-escolar, 1.° e 2.° Ciclos
apresentam uma média de 3,975 que excede em 0,330 a média dos docentes que
lecionam nos ciclos de ensino;

- Perfil N6 2: Os docentes que lecionam no 3.° Ciclo do Ensino Basico e no

Ensino Secundério apresentam a média mais baixa com 3,645.

Figura 47 — O diretor, guardido de crengas, histdrias, ritos e simbolos
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Em sintese, a solucdo CRT segmenta a amostra pelo nivel de ensino. O Pré-
escolar, 0 1.° e 2.° Ciclos continuam a apresentar resultados mais elevados mostrando
um maior grau de concordancia com a atuacdo do diretor enquanto guardido de crengas,

historias, ritos e simbolos.

- O diretor, guardido da matriz identitaria

A terceira categoria extraida — O diretor, guardido da matriz identitaria da
organizacdo escolar — com um nivel de consisténcia interna de 0,880 (valor

estandardizado), é constituida pelos itens 3, 4, 5, 6, e 10. De um modo global, esta
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categoria obteve no conjunto dos itens uma média de 4,396 e um desvio-padrdo de
0,919 (cf. Quadro 135).

Na verdade, todos os itens desta categoria obtiveram respostas concordantes
numa escala de 1 a 6 pontos. O item 10 apresentou a média mais alta com 5,16 e um
desvio-padréo de 1,168 e o item 6 a média mais baixa com 4,31 com um desvio-padrédo
de 1,193. Tal como anteriormente, optdmos por apresentar 0s itens em grupos menores
de acordo com as relagdes intrinsecas que estabelecem entre si.

O primeiro grupo de itens (itens 4, 5, 6 e 10) configura, essencialmente, um
quadro de agdes protagonizadas pelo diretor no sentido de assegurar valores como a
coesdo, a unidade da matriz identitaria da unidade orgénica.

A pontuagdo obtida pelos itens regista uma média entre 0s 5,16 e 0s 4,31 com 0s
docentes inquiridos a distribuir maioritariamente as suas respostas entre o Concordo
razoavelmente e o Concordo bastante. Na verdade, com bastante coeréncia, 0s docentes
reconhecem que os diretores, na medida em que asseguram a continuacdo da matriz
identitéria, assente em valores como a unidade, a coeséo e o trabalho colaborativo, estdo
a desenvolver uma cultura de feicdo integradora.

O segundo grupo de itens (item 3) configura, de certa forma, uma estratégia para
assegurar a preservacao da matriz identitaria da unidade orgénica.

A pontuacdo obtida pelo item regista uma média de 4,53 com um desvio-padréo
de 1,022 com os docentes inquiridos a distribuir maioritariamente as suas respostas

entre o Concordo razoavelmente e o Concordo bastante.

uadro 135 — O diretor, guardido da matriz identitaria

Mean Valid Percent
© 2 =
[0} =] c
, _~ S 8 2 = S k)
O diretor, guardigo 4.396 < 3 ° 3 g 2 c 8
o . ) (] 2 S > < ] ] >
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0,919
Item 3 0,8 08| 143| 306 | 355| 18,0 | 4,53 1,022
Item 4 2,4 24| 11,7 | 321 | 341 | 171 | 444 1,126
Item 5 2,0 49| 118| 335| 314 | 163 | 4,36 1,157
Item 6 3,6 40| 137 | 270| 391 | 125 | 431 1,193
Item 10 1,2 45| 146 | 304 | 393| 10,1 | 5,16 1,168

575




Apresentacao dos dados

Para avaliar se a varidvel Unidade Organica influenciou significativamente o
grau de concordancia dos respondentes a propoésito do fator que se refere ao diretor,
guardido da matriz identitaria — varidvel medida numa escala de 6 pontos: 1 — ndo
concordo nada, a 6 — concordo em absoluto — recorreu-se, também, ao teste ndo
paramétrico de Kruskal-Wallis. Neste caso, as hipteses que se pretendem testar sdo: Ho:
as distribuicbes das pontuacfes obtidas pela variavel unidade orgénica séo iguais em
tendéncia central; e Hj: existe pelo menos uma unidade organica que difere em
tendéncia central.

Com efeito, a unidade organica teve um efeito estatisticamente significativo
sobre o grau de concordancia dos docentes no que respeita ao diretor, guardido da
matriz identitaria na medida em que n = 248; ¥%w = 8,607; df = 2; p = 0,014. Como o
valor do teste 8,607 tem associado um nivel de significancia 0,014, valor inferior a 0,05,
pelo que se rejeita Ho, podemos concluir que a atribui¢do das pontuacdes, assinalando o
grau de concordancia dos docentes das trés unidades organicas sobre o diretor, guardido

da matriz identitaria, é diferente.

Gréfico 49 — Unidade Organica
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De acordo com o Grafico 49, o Agrupamento das Ciéncias apresenta uma
distribuicdo da concordancia dos docentes significativamente diferente no que respeita
ao diretor, guardido da matriz identitaria (Mean Rank de 137,49) se compararmos com
os valores obtidos pelo Agrupamento das Letras (Mean Rank de 107,37).

Para avaliar se a variavel Sexo influenciou significativamente o grau de
concordancia dos respondentes a proposito do diretor, guardido da matriz identitaria —

varidvel medida numa escala de 6 pontos: 1 — ndo concordo nada, a 6 — concordo em
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absoluto — voltdmos a recorrer ao teste de Kruskal-Wallis. Neste caso, as hipdteses que
se pretendem testar sdo: Ho: as distribuicbes da variavel sexo sdo iguais em tendéncia
central; e Ha: existe pelo menos um dos dois sexos que difere em tendéncia central.

Com efeito, a variavel Sexo teve um efeito estatisticamente significativo sobre o
grau de concordancia dos docentes no que respeita ao diretor, guardido da matriz
identitaria medida em que n = 248; y%w = 4,886; df = 1; p = 0,027. Como o valor do
teste 4,886 tem associado um nivel de significancia 0,027, valor inferior a 0,05, pelo
que se rejeita Ho, podemos concluir que a atribuicdo das pontuacgdes, assinalando o grau
de concordancia dos docentes consoante 0 sexo sobre o diretor, guardido da matriz

identitaria, é diferente.

Grafico 50 — Sexo

6,00-] -T—- —[—

5,00

-
=
g

1

CO_FATOR3
w
8

i

1,00

Sexo

De acordo com o Gréfico 50, o sexo masculino (Mean Rank de 105,00) e 0 sexo
feminino (Mean Rank de 129,67) apresentam uma distribuicdo da concordéncia
significativamente diferente no que respeita ao diretor, guardido da matriz identitaria.

Para avaliar se a variavel Nivel de Ensino influenciou significativamente o grau
de concordancia dos respondentes a propdésito do diretor, guardido da matriz identitaria
— variavel medida numa escala de 6 pontos: 1 — ndo concordo nada, a 6 — concordo em
absoluto — voltamos a recorrer ao teste de Kruskal-Wallis Neste caso, as hipdteses que
se pretendem testar sdo: Ho: as distribui¢des da variavel nivel de ensino s&o iguais em
tendéncia central; e H,: Existe pelo menos um nivel de ensino que difere em tendéncia
central.

Com efeito, a variavel Nivel de Ensino teve um efeito estatisticamente
significativo sobre o grau de concordancia dos docentes no que respeita ao diretor,

guardido da matriz identitaria na medida em que n = 245; y%w = 13,685; df = 5; p =
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0,018. Como o valor do teste 13,685 tem associado um nivel de significancia 0,018,
valor inferior a 0,05, pelo que se rejeita Ho, podemos concluir que a atribuigdo das
pontuacgdes, assinalando o grau de concordancia dos docentes que lecionam nos

diferentes ciclos de ensino sobre o diretor, guardido da matriz identitaria, € diferente.

Gréfico 51 — Nivel de Ensino
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De acordo com o Grafico 51, o 3.° Ciclo (Mean Rank de 93,26) e o 1.° Ciclo
(Mean Rank de 144,71) apresentam uma distribuicdo da concordancia
significativamente diferente no que respeita ao diretor, guardido da matriz identitaria.

Vejamos, agora, como se comporta a variavel Anos de Servico na Unidade
Organica quando submetida ao mesmo tipo de teste e com as mesmas condigdes de
aplicacdo. Neste caso, as hipoOteses que se pretendem testar sdo: Ho: as distribuicdes da
variavel anos de servico na respetiva unidade organica sdo iguais em tendéncia central;
e Ha: existe pelo menos uma faixa de nimero de anos de servi¢o na unidade organica
que difere em tendéncia central.

Na verdade, a variavel Tempo de Servico na Unidade Organica teve um efeito
estatisticamente significativo sobre o grau de concordancia dos docentes no que respeita
diretor, guardido da matriz identitdria na medida em que n = 242; y%w= 8,329; df = 3; p
= 0,040. Como o valor do teste 8,329 tem associado um nivel de significancia 0,040,
valor inferior a 0,05, pelo que se rejeita Ho, podemos concluir que a atribuicdo das
pontuacdes, assinalando o grau de concordancia dos docentes que lecionam ha mais ou
menos anos de servico na respetiva unidade organica no que respeita ao diretor,

guardido da matriz identitaria, é diferente.
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Gréfico 52 — Tempo de Servi¢go na UO
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De acordo com o Gréafico 52, o grupo que leciona até 3 anos na respetiva
unidade organica (Mean Rank de 107,74) apresenta uma distribuicdo da concordancia
significativamente diferente do grupo de docentes que lecionam por um periodo de 4 a 8
anos (Mean Rank de 140,46) no que respeita ao diretor, guardido da matriz identitaria.

Vejamos, agora, como se comporta a variavel Membro de Orgaos de Gestdo e
Supervisdo PedagoOgica quando submetida ao Teste de Kruskal-Wallis usando as
mesmas condigdes de aplicagdo. Neste caso, as hipdteses que se pretendem testar sdo:
Ho: as distribuices da variavel membro de 6rgdos de gestdo e supervisdo pedagogica
sdo iguais em tendéncia central; e Hy: existe pelo menos um conjunto de docentes
membros de um determinado tipo de drgdo que difere em tendéncia central.

Na verdade, a varidvel Membro de Orgdos de Gestdo e Supervisdo Pedagogica
ndo teve um efeito estatisticamente significativo sobre o grau de concordancia dos
docentes no que respeita ao diretor, guardido da matriz identitaria na medida em que n =
248; szw =5,944; df = 3; p = 0,114. Como o valor do teste 5,944 tem associado um
nivel de significancia 0,114, valor superior a 0,05, pelo que se aceita a Ho,, podemos
concluir que a atribuicdo das pontuacGes, assinalando o grau de concordancia dos
docentes que ocupam cargos de gestdo e supervisdo pedagdgica perante o diretor,
guardido da matriz identitaria, é diferente.

Atendendo as valéncias da variavel nas dindmicas organizacionais, voltamos a
ensaiar a sua recodificagdo usando, para o efeito, apenas dois eixos: ser membro de um
Orgdo de gestdo e ndo pertencer a este 6rgdo de governagéo da escola.

Neste caso, as hipoteses que se pretendem testar sdo: Ho: as distribuicfes das

pontuacdes dos docentes no que respeita a varidvel membro de 6rgédos de gestdo é igual
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em tendéncia central a dos docentes que ndo fazem parte deste grupo; e Ha: a
distribuicdo da pontuacdo dos docentes que sdo membros de 6rgdos de gestao difere dos
restantes em tendéncia central.

Desta feita, a variavel Membro de Orgdos de Gestdo teve um efeito
estatisticamente significativo sobre o grau de concordancia dos docentes no que respeita
ao diretor, guardido da matriz identitaria na medida em que n = 248; y%w = 4,059; df =
I; p = 0,044. Como o valor do teste 4,059 tem associado um nivel de significancia
0,044, valor inferior a 0,05, pelo que se rejeita a Ho, podemos concluir que a atribuigédo
das pontuacgdes, assinalando que o grau de concordancia dos docentes que ocupam

cargos de gestao perante o diretor, guardido da matriz, € diferente.

Graéfico 53 — Membro de 6rgéos de Gestéo (variavel recodificada)
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De acordo com o Gréafico 53, os docentes que ocupam cargos de gestdo (Mean
Rank de 151,25) e os docentes que ndo ocupam este tipo de cargos (Mean Rank de
121,37) apresentam uma distribuicdo da concordancia significativamente diferente no
que respeita ao diretor, guardido da matriz identitaria (cf. Apéndice 9).

Como ja havia acontecido anteriormente, voltdmos a averiguar se outras
variaveis influenciavam significativamente o comportamento dos respondentes face ao
papel do diretor e a visdo unitaria da cultura organizacional escolar usando, de novo, o
Teste de Kruskall-Wallis com uma probabilidade de erro de tipo I (o) de 0,05. Porém,
no caso das variaveis ldade, Departamento Curricular, Habilitacbes Académicas,
Situacdo Profissional, Anos de Servigo e Local de Trabalho, estas ndo se mostraram
estatisticamente significativas e a hipotese nula € sempre de aceitar visto que as
distribuicbes das respostas coincidem nos varios grupos em tendéncia central (cf.
Apéndice 9).
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Na verdade, quando confrontados com a presente categoria, 0s docentes
apresentam um posicionamento estatisticamente significativo se atendermos as variaveis
Unidade Orgéanica, Sexo, Nivel de Ensino, Anos de Servico na Unidade Orgéanica e
Membro de Orgéos de Gestdo. Com efeito, os docentes que lecionam no Agrupamento
das Ciéncias, os docentes do sexo feminino, os docentes que lecionam no 1.° ciclo do
Ensino Bésico, os docentes que lecionam nas respetivas unidades organicas entre 0s 4 e
0s 8 anos e 0s docentes que ocupam cargos nos 6rgdos de gestdo pontuam mais
favoravelmente a acdo do diretor enquanto guardido da matriz identitaria (cf. Quadro
136).

Quadro 136 — O diretor, guardido da matriz identitaria
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Com o objetivo de reduzir os dados obtidos pelo teste ndo paramétrico de
Kruskall-Wallis, voltamos a proceder a uma analise mais refinada com a aplicacdo do
teste denominado Arvores de Decisdo tendo em conta o impacto das variaveis
independentes sobre as varidveis dependentes.

Ao submetermos a variavel dependente correspondente ao terceiro fator extraido
aquando da andlise fatorial (N6 0) — O diretor, guardido da matriz identitaria
(CO_FATOR 3) — observamos que foi projetada uma arvore com 4 nés, distribuidos em
dois niveis de profundidade (cf. Figura 48).

De acordo com a Figura 48, constatamos que as estatisticas do no raiz (N6 0)
confirmam os valores ja enunciados anteriormente (Quadro 134) a propoésito da média
(4,396) e do desvio-padrdo (0,919) da variavel CO_FATOR 3. Das treze variaveis
independentes que o modelo fez interagir com a variavel CO_FATOR 3, a variavel
independente que emerge como mais significativa é a variavel Unidade Organica,

segmentando-se a amostra em dois grupos separados. Por um lado, o Agrupamento das
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Letras e por outro o Agrupamento das Ciéncias e a Escola das Artes. Pela segunda vez
nesta analise, o Agrupamento das Letras volta a isolar-se, permitindo que o
Agrupamento das Ciéncias e a Escola das Artes tenham 0 mesmo comportamento no
que respeita & variavel dependente CO_FATOR 3. E, ainda, de referir que o N6 1 é
terminal.

Na verdade, a Escola das Artes, agora, alinhada com o Agrupamento das
Ciéncias, com uma média de 4, 528 e um desvio-padrdo de 0,930 (N6 1) assumem um
posicionamento significativamente diferente do Agrupamento das Letras, resultado de
um improvement de 0,030 (N6 2), com uma média de 4,160 e um desvio-padrédo de
0,857. Com efeito, o alinhamento destas duas unidades ja se havia notado na sec¢do — a
que se refere O papel do diretor enquanto negociador de compromissos em prol dos
resultados. Assim, a matriz identitaria da organizacao escolar e os resultados escolares
constituem efetivamente marcas que aproximam estas duas unidades organicas.

Ao nivel do segundo nivel de profundidade, os No6s 3 e 4, compostos pelos
docentes que lecionam no Agrupamento das Ciéncias e na Escola das Artes reportam-se
a variavel independente Evolucdo da Satisfacdo Profissional com um Improvement de
0,020. Na verdade, a média de 4,749 obtida no N6 3 pela variavel CO_FATOR 3 no
caso dos docentes cuja evolucdo do grau de satisfacdo profissional aumentou ou se
manteve é superior a média de 4,360 obtida no NO 4 para os docentes cuja evolugdo do
grau de satisfacao profissional diminuiu. Os Nés 3 e 4 sdo nds terminais.

A solucdo gerada pelo algoritmo CRT conduz a classificacdo da amostra em 3

grupos de CO_FATOR 3 dando origem aos seguintes perfis:

- Perfil N6 1: Os docentes que lecionam no Agrupamento das Letras apresentam
uma média de 4,169, média inferior em 0,357 em relacdo a média dos docentes que
lecionam nas outras unidades em estudo;

- Perfil N6 3: Os docentes que lecionam no Agrupamento das Ciéncias e na
Escola das Artes cuja evolucdo do grau de satisfacdo profissional aumentou ou se
manteve apresentam uma média de 4,749 que excede em 0,389 a média dos docentes
cuja evolucéo do grau de satisfacdo profissional diminuiu;

- Perfil NO 4: No conjunto dos nos terminais, 0 NO 4 regista a média de
CO_FATOR 3 mais baixa (4,360) com desvio-padrao de 0,954. Este ndé € composto

pelos docentes que lecionam no Agrupamento das Ciéncias e na Escola das Artes.
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Figura 48 — O diretor, guardido da matriz identitaria
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Em sintese, a solugdo CRT segmenta a amostra ndo sé pela variavel Unidade

Organica mas também pela Evolucéo do Grau de Satisfacéo Profissional.

- O diretor, promotor da comunicagéo ao servico da cultura organizacional

Finalmente, a quarta categoria extraida — O diretor, promotor da comunicacéo
ao servico da cultura organizacional — com um nivel de consisténcia interna de 0,308
(valor estandardizado), é constituida apenas pelos itens 13 e 19. De um modo global,
esta categoria obteve no conjunto dos itens uma média de 3,654 e um desvio-padrdo de
0,981 (cf. Quadro 137).

Na verdade, os dois itens desta categoria obtiveram respostas divergentes numa
escala de 1 a 6 pontos. O item 13 apresenta uma média de 4,28 e um desvio-padrao de

1,092 e o item 19 apresenta uma média de 3,01 com um desvio-padrao de 1,403.
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Os dois itens (itens 13 e 19) configuram acdes do lider no sentido de promover
uma cultura organizacional de feicdo integradora na medida em que abrem caminho a
comunicacéo evitando o afastamento.

A média consideravelmente baixa de 3,01 atribuida ao item 19, consequéncia da
distensdo das pontuacdes pelo corredor da escala, deixa-nos a pensar se ndo teria sido

fruto da complexidade do enunciado.

Quadro 137 — O diretor, promotor da comunica¢do ao servico da cultura organizacional
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Iltem 19 18,4 | 20,0 | 24,1 | 20,0 | 151 2,4 | 3,01 1,403

Para avaliar se a variavel Nivel de Ensino influenciou significativamente o grau
de concordancia dos respondentes a propdsito do diretor, promotor da comunica¢do ao
servico da cultura organizacional — varidvel medida numa escala de 6 pontos: 1 — ndo
concordo nada, a 6 — concordo em absoluto — voltamos a recorrer ao teste de Kruskal-
Wallis. Neste caso, as hipdteses que se pretendem testar sdo: Ho: as distribuicbes da
variavel nivel de ensino sdo iguais em tendéncia central; e Hj: existe pelo menos um
nivel de ensino que difere em tendéncia central.

Com efeito, a variavel Nivel de Ensino teve um efeito estatisticamente
significativo sobre o grau de concordancia dos docentes no que respeita ao diretor,
promotor da comunicag@o ao servigo da cultura organizacional na medida em que n =
244; szw =21,264; df =5; p = 0,001. Como o valor do teste 21,264 tem associado um
nivel de significancia 0,001, valor inferior a 0,05, pelo que se rejeita Ho,, podemos
concluir que a atribuicdo das pontuacGes, assinalando o grau de concordancia dos
docentes que lecionam nos varios ciclos de ensino sobre o diretor, promotor da

comunicacgéo ao servi¢o da cultura organizacional, ¢é diferente.
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Gréfico 54 — Nivel de Ensino
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De acordo com o Grafico 54, o 3.° Ciclo (Mean Rank de 94,18) e o nivel
artificial 2.°/3.° Ciclos (Mean Rank de 166,28) apresentam uma distribuicdo da
concordancia significativamente diferente no que respeita ao diretor, promotor da
comunicacdo ao servi¢o da cultura organizacional.

Para avaliar se a variavel Departamento Curricular influenciou
significativamente o grau de concordancia dos respondentes a proposito do diretor,
promotor da comunicagdo ao servigo da cultura organizacional — variavel medida numa
escala de 6 pontos: 1 — ndo concordo nada, a 6 — concordo em absoluto — voltdmos a
recorrer ao teste de Kruskal-Wallis. Neste caso, as hipoOteses que se pretendem testar
sdo: Ho: as distribuicbes da variavel departamento curricular sdo iguais em tendéncia
central; e Ha: existe pelo menos um departamento que difere em tendéncia central.

Com efeito, a varidvel Departamento Curricular teve um efeito estatisticamente
significativo sobre o grau de concordancia dos docentes no que respeita ao diretor,
promotor da comunicagdo ao servigo da cultura organizacional na medida em que n =
247, szw=12,672; df = 6; p = 0,049. Como o valor do teste 12,672 tem associado um
nivel de significancia 0,049, valor inferior a 0,05, pelo que se rejeita Ho,, podemos
concluir que a atribuicdo das pontuacOes, assinalando o grau de concordancia dos
docentes que lecionam nos diferentes departamentos curriculares sobre o diretor,

promotor da comunicagdo ao servico da cultura organizacional, é diferente.
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Gréfico 55 — Departamento Curricular
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De acordo com o Gréfico 55, o Departamento de Linguas (Mean Rank de 94,65)
e 0 Departamento de Educacdo Especial (Mean Rank de 155,20) apresentam uma
distribuicdo da concordancia significativamente diferente no que respeita ao diretor,
promotor da comunicagéo ao servigo da cultura organizacional.

Como j& havia acontecido anteriormente, voltdmos a averiguar se outras
variaveis influenciavam significativamente o comportamento dos respondentes face ao
papel do diretor e a visdo unitaria da cultura organizacional escolar usando, de novo, o
Teste de Kruskall-Wallis com uma probabilidade de erro de tipo I (o) de 0,05. Porém,
no caso das varidveis Unidade Organica, ldade, Sexo, Habilitacdes Académicas,
Situacao Profissional, Anos de Servico e Anos de Servico na Unidade Organica, Local
de Trabalho e Membro de Orgdos de Gestdo e Supervisdo Pedagdgica estas ndo se
mostraram estatisticamente significativas e a hipotese nula é sempre de aceitar visto que
as distribuicBes das respostas coincidem nos varios grupos em tendéncia central (cf.
Apéndice 9).

Na verdade, quando confrontados com a presente categoria, 0s docentes
apresentam um posicionamento estatisticamente significativo se atendermos as variaveis
Nivel de Ensino e Departamento Curricular. Com efeito, os docentes que lecionam nos
2.° e 3.° Ciclos, os docentes que lecionam no Departamento do Ensino Especial
pontuam mais favoravelmente a acdo do diretor enquanto promotor da comunicagéo ao

servico da cultura organizacional (cf. Quadro 138).
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Quadro 138 — O diretor, promotor da comunicacao ao servico da cultura organizacional

VARIAVEIS
INDEPENDENTE

Unidade Orgénica
Idade
Sexo
Habilitagbes Académicas
Nivel de ensino
Departamento Curricular
Situacéo Profissional
Anos Servigo
Anos Servico (Recodificagdo)
Anos Servigo UO
Local Trabalho
Orgao Gesto (Recodificacéo)

VARIAVEIS
DEPENDENTES

CO_FATOR 4

Orgao Gestéio Supervisdo Pedagdgica

Com o objetivo de reduzir os dados obtidos pelo teste ndo paramétrico de
Kruskall-Wallis, voltdmos a proceder a uma analise mais refinada com a aplicacdo do
teste denominado Arvores de Decisdo tendo em conta o impacto das variaveis
independentes sobre as varidveis dependentes.

Ao submetermos a variavel dependente correspondente ao quarto fator extraido
aquando da analise fatorial (N6 0) — O diretor, promotor da comunicagao ao servi¢o da
cultura organizacional (CO_FATOR 4) — observamos que foi projetada uma arvore
com 2 nos, distribuidos obviamente num dnico nivel de profundidade (cf. Figura 49).

De acordo com a Figura 49, constatamos que as estatisticas do no raiz (N6 0)
confirmam os valores ja enunciados anteriormente (Quadro 137) a propoésito da média
(3,654) e do desvio-padrdo (0,981) da variavel CO_FATOR 4. Das treze variaveis
independentes que o modelo fez interagir com a variavel CO_FATOR 4, a variavel
independente que emerge como mais significativa € a varidvel Nivel de Ensino,
segmentando-se a amostra em dois grupos separados. Por um lado, o Pré-escolar e 1.°
Ciclo e, por outro lado, os restantes ciclos de ensino. E, ainda, de referir que os N6 1 e 2
sdo niveis terminais. Na verdade, o Pré-escolar e o 1.° Ciclo de escolaridade (N6 1),
com uma média de 3,993 e um desvio-padrdo de 0,879, assumem um posicionamento
significativamente diferente dos restantes ciclos de ensino, resultado de um
improvement de 0,042 (N0 2), com uma média de 3,525 e um desvio-padréo de 0,989.
Com efeito, € de salientar que os ciclos que, agora, se demarcam se referem aos ciclos
que séo lecionados fora da escola sede.

A solucdo gerada pelo algoritmo CRT conduz a classificacdo da amostra em 2

grupos de CO_FATOR 4 dando origem aos seguintes perfis:
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- Perfil N6 1: Os docentes que lecionam no Pré-escolar e 1.° Ciclo apresentam
uma média de 3,993, média que excede em 0,468 a media dos docentes que lecionam
nos outros niveis de ensino;

- Perfil NO 2: No conjunto dos nos terminais, 0 NGO 2 regista a média de
CO_FATOR 4 mais baixa (3,525) com desvio-padréo de 0,989.

Figura 49 — O diretor, promotor da comunicag¢édo ao servi¢o da cultura organizacional
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Em sintese, a solucdo CRT segmenta a amostra ndo s6 pela variavel Ciclo de

Ensino, separando os ciclos de ensino iniciais (Pré-escolar e 1.° Ciclo) dos restantes.

2. A entrevista aplicada aos diretores

A figura do diretor, recuperada pelo Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de abril,
com as introdugdes introduzidas pelo Decreto-Lei n.° 137/2012, de 2 de julho, configura
0 rosto cimeiro da organizacéo escolar. Lider incontestavel da governacéao das escolas, o
diretor desempenha, certamente, um papel determinante na (re)constru¢do da cultura

organizacional escolar. Por este motivo, entendemos como pertinente recolher de viva
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voz o testemunho dos diretores das unidades organicas que estdo na base do nosso
estudo empirico.

Como referido em capitulos anteriores, realizamos trés entrevistas semi-
estruturadas® aos trés diretores das referidas unidades organicas com base num guido
previamente definido em estreita articulacdo com o questionario aplicado aos docentes.
Desta forma, a grelha produzida para categorizar as entrevistas (cf. Quadro 139) reflete,
em grande parte, as dimensdes produzidas pela anélise fatorial.

A apresentacdo dos dados far-se-a através da apresentacdo de excertos
elucidativos das posi¢cOes assumidas em relacdo a cada uma das categorias e
subcategorias consideradas.

Quadro 139 — Categorizacdo da entrevista

Categorias Codigo Subcategorias Codigo
A acdo do diretor quanto a gestdo dos recursos humanos
A Missdo, a Visdo e e politicas educativas Al
0s Valores — A agéo A Comunicagéo do diretor face a missao, visao e valores A2
do(a) Diretor(a) - -
A ago do diretor quanto a organizagao escolar A3 o
O papel do diretor enquanto negociador de B1 > g é o
Compromisso com a 5 compromissos em prol dos resultados UQJ, ‘é § g
Organizagdo Escolar A lideranca colegial do diretor B2 g § g o
A lideranga autoritaria do diretor B3 2 '§ & §
O papel do diretor e a visdo unitaria da cultura c1 I; % % §
) organizacional escolar 4 g g 2
Ambiente Escolar C ) _ =5 5 |5
O papel do diretor e a visdo plural da cultura B f 5]
organizacional escolar c2 a % g
O exercicio de uma lideranga integradora versus D1 8 'g
Cultura diferenciadora /fragmentada
Organizacional D O diretor, guardi&o de crengas, historias, ritos e simbolos | D2
O diretor, guardido da matriz identitaria D3

Apresentamos de seguida, de forma estruturada, os dados obtidos através das
entrevistas, para cada uma das categorias em analise.

20 As entrevistas realizadas podem ser consultada em suporte audio apenso ao presente trabalho de
investigacdo (Apéndice 10).
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2.3.1. Misséo, visao e valores — a acdo do(a) diretor(a) (A1)

Ao longo do presente ponto, far-se-4 a apresentacdo das principais marcas
discursivas dos diretores e que se reportam a acdo do diretor quanto a gestdo dos
recursos humanos e politicas educativas (Al), a comunicacdo do diretor face a misséo,

visdo e valores (A2) e a acdo do diretor quanto a organizagdo escolar (A3).

- A acdo do diretor quanto a gestdo dos recursos humanos e politicas
educativas (A1)

No que respeita as politicas educativas atuais, a lideranca das organizagdes
escolares assume o paradigma das liderancas individuais centralizadas na figura do
diretor, figura restaurada pelo Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de abril. As comparacdes
com o modelo anterior estdo sempre presentes nos discursos dos diretores da Escola das
Artes e do Agrupamento das Ciéncias com enfoque na concentracdo das
responsabilidades que Ihe passaram a ser assacadas em exclusivo.

«cargo de diretor é unipessoal, ndo é, em que toda a responsabilidade, e todo o

funcionamento de organizacdo da unidade orgénica centra-se exclusivamente na
figura do diretor » (DAC).

«Era um 6rgdo colegial desde logo e as responsabilidades estavam de facto e de
direito colegialmente distribuidas, o que ndo acontece no cargo de diretor» (DEA).

Todavia, as reminiscéncias das liderancas colegiais instituidas no pés 25 de abril
continuam a notar-se e a sobrepor-se a singularidade do 6rgdo atual, como referem os
diretores da Escola das Artes e do Agrupamento das Ciéncias.

«O cargo de diretor ¢ um 6rgdo unipessoal e os outros sdo escolhidos pelo diretor,
sendo um 6rgao unipessoal, tentamos que a direcao da escola seja colegial sem o ser»
(DEA).

«O diretor externamente responde, tem que responder, prestar contas sozinho,
individualmente por todo o trabalho desenvolvido e consequéncias desse trabalho
enquanto que no contexto do conselho executivo, estamos a falar de um érgao colegial
que havendo a figura do presidente, a responsabilidade era mais repartida, de facto»
(DAC).
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Para o diretor da Escola das Artes, o espirito de missdo surge implicitamente
aliado ao perfil carismatico que é exigido aos lideres.

«E por outro lado, ninguém faz as coisas ... ndo ¢ um sacrificio. Acho que é uma
missdo, acho que o servico publico deve ser sempre encarado dessa forma. Agora nao
temos, em termos pessoais, que nos sacrificar, digamos assim. Nao é uma coisa que
desgoste de fazer» (DEA).

Por outro lado, as politicas que regulam o sistema educativo portugués e que
se regem por mudancas constantes causam alguma perplexidade aos diretores da
Escola das Artes e do Agrupamento das Letras ndo s6 ao nivel da moldura

legislativa como da prestacao de contas.

«A administracdo puablica mudou de regras nos Ultimos seis anos, mudou ndo sei
guantas vezes e ha coisas em relacdo as quais j ndo sabemos qual € o regime que se
aplica, se € este se é o de ha dois anos ou se é o0 anterior» (DEA).

«0 [Decreto-Lei n.° 75] veio alterar completamente, como estou muito mais, como fiz
um aprofundamento muito grande, consegui vivé-lo, acho que houve melhorias em
algumas estruturas mas outras... é assim: eu olho para o Conselho Geral, ndo sei se a
Assembleia de Escola funcionava bem, mas eu olho para o Conselho Geral e entendo
que é um 6rgdo que se ndo estiver em linha com o diretor pode ser um cutelo que ele
tem sistematicamente em cima dele, ndo é?» (DAL).

Ainda que a autonomia das escolas seja central e recorrente no discurso politico,
o diretor da Escola das Artes rejeita-a nos moldes concedidos pela tutela e poe em causa
a sua bondade:

«Vamos a ver, eu ndo quero ter competéncias, tenho, mas ndo é por isso que me sinto

mais auténomo. Contratar o pessoal docente, o pessoal ndo docente, em homologar os

contratos do pessoal docente, coisas deste tipo que s6 dao trabalho de natureza
administrativa» (DEA).

«A autonomia para aquilo que importa para as escolas, que é por exemplo,
constitui¢do de turmas... por que razdo é tudo tdo filtrado, quase aluno a aluno, para
abrir uma turma ou duas deste curso ou daquele, e por que € que ndo teremos
autonomia suficiente, tenho este pessoal docente, tenho estes alunos, fago aquilo que
me parece mais razoavel fazer e no fim sou chamado a responsabilidade daquilo que
fiz» (DEA).

Espartilnada pela moldura legislativa, a gestdo do corpo docente obedece,
certamente, a canones dificeis de equilibrar no entender dos diretores da Escola das
Artes e do Agrupamento das Letras: ou porque os docentes estdo saturados e se
acomodam ou porque as exigéncias do quotidiano se avolumam e dos docentes se

exigem constantemente novas valéncias.
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«De facto ndo digo que terdo calcado as pantufas todas, mas profissionalmente estdo
sossegados e, portanto, ndo investem muito na mudanga. Estido bem...» (DEA).

«Eu tenho vergonha de ja pedir coisas aos professores, mais outra coisa...» (DAL).

- A comunicacao do diretor face a missao, visao e valores (A2)

Na medida em que o empenho e o comprometimento dos docentes (Bolivar,
2012) potenciam a eficacia e a exceléncia escolar, o diretor carece de lancar
constantemente «campanhas de charme». Assente no pressuposto de liderangas fortes,
estas campanhas, ferramentas e pressupostos da nova gestéo publica, pretendem afirmar
a capacidade interna das escolas enquanto organizacgdes para reabilitar a melhoria da
educacdo, a partir do seu interior. Os diretores do Agrupamento das Letras e do
Agrupamento das Ciéncias assumem, neste contexto, um papel extraordinariamente
relevante na reestruturacdo das dindmicas organizacionais, sobretudo, ao fazerem da
comunicacdo uma ferramenta para partilhar a missdo, a visdo e os valores que
delinearam nos seus Planos de Intervencéo:

«Apresentei [0 plano de intervengdo] a comunidade, fiz sessdes de trabalho com todos
0s sectores, e consegui envolver...» (DAC).

«consegui transferir aquilo que é a missdo em que eu acredito, é a estratégia que
procuro implementar, consegui transmitir e contagiar (entre aspas) todos os elementos
da comunidade, inclusivamente, transferi para o proprio projeto educativo do
agrupamento. Portanto, o projeto educativo assenta religiosamente naquilo que foi o
meu projeto de candidatura ao cargo de diretora» (DAC).

«Foi [passar a mensagem aos docentes da visdo e da missdo que tragou para o
agrupamento], foi facil porque o meu lema aqui é o ato educativo em si. Para mim o
gue é fundamental é o ato educativo» (DAC).

«E quando se acredita é muito facil de passar aos outros, envolver os outros, sejam

eles docentes, sejam ndo docentes, sejam pais e encarregados de educacgdo, sejam até

alunos. Nao tive dificuldade em envolver e fazer acreditar aquilo que a minha aposta»

(DAC).

Porém, no entender do diretor da Escola das Artes, a comunicagdo nem sempre

se afigura um processo facil propiciado por inimeras razdes:

«passam-se dias e dias que eles ndo veem o diretor, porque o diretor esta fechado no
gabinete, ninguém o vé. Eu dizia que gostava de andar por ai e o facto de ndo ter

592



Apresentacao dos dados

turma, de nao ter aulas ainda facilita isso mais. Quando vem, mete-se no seu buraco e
quando da por ele é de noite e isso ndo € bom. Isso é mau mas acontece muito» (DEA).

«Nao ¢é muito facil [passar aos docentes o ideal de escola que tem e que explanou no
projecto de intervencdo com o qual concorreu ao cargo de diretor] porque cada vez
mais é mais dificil motivar as pessoas para trabalho de tipo diferente...» (DEA).

O empenho e o compromisso suscitados no corpo docente através da
comunicagdo da misséo, visdo e valores, inscritos nos documentos norteadores da vida
organizacional das escolas e agrupamentos de escolas, supde que o diretor suscite e
reforce a motivacdo dos professores. Para os diretores da Escola das Artes e do
Agrupamento das Letras, um corpo docente motivado potenciard, mais facilmente, a
eficacia da organizacdo tendo em vista resultados académicos de exceléncia.

«Como lhe disse sou diretor mas estou ha muito tempo na gestao e aquilo que motiva
mais as pessoas é o nome da escola, € querer fazer com que a sua instituicdo seja quer
socialmente no meio em que se insere, que apresente bons resultados, que seja a
escola mais procurada. Isto, no fundo, é o que mais motiva as pessoas. Hoje em dia,
motiva ainda mais» (DEA).

«Eu acho que o que faz mover os professores é o seu lado profissional e aquilo de
serem carolas. A carolice continua a imperar nas escolas» (DAL).

Para o diretor da Escola das Artes, a relacdo entre diretor, enquanto lider da
organizacdo escolar e o corpo docente, €, efetivamente, determinante nas dinamicas

organizacionais criadas.

«Se nés perdemos essa ligagdo ndo temos, de facto, a nogdo do que acontece na
escola» (DEA).

Na verdade, na oOtica dos diretores dos Agrupamentos, a comunicacdo e 0
estimulo ao empenho e compromisso na vida organizacional carece de uma planificacdo
gizada a curto e a longo prazo visto que se torna forcoso renovar repetidamente as ideias
estruturantes delineadas e que promovem a eficécia e eficiéncia da organizacao.

«Estamos a transmitir isto aos professores, via Conselho Pedag6gico, que nds temos
que trabalhar, que o nosso plano de agdo tem que ser uma melhoria continua, ndo
podemos estar s a pensar neste ano, é j4 a projetar para 0s anos seguintes para
continuarmos sempre a melhorar 0s nossos resultados. Ao fim e ao cabo o quadro da
escola recebe esse bdnus ou ndo, através da avaliagdo externa, até mesmo em termos
de cotas para os professores» (DAL).

«E comeco no inicio de cada ano com uma reunido geral de professores. (...) com
essas reunides gerais, eu agradeco sempre o esforco que fazem e onde transmito,
também, que acredito que mantenham esse mesmo esforco, que o mantenham ao longo
do ano» (DAC).
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«Eu costumo terminar 0 ano exatamente com a devolucdo dos resultados a
comunidade educativa. E eu, ai, tenho tido a felicidade de poder dizer a todos que
estes resultados s6 sdo possiveis porque, de facto, somos uma grande equipa. E digo
porque é sentido e os outros, a comunidade, os elementos da comunidade percebem
que é sentido» (DAC).

- A acdo do diretor quanto a organizacao escolar (A3)

Apesar da obrigatoriedade que o diretor tem de conhecer profundamente a
realidade organizacional escolar, plasmada no seu Projeto de Intervencdo, as
dificuldades inerentes ao exercicio do cargo sdo significativas no entender do diretor do
Agrupamento das Ciéncias.

«desenhei uma intervencdo com base no conhecimento que tenho da realidade do

agrupamento e acredito piamente e profundamente que essa intervencdo € uma

intervencao que resulta, que é proficua, que me permite resultados positivos aos varios
niveis de funcionamento do agrupamento» (DAC).

O cargo de diretor, na medida em que se configura como 6érgdo de cariz
individual, assume uma dimensao de Unico protagonista na vida organizacional escolar.
Na perspetiva do diretor da Escola das Artes, este protagonismo acarreta uma
singularidade ao cargo na medida em que se torna o Unico responsavel na altura da
prestacao de contas.

«QO diretor ndo tem em quem se resguardar. Para o bem e para o mal tenho que

assumir tudo o que acontece de bom e de mau, portanto ndo em quem atribuir mais

responsabilidades dentro da escola. E o limite, tem que saber viver com isso e também
néo é facil» (DEA).

A organizacdo quotidiana de uma escola exige do diretor uma versatilidade que
0 pde a prova todos os dias nas decisdes que toma. Com frequéncia, no caso dos
diretores da Escola das Artes e do Agrupamento das Letras, os planos séo alterados e as
planificagdes definidas ndo s&o cumpridas.

«Nao consegue fazer, ndo é bom portanto cada vez mais sinto isso. A décalage que vai

entre aquilo que a gente ambicionava fazer e o que tera conseguido fazer é grande. A

gente acha que vai conseguir mudar o mundo, as vezes ainda temos essas ilusdes
apesar da idade e depois ndo conseguimos» (DEA).
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«Eu chego aqui, tento ... eu durante o dia inteiro e tem a ver com a nossa forma de
estar, eu digo isto muitas vezes, eu corto fitas o dia inteiro porque atendo toda a gente.
Atendo tudo, se estiver a porta fechada...» (DAL).

«Os dias sdo ocupados, portanto, o atendimento... eu so consigo comegar a trabalhar
a partir das dezassete, dezassete e trinta» (DAL).

«Mas cansa muito [uma gestéo de proximidade]» (DAL).

Das tomadas de decisdo do diretor dependem, em ultima analise, 0 sucesso da
organizacdo escolar na medida em que tem de fomentar constantemente o empenho e o
compromisso dos docentes, fazendo-lhes acreditar na missdo, visdo e valores que
delineou para a unidade organica. Nesta Otica, torna-se imperativo que o diretor tenha
um profundo conhecimento do perfil e das competéncias dos docentes de modo a
extrair-lhes o maximo de eficacia e eficiéncia na procura da exceléncia. Na verdade,
para os diretores da Escola das Artes e do Agrupamento das Letras todas as opcoes

tomadas repercutir-se-8o, em ultima analise, nos resultados escolares dos alunos.

«Escolhendo os professores em fungdo daquele grupo de alunos mas tentar acabar
com uma coisa que a escola portuguesa assenta ha mais de um século, se calhar, a
escola estrutura-se em torno da turma e do horario semanal da turma e do professor.
E isso que estrutura o trabalho da escola: é a turma e depois os professores daquela
turma e o horario do professor» (DEA).

«aquele conhecimento pessoal que é preciso muitas vezes ter da pessoa para conseguir
tirar dela aquilo que ela melhor é capaz de fazer, esses as vezes também é o segredo,
ndo vale a pena pedir a uma pessoa que ndo é capaz de fazer aquilo para ela fazer.
Ela é boa a fazer determinada coisa, entdo a gente deve conseguir que ela faca isso e
pedir a outros que fagam outras coisas» (DEA).

«E comego logo em maio a dizer-lhes: «Olha, vai-te preparando» «Dai, olhar muito ao
perfil daqueles que tém mais colo, que tém mais ... que se dedicam de uma forma
diferente. Isto é assim, isto tem a ver com o feitio de cada um, eu n&do digo que os
outros sdo menos profissionais...» (DAL).

«E eles: «N&o, ndo, fizeste bem! Estd bem! Conta comigo.» Isto d4-me um certo alento,
estou a ficar contente porque estou a criar alguém, a fomentar a formacao nesta gente
que me pode dar resposta e apostar naqueles (...) Vou conhecendo neles o perfil disto
ou daquilo. Eu, este ano ja dei uma direcéo de turma ai a duas pessoas sobre quem me
disseram. «Mas vais-lhe dar?»; «Vou! Porque é que ele ndo tem perfil?», «Ainda néo
testei, nds disponibilizamos, ajudamos» (DAL).

Na procura de promover o crescimento e o desenvolvimento profissional dos
docentes, o diretor do Agrupamento das Letras encara a formagdo como uma ferramenta

indispensavel na promocao do sucesso.
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«Sim, muito [aposta na formacéo e nas competéncias de cada um] e fago sempre o
levantamento da formacéo e mando para o Centro de Formacéo» (DAL).

A preocupacdo com os docentes leva a que o diretor da Escola das Artes pense,

sobretudo, no bem-estar dos docentes antes de pensar no seu.

«lecionei sempre e para mim é dificil ndo ter essa funcéo de lecionar. Podia té-la, ndo
a tive porque o servico a distribuir ndo € muito no meu grupo, portanto, ndo tendo eu
turma significa que havia mais uma turma para dar a alguém» (DEA).

Cerceado pelas tarefas administrativas e burocraticas, o diretor da Escola das
Artes afirma ter pouco tempo e disponibilidade para se apropriar de tarefas de fei¢éo
pedagdgica, nomeadamente, o que se passa no circulo fechado da sala de aula.

«Ha& coisas que se justificam rotineiras, coisas de natureza administrativa, coisas
rotineiras que deviamos estar descansados com elas, mas ndo sdo. E séo essas coisas
que acabam por absorver os diretores das escolas e perder... e eu sou sincero, eu
achava que ndo ia cometer, cair naquilo que estou a cair, tenho a sensacao disso»
(DEA).

«passam-se dias e dias que eles ndo veem o diretor, porque o diretor esti fechado no
gabinete, ninguém o vé. Eu dizia que gostava de andar por ai e o facto de néo ter
turma, de néo ter aulas ainda facilita isso mais. Quando vem, mete-se no seu buraco e
guando da por ele é de noite e isso ndo é bom. 1sso é mau mas acontece muito» (DEA).

No caso do Agrupamento das Ciéncias, o diretor procura constantemente o

equilibrio entre a vertente burocratica e a vertente mais pedagogica.

«E assim, eu faco as duas coisas muito: eu fago muito gestdo, lideranca e faco muito
dire¢do, administrativo porque ... exatamente, porque é um cargo unipessoal, tenho
que assumir toda a responsabilidade tanto da gestdo como da administracdo. Eu
acabo por tentar estar sempre a par das duas realidades de forma mais equilibrada
possivel. Evidentemente que passa muito tempo com a questdo administrativa,
burocratica porque ha questes que sendo o diretor a fazer, o diretor sabe o que faz,
ndo é e com facilidade assume a responsabilidades do que faz, tem um conhecimento
muito global de todo o funcionamento, se for outro elemento que ndo tenha esse
conhecimento tdo aprofundado e tdo global correm-se mais riscos. Portanto, muitas
coisas, eu fago pessoalmente em termos administrativos e assumo todas as decisdes na
area do administrativo» (DAC).

Na procura do sucesso organizacional, o diretor do Agrupamento das Letras
afirma procurar o apoio e a colaboragé@o dos 6rgéos de gestdo intermédia na tentativa de

atingir os objetivos do Projeto Educativo.

«E eles reinem, o coordenador do departamento com o coordenador grupo de
recrutamento e depois é que os de recrutamento fazem com todos os professores,
portanto, descem» (DAL).
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«A presidente do Conselho Geral, a Dr.“ ... € relino-me com 0s meus colegas, gosto
muito de me aconselhar com o Dr. ..., a educadora ...-, S80 duas pessoas que estdo
mais perto de mim» (DAL).

A articulagéo, a partilha e a relagdo de proximidade com os docentes no entender
do diretor do Agrupamento das Ciéncias, é um trabalho continuado que ndo pode ser

descurado pelos diretores.

«Fago muito trabalho de relagdo com os outros, ndo é. Fagco muitos atendimentos,
acompanho situagdes pessoalmente, profissionais, de docentes, de auxiliares, portanto,
de pais e encarregados de educagdo. Acabo por estar muito absorvida neste contacto
direto com as pessoas e depois tenho todo o outro trabalho: de registo, de tomadas de
decisdes importantes, de reunides de drgdos de estruturas intermédias, tudo isso»
(DAC).

«lsso é trabalhado ao longo de todo o ano, durante todos os periodos letivos, é
trabalhado um conjunto de questfes que vao sendo alvitradas no terreno para as
estruturas que carecem de reflexdo profunda, que evidentemente que conduza, reflexédo
profunda que conduza a propostas de intervencdo junto dos alunos, nomeadamente,
em termos de metodologias, de estratégias que conduzam, que essas propostas nos
garantam uma conduc&o no fim de contas dos prdprios resultados» (DAC).

No caso dos diretores dos agrupamentos, a articulacdo pedagdgica bem como a
oferta formativa constituem ferramentas de gestdo que parecem ser a chave do sucesso

organizacional.

«E um trabalho continuado, é um trabalho intenso no arranque mas ndo deixa de ser
menos intenso no final de acordo com os resultados que ja projetam um pouco 0 ano
vindouro. A articulagéo é fundamental para os resultados escolares, o envolvimento no
projeto educativo é bésico, portanto, se o projeto educativo ndo for sentido e vivido
seriamente por cada um dos elementos néo vale a pena porque é basico. Depois tem a
questdo do envolvimento dos alunos...» (DAC).

«Eu acho que cada vez mais a chave de sucesso de uma escola é a oferta educativa que
ela tem. Eu acho que temos cada valorizar os bons, se temos turmas muito heterogéneas,

0s bons ndo conseguem ser melhores e os menos bons estdo cada vez mais a margem. Ha
que oferecer aos jovens caminhos diferenciados» (DAL).

Os resultados obtidos motivam e proporcionam satisfacdo aos diretores dos

agrupamentos sempre que as tomadas de decisdo geram efeitos positivos.

«eu tenho tido um trabalho muito facilitado porque néo sinto que haja tanta resisténcia a
mudanca por parte dos atores educativos do nosso agrupamento» (DAC).

«fico contente com os resultados porque percebo neste momento que O NOSSO
investimento esta dar resultados» (DAL).
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2.3.2. Compromisso com a organizacao escolar

Ao longo da presente seccdo, far-se-a a apresentacdo das principais marcas
discursivas dos diretores e que se reportam ao papel do diretor enquanto negociador de
compromissos em prol dos resultados (B1), a lideranca colegial do diretor (B2) e,

finalmente, & lideranca autoritaria do diretor (B3).

- O papel do diretor enquanto negociador de compromissos em prol dos
resultados (B1)

Na medida em que «[os resultados escolares séo] o prémio das escolas» (DAL),
todas as tomadas de decisdo do diretor da Escola das Artes sdo pensadas no intuito de
garantir as condicdes ideais ao processo ensino e aprendizagem, nomeadamente, ao

nivel da sala de aula.

«Eu acho que as pessoas investem, sobretudo, em sala de aula e é essa a fungao principal
do professor, embora, tentemos e acho que conseguimos, criar um ambiente educativo na
escola que é propicio a realizar boas aprendizagens» (DEA).

Um diretor da escola ndo pode pedir para fazer muitas vezes, tem que exigir € que as
aulas sejam como devem ser, de resto, as pessoas... hd coisas que contribuem para o
bom ambiente da escola e tudo isso, mas muitas delas ndo sdo exigiveis ao professor que
as faca e a gente hoje em dia tem de fazer de tudo» (DEA).

«Eu acho que ndo é facil [essa ideia de partilha, de abrir a sua sala de aula], o
professor, a sua sala, os seus alunos. L& dificilmente se entra mas é mais facil nalguns
casos do que noutros» (DEA).

De qualquer forma, os diretores da Escola das Artes e do Agrupamento das
Letras asseguram que o dialogo entre os varios intervenientes no processo educativo e o
ambiente criado na organizacdo escolar sdo igualmente importantes para que 0s
resultados escolares de exceléncia sejam atingidos.

«0 ambiente da escola, mesmo fora da sala de aula, é um ambiente bom entre os alunos e
os professores, entre os alunos, entre os alunos e os funcionarios. Manter esse ambiente,
esse caldo, digamos assim, que propicie um melhor clima e melhores condic¢Ges para que
o0 trabalho com os alunos seja 0 mais proficuo possivel, € isso que motiva as pessoas»
(DEA).
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«Temos, todos, 0 mesmo lema, tentamos resolver tudo sempre pelo didlogo» (DAL).

Porém, as condicOes criadas pelo diretor da Escola das Artes no intuito de
proporcionar uma conjuntura favoravel as aprendizagens de exceléncia carecem, ainda,
de diligéncias posteriores no sentido de confrontar os docentes com os resultados
obtidos.

«Estamos a tentar fazer melhor. O que temos feito é a confrontagéo dos colegas, das pessoas, de
todos n6s com os nimeros» (DEA).

«A confirmacdo ou ndo confirmacdo desses resultados, a confrontacdo com o0s
resultados, é isso que se tem feito, com os resultados dos exames, com os resultados dos
alunos com o nimero de transi¢fes, com o nimero de alunos que comegam e terminam
ao fim dos trés anos, o normal é fazer as coisas» (DEA).

Com base nos resultados da avaliacdo interna, o diretor da Escola das Artes
confronta os docentes com os resultados obtidos na tentativa de monitorizar e

autorregular os processos de avaliacdo que giram em torno dos resultados escolares.

«Desenvolvemos um processo de autoavaliagdo que, agora, esta a ser mais continuo e
que olha s para os resultados escolares. Olha para outras questdes que tém a ver com o
ambiente da escola. A confrontagdo com aquilo que é a opinido das pessoas e a anélise
desses resultados, € o que tentdmos fazer. Tentdmos, sem muito éxito, fazer uma anélise
mais fina com os testes Intermédios e as provas de exame porque a escola comecou a ter
acesso aos resultados dos seus alunos por item. Antes tinha o resultado global e néo
tinha por item. Essa analise por item, foi um trabalho que tentdmos fazer com menos
sucesso, digamos assim porque muitas olhamos apenas para os resultados, sem levar
aquilo a consequéncias mais profundas, a uma mudanca das préticas, a ter mais atencao
a este aspeto ou aquele. Nao sei se conseguimos, nao estou em condi¢des de dizer se isso
estd dar resultado» (DEA).

As metas construidas em sede de Projeto Educativo, obrigam os diretores dos
agrupamentos, por vezes, a tomarem medidas mais enérgicas no sentido de uma certa

manipulacdo.

«Uma das coisas em que eu apostei no meu projeto de intervencdo era apostar muito na
avaliacdo interna para fazermos o confronto com a externa e para propor as nossas
metas de sucesso» (DAL).

«Dai eu falar numa manipulacdo no sentido de conducao dos resultados escolares de
acordo com as nossas metas e objetivos, em termos quantitativos, mesmo. E feita uma
monitorizacéo constante» (DAC).
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Nesta batalha em prol de resultados escolares de exceléncia, o diretor da Escola
das Artes encontra algumas dificuldades, nomeadamente, no que respeita ao grau de
motivacao no desempenho da profissédo docente.

«As pessoas perderam a nocdo do seu desenvolvimento em termos de carreira
profissional, ja ninguém sabe em que escaldo estd, nem...» (DEA).

«Nao é muito facil porque as pessoas muitas delas desinvestiram, sente-se algum
desinvestimento na profissdo. Nao se vive com tanta paixdo como se vivia ha uns anos.
As pessoas estdo mais velhas, estdo mais cansadas, trabalham mais. Nao sei se estédo
acomodadas, as vezes, hd um convite a acomodagdo...» (DEA).

Perante o fraco grau de motivacdo dos docentes, os diretores da Escola das Artes
e do Agrupamento das Ciéncias tém, entdo, uma tarefa acrescida visto ter de lancar
amiudadamente, campanhas de charme e de afetos no sentido de estimular a

participacdo, o empenho e 0 compromisso com a organizacao escolar.

«E motivar as pessoas para trabalhar doutra forma» (DEA).

«O que mobiliza mais as pessoas € a ideia que se tem da escola e a ideia que se tem da
escola, no sentido de ser procurada e reconhecida socialmente tem a ver com 0s
resultados que os alunos conseguem» (DEA).

«Claro que sim, portanto, esse trabalho [o empenho dos docentes nas tarefas propostas]

foi-me facilitado, exatamente porque consegui envolver com alguma facilidade...»
(DAC).

«0 projeto educativo € um projeto altamente participado por todos e como eu costumo
dizer, todos vestimos a mesma camisola e todos temos tracado um rumo para atingir
aquilo que sdo os objetivos da unidade orgénica, porque a unidade organica somos
todos nés» (DAC).

«acaba por haver um ambiente saudavel no sentido de nds ndo queremos ficar atras de

ninguém, n6s somos capazes, nds vamos dar o nosso melhor. H& este espirito muito

incutido em toda a comunidade incluindo os alunos, o que é fundamental. Eu sinto que

isso &, também, meio caminho andado para chegar onde queremos» (DAC).

De qualquer forma, o diretor da Escola das Artes acredita que o fulcro do
processo educativo se centra na sala de aula, embora o ambiente educativo possa ser

mais ou menos favoravel as aprendizagens.

«Eu acho que as pessoas investem, sobretudo, em sala de aula e é essa a funcdo principal do
professor, embora, tentemos e acho que conseguimos, criar um ambiente educativo na escola
que é propicio a realizar boas aprendizagens» (DEA).
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- A lideranca colegial do diretor (B2)

Ainda que a moldura legislativa aponte categoricamente na direcdo das
liderancas fortes e individuais do diretor, rosto cimeiro da organizacdo escolar, este
pode assentar a sua lideranca na conjugacdo de varios modelos. Para o diretor do
Agrupamento das Ciéncias, o contexto determina a aplicagdo de uma lideranca mais
autoritaria ou mais democratica.

«A questdao da lideranga... eu ndo tenho um modelo puro. A minha lideranga depende
dos contextos. Ou seja, posso ser mais democratica em determinado contexto, e serei e
sou, posso ser autoritiria em contextos especificos porque segundo a minha crenca
funciona em determinados contextos. Ndo h& receitas. Funciono muito em funcao dos
contextos tanto que a minha grande preocupacao é utilizando as metodologias que utilizo
na lideranca é de facto envolver as pessoas. E de facto a minha grande preocupac&o»
(DAC).

Na medida em que o diretor ndo vive isolado e carece do compromisso e
envolvimento dos docentes, os diretores das unidades organicas em estudo ensaiam uma
gestdo partilhada ndo sé ao nivel da direcdo como também das estruturas intermédias.

«[principais conselheiros...] Os membros da dire¢do, necessariamente. Os

coordenadores de departamento, acho que tém um papel ...depende da natureza da

decisdo, os coordenadores de departamento, as estruturas intermédias na escola sdo
muito importantes» (DEA).

«Tenho uma gestdo participada, em termos de direcdo, nds gerimos isto de uma forma
muito ... tenho uma boa equipa, uma 6tima equipa» (DAL).

«E com base no trabalho, no seio desta equipa que se colocam as questdes e que se
alvitram solugfes» (DAC).

Na verdade, o diretor do Agrupamento das Letras afirma ter nocdo que o
autoritarismo per si ndo promove 0s objetivos da lideranca pedagdgica tendo, também,
em conta os graus de motivacdo e satisfacdo profissional dos docentes.

«NOs ndo vamos com autoritarismo a algum lado porque depois eles comegam a entrar
naquela, esta sempre a ralhar, a ser mandona e nao tém respeito» (DAL).

No caso do diretor do Agrupamento das Ciéncias, o processo decisério constitui

um aspeto nevrélgico na vida organizacional das escolas e o diretor tém consciéncia
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que as decisbes que tomam afetam grandemente o desempenho de todos os atores
organizacionais.
«Neste agrupamento hd um lema que esta completamente interiorizado, que é — ninguém
enuncia um problema sem trazer agarrado a esse enunciado uma solu¢cdo ou uma

proposta de solugéo. Depois, sdo analisadas as propostas de solugéo e é nessa base que
tomo as minhas decisGes» (DAC).

«[Ouvir e decidir depois] E um lema. Nunca se decide a quente. Temos de ouvir sempre.
E sempre que isso ndo acontece, normalmente, o resultado é negativo, nédo é de facto o
melhor. Ha que ter um pouco de inteligéncia emocional par gerir tudo isso. Havendo um
pouco de inteligéncia emocional nunca se decide a quente» (DAC).

E por esse motivo, que o diretor do Agrupamento das Letras afirma que ouve
sempre os docentes antes de decidir. E necessario fazer sentir aos docentes que o diretor
o0s estd a envolver no processo de tomada de decisdo. O objetivo passa sempre por
fomentar o compromisso com vista a obtencdo de resultados escolares. Ouvir e decidir
depois, é o caminho que o diretor procura fazer.

«Eu ouco-0s muito e a nossa aposta é muito grande na melhoria dos resultados. Nao sei
se sente a mesma coisa, nos sentimos a massa humana com menos apeténcia...» (DAL).

«Tenho vindo a ganhar esse estado [Ouvir e decidir depois]. (...) Hoje jd consigo ouvir e
consigo cada vez mais tenho vindo a ganhar este estado» (DAL).

No processo de tomada de decisdo, os diretores da Escola das Artes e do
Agrupamento das Letras afirmam apoiar-se, sobretudo, nas liderancas intermédias?® .

«QOs coordenadores destas estruturas sdo aqueles que aconselham o diretor na tomada de
decisdes. SAo esses gestores intermédios que sdo muito importantes e que contribuem
muito para o bom ou mau funcionamento da escola» (DEA).

«Aposto muito nas liderangas intermédias e o meu discurso em termos com 0S
coordenadores de departamento, eles sdo a chave do sucesso da escola ao fim e ao cabo.
Porqué? As liderangas de topo s6 conseguem ter algum resultado se as intermédias
funcionarem» (DAL).

«E incuto muito no espirito das liderancas intermédias para que elas nos possam
transmitir aos seus departamentos aquilo que n6s pedimos» (DAL).

No caso do Agrupamento das Ciéncias e no Agrupamento das Letras, também,
os alunos, os pais e encarregados de educacdo, enquanto destinatarios ultimos de todas

as politicas educativas tém, também, um papel ativo na tomada de decisao.

2L Ao abrigo do Decreto-Lei n.° 137/2012, de 2 de julho, as liderangas intermédias, nomeadamente ao
nivel dos coordenadores de departamento curricular sdo eleitas pelos docentes em ato eleitoral restrito a
trés candidatos nomeados pelo diretor.
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«h& uma variavel que normalmente é esquecida que é o envolvimento que uma lideranca
faz dos préprios alunos no atingir das metas a que nos propomos, ou NOS propusemos»
(DAC).

«nos temos, de facto, um conjunto de mecanismos internos em que damos voz aos alunos
e em que, também, conseguimos construir uma cultura de escola em que os alunos
acabam por se sentir também responsabilizados em termos de cultura de escola por
«vamos dar 0 nosso melhor» (DAC).

«Tenho os pais sempre prontos a colaborar, sempre abertos ao dialogo e tenho os
professores também muito empenhados, trabalham muito mas tem que haver entre nés
uma linha...» (DAL).

Na verdade, o envolvimento de todos os atores organizacionais no processo
decisério assenta numa lideranca pedagdgica, lideranca essa que se consubstancia no
reconhecimento da autoridade do diretor. No entender do diretor da Escola da Artes, a

lideranca pedagdgica assenta essencialmente no reconhecimento da autoridade.

«As liderancas pedagdgicas ndo sdo faceis de encontrar. E preciso que o0 outro
reconheca autoridade naquele que esté a dizer aquilo» (DEA).

- A lideranca autoritaria do diretor (B3)

A opcéo sobre os modelos de lideranca a aplicar na lideranca das organizagdes
escolares pode, efetivamente, depender de cada contexto em particular como frisa o
diretor do Agrupamento das Ciéncias.

«A questdo da lideranca... eu ndo tenho um modelo puro. A minha lideranga depende
dos contextos. Ou seja, posso ser mais democratica em determinado contexto, e serei e
sou, posso ser autoritiria em contextos especificos porque segundo a minha crenca
funciona em determinados contextos» (DAC).

No entanto, como salienta o diretor da Escola das Artes, a op¢do por uma
lideranca autoritaria teria poucos resultados visto ndo se basear no reconhecimento da
autoridade do diretor.

«Resultaria muito pouco, alids quando tenho que impor, acho que ndo consigo. Em
educacdo as pessoas ndo trabalham por imposicdo. H4 uma dose motivacional que é
muito importante no trabalho que se faz porque é trabalho com pessoas» (DEA).
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«QO que é que acontece se um professor disser que ndo ao diretor? Deves fazer isto, deves
fazer aquilo, tens que mudar aqui, tens que mudar acola. Primeiro, o destinatario dessa
mensagem sinta (ndo é lider quem quer) tem que reconhecer no outro, sobretudo quando
sdo ao nivel pedagdgico, tem que reconhecer no outro autoridade para dizer aquilo que
estd a dizer. Isso ndo é facil e vai depois... por que é que a avaliacdo falhou e ha-de
falhar» (DEA).

O diretor do Agrupamento das Letras assume, durante a entrevista, ao contréario
dos outros diretores, a necessidade de ter uma postura mais autocratica reconhecendo a

uma atuacdo mais vincada da sua parte.

«Hoje em dia com as emoc0es toda a flor da pele e todas as situacdes em que o professor
se encontra pode facilmente entrar em reta de colisdo com um elemento que esteja em
gestdo» (DAL).

«Tive que mudar coordenadores de estabelecimento, j& depois de eu cé estar, no fim de
dois anos. Achei que tinha de mudar...» (DAL).

«...hoje mandei 7 professores para formagdo!» (DAL).

«é assim se é detetado algo que esta em desconformidade ou se ha alguma contrariedade
em determinada turma, eu chamo o professor, explico-lhe sempre em particular a razéo
e no final do ano mudo» (DAL).

«... eu era mais de cortar logo a direito logo de inicio» (DAL).

«Consigo dialogar, consigo dobrar as pessoas. Ougo, é assim ... mas ha coisas que nos
ndo podemos...» (DAL).

«- Entdo o que fazemos? - Nao posso pbr assim?». «N&o!» Sendo isto daqui a pouco
cada um fazia a sua hortinha, ndo é! Nao pode ser. Acabou, acabou» (DAL).

«Mas ha coisas que tém de ser diretivas. N&do é, ndo é, ndo quero. Acabou (DAL).

«Agora o 1.° ciclo, com exames como ha agora, provas de aferi¢cdo, coisas que foram
criadas, eu estendo-as a todas as disciplinas. Tem sido uma guerra mas eu acho que é
importante» (DAL).

«... eu tenho o futuro das pessoas na mé&o» (DAL).

2.3.3. Ambiente Escolar

Ao longo do presente seccdo, far-se-4 a apresentacdo das principais marcas

discursivas dos diretores e que se reportam ao papel do diretor e a visdo unitaria da
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cultura organizacional (Cl) e ao papel do diretor e a visdo plural da cultura

organizacional (C2).

- O papel do diretor e a visdo unitaria da cultura organizacional escolar
(C1)

Atendendo a necessidade de criar liderangas boas, fortes, eficazes (Preambulo do
Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de abril), os diretores dos agrupamentos ficam com a
nogdo de que sé uma visdo unitaria pode trazer resultados positivos a organizacdo. A
unido, a cooperacgdo e a conjugacao de esforcos por parte de todos os atores tanto na
formalidade como na informalidade sdo indispensaveis para atingir os objetivos

delineados, no entender do diretor do Agrupamento das Letras.

«Ser forte, nés tentamos dar o melhor de nés préprios, agora eu sé sou forte se tiver
alguém que me sustente se ndo eu desmorono completamente. Ndo tenho dividas
nenhumas, se tiver pessoas que vao minando, ndo consigo ir a lado nenhum» (DAL).

Nesta I6gica de unidade e participacdo, as escolas de 1.° ciclo, muitas vezes
geograficamente dispersas, sdo elos fundamentais para os diretores dos agrupamentos
que promovem a vinda dos docentes a escola sede como eles préprios procuram uma

gestdo de proximidade, deslocando-se as subunidades.

«...e tenho cada vez chamado mais as escolas [de 1.° ciclo] a participar» (DAL).

«Eu chamo-0s muito [a escola sede] e tento... mesmo as minha idas d escola sdo nesse
sentido — Entdo quando € que 14 vdo? Vou fazer um almocgo de natal, amanhd vou fazer a
ronda, quantos vém? N&o descuro, eles para mim fazem parte integrante e tém que sentir
0 mesmo espirito de trabalhar para os meninos para atingir cada vez melhores
resultados. E sempre 0 nosso lema» (DAL).

«0 projeto educativo € um projeto altamente participado por todos e como eu costumo
dizer, todos vestimos a mesma camisola e todos temos tracado um rumo para atingir
aquilo que sdo os objetivos da unidade orgénica, porque a unidade organica somos
todos nés» (DAC).

«eles mostram-se muito satisfeitos em vir & escola sede desenvolver trabalho de conjunto
em que intervenham docentes de varias escolas, portanto, sentem-se muito honrados por
vir trabalhar para a escola sede» (DAC).

«Visito ndo com muita frequéncia mas faco questdo de pelo menos todos os periodos
letivos, marcar até varias atividades estrategicamente, reunides de trabalho em varias
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escolas para ndo perder a ligacdo pessoal e direta as escolas e aos docentes. De
qualquer forma, os docentes das outras escolas, como aqui se centram na escola sede 0s
servicos, pedem-me e isto ja nem vale a pena pedir porque ja esta instituido, portanto, a
maior parte dos trabalhos de equipa realizam-se na escola sede e eles aproveitam para ir
a secretaria...» (DAC).

A visdo unitaria pressupbe um conjunto de trabalhos de articulacdo e
colegialidade tendo em vista a coesdo pretendida para cada organizagdo escolar. No
entender do diretor do Agrupamento das Letras e do diretor da Escola das Artes, esta
unidade ha de necessariamente conduzir a resultados escolares melhores em

consonancia com as metas definidas nos respetivos Projetos Educativos.

«No ano passado tive aqui uma experiéncia de integracao de saberes, que era no 5.° ano,
os professores trabalharem uns com 0s outros: o portugués com o inglés, as ciéncias com
a matematica e também a nivel de 7.° ano. Foi uma experiéncia piloto a nivel de 5.° e de
7.° anos, perdeu-se um pouco, fazia falta tempo e os professores ndo conseguiam. Tenho
aqui departamentos que trabalham muito bem, ja expressdes, educacéo fisica...» (DAL).

«Havia por forca da lei s6 quatro departamentos curriculares (e era igual nas escolas
todas) e as outras estruturas, nds definimo-las de forma a criar uma organizagdo que
funcionasse por matriz, vertical e horizontalmente» (DEA).

«N0s ja tivemos algumas experiéncias de trabalho em par pedagdgico em matematica no
10.° ano, em portugués. Ndo que os resultados tivessem melhorado muito mas
melhoraram alguma coisa. Sendo dois na sala de aula, naquele 10.° ano, que era 0 ano
de entrada no ensino secundario, dar mais atencdo aos alunos, de forma mais
diferenciada, mais individualizada» (DEA).

Na perspetiva do diretor da Escola das Artes, o trabalho de equipa, a partilha e a
colaboracdo entre departamentos e ciclos de ensino pressupde um trabalho arduo,
sobretudo, se atendermos a multiplicacdo de solicitacdes que atingem os professores.

«Nao ¢é facil [A tal perspetiva integradora, tudo em sintonia, tudo a caminhar para o
mesmo objetivo] por uma razdo muito simples, o professor estd cheio de trabalho,
qualquer professor trabalha hoje, tirando aqueles que ja estdo no topo da carreira e
mesmo esses, 0s outros trabalham muito mais do que trabalhavam ha 10 ou 15 anos
atras. Tém mais horas letivas e tém outro tipo de trabalho que antes era letivo e que
agora é néo letivo» (DEA).

«Conhecem-se tdo bem que ndo precisam de grande trabalho a priori porque existe
aquela empatia, as pessoas funcionam bem em conjunto. Foi isso que tentdmos fazer
quando trabalhdmos em par pedagdgico h& alguns anos atras. Os pares foram feitos,
precisamente, por essa afinidade que havia entre as pessoas porque sendo... exige um
trabalho muito grande a priori para que as coisas funcionem...» (DEA).

O ambiente criado em torno das organizagdes escolares € determinante na

prossecucdo dos objetivos definidos e, sabendo isso, os diretores julgam pertinente a
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integracdo dos novos docentes nas tradi¢es e formas de trabalhar. Nos agrupamentos,
esta iniciacdo dos docentes recém-chegados € mais visivel provavelmente por estas
organizagGes serem mais permedveis a flutuagdo do corpo docente. Como vimos,
anteriormente, o quadro da Escola das Artes € muito mais estavel logo néo se registam

muitas entradas.

«Faco questdo de conhecer todos os docentes novos desta escola, pego sempre que mo
apresentem. Nao é para eles saberem que eu sou a diretora, quero conhecer o0 rosto
deles, isto para pessoal docente e ndo docente. No dia que chega ai, eu quero conhecé-lo
porque custa-me muito chegar a uma escola e ndo reconhecer o rosto (...) E peco
sempre que o integrem, facultem os materiais, levem a biblioteca» (DAL).

«[Quando chega um docente novo a escola] Evidentemente é recebido pela diretora,
neste caso. Temos uma estrutura interna que passa também pelo seguinte: sempre que h&
um elemento docente a chegar de novo a escola ha um trabalho preparado sempre a
nivel de departamento que esse docente venha a integrar, ou seja, o coordenador de
departamento tem uma fase de muita responsabilidade da integracdo desse docente no
proprio projeto educativo, portanto, é-lhe logo dada a conhecer aquilo que é o0 nosso
projeto educativo, aquilo que é a nossa dindmica interna, aquilo que sdo as nossas
problematicas e aquilo que sdo 0s nossos objetivos, portanto, acaba por ser o
coordenador de departamento a contagiar de forma muito favoravel e positiva» (DAC)

«E recebido por um elemento da direcdo, e depois é recebido e acompanhado pelo
coordenador da sec¢do curricular, no fundo € esse que lhe d4 a conhecer os normativos,
quais sdo as regras da escola, como é que funcionam as coisas, as coisas de natureza
mais burocratica. Sdo esses que fazem a sua integracédo» (DAC).

- O papel do diretor e a visdo plural da cultura organizacional escolar (C2)

Ainda que a solucdo do sucesso organizacional possa estar na visdo unitaria da
cultura organizacional escolar, o diretor do Agrupamento das Letras apresenta uma
realidade divergente e que nos remete para uma visao plural onde, por vezes, predomina

o conflito.

«Era uma escola em que estava tudo muito desarticulado, que estava em conflito
permanente, tentamos.... Havia muitos problemas, havia muita indisciplina, estava um
clima muito agitado. Nés temos tentado resolver pelo didlogo, a via de chamar as
pessoas, de tentar mudar a nivel de pessoal ndo docente temos mudado tudo mas
explicando as pessoas porqué» (DAL).

Neste agrupamento, por vezes, 0s subgrupos predominam sobre a organizacéo e

dao lugar aos conflitos exigindo do diretor uma atencao constante na sua resolucao.
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«Uns sdo os doutores e outros sdo menos doutores, percebe mas mudei de
coordenador, 0 137 assim o pedia e a colega que esta agora tem tido um trabalho, o
expor..., sabe que no ano passado tive que mudar a coordenadora de grupo, foi uma
briga desgracada, brigou com uma colega» (DAL).

«isto aqui no portugués, as linguas é uma coisa horrorosa, mais de portugués néo o

francés, ndo o espanhol, ndo inglés, todas muito bem mas quando estdo em

departamento aquilo é uma guerra viva» (DAL).

Uma vez que a unidade, a colaboracdo e a coesdo da organizacéo se refletem nos
resultados escolares, o diretor do Agrupamento das Letras evidencia a necessidade de

promover a unido entre os docentes de modo a que todos convirjam na mesma direcéo.

«Tenho tentado cada vez mais criar nesta escola uma cultura prépria e cada vez as
pessoas ... tem sido dificil, cada vez mais dificil as pessoas entrelacarem-se entre elas
e sentirem-se bem porque se elas se sentirem bem aqui, trabalham aqui» (DAL).

2.3.4. Cultura organizacional

Ao longo da presente seccdo, far-se-4 a apresentacdo das principais marcas
discursivas dos diretores e que se reportam ao exercicio de uma lideranca integradora
versus diferenciadora/fragmentada (D1), ao diretor, enquanto guardido de crencas,
historias, ritos e simbolos (D2) e, finalmente, ao diretor, enquanto guardido da matriz
identitaria. (D3).

- O exercicio de uma lideranca integradora versus diferenciadora /fragmentada
(D1)

Na perspetiva da arquitetura legislativa que regulamenta o sistema educativo
portugués, o diretor, enquanto lider cimeiro da organizacdo escolar, deve congregar
esforcos no sentido de fazer confluir a unidade organica num caminho Unico e
integrador suscetivel de catapultar os resultados escolares para patamares de exceléncia.
Desta forma, fomentando a partilha e a colaboracdo, ferramentas de gestdo capazes de
suscitar a coesdo e a unidade da organizagdo mobilizando todos os atores na perspetiva
integradora da cultura organizacional.

Nesta linha, os diretores da Escola das Artes e do Agrupamento das Ciéncias

reconhecem a importancia da coesdo na cultura da organizacéo.
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«E uma coisa a que temos de ter em atencao por enquanto acho que néo ha quebras
de coesdo ao nivel do trabalho comum, da tal cultura de escola, penso que isso nao
tem provocado problemas» (DEA).

«[ A coesdo] E um facilitador precioso para conseguirmos atingir aquilo que s&o as
nossas metas e 0s nossos objetivos. E de facto, ha uma coesdo muito grande, sempre.
Os proprios professores, as vezes, tém necessidade até nas estruturas onde se
incluem, nas estruturas intermédias de referir isso mesmo, ndo é. H4 um rumo
definido e ha uma vontade genuina de todos caminharem no mesmo sentido» (DAC).

«todos vivenciamos o projeto educativo e é em fungdo dele que preparamos o
trabalho inclusivamente para as estruturas. Esse trabalho é preparado entre mim,
como diretora e os coordenadores de todas as estruturas» (DAC).

Quando caracteriza a cultura, o Diretor da Escola das Artes assume a coesao da
organizacdo embora reconheca alguma sobrerrepresentacdo de alguns setores ao nivel

da gestdo intermédia e mesmo de topo.

«Eu penso que aqui a caracterizaria como uma cultura coesa, ndo ha
preponderancia mais deste departamento ou daquele» (DEA).

«Também temos que estar atentos a isso, ha quem dentro da escola, ache isso. Por
exemplo, ao nivel da representacdo do Conselho Pedagdgico, as areas das ciéncias,
digamos assim, esta sobrerrepresentada. A area das linguas e das humanidades esta
menos representada. E é um facto, é um facto que as pessoas coordenam cada uma
daqueles departamentos de que falei ndo curriculares, os tais transversais porque
sdo quase todas das areas das ciéncias, h4 aqui uma preponderancia de facto ao
nivel da gestdo intermédia, e mesmo ao nivel da dire¢do da escola dessa area»
(DEA).

Com intencdo de atingir os objetivos definidos mas sem poder impor por
decreto, os diretores sabem que o trabalho colaborativo, a articulacdo pedagdgica
vertical e horizontal constituem a chave do sucesso organizacional. O diretor da Escola
das Artes reconhece que a colaboracdo vive muito das caracteristicas do pessoal

docente. A mesma opinido é partilhada pelo diretor do Agrupamento das Letras.

«Como lhe digo ndo € sé por estar nos normativos [uma lideranga forte, uma cultura
coesa, partilha de experiéncias, trabalho colaborativo entre os docentes], funciona
nalguns grupos disciplinares muito bem, noutros nem tanto porque depende muito,
ca estd das pessoas. Nada se faz por imposicdo, as caracteristicas pessoais das
pessoas sdo fundamentais para a natureza do trabalho que a gente desenvolve e isso
nao se consegue por imposicdo» (DEA).

«H& grupos que fazem aquilo que estritamente tém de fazer uns com o0s outros:
planificam em conjunto; a gente planifica em grande grupo, planificamos por ano e
depois vamos planificar, o conjunto de professores que trabalham com as turmas de
um determinado curso fazem uma preparacéo das aulas, escolhem mais ou menos o
mesmo tipo de problemas, trabalham em equipa. Mas h& outros grupos que vao
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muito mais além disso. Para além dessa preparacdo que tem que ficar
esquematizada, tem que ficar guardada, ha um trabalho com uma eficiéncia maior.
Trabalham melhor uns com os outros. Isso depende muito das pessoas, aquilo que a
gente manda e que tem que ser feito, elas fazem. Nos outros grupos fazem muito
mais que isso» (DEA).

«Isto tem a ver com as dinamicas dos proprios departamentos. Eu sei, por exemplo,
que o departamento de histéria tem uma dinamica muito propria, trabalham muito
em equipa» (DAL).

«O grupo 230 trabalha muitissimo bem, todos os materiais circulam, sao
disponibilizados, o departamento de linguas ja ha guerrilhas entre 0 2.° e 0 3.°
ciclos» (DAL).

A articulacdo pedagdgica e a partilha entre os docentes constituem vetores,
ainda, mais relevantes nos agrupamentos de escolas na medida em que estas unidades
asseguram quatro niveis de escolaridade?. Nao sendo um processo de implementagdo
linear, os diretores do Agrupamento das Letras e do Agrupamento das Ciéncias

consideram-no determinante

«H& sempre no langamento do ano e no encerramento articulacées, feed-backs de
guem vem e de quem parte: do pré para o 1.° do 1.° para 0 2.°, do 2.° para o0 3.°,
sempre» (DAL).

«eu assisti a reunibes em que a articulagdo era muito dificil de fazer. Hoje faz-se
naturalmente e as colegas de 1.° ciclo estdo muito mais préximas e vém
naturalmente as reunides e trabalham bem e desde que tenhamos um rosto de
departamento que seja uma pessoa forte consegue articular muito bem e fazer as
suas propostas no sentido de viabilizar cada vez melhor» (DAL).

«Isto ao fim e ao cabo quer dizer que a escola esta proporcionar um tipo de trabalho
que ¢é importante, que é os professores passarem... se sentem bem continuam aqui a
trabalhar, estdo aqui e ao fim e acabo a partilha vai-se fazendo naturalmente, sem
aquele cariz de obrigatorio e de convocatorio» (DAL).

«também aposto muito na articulacdo curricular entre niveis e ciclos. Neste
momento, por exemplo, tenho equipas pedagogicas do 1.° ao 9.° ano a funcionar, ja
tenho ha alguns anos. Faz parte da cultura de escola, ndo seguimos sem esse tipo de
trabalho articulado em termos curriculares. Tenho, por exemplo, uma equipa de
professores de 1.° ano de escolaridade, nessa equipa integrei os educadores de
infancia, assim como tenho uma equipa de 5.° onde integro professores de 4.%»
(DAC).

O diretor do Agrupamento das Ciéncias faz depender todo o trabalho de

colaboracédo e de decisdo do funcionamento das estruturas intermédias como forma de

22 Recordamos que os agrupamentos de escolas pretendem, entre outros objetivos, «proporcionar um
percurso sequencial e articulado dos alunos abrangidos numa dada &rea geografica, favorecer a
construcdo de percursos escolares coerentes e integrados e assegurar a articulagdo curricular entre niveis e
ciclos educativos» (Artigo 6.° do Decreto-Lei n.° 137/2012, de 2 de julho).
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atingir os resultados pretendidos. Os alunos, também, sdo chamados ao processo de

deciséo e é-lhe dados voz ativa no processo de construgdo da vida organizacional.

«h& uma outra questdo em termos de cultura de escola que esta muito enraizada e
que passa pelo funcionamento das estruturas intermédias e dos érgaos de decisao,
nomeadamente, proprio conselho pedagdgico em que é feita uma avaliacdo continua
dos processos ou seja, interessa-nos muito os resultados mas para percebermos 0s
resultados e para manipularmos os resultados temos que nos concentrar muito nos
processos» (DAC).

«nos processos de decisdo, eu, normalmente, por regra, eu ndo decido nada sozinha,
ou seja, eu tenho os coordenadores de todas as estruturas a quem eu chamo «a
minha grande equipa de colaboradores»: os coordenadores de todas as estruturas,
desde o departamento ao conselho de docentes, aos coordenadores de
estabelecimento, portanto, aos coordenadores dos diretores de turma, n6s formamos
uma grande equipa» (DAC).

«nés temos, de facto, um conjunto de mecanismos internos em que damos voz aos
alunos e em que, também, conseguimos construir uma cultura de escola em que 0s
alunos acabam por se sentir também responsabilizados em termos de cultura de
escola por «vamos dar o nosso melhor» (DAC).

Uma vez que todos os atores organizacionais estdo envolvidos em torno do
Projeto Educativo, o Diretor do Agrupamento das Ciéncias acredita que na organizagao
ndo existem conflitos entre os docentes.

«NA&o, ndo, de todo! Eu inclusivamente para evitar esse tipo de situacao [conflitos ao
nivel de grupos de docentes] também tenho aqui implementado e consolidado um
conselho de coordenadores, ou seja, quando cada coordenador vai para sua
estrutura coordenar a sua estrutura, trabalhar com a sua estrutura houve ja um
trabalho prévio entre todos os coordenadores para aferirem questdes ou seja, ndo
ha qualquer atrito em termos de funcionamento das varias estruturas» (DAC).

Por sua vez, o diretor da Escola das Artes tem a no¢do do impacto que a

lideranca provoca nas dinamicas colaboracionistas que possam vir a ser criadas.

«Mas isso depende mais das pessoas, das caracteristicas pessoais das pessoas, do

empenho daquelas pessoas, e depois c& estd das liderancas que se geram ou nao»

(DEA).

Porém, aquele diretor também se refere as limitagdes impostas aos diretores pela
falta de disponibilidade na medida em que a carga burocratica e administrativa se

sobrepde muitas vezes as questdes pedagogicas.

611



Apresentacao dos dados

«Se outros ndo tém quem puxe por eles, se cada um estiver mais ou menos isolado, ndo
ha ninguém que tente unir aquelas pontas todas, que puxe pelos outros, as pessoas vao
fazendo aquilo que tém que fazer, preparam o que tém de preparar mas pronto...
outras ndo, o trabalho vai mais a mindcia, digamos assim atividades que ndo sdo na
sala de aula e isso depende ndo do diretor... o diretor ai esta limitado, ndo estaria
tanto se tivesse essa disponibilidade maior para as questdes mais importantes, para as
questdes de natureza pedagogica, que sdo a missdo principal da escola» (DEA).

- O diretor, guardido de crencas, historias, ritos e simbolos (D2)

A vertente simbdlica das organizacdes garante a continuacdo das crencas, das
tradigdes, das historias, dos ritos e dos simbolos. A comemoragdo de datas festivas ou
da comemoracdo do dia do patrono sdo ocasides que os diretores dos agrupamentos

aproveitam para promover a informalidade e o convivio entre os docentes.

«Comemoramos o dia do patrono» (DAL).

«Este ano ndo fazemos jantar de natal, fazemos almoco, foi uma das formas que eu
encontrei de talvez termos ca mais gente para confraternizar uns com 0s outros»
(DAL).

«Temos um dia, 19 de novembro, que é o dia da nossa unidade organica em que a
atividade letiva para. Portanto, eu considero esse dia logo no calendario escolar sem
atividade letiva» (DAC).

«[O dia do Agrupamento] E importante, a nossa unidade e todos somos todos e
portanto é aberto a pais, a elementos exteriores da comunidade educativa, é aberto a
todos os alunos e ai, concentramo-nos todos na escola sede» (DAC).

«Agora, é um auge, ndo é, em termos culturais, em termos de identidade nesse dia, é o
auge. H& ali um sentir coletivo muito bonito, ndo é, todos somos do mesmo clube. E
muito importante» (DAC).

O inicio e o final do ano letivo constituem, também, alturas propicias para que o
diretor presida a um conjunto de ceriménias que dao visibilidade a organizacéo e que de
certa forma, o ajudam a criar uma imagem de lideranca.

«Tenho por habito ir as escolas, (...) e aos jardins de infancia. Alids, aos jardins de

infancia, faco sempre o langamento com a educadoras, estou sempre na sessao das 18

horas com os pais. Nas festas de natal tenho muita pena porque as vezes €

completamente impossivel fazer-se tudo ao mesmo tempo mas gosto de ir as festas de
natal, vou visita-los e fazer sempre o arranque do ano» (DAL).

«é ao fim e ao cabo reconhecerem o rosto da escola e fago, ja o fiz este ano, e continuo
a fazé-lo» (DAL).
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«Eu apresento-me aos pais, estou no arranque do ano, vou a todas as salas de 5.° ano
para os pais me conhecerem, dou a cara, digo quem sou, que estou disponivel, quando
precisarem é sé marcar» (DAL).

«E comego no inicio de cada ano com uma reunido geral de professores, uma reuniao
geral de pessoal ndo docente, uma reunido geral, uma assembleia-geral de alunos
representantes...» (DAC).

- O diretor, guardido da matriz identitaria (D3)

A matriz identitaria confere as instituicdes elevados niveis de estabilidade ao
nivel das dindmicas organizacionais. Enquanto rosto da organizacdo escolar, 0s
diretores das unidades organicas em estudo procuram encontrar mecanismos que
assegurem e perpetuem essa matriz, nomeadamente, ao nivel do funcionamento

organico.

«A estabilidade gera... é o mesmo, as coisas acontecem sempre da mesma maneira»
(DEA).

«Como lhe disse sou diretor mas estou ha muito tempo na gestéo e aquilo que motiva
mais as pessoas € 0 nome da escola, é querer fazer com que a sua instituicéo seja quer
socialmente no meio em que se insere, que apresente bons resultados, que seja a
escola mais procurada. Isto, no fundo, é o que mais motiva as pessoas. Hoje em dia,
motiva ainda mais» (DEA).

«Agora, é um auge, ndo é, em termos culturais, em termos de identidade nesse dia, é o
auge. H& ali um sentir coletivo muito bonito, ndo €, todos somos do mesmo clube. E
muito importante» (DAC).

O diretor da Escola das Artes, instituicdo centenaria no concelho, receia que as
liderancas, sobretudo, as mais longas, confiram um grau tdo elevado de estabilidade que

potenciem, de certa forma, o acomodar do pessoal docente a situacéo.

«NOs corremos um risco, quando as gestdes das escolas perduram muito tempo,
quando os corpos docentes sdo muito estaveis, corremos um risco: é de perder a
noc&o, é olhar demasiado para o umbigo. E perder a no¢éo do que gira & nossa volta.
Ha outra realidade para além da escola, que ha alunos que trabalham de forma
diferente. Se nds estivermos desperto para esse risco, é mais facil ndo cair nele»
(DEA).
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Sobre a preservacdo da matriz identitaria, o diretor da Escola das Artes receia
que o legado centenério da escola que dirige se perca perante 0 recente processo de
agregacao.

«Dar alguma massa critica, permitir as pessoas trabalhar umas com as outras, outra

coisa é terminar com instituicdes quase centenarias, meté-las dentro de uma estrutura

organizacional com mais de ndo sei quantas escolas e o que é que se ganha com isso
ainda n&o percebi» (DEA).

3. Analise dos dados documentais

Apos termos analisado o funcionamento das trés unidades orgénicas, uma escola
ndo agrupada e dois agrupamentos de escolas sediados no mesmo concelho, sob a
perspetiva dos docentes (através da aplicacdo de questionario) e dos respetivos diretores
(através da aplicacdo de entrevistas semi-estruturadas), importa, agora, que nos
debrucemos sobre o olhar fornecido pelos dados documentais.

No corpus documental, incluiremos dois tipos de fontes: por um lado, 0s
documentos produzidos por instituicGes externas e independentes sobre o modo como
veem estas unidades organicas (Relatérios de Avaliacdo Externa — IGEC?®) e, por outro
lado, os documentos institucionais internos elaborados pelas préprias unidades
organicas (Projetos Educativos) e que projetam a imagem que se pretende atingir/refletir
da organizacéo

De modo a sustentar a analise documental realizada com base nos Relatérios de
Avaliacdo Externa, efetudmos uma analise de contetdo mais global (cf. Quadro 140)
baseada nas categorias aplicadas aos questionarios e as entrevistas — A Missdo, a Visao
e os Valores — A acdo do(a) Diretor(a) (A); Compromisso com a Organizacao Escolar

(B); Ambiente Escolar (C) e Cultura Organizacional (D).

23 Os Relatérios de Avaliacdo Externa elaborados pela Inspecdo-Geral da Educacédo e Ciéncia reportam-
se, sempre, aos documentos mais recentes produzidos por aquela institui¢ao.
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Quadro 140 — Categorizacao dos dados documentais — Relatorios de Avaliacdo Externa

Categorias Cddigo Documentos institucionais
A Missdo, a Visdo e os Valores — A agdo » L
A Relatdrio de Avaliagdo Externa — Escola das Artes
do(a) Diretor(a) (RAE-EA)
Compromisso com a Organizagéo Escolar B Relatério de Avaliagdo Externa — Agrupamento das

Letras (RAE-AL)

Ambiente Escolar Relatério de Avaliagdo Externa — Agrupamento das

Unidades de sentido

Cultura Organizacional Ciéncias (RAE-AC)

Procedemos de igual forma no caso dos Projetos Educativos, ao efetuarmos uma
andlise de conteudo baseada nas categorias aplicadas aos questiondrios e as entrevistas —
A Missédo, a Visdo e os Valores — A acdo do(a) Diretor(a) (A); Compromisso com a
Organizacdo Escolar (B); Ambiente Escolar (C) e Cultura Organizacional (D) (cf.
Quadro 141).

Quadro 141 — Categoriza¢do dos dados documentais — Projetos Educativos

Categorias Caddigo Documentos institucionais
A Missdo, a Visdo e os Valores — A a¢do do(a) A .:':
Diretor(a) Projeto Educativo — Escola das Artes (PE-EA) §
Projeto Educativo — Agrupamento das Letras (<)
Compromisso com a Organizagdo Escolar (PE-AL) g
Ambiente Escolar C Projeto Educativo — Agrupamento das Ciéncias E
(PE-AC) 5

Cultura Organizacional

Em qualquer parte dos dados e uma vez que se tratavam de dados secundarios,
nédo obtivemos dados para todas as categorias elencadas.

3.1. A Misséo, a Viséo e os Valores — A agédo do(a) Diretor(a) (A)

No que respeita a primeira categoria identificada, o Relatério de Avaliacdo
Externa deixa-nos perceber que, na Escola das Artes, o 6rgdo de gestdo possui Visdo
estratégica e, para além disso, funciona como impulso motivador junto das estruturas

intermédias.
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«revela possuir uma visdo estratégica ao continuar a apostar na diversificagdo da
oferta educativa, rentabilizando os recursos humanos e materiais de que a escola
dispde» (RAE-EA).

«O Orgao de Gestdo, consciente das necessidades da escola e da sua capacidade de
resposta, age com determinacdo e empenho, na prossecu¢do dos objectivos do
Projecto Educativo e a sua atitude constitui um incentivo mobilizador para os
responsaveis das diferentes estruturas internas e para toda a comunidade escolar»
(RAE-EA).

No proprio Projeto Educativo da Escola das Artes se encontra inscrito o

propdsito da sua missao.

«Valorizando os recursos humanos e materiais existentes, a [Escola das Artes]
propde-se manter e reforcar esta identidade, garantindo uma oferta diversificada e
equilibrada de cursos dirigidos para o prosseguimento de estudos e de cursos
vocacionados para o ingresso no mercado de trabalho, de acordo com as expectativas
da comunidade educativa. Assim, pretende também, na linha de uma longa tradicéo,
manter a continuidade de oferta formativa» (PE-AE).

No caso do Agrupamento das Letras, o respetivo Relatério de Avaliacéo
Externa aponta algumas debilidades sobre os objetivos e metas implicitas na visao
estratégica definida.

«A visdo estratégica, patente no projeto educativo, concebido para o trienio 2010-2011
a 2012-2013, com base no projeto de intervencdo da diretora, ndo aponta para uma
cultura autoavaliativa da organizacdo. Apesar das oito metas definidas, e
operacionalizadas em objetivos e estratégias, as mesmas nao se encontram
hierarquizadas e calendarizadas nem preveem indicadores, o que interfere com a
avaliagcdo» (RAE-AL).

No que respeita ao Agrupamento das Ciéncias, o Relatério de Avaliacdo

Externa deixa claro os alicerces que sustentam esta unidade organica.

«O acto educativo esta alicercado em principios de respeito matuo, autoconfianca,
defesa do ambiente e de promocgdo dos valores de partilha, de solidariedade e de
cooperagao, o que leva a que as Escolas sejam um espaco de convivio salutar» (RAE-
AC).

Acresce que existe um cuidado na Escola das Artes na distribuicdo do servico,
em especial da direcdo de turma, de acordo com as competéncias e o perfil dos
docentes.
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«A distribui¢do de actividades ao corpo docente (...) baseia-se, fundamentalmente, no
conhecimento que (...) tem do perfil e das competéncias de cada um» (RAE-EA).

«E dada especial atencdo a atribuicio do cargo de Director de Turma que, salvo
situacOes problematicas de relacionamento, se mantém durante todo o ciclo de
estudos» (RAE-EA).

Pode ler-se no Projetivo Educativo da Escola das Artes que o corpo docente
devido a heterogeneidade de formacéo e de vivéncias inerentes a propria escola muito

contribui para o ambiente educativo de elevada qualidade.

«Contudo, apresenta esta instituicdo indicadores e factores potenciadores de um
ambiente educativo de elevada qualidade. Para isso muito contribui o seu potencial ao
nivel dos recursos humanos, onde a heterogeneidade de formagdo e de vivéncias
inerentes ao cardcter pluricurricular da [Escola das Artes], constitui um aspecto
diferenciador a preservar» (PE-EA).

Também, no caso do Agrupamento das Letras, o Relatorio de Avaliacdo Externa
reconhece que o diretor esta atento ao perfil dos docentes na distribuicdo de servico,

nomeadamente, na atribui¢do do cargo de diretor de turma.

«A direcdo tem em conta as competéncias pessoais e profissionais dos trabalhadores,
na sua gestdo. No tocante aos docentes, a distribuicdo de servico privilegia a
continuidade pedagogica, a experiéncia e o perfil dos mesmos, em funcdo das
caracteristicas das turmas dos diversos cursos. Ao cargo de diretor de turma é dada
uma ateng&o especial» (RAE-AL).

No Agrupamento das Ciéncias, o Relatorio de Avaliagdo Externa evidencia que
a gestdo dos recursos humanos, também, se pauta atendendo ao perfil e as competéncias
dos docentes. Como nas outras unidades, o cargo de diretor de turma também merece

uma atencéo especial por parte do diretor.

«A gestdo dos recursos humanos, (...), atendeu aos perfis e as competéncias, pessoais
e profissionais de docentes (...). O conhecimento que o 6rgdo de gestdo detém dos seus
profissionais leva-o a ser exigente quanto ao cumprimento de tarefas» (RAE- AC).

«E conferida uma atencdo particular a atribuicdo das direccBes de turma e a
continuidade pedagogica. Orgdo de gestdo, (...) ponderou a opinido manifestada pelos
Coordenadores de Departamento e pelos Directores de Turma» (RAE-AC).

O ambiente que se vive na Escola das Artes reflete as politicas educativas
definidas internamente suficientemente capazes de envolver os docentes em novos
projetos.
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«A dinamica da [Escola das Artes] passa pela adaptacdo a mudanga, pela aceitagdo de novos
desafios e pela abertura a inovacao demonstrando ser capaz de mobilizar os apoios necessarios
para desenvolver os varios projectos em que esta envolvida, estabelecer parcerias activas e
celebrar protocolos com diversas entidades» (RAE-EA).

3.2. Compromisso com a Organizacao Escolar (B)

No que se refere & segunda categoria, 0 Relatério de Avaliagdo Externa,
reconhece o ambiente favorvel a aprendizagem vivido na Escola das Artes.

«Clima de escola favordvel a aprendizagem e facilitador das relagfes humanas
estabelecidas (...) o Orgdo de Gestdo definiu objectivos que sdo mensuraveis pelos
resultados que os alunos obtém» (RAE-EA).

Este estado da Escola das Artes é consequéncia das dindmicas partilhadas e do
envolvimento criado em torno das estruturas da escola.

«O estabelecimento de prioridades e a defini¢do e reformulacgéo das actividades advém
dos Departamentos Curriculares, de iniciativas individuais e/ou de propostas do

Conselho Executivo levadas para discussdo/analise em sede de Conselho Pedagdgico»
(RAE-EA).

«Os resultados alcangados, a estabilidade e motivacdo do corpo docente, a entrega
dos alunos e a sua identificagdo com a escola, 0 ambiente propicio a aprendizagem, a
articulacao/cooperacdo com diversas entidades e a lideranga forte, mas democrética,
que mobiliza pelo exemplo, sdo factores que fazem antever a realizacdo de um
progresso sustentado» (RAE-EA).

Pode ler-se no Projeto Educativo da Escola das Artes que sdo objetivos
fundamentais

«valorizar os recursos humanos»

bem como

«incentivar o envolvimento (...) do Pessoal Docente (...) na vida escolar e nos Orgdos

de Administracéo e Gestdo da Escola» (PE-EA).

618



Apresentacao dos dados

No caso do Agrupamento das Letras, o Relatério de Avaliacdo Externa deixa
claro o empenho em fazer do Agrupamento uma escola de referéncia no concelho para
a qual contribuem o desempenho dos alunos, os projetos e atividades, a oferta educativa

e as parcerias.

«A diregdo procura afirmar o Agrupamento como uma instituico de referéncia, em
conformidade com o lema rumo a exceléncia, para o que contribuem os
desempenhos alcangados pelos alunos, os projetos e as atividades em curso, a oferta
educativa, as parcerias e os protocolos estabelecidos, que permitem a organizagéo
adquirir visibilidade e granjear o reconhecimento externo da comunidade» (RAE-
AL).

As dindmicas organizacionais criadas na Escola das Artes sdo atribuidas, pelo
ultimo Relatério de Avaliacdo Externa elaborado, ao tipo de lideranca que o diretor

exerce visto que estimula fortemente a tomada de decisdes partilhadas.

«as estruturas intermédias, dentro das suas competéncias, sdo incentivadas a tomar
decisOes e a assumirem, colegialmente, as responsabilidades das mesmas» (RAE-EA).

«Num clima de confianga, hda uma liderang¢a forte, (...), que é exercida
democraticamente e que impulsiona a articulacdo entre os varios 6rgaos, numa
cultura de complementaridade» (RAE-EA).

«a lideranga forte, mas democrética, que mobiliza pelo exemplo, sdo factores que
fazem antever a realizacdo de um progresso sustentado» (RAE-EA).

«Lideranca forte e democrética que mobiliza e transmite confianca a toda a
comunidade educativa» (RAE-EA).

No caso do Agrupamento das Letras, o Relatorio de Avaliacdo Externa revela,
também, a capacidade e a disponibilidade de exercer uma lideranca partilhada com os
outros atores organizacionais, delegando competéncias e responsabilidades e conferindo

autonomia as diversas equipas.

«Revela, por outro lado, capacidade para delegar competéncias e responsabilidades,
como o confirmam 70% do corpo docente (...), conferindo autonomia, assente numa
supervisdo proxima do trabalho» (RAE-AL).

«A disponibilidade e a abertura da direcéo, na auscultacéo dos agentes educativos,
para a resolu¢éo dos problemas da organizacdo escolar» (RAE-AL).
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Porém, sobre a lideranca do Agrupamento das Letras, o Relatorio de Avaliacdo
Externa acrescenta, ainda, a falta de consenso nas decisdes tomadas as quais nos podem

remeter para uma certa forma de autoritarismo.

«A instituicdo tem uma boa lideranga (...), ainda que, por vezes, a dire¢do tome
decisdes que ndo retinem consenso» (RAE-AL).

O Relatdrio de Avaliacdo Externa deixa antever que, no caso do Agrupamento
das Ciéncias, o diretor estimula a tomada conjunta de decisbes, fomenta a autonomia

das equipas ainda que coordenadas pela direcdo.

«Todos sdo estimulados a tomar decisfes e a executd-las, de modo autdnomo, se bem
que coordenados pelos 6rgdos de gestdo. Alguns constituem um ndcleo de apoio a
tomada de decisOes e ao trabalho de dinamiza o do Agrupamento, tendo consciéncia
que esse papel complementa e valoriza o exercicio dos diferentes érgdos» (RAE-AC).

3.3. Ambiente Escolar (C)

No que respeita a terceira categoria, o Relatorio de Avaliacdo Externa refere-se a
Escola das Artes como uma instituicio cujo ambiente se revela propicio a
aprendizagem, destacando sempre a lideranga forte e democrética, a
articulacdo/cooperacéo entre as diversas entidades.

«0 ambiente propicio a aprendizagem, a articulagdo/cooperacdo com diversas
entidades e a lideranca forte, mas democratica» (RAE-EA).

«Num clima de confian¢a, ha uma lideranca forte, mas democratica, (...) que
impulsiona a articulagéo entre os varios 6rgdos, numa cultura de complementaridade,
de acordo com a area de acgdo de cada um deles» (RAE-EA).

«Clima de escola favoravel a aprendizagem e facilitador das rela¢6es humanas

estabelecidas» (RAE-EA).

De acordo com o Projeto Educativo do Agrupamento das Letras, o fomentar de
um bom clima relacional entre os elementos da comunidade, em particular dos docentes,
constitui uma meta a atingir. Como estratégias para alcancar este objetivo, salientam-se,
entre outras as seguintes estratégias: reconhecimento e valorizacdo do esforco e do
mérito pessoal e coletivo, auscultacdo periddica dos coordenadores das diferentes

equipas de trabalho para consideracdo dos seus pareceres na tomada de decisdes;
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promocdo do trabalho colaborativo; criacdo do dia do Agrupamento e criacdo do hino
do Agrupamento (PE-AL).

Como se refere no Relatdrio de Avaliacdo Externa, o diretor do Agrupamento
das Ciéncias é fonte de motivacdo dos atores organizacionais. A motivacdo dos
docentes, impulsionada pelo diretor, proporciona um desenvolvimento organizacional

sustentado.

«A motivagdo, a dedicacdo e a disponibilidade (...) motivam os docentes, sobretudo,
os que ocupam os lugares de coordenagio» (RAE-AC).

«A motivacéo dos educadores e dos professores, a qualidade do clima interno e da
relacdo com a comunidade, a politica de incluséo e de respeito pelas diferencas e o
desempenho da lideranca deixam antever a capacidade do Agrupamento para realizar
um progresso sustentado» (RAE-AC).

3.4. Cultura Organizacional (D)

No que se refere a Ultima categoria, 0 Relatério de Avaliacdo Externa descreve
um corpo docente empenhado no desenvolvimento organizacional da Escola das Artes,

fazendo do rigor e da exigéncia um trago da sua matriz identitaria.

«docentes (...) demonstram estar envolvidos nas actividades da escola, identificando-
se com ela e manifestando um forte sentido de pertenca» (RAE-EA).

«Rigor e exigéncia que ddo a escola identidade prépria e a fazem reconhecida

exteriormente» (RAE-EA).

Em sede de Projeto Educativo do Agrupamento das Ciéncias, podemos ver
inscrita como eixo central a necessidade de reforcar a matriz identitaria do

Agrupamento.

«Pretende-se reforgar a criacdo de uma matriz de identidade do Agrupamento,
instituindo um sentido de pertenca, de identidade e de comunidade» (PE-AC).

No que toca ao Agrupamento das Letras, o Relatorio de Avaliacdo Externa
refere-se a um espirito de partilha e transmissdo de informacdo que garantem a

comunicagéo entre os docentes.
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«J& no que concerne ao percurso escolar dos alunos, estdo garantidas formas
consistentes e partilhadas de transmissdo da informacdo, sobressaindo os contactos
entre os docentes da educacdo pré-escolar e do 1.° ciclo, os professores que
lecionaram 0 4.° ano e os diretores de turma do 5.° ano e entre os diretores de turma
dos 6.° e 7.° anos como formas que agilizam a comunicagdo» (RAE-AL).

Ainda assim, a articulacdo curricular vertical parece ser um processo pouco
conseguido no Agrupamento das Letras.

A articulagéo curricular, sobretudo ao nivel vertical, é apontada como uma debilidade» (RAE-
AL).

No caso do Agrupamento das Ciéncias, o Relatério de Avaliacdo Externa
apresenta, simultaneamente, a articulacdo vertical entre ciclos como um ponto fraco e

como um ponto forte. O trabalho das equipas pedagdgicas promove uma efetiva partilha
de experiéncias.

«A articulacdo vertical, notéria da escola sede e entre a Educacgéo Pré-Escolar e 0 1.°
Ciclo, apresenta algumas fragilidades, em termos de Agrupamento» (RAE-AC).

«O trabalho das Equipas Pedagogicas é uma mais valia, pela partilha e pela troca de
ideias e de saberes que proporciona. (...) A transi¢do da Educagdo Pré-Escolar para o
1.° Ciclo esta facilitada pelas dindmicas comuns instituidas nos dois niveis. Entre 0s
1.2 e 2.2 Ciclos transparecem algumas préticas consistentes de acompanhamento e de
integracdo dos alunos que transitam do 4.° para 0 5.° ano» (RAE-AC).

E, ainda, de salientar no Relatorio de Avaliacdo Externa que o Agrupamento das
Letras revela capacidade para gerir os conflitos contribuindo para um clima
globalmente positivo.

«A direcdo atende as solicitacfes dos membros da comunidade escolar, responde ao
que Ihe é solicitado e revela capacidade para gerir conflitos, como reconhecida por

66% dos docentes (...), contribuindo, assim, para um clima relacional avaliado como
positivo» (RAE-AL).
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