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Resumo

Este trabalho de pesquisa tem como objectivo estudtapacto da Lideranca na Comunicacao
Organizacional por meio de analise das variaveigidas nos questionarios administrados a
direccdo da Escola Secundaria de Laulane e aosspmwes. Foram convidados a participar da
pesquisa 50 colaboradores professores e membrabretado da escola, nomeadamente, o
director da escola, o pedagdgico do primeiro eeduisdo ciclo e o chefe administrativo. Como
retorno, obteve-se 26 questionarios validos, oaueesponde a 52% do total de questionarios
enviados aos professores e dos 4 questionariosadpi a direccdo, somente 3 foram
devolvidos.

Da pesquisa efectuada, constatou-se que a lidedmgascola é autoritaria, e por ser uma
lideranca que s6 da ordens sem valorizar ou agpeig para contribuicdes de ideias vindas dos
colaboradore-professores com vista a melhorar @ dédorganizagéo, o impacto da lideranca na
comunicagdo organizacional em questdo revelou-gmtime. Constatou-se ainda que, a
existéncia de um tipo de comunicacédo organizacinéal adequado, provoca uma insatisfacao
dos colaboradores em adopta-la, propiciando urteadal comprometimento dos mesmos.

Assim, ndo sO as organizacdes escolares, necessitiarvez mais de ter os seus colaboradores
em concordancia e em sintonia, para uma melhai@fmo sistema, mas todas as organizacoes
tem essa necessidade. Para tal é necesséario gigerang¢a crie condigbes para que a
comunicacgéao flua dentro da organizacdo, de manguasos colaboradores possam partilhar a
mesma percepcdo organizacional. Eles precisanr sprei fazem parte da organizagdo e que
devem participar como pecas conducentes ao sucesso.

Palavras-Chaves: Lideranca, Comunicacdo Organizacional, Impacto Idderanca na
Comunicacao.
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Capitulo 1

1. Introducéo

A sociedade mocambicana almeja ter escolas dedqdali Para que isto ocorra, as escolas
necessitam de lideres que recorram a um tipo @eahga eficaz, que produzam dindmicas
eficientes, que facam devidamente o uso operacidaatomunicacdo organizacional e que
levem a melhoria da organizacdo escolar. Assimesergllideres das escolas devem estar aptos
a utilizarem o tipo de comunicagdo mais adequaeficaz ao contexto onde estéo insiridos, de
modo a criar condi¢des para que 0s colaboradoréghpa a mesma percepcao organizacional.
Para estudar o Impacto da Lideran¢a no proces§&ndainicacdo Organizacional, levando em
consideracdo a sua importancia no sector da edycpgéicularmente da Escola Secundaria de
Laulane, é necessario em parte, identificar quaisstrumentos que sdo usados na conducdo da
Comunicacao nesta organizacao, Verificar a saéisfaps colaboradores da escola em relacéo a
lideranca na conduc¢édo da comunicagdo organizaceo@almpreender a relacdo entre lideranca,

gestéo escolar e comunicagao.

Assim, no capitulo | fez-se a introducdo do trababn contextualizacdo da escola em questéo,
apresentou-se 0s objectivos, a justificativa doatena respectiva problematizacdo. No capitulo
Il fez-se uma breve apresentacao da revisédo datlita que fundamenta o presente trabalho em
relacdo aos conceitos de Comunicacdo Organizacioaalperspectiva de varios autores,
gualidade da comunicacéo e acerca da liderangagpitulo Il debrucou-se sobre a metodologia
do trabalho, onde em primeiro lugar, fez-se mengadometodologia utilizada em estudos
anteriores e a metodologia escolhida para o presetialho e, por fim no capitulo 1V, fez-se a
apresentacdo dos dados recolhidos através dag@alide questionarios, debrucou-se igualmente
acerca da andlise global da pesquisa, apresentas-denitacoes do estudo, sugestbes de

melhoria, concluséo, as referéncias bibliografecas anexos.

13



1. 2. Caracterizacdo Contextual da Escola

A Escola Secundaria de Laulane localiza-se na @idkd Maputo, no bairro de Laulane, no

distrito Municipal Kamavota, comecou a funcionaramm de 2003, actualmente num regime de
trés turnos, em relacdo ao numero de professomdragbalham no periodo laboral, o qual a

nossa pesquisa dirigiu o seu foco, tem 70 no tdte,quais 31 leccionam o primeiro ciclo e 39 o

segundo. Em relacdo ao numero de alunos nos @alesiormente mencionados, temos 1697
alunos no primeiro ciclo e 1056 alunos no segumclo.dNo que tange a infra-estrutura, a escola
possui 25 salas de aulas distribuidas em dois ®lde@rimeiro piso. A escola € de construcao
convencional, possui uma direc¢do que albergaextdir da escola, os directores pedagdgicos
(do primeiro e segundo ciclos respectivamentegieefe administrativo.

1. 3. Justificativa do tema

E evidente que existem sistemas de comunicacéerefis e deficitarios nas organizacdes, onde
varios elementos de hierarquia interagem, criaraalicdes para o sucesso organizacional. A
comunicagado € um processo decorrente da condigéarfaue, € uma ferramenta fundamental e
estratégica sob a qual qualquer individuo faz o pm@ a interaccdo com o seu semelhante
(Cabral, 2011). Pode se dizer que, em qualquernaagéo de trabalho, um sistema de
comunicacao eficiente é determinante para o sdo.é&ssim sendo, ninguém pode ignorar a

Comunicacao Organizacional, pois ela existe e, énstrumento estratégico de lideranca.

A escolha do tema acima referido foi motivada pamtdres de trés ordens, nomeadamente:
organizacional, intelectual e pratica. A primeirdeam prende-se com o facto da Comunicacéo
Organizacional ser tida como uma ferramenta egiatépara o exercicio da lideranca, dai o
interesse em relacionar a lideranca e a comunica¢ganizacional. Uma vez que para a
materializacdo da lideranca dentro da organizagamcessario que o gestor escolar faca 0 uso
da comunicacdo como um dos seus instrumentos flerdais para o alcance de metas da
organizacao e, também porque existe uma necessidagieter gestores escolares como lideres e
nao gestores que se limitam exclusivamente a spguiedimentos ou normas organizacionais.
Actualmente, as escolas precisam de gestoresdideeeacordo com Ferreira e Sousa (2009),
gestéo escolar é o acto de gerir a dindmica culfarascola, em consonéncia com as directrizes

e politicas educacionais publicas para a implengéotale seu projecto politico-pedagdgico
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comprometido com os principios da democracia ($@si¢cproprias, no ambito de suas
competéncias), de participacdo e compartiihamentogda de decisdes conjunta e efectivacao
de resultados) e auto-controle (acompanhamental@e&o com retorno de informacodes). Pode
se assim dizer que, gestor escolar é o individeoggue a dindmica da escola tendo em conta as

normas e procedimentos educacionais.

A segunda é o interesse em sustentar os conheosnaot que diz respeito a Lideranca e
Comunicacao Organizacional nas organizacfes evardual implicagdo. A terceira prende-se
com a oportunidade em sugerir, algumas estratégiasedidas que contribuem para que o
impacto da lideranca dos gestores escolares negsoaa comunicagdo organizacional seja o
almejado e, que possam garantir de forma eficaatisfa;do dos colaboradores. Partindo do
pressuposto de que a Comunicag¢do Organizacionailmgrefectivamente para o sucesso das
organizacdes e pensando na problematica intrirmgexas organizacfes enfrentam em relacdo as
suas liderancas, na forma como conduzem o proos®mswnicacional, torna-se necessario
compreender a relagdo entre a Lideranca e a Coagftmcpara melhor avaliar o seu impacto.
Quanto melhor compreendida a relacdo entre a fidar& a comunicacdo, mais eficaz se
tornardo os processo78s dentro das organizacOsisn @mo serd possivel identificar as
melhores formas de conduzir a relacao entre ljgtecesso de comunicacao e colaborador, dai
gue consideramos este estudo de grande import&dcestudo foi feito através da analise
empirica efectuada na Escola Secundaria de Laulk@melo como protagonistas 0os seus

professores e a lideranca da mesma.

1. 4. Problematizacao

Geralmente quando se fala de funcionamento de izaggies surgem alguns questionamentos
sobre a relagéo entre a lideranca e a comunic&gidorme Cabral (2011), é importante fazer-
se uma avaliagdo de forma sistematica ao Impacto Lide@ranca na Comunicacao

Organizacional, para melhor conhecer a organiza@&oestudos sobre o funcionamento das
organizacgdes, incluindo escolares, tendem a eafadiznfluéncia da lideranca na comunicacao
organizacional (Cabral, 2011; Barreto e Pereirdd72Kich e Pereira, 2010). Estes estudos
mostram, por exemplo, que diferentes estilos deditca (democratica, autocratica, participativa

e laissez-faire) podem afectar positiva ou negaterge o0 processo e clima comunicacional no
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seio da organizacdo. Assim sendo, o presente i@l investigacdo define como objecto de
estudo, o Impacto da Lideranca dos gestores essalarComunicacao Organizacional. Partindo
desse objecto, a nossa questao geral de invesiigagséme o seguinte enunciado:

De que forma a lideranga actua na conducdo da doagdm dentro nas organizagdes escolares:

Escola Secundaria de Laulane?
1. 5. Objectivos

1. 5. 1. Objectivo Geral

Avaliar o Impacto da Liderangca na Comunicacdo Omgaional da Escola Secundaria de

Laulane.

1. 5. 2. Objectivos Especificos

Compreender a relacéo entre lideranca, gestacaegcobmunicacao organizacional;

Identificar o tipo de comunicacéo existente natumgfio em questao;

Verificar a satisfacdo dos colaboradores da eseolarelacdo a lideranca na conducao da
comunicagao organizacional;

Identificar os instrumentos usados na comunicagadominante;

Identificar o estilo de lideranca praticado pelstgeda Escola Secundaria de Laulane.
Capitulo 1l

2. Revisao da Literatura

A Revisdo da Literatura consiste num exame profustdematico e critico das publicacfes
cientificas e pertinentes sobre o fendmeno em espermitindo perceber o estado actual do

conhecimento sobre esse mesmo tema (Fortin, 2009).

2. 1. Lideranca

O termo lideranca vem sendo usado ha pelo menanthszanos na lingua inglesa e por estar
sendo investigado ha tanto tempo é natural quesamie variadas concepcdes. Dentro de uma
cronologia, podem-se destacar algumas etapas:lidgranca explicada inicialmente através de

tracos ou caracteristicas da personalidade enfdtizas qualidades pessoais do lider; (2) a partir

da década de 50, uma preocupacdo com os estilbdedsnca, imprimindo um enfoque mais

16



comportamental; (3) uma terceira corrente que vangxplicar a lideranca a partir das variaveis
do ambiente organizacional incluindo o comportamelus liderados, denominada de lideranca

situacional (Bergamini, 1994).

Observa-se nesta cronologia que as trés primedrasntes consolidaram os estudos de lideranca
no que diz respeito ao processo de influénciadi Bobre o grupo (Davel & Machado, 2001).

Os lideres escolares usam ferramenta da cultueagstabelecer um sistema de valores, criar
suposicoes divididas acerca das responsabilidadetagdbes com objectivo de conquistar a
confianca dos colaboradores, portanto, de acorao@aignan e Macpherson (1987), a lideranga
na educacao, é uma parte do processo que visarmameodificar uma cultura organizacional,
ela ajuda a articular, definir e fortalecer essadores atractivos. Nessa perspectiva, a
contribuicdo de autores supracitados torna-se fuedtal, pois, traz luz para melhor entender

guestdes relacionadas com a lideranca.

Os lideres sdo os responsaveis pela sobrevivéngale sucesso das suas organizagdes.
Considera-se lideranca a dedicacdo, a visdo, osegak a integridade que inspira 0s outros a
trabalharem de forma conjunta para atingirem matkectivas. A lideranca eficaz é identificada
como a capacidade de influenciar positivamenter@sog e de inspira-los a se unirem em ac¢des
comuns coordenadas. Os lideres diminuem as nassadezas e nos auxiliam a cooperar e
trabalhar em conjunto para tomarmos decisfes desr{&hiavenato, 1994). De um modo geral,
nao € necessario que o lider faca longo discurdwe ® tipo de lideranga que adopta, pois a sua
maneira de agir fala mais alto do que demoradalcegpes, revelando principalmente pela
teoria e pela accdo de que palavras. Para Rol#003), lideranca € a capacidade de influenciar
um grupo em direc¢ao ao alcance de objectivossiarvez, Katz e Kahn (1970), consideram a
esséncia da lideranca organizacional como o inereménfluencial sobre e acima do
cumprimento mecanico das directivas rotineiras dyarwzacédo. Hunter (2004), afirma que
lideranca é a capacidade que um determinado ingivieim de influenciar as pessoas a agir de
uma forma. Segundo Teixeira (1998), lideranca éocgsso de influenciar os outros, de modo a
conseguir que eles fagam o que o lider quer qaefep, ou seja, a capacidade de influenciar
um grupo a actuar no sentido da prossecucao destvigs do grupo. Ainda, de acordo com o

mesmo autor, a lideranca apresenta quatro estilmmeadamente: autocratico, participativo,
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democratico e laissez-faire. Chiavenato (1993)]iexm@ lideranca por meio de trés estilos de

lideranca: autocrética, liberal (laissez-faireeendcratica.

Contudo, estas definicdes conservam um denomiramoum de que a lideranca esta ligada a
um fendbmeno grupal, isto €, envolve duas ou massqaes. Fica evidente tratar-se de um
processo de influéncia que é exercido de formanaid@al do lider sobre seus seguidores ou
colaboradores. Quando assim se pensa, afirmasrsplesmente, que a lideranga exerce um
determinado efeito sobre o comportamento dos mesntboogrupo e sobre as actividades do
grupo (BERGAMINI, 1994).

Assim sendo, para que essa influéncia ocorra,meck®e a necessidade de haver um mecanismo
gue garanta efectivamente interaccdo dentro danizaggio, dai a necessidade de trazer o
conceito de comunicagdo para uma melhor compreatsdema proposto. Para o sucesso de
uma organizacdo é fundamental que o lider mantenfe comunicacdo constante com seus
liderados, independentemente de ocasides espegiaisse tipo de comunicacdo denomina-se

Comunicacao de Lideranca (Lovizzaro, 2008).

2. 2. Comunicacao Organizacional

Segundo a definicdo etimoldgica, comunicacdo ventatim "comumnicatio de communis” e
significa a accéo de tornar algo comum a muitosomunicacao € extremamente importante em
gualquer relacdo humana, visto que, sem ela, peat&camente impossivel trocar informacoes,
transmitir pensamentos e sentimentos, enfim, estedreuma relacdo entre as pessoas (Lima,
2003).

O perfil dos profissionais da Comunicacdo Organired de hoje € muito semelhante a
actuacdo dos antigos profissionais de relagcdedcpsblDe acordo com Barros et al. (2009),
entre os antecedentes mais directos e express&osomhunicacdo organizacional estdo a
Administracdo e as Relagcbes Publicas. Segundo Earf2609), as primeiras abordagens sobre
comunicagao organizacional tinham como base carscdds teorias administrativas. Sendo uma
ciéncia mais antiga e logo, mais estruturada taorénte, foi a Administracdo que alimentou de
teorias os primeiros estudiosos da comunicacadmma@zional. Ao analisar as publicacdes sobre

o tema em questdo, percebe-se que, independengenglentterminologia (comunicacdo

18



organizacional, comunicagédo institucional, comugdcaempresarial, comunicacao corporativa,
comunicacgao estratégica), todos apresentam de fosmeergente a abordagem instrumental da
comunicacgao, heranca directa da administracaoteodia das organizacdes. Essa abordagem se
deve, em grande medida, a preocupacado dos autarpsenover a eficacia comunicacional das
organizacdes. De forma mais abrangente, a Comudmdagganizacional tem raizes também em
varios outros campos tedricos que a precederas,ctano a sociologia das organizagfes, a
psicologia social das organizacfes e a ciéncidigmliEntretanto, os termos aplicados pelos
estudiosos da comunicacdo, quase sempre, tém cele@w® nomenclaturas das teorias
administrativas (Fonseca, 2009). Este € um procatsawés do qual a informacéo € transmitida
numa organizacdo e também do qual surgem as rslagidee os individuos que dela fazem
parte. A comunicacdo entre os diferentes elemedtosuma organizacdo faz com que a
informacdo circule e as relagdes sejam criadass@eay 2009). De acordo com o autor
supracitado, pode se dizer que a Comunicacdo Qagaonal € o processo atraves do qual os
membros da organizacdo trocam informagfes sobressnen e sobre as mudancas que nesta
ocorrem, partindo do principio que o objectivo dogesso de troca de informacdes € informar
os colaboradores sobre as mudancas que ocorreorgaszacdes. Assim, também se utilizara
destas referéncias para analisar como ocorre alagén da informacédo entre a lideranca e os

colaboradores da organizagdo em questao.

Dentro da Comunicacdo Organizacional estdo incluidadalidades comunicacionais como:
Comunicacao Institucional, Comunicacdo AdministgtiComunicacdo Interna e Comunicacao
Mercadoldgica. Todas elas funcionam de forma iigiedla (Kusnch, 2003; Sousa et al., 2006).
Neste caso, para 0 nosso trabalho de pesquisasséenos falar da Comunicacao Interna. Este
processo contribui, além de desenvolver ac¢desfdamacdo ao publico interno, para a criacdo
de relacdes verticais e horizontais mutuamenteaya@sds, que facilitem a producéo, circulacao e
gestao de informacao fundamental para um desempmeghnizacional macro, segundo Almeida
(2000), a Comunicacéo Interna € um processo comutivicatravés do qual se cria, desenvolve e
evolui uma organizacdo. O mesmo autor reconheceraufiicacdo Interna coma “arte de
dirigir”, onde a organizacdo € emissora, receptora e tobjga sua propria informacao.
Entretanto, o processo de comunicacdo assume umeadu dupla na organizagéo,

nomeadamente: gestor de relacbes entre as pesswasiumento estratégico. Para Baldissera
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(2000), a comunicagdo, no ambito organizacionaljtitzada para reforcar e preservar a

identidade da organizacao, impulsionando-a par&ramsformacdes desejadas, uma vez que
compreende todo o fluxo de mensagens que compdecesso de relacionamentos dentro da
organizacao.

Para que essa eficiéncia seja alcancada é importard a comunicacdo ndo seja apenas
descendente e para que isso ndo aconteca é necessdaracdo de canais que permitam o

didlogo e o Feedback, eliminando as duvidas e Ipitismido a troca de sugestdes e solucdes que
ajudem o funcionamento dos sistemas internos (Kusitado por Viana, 2005).

2. 3. Impacto da lideranga na comunicacdo organizamal

Para melhor compreensao do impacto da liderancamanicagcéo organizacional, ir-se-a buscar
fundamentos das Teorias de Estilos de Liderancs, pasticularmente a que utiliza os trés
estilos de lideranca: autocratica, democraticditeeal ou “laissez-faire”. Esta teoria pertence ao
psicossocitlogo alem&o Kurt Lewin. Foi testadadms dos seus discipulos, White e Lippit, em
1939, através de um estudo, na Universidade de, I@paea verificar a modificacdo de
comportamento em quatro grupos de meninos de dezaientados para a execucao de tarefas,

aplicando os trés estilos de lideranca (Pented8§)1

No estilo de lideran¢a autocratico, o lider deteavwa todos os procedimentos que os elementos
dos grupos deviam ter. As tarefas e respectivascs de execucao eram orientadas passo a
passo, conforme as necessidades do desenvolvimerttabalho. Os grupos nédo sabiam o que
fazer, quando o lider ndo lhes apresentava, deiatoed tarefa seguinte. A comunicacado sé
fluia no sentido lider-liderados e nunca no invenszdo pela qual a apatia também se
manifestava em alguns elementos através de umbastabaissdo ao lider. Os grupos nao
tiveram nem espontaneidade, nem iniciativa, e ndovdr formacdo de grupos de amizade.
Apesar de, aparentemente, gostarem das tarefégorese que ndo sentiam satisfacéo pelo que

estavam a fazer.

De modo diferente, no estilo de lideranca demamwato grupo discutia e decidia sobre o0s

procedimentos a ter para o desenvolvimento doltrapeabendo ao lider o papel de estimular a
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discussado e de dar assisténcia, quando soliciNekie sentido, o lider apresentava também as
alternativas de accédo, de entre as quais o grupahés as que mais |he interessavam. A
comunicacao fluia de lider para liderados e noidenibverso. Desta experiéncia resultou um
bom relacionamento entre os elementos e criaragrgeos de amizade. Desenvolveram-se
comunicacles espontaneas, francas e cordiaiseltitter e os elementos do grupo. O ritmo de
trabalho foi permanente, seguro e de qualidademmesiando o lider se ausentava. Verificou-se

um forte sentido de responsabilidade pessoal, fiottgracdo de grupo e um clima de satisfacéo
pelo trabalho.

Assim sendo, pode se dizer que o verdadeiro lidegu&le que inova e através do recurso a
comunicacgao, motiva seus liderados a alcancaremrsatas e 0s aconselha quando necessario.
Predebon (1999) afirma que para que a lideranggaxen impacto positivo has pessoas, no que
diz respeito & comunicacédo, é necessario acabangdeaia do “chefe”. Ou seja, muda-se a ideia
de que o chefe é o Unico capaz de ditar ordensiartas decisdes. Lideranca € a habilidade de
levar as pessoas a fazerem de boa vontade o géeguec, por causa de sua influéncia pessoal.
E fundamental saber respeitar as opinides das gesemtro do ambiente organizacional. Saber
prestar atencdo ao que dizem, e deixar claro gdenp@ontar com amparo da organizacao, se
necessario. Desta forma, surgem profissionais gaegm a perceber que tém importancia, que
suas opinides sao vélidas. Assim sendo, um ambaegémizacional transparente que mantenha
claro os objectivos, permitindo que os colaborasitmrequem experiéncias caminhando para um
resultado onde a Lideranca incentiva a participagiitodos nas decisdes tomadas, permitird um
bom funcionamento organizacional, gerando impgote#ivos na produtividade.

Portanto, a lideranca quando associada a poliacaégritarias e individualistas pode gerar
impactos negativos na comunicacdo organizacionalomsequentemente no seu grau de
competitividade (ALENCAR, 1996). Para ser bem-sidwdo lider deve saber lidar com

aspectos relativos a comunicacao, relacbes inspiss trabalho em equipa e dinamica de
grupo (Chiavenato, 2005). Assim sendo, a comun@é&céital e imprescindivel para a equipe.
Aconselha-se reunides diarias e rapidas, circulz@aaformacdes escritas, compartilhamento de
ideias e consenso sobre objectivos e metas (Clatye2005). O mesmo autor, destaca ainda

gue a comunicacgao € o mais importante recursogpedalho grupal.
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2. 3. 1. Qualidade da Comunicacéo Organizacional

A cautela com a linguagem e com a qualidade da agens que se pretende enviar €
extremamente importante para que o emissor passarteza de que a mensagem sera percebida
sem sobressaltos, de acordo com Ferreira (20@29reza da exposicdo das ideias é obtida com
0 uso de palavras simples, evitando-se expressibigja@as e abstractas. Este processo duma
comunicacgao clara deve ser continuo nas organigaf@ecionando sem ruidos ou falhas. A
comunicacao influencia todos os aspectos dentroomdgmnizacdo, desde o desempenho,
comprometimento, motivacéo, até a satisfacao dtaelms pretendidos (Antunes et al., 2004). A
falta ou a ma comunicacdo entre pessoas e entseaisres € um dos maiores problemas
encontrados nas empresas (Rangel, 2003). Probkmeagoderiam ser resolvidos rapidamente,
muitas vezes se agravam a ponto de causar ruphieasas nas relacoes pessoais, Bernardo et
al. (2001) dizem que, para que a comunicacdo argeional seja eficiente, € necesséario o
conhecimento e gestao dos fluxos de comunicagidicionalmente classificados de acordo com
as relacbes hierarquicas: comunicacdo descendastendente, horizontal e funcional ou
obliqua. A comunicacdo descendente parte dos riltess hierarquicos e dirige-se aos escaldes
inferiores. A comunicacdo ascendente circula da lpgsa o topo, passando pelos escaldes
intermediarios. A comunicacao horizontal ocorrereenndividuos situados no mesmo nivel
hierarquico, entre os diferentes sectores. O psocele comunicacdo pode também ser no
sentido funcional ou obliquo quando, escalbes iItaréos diferentes e diferentes linhas
funcionais se comunicam. De acordo com Carneird§g(Para que uma mensagem seja ouvida,
compreendida, consensualizada e aplicada em uneateljue propicie um desempenho com
gualidade, além das habilidades interpessoaisu@ae utilizarem as ferramentas adequadas ao
tipo de comunicacdo que se pretende, ou sejapaald problema que se pretende resolver e de
accgao que se espera alcancar como resposta.

A partir dos conceitos supracitados no capituldollpresente trabalho, em relacéo a lideranca e

comunicagao organizacional, pode se melhor sustestaesultados obtidos neste trabalho de

pesquisa usando os conhecimentos adquiridos.
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Capitulo 111
3. Metodologia do trabalho

3. 1. Metodologia utilizada em estudos anteriores

Alguns estudos na area de interesse (Comunicacdddéganca) ja foram feitos. Por exemplo,
em 2007, Barreto e Pereira estudafdntomunicacédo do lider como factor motivaciona®.
estudo utilizou dados duma pesquisa de clima argaiunal realizada pelo TCU em 2007, bem
como informacdes colectadas em pesquisa qualitatheata. Como instrumento de recolha de
dados foi utilizado um questionario, enviado poriande correio electrénico a sessenta
servidores ocupantes das funcdes mais elevadaslatanica da estrutura funcional do TCU
(vide organograma — anexo 3b do referido trabaldoy sessenta servidores a que se destinou a
pesquisa, somente dezassete (28,3%) responderaastiogario, a amostra foi intencional. Para
a captagdo das respostas, foi aberta uma caix@adnstal no servigo electronico de mensagens

do Tribunal, cujo acesso exclusivo era dos autdesse trabalho.

Contudo, somente dezassete dos destinatarios gaiggesesponderam ao questionario (28,3%).
O referidocorreio electrénicocom a pesquisa, foi enviado em dois momentos: esndé Junho

e meados de Agosto de 2007. O instrumento de eol¥etdados elaborado tratou, em sua
primeira questdo (letra A), sobre como o resporaeahsiderou sua participacdo no curso em

desenvolvimento PDLGS promovido pelo ISC do TCUReiadagcdo Dom Cabral.

A segunda parte, também opcional, pedia que o négimbe indicasse para as frases relativas aos
trés grandes temas “comunicagdo, motivacao e tigafaa opcdo que mais se adequasse para
cada item nas colunas. Na terceira parte da pesdoisapresentada uma questédo aberta. E, no
final do questionario, foi acrescentado um espdigrta para sugestfes, acréscimos e criticas
com relagdo tanto ao médulo de Comunicacdo do PDida® a forma como a comunicacgao é
conduzida no TCU. Este instrumento procurou aboogatrés grandes temas do trabalho: a
comunicagdo, a motivagdo e a lideranca. O quesidfd enviado a cada um dos sessenta
gerentes (veja lista das unidades no anexo 32 fédde trabalho) porcorreio electrénico
Somente dezassete deles responderam o0 questiogaripe representa 28,3% do total,

percentual de resposta que pode enviesar o resultad
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Em 2010, Kich e Pereira estudaraftA influéncia da lideranca, cultura, estrutura e
comunicagdo organizacional no processo de implaédado planeamento estratégicoO
estudo se caracteriza como tedrico-empirico reddizatravés do método indutivo, a sua
abordagem ¢é qualitativa descritiva e € um estudead®. O sujeito de pesquisa, escolhido
intencionalmente para a realizacdo do presentallrab trata-se da Empresa Santa Luzia
Laboratério Médico, isso devido ao facto da mesivt@roa principal condicdo necessaria para
realizacdo da pesquisa, ou seja, possuir um Platratégico em fase de implantacéo, além de
ser uma empresa de referéncia na area em que eéctaenbém, devido a oportunidade dos
pesquisadores terem acesso as diversas fontefodmagdo e eventos que contribuiram para a
realizacao do estudo. O universo da organizacdestndo contou com 552 funcionarios, dessa
forma, foram intencionalmente escolhidos os sigeita pesquisa de acordo com os objectivos
da mesma. Foi entrevistado o Director-Presidenteérdaresa Santa Luzia Laboratério Médico e
os demais directores que junto com ele formam atéotie gestdo da organizacéo, totalizando
seis directores, cada um responsavel por uma arempresa.

Também foram entrevistados gerentes sectoriaisgémizacao para, desse modo, identificar os
factores organizacionais em estudo, sob a perspetzidiferentes niveis hierarquicos. Dentre os
29 gerentes da empresa, oito deles foram seledengara participar da pesquisa, de acordo
com a disponibilidade de tempo de cada um delespeako estabelecido pelos pesquisadores.
Também fizeram parte da pesquisa, 14 coordenaderpsstos proprios de colecta. Cada posto
préprio de colecta Santa Luzia possuia uma pessmpomsavel por ele, esse profissional é o
“Coordenador do posto de colecta”. O questionadotau com 24 questdes fechadas e uma
guestao aberta, e foi aplicado aos coordenadordsmrbde Dezembro de 2009.

A analise de contetdo dos dados foi realizada ded@ualitativa devido a natureza dos dados

gue foram colectados e 0s pressupostos tedricosaytearam a investigacao.

Ainda sobre alguns exemplos ilustrativos acercastiedos similares ao que se pretende estudar,
pode se fazer alusdo ao estudo de caso feito goalGzcorrido no Hospital Regional Santiago
Norte em Assomada no ano de 2011 sobre o tEDeanunicacdo Interna Como Factor de

Mudanca Organizaciona)"baseado na pesquisa qualitativa descritiva. @Qodaesmo trabalho
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foram aplicados questionarios com o objectivo dérle conhecimento dos factores que
determinam a situacdo existente, possibilitandadlemtificacdo de necessidades, interesses e
expectativas dos colaboradores. Foi escolhida gupes exploratéria de cunho qualitativo e
guantitativo. Qualitativo porque o objectivo € alvee, descrever, esclarecer e compreender o
impacto da Comunicacao Interna na Mudanca Orgabpizalce quantitativo com o objectivo de
traduzir as informacdes e opinibes em numeros pa@m analisados. Utilizou-se um
guestionario misto, composto por questdes abertdscleadas, permitindo, assim, que o0s
inquiridos respondam as mesmas perguntas e tenhamesmas alternativas de respostas ja
estabelecidas. O questionario era composto poeBjuptas, que foi aplicado a um universo de
pesquisa de 50 colaboradores num total de 123nDe esses inquiridos 45 responderam, sendo
gue 19 gue correspondem a 42,2%, sédo do sexo nmasel26, correspondentes a 57,8%, sao do
sexo feminino. Importa referir que o questionapoeaentava as mesmas questdes para todas as
pessoas, garantindo finalidades especificas daupgesgPara além dos métodos ja descritos,
também foram utilizadas a observacédo directa eazsas informais com colaboradores durante
um periodo de 5 meses, o que permitiu recolherasiuitformacdes de forma mais precisa.
Também foi feita uma conversa formal, curta, coBirector do Hospital, de onde se conseguiu

tirar as informacgdes necessarias que permitiranplnentar o questionario.

A analise e tratamento de dados foram feitos dedarriteriosa e clara para ndo haver duvidas
na sua interpretacdo. Para tratamento dos dadmo®luptou-se pelo programa SPSS e Excel
como forma de facilitar a realizacéo de gréaficésbelas, permitindo de tal maneira, obter dados

fiaveis para se chegar a conclusao.

3. 2. Metodologia escolhida para o presente trabadh

A natureza das variaveis em relacdo ao critériocldssificacdo, uma pesquisa pode ser
quantitativa ou qualitativa. Nao existe nenhum métque seja melhor ou pior que algum outro,
0 que se deve é procurar uma melhor adequacao emtktodo, objectivo e as condi¢cdes nas
quais uma pesquisa esta sendo realizada (Yin, 199@esquisa qualitativa no sentido mais
amplo pode ser definida, como uma metodologia qoeyz dados a partir de observacdes
extraidas directamente do estudo de pessoas, sugarprocessos com 0s quais 0 pesquisador

procurara estabelecer interaccao directa para eanger os fendmenos estudados e quantitativa
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como metodologia que traduz as informagfes e gggn&mn numeros para serem analisados.
Geralmente parte de questbes mais amplas, quecsfor@ndo uma forma mais definida a
medida que se desenvolve o trabalho (Maykut & Mousk, 1994).

Existe trés tipos béasicos de pesquisa qualitaResquisa Documental, Etnografia e Estudo de
Caso (Godoy, 1995). O ultimo tipo tem como promdiindamental, analisar detalhadamente os
fendmenos pesquisados, seja um ambiente, um indi\dd uma situacéo particular. As técnicas

de pesquisas mais usadas sdo a observacao, astatesy questionario. Em relagcéo a populagéo
e amostra, de acordo com Malhotra (1996), a pofalaprresponde ao agregado de todos os
elementos que compartilham um conjunto comum dectanisticas de interesse para o problema

sob investigagao.

O presente trabalho foi realizado no ambito da gisaqqualitativa e quantitativa na Escola
Secundéria de Laulane, através de aplicacdo demakyuentrevistas aos professores e
guestionario dirigido a direccdo da escola e a@aalocente, a fim de que se conseguisse

recolher opinides em relacdo a nossa investigaeatfeca.

Para tal, foi desenvolvido o seguinte roteiro: Aerfly Caracterizacdo do Inquirido, B-
Comunicacao organizacional e por ultimo, C- LideerConstituiu populacédo para o presente
trabalho, todos os professores da Escola Securdtatiaulane, o director, o director pedagoégico
e 0 chefe administrativo. Para Gil (1991), o questiio traz inUmeras vantagens a uma
investigacdo, na medida em que pode abranger unemUsignificativo de pessoas, garante o
anonimato das respostas, permite alguma flexikiédao tempo para responder as questdes e

nao influencia as opinides dos pesquisados.

Existem varios modos por meio dos quais o pesqoisaoide seleccionar amostras diferentes.
As técnicas amostrais sao as seguintes (Babbid&, Bitar, 1999; Baggozzi & Pratibha, 1994;
Kidder, 1987): Amostragem probabilistic§Simples, Estratificada, Sistematica, Por
conglomerado)e Amostragem néo probabilisti(fror conveniéncia, Por julgamento, Por cota)
De acordo com os autores supracitados, na amostrpge conveniéncia, as amostras sao

seleccionadas, de acordo com a conveniéncia daiigaggr, ou seja, elas sdo constituidas por
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pessoas que estdo ao alcance do pesquisador stdssporesponder ao questionario. Foram
distribuidos por conveniéncia, cinquenta questiosdaos docentes e trés aos membros da
direccdo da escola e foi usada entrevista paralhexconais informacdes. Posteriormente
procedeu-se a um tratamento estatistico dos dadoslo o software chamado IBM SPSS versao
20, com objectivo de garantir uma maior confiangs resultados. E recomendéavel que, antes de
proceder a uma analise de dados efectiva, sejtuafizc uma analise dos dados, que visa, em
Gltima instancia, identificar e tratar problemastdes nos dados (Tabachnick e Fidell, 2001).
Por ultimo, foi realizado o estudo de campo, compao os procedimentos de campo com 0s

conceitos apresentados.

Cada respondente recebeu um questionario em forffetm, onde foi orientado sobre o
objectivo da pesquisa, e sobre como o questiomtaveria ser respondido. As davidas foram
sanadas e as devidas instrucdes dadas atravésadexphtacao oral-directa a cada respondente.
Com a finalidade de dar resposta as questdes quieveram a efectuar este estudo, realizamos
dois questionarios (anexo 1) e (anexo 2) que fapltados a cinquenta docentes do primeiro e
segundo ciclo da Escola Secundaria de Laulane ieeécdo da mesma. Dados recolhidos: a
forma como a liderangca conduz o processo de comgdic na escola (por exemplo,
instrumentos usados para a comunicacao, tipo oelmo@ comunicacado usado na organizacao,
estilo de lideranca usado). O primeiro questioné@romnstituido por trés partes, sendo a primeira
composta por trés questdes que nos vao ajudaeadaaracterizacédo dos inquiridos, a segunda
parte apresenta onze questdes relacionadas commaini@acdo Organizacional interna da
Escola Secundaria de Laulane e a terceira e Uldprasenta treze questbes no ambito da
lideranca. As questfes relacionadas com a liderangamunicacdo organizacional foram
medidas numa escala de Likert de 1 (nunca), 2n@mte), 3 (muitas vezes) e 4 (sempre); 1
(muito boa), 2 (boa), 3 (péssima), 4 (muito péskim@nao tem opinido) e 1 (muito importante),
2 (importante), 3 (pouco importante), 4 (nada ingue) e 5 (ndo tem opinido), a excepgao da
guestdo nove e treze da segunda parte. E 0 segend@as mesmas caracteristicas do primeiro
guestionario, mas com excepcdo da segunda parteapuesenta somente nove questbes

relacionadas com a comunicacgao organizacional.
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Capitulo IV

4. Apresentacao dos dados

Questionarios efectuados aos professores
A - Perfil/ Caracterizagédo do Inquirido

Conforme nos mostra o gréafico 1, relativamente ingairidos que participaram neste estudo,
temos uma maioria do sexo masculino com 57,69%cosers restantes 42,31% do sexo

feminino.

Sexo

W FEMINING
I MASCULIND

Gréafico 1- Género

No gréfico 2 verificamos que dos vinte e seis (geponderam e devolveram o questionario,
verifica-se que a maioria, ou seja 50%, se encaomtifaixa etaria entre os trinta e seis a quarenta
e cinco anos de idade, podendo-se considerar yso docente jovem.

Idade

W15 a 35ano0s
[H 36 a 45anos

mais de
D463nos

Grafico 2- Idade

De acordo com grafico 3, relativamente as habdiac Literarias dos inquiridos que
participaram no presente estudo, temos uma maieribcenciados que representam 57,69%,

seguidos de bacharéis e 122 +1 correspondente8&Pd para cada nivel.
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B - Comunicacgao organizacional

Os resultados obtidos sobre esta variavel (tabgladontam que 57,7% dos entrevistados

consideram que a comunicacao entre a direccidoGplaboradores esta boa enquanto 19,2%

revela que esta péssima.

Gréfico 3- Habilitacdes Literarias

Tabela 01 - Como classifica a comunicacdo entre ar€cc¢éo e os Colaboradores

Frequency|Percent |Valid Percent | Cumulative Percent
Muito boa 2 7.7 8.0 8.0
Boa 15 57.7 60.0 68.0
Péssima 5 19.2 20.0 88.0
Valid
Muito péssima 2 7.7 8.0 96.0
N&o tem opinido |1 3.8 4.0 100.0
Total 25 96.2 100.0
Missing| System 1 3.8
Total 26 100.0

53,8% dos inquiridos revelam que, nem sempre, 4stas vezes 0s colaboradores sentem-se
livres em dizer o que pensam. E 7 inquiridos cpoedentes a 26,9%, revela ainda que,
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raramente sentem-se seguros em ralagcédo a vari@satdlaboradores sentem-se livres em dizer
0 que pensam?” (ver tabela 2).

Tabela 02 - Os colaboradores sentem-se livres enzeli 0 que pensam?

Frequency|Percent |Valid Percent | Cumulative Percent
Sempre 5 19.2 19.2 19.2
As vezes 14 53.8 53.8 73.1
Valid
Raramente 7 26.9 26.9 100.0
Total 26 100.0 100.0

A tabela 3 mostra que a maioria dos inquiridosA%§,respondeu que “as vezes” a direc¢cao é

receptiva. Ainda, 26,9% respondeu que “raramerit®;4% respondeu "nunca" e 3 inquiridos

correspondentes a 11,5% responderam que "semgnescgdo é receptiva.

Tabela 03 - A Direccao é receptiva as sugestdesndedanca vinda dos colaboradores?

Frequency [Percent |Valid Percent Cumulative Percent
Sempre 3 11.5 11.5 11.5
Asvezes |12 46.2 46.2 57.7
Valid |Raramente |7 26.9 26.9 84.6
Nunca 4 15.4 15.4 100.0
Total 26 100.0 100.0

Como nos ilustra a tabela 4, 11 inquiridos que espondem a 42,3% responderam que "as
vezes", recebem orientacdes claras, objectivasrpraensiveis, 38,5% respondeu "sempre" e
19,2% respondeu "raramente”.

Tabela 04 - As orientagcbes que recebem sobre o seabalho sdo claras, objectivas e

compreensiveis?
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Frequency |Percent Valid Percent |Cumulative Percent
Sempre 10 38.5 38.5 38.5
Asvezes |11 42.3 42.3 80.8
Valid
Raramente |5 19.2 19.2 100.0
Total 26 100.0 100.0

Em relacdo ao modo como recebem orientacdes paealiaacdo dos trabalhos, seguindo a
tabela 5, 38,5% responderam “os trés”, 26,9% refpam “oralmente directa’, 19,2%

“oralmente indirecta” e por fim, 15,4% respondeigue recebem por escrito (tabela 5).

Tabela 05 - Como é que recebe as orientacdes pareealizacdo do seu trabalho?

Frequency|Percent |Valid Percent| Cumulative Percent

Oralmente  direct
(séo dadaj
7 26.9 26.9 26.9
pes®almente en

reunides)

Oralmente indirect

Valid |(sédo dadas atrav

de outras pessoas > 192 192 402
por telefone)

Por escrito 4 15.4 15.4 61.5
Os trés 10 38.5 38.5 100.0
Total 26 100.0 100.0

De acordo com a tabela 6, em relacdo a seguintavedfA Comunicacdo organizacional nesta

instituicdo desperta um clima positivo, que lhenper sentir motivado e melhorar o seu
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desempenho profissional?”,

42.3%

responderam quameate

isso acontece 30.8%

responderam “as vezes”, 19,2% responderam “seregpet fim, 7,7% responderam “nunca”.

Tabela 06 - A Comunicacdo organizacional nesta ingticdo desperta um clima positivo,

gue Ihe permite sentir motivado e melhorar o seu dempenho profissional?

Frequency|Percent |Valid Percent| Cumulative Percent
Sempre 5 19.2 19.2 19.2
As vezes 8 30.8 30.8 50.0
Valid |Raramente 11 42.3 42.3 92.3
Nunca 2 7.7 7.7 100.0
Total 26 100.0 100.0

Em relagdo ao grau de importancia dada a Comuricaganizacional 46,2% dos inquiridos

responderam “Importante”, 26,9% “pouco Importantes,4% “muito Importante”, 7,7% “Nada

Importante”, 3,8% “Nao Tém Opiniao” (ver tabela 7).

Tabela 07 - Qual é o grau de importancia que os @doradores ddo a Comunicacao

organizacional da Escola Secundaria de Laulane?

Frequency [Percent | Valid Percent | Cumulative Percerft

Muito importante 4 154 154 154

Importante 12 46.2 46.2 61.5

Pouco importante 7 26.9 26.9 88.5

Valid

Nada importante 2 7.7 7.7 96.2

N&o tem opinido 1 3.8 3.8 100.0

Total 26 100.0 |100.0

Através da tabela 8, pode-se constatar que 57,8pomderam que a comunicacdo surge de

forma espontanea e ndo tem suporte escrito, 38¢sfomderam que € planeada e depois
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oficializada através de documentos escritos e stn®8% responderam que se usam outras

formas.

Tabela 08 - Como é a Comunicacao Interna na Escaecundaria de Laulane?

Frequency|Percent |Valid Percent| Cumulative Percent

Uma comunicaca|

que e planeada

oficializada atravé| 10 38.5 38.5 38.5
de documento
escritos

Surge de form§g

Valid |espontanea e n;

15 57.7 57.7 96.2
tem nenhum supor
escrito
Outras formas 1 3.8 3.8 100.0
Total 26 100.0 100.0

A partir dos dados apresentados na tabela 9, cangia que dos 26 inquiridos, 42,3% revelam
gue as vezes a lideranca existente facilita o peaceéle Comunicagdo organizacional, 26,9%

responderam “raramente”, 19,2% responderam “sengid’;5% responderam “nunca”.
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Tabela 09 - E de opinido que a lideranca existentiacilita o processo de Comunicac&o

organizacional?

Frequency [Percent | Valid Percent | Cumulative Percerft
Sempre 5 19.2 19.2 19.2
As vezes 11 42.3 42.3 61.5
Valid |Raramente 7 26.9 26.9 88.5
Nunca 3 11.5 11.5 100.0
Total 26 100.0 |100.0

C — LIDERANCA

Em relacdo a variavel “A Direc¢cao mantém-se endal\@ proporciona linhas de orientacao para
os professores?”, 57,7% dos professores inquiridsponderam que “raramente”, 19,2%
responderam “muitas vezes” e “sempre” e apenas &8ponderam “nunca” (ver tabela 10).

Tabela 10 - A Direccdo mantém-se envolvida e propcona linhas de orientacdo para os

professores?
Frequency|Percent |Valid Percent| Cumulative Percent
Nunca 1 3.8 3.8 3.8
Raramente 15 57.7 57.7 61.5
Valid |Muitas vezes 5 19.2 19.2 80.8
Sempre 5 19.2 19.2 100.0
Total 26 100.0 100.0

De acordo com os dados apresentados na tabelaorddtaamos que dos 26 inquiridos, 50%

revelam que raramente a direccdo elogia os profesgmwr realizarem o trabalho de forma

adequada, 19,2% responderam “sempre” e “nunca;5¥d lesponderam “muitas vezes”.
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Tabela 11 - A Direccdo elogia os professores por alezarem o trabalho de forma

adequada?
Frequency|Percent |Valid Percent| Cumulative Percent
Nunca 5 19.2 19.2 19.2
Raramente 13 50.0 50.0 69.2
Valid |Muitas vezes 3 11.5 11.5 80.8
Sempre 5 19.2 19.2 100.0
Total 26 100.0 100.0

Os dados apresentados na tabela 12 revelam que@osquiridos, 42,3% revelam que
raramente a direccdo incentiva os professores arregca sua intervencdo, sempre que
necessitam de resolver uma questdo de ambito siosfe, 26,9% responderam “sempre”,
19,2% responderam “muitas vezes” e 11,5% “nunca’.

Tabela 12 - A Direccédo incentiva os professores aaorrer a sua intervengdo, sempre que

necessitam de resolver uma questdo de ambito prafisnal?

Frequency|Percent |Valid Percent| Cumulative Percent
Nunca 3 115 115 115
Raramente 11 42.3 42.3 53.8
Valid |Muitas vezes 5 19.2 19.2 73.1
Sempre 7 26.9 26.9 100.0
Total 26 100.0 100.0

Dos 26 inquiridos, 42,3% responderam “raramentd;6% responderam “sempre” e 23,1%
responderam “muitas vezes” a direccdo realiza asides necessarias para assegurar que o
trabalho é realizado.
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Tabela 13 - A Direccéo realiza as reunides necesed para assegurar que o trabalho é

realizado?
Frequency|Percent |Valid Percent| Cumulative Percent
Raramente 11 42.3 42.3 42.3
Muitas vezes 6 23.1 23.1 65.4
Valid
Sempre 9 34.6 34.6 100.0
Total 26 100.0 100.0

De acordo com a tabela 14, 50% dos 26 inquiridegparderam “raramente”, 19,2%
responderam “muitas vezes”, 15,4% responderam ‘afum@ outra parte de igual percentagem
respondeu “sempre” no processo de tomada de degisfi@ccdo esforca-se por conseguir o
maximo de participacao dos professores.

Tabela 14 - No processo de tomada de decisao a [Bg@o esforca-se por conseguir o

maximo de participacao dos professores?

Frequency|Percent |Valid Percent| Cumulative Percent
Nunca 4 15.4 15.4 154
Raramente 13 50.0 50.0 65.4
Valid |Muitas vezes 5 19.2 19.2 84.6
Sempre 4 154 154 100.0
Total 26 100.0 100.0

Os dados apresentados na tabela 15, revelam que6aesquiridos, 57,7% revelam que
raramente a direccdo investe 0 seu tempo pararapsigprofessores a melhorarem o seu

desempenho, 15,4% respondeu “sempre”, 15,4% respdndnca’ e 11,5% ” “muitas vezes”.
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Tabela 15 - A Direccao investe o seu tempo para aar os professores a melhorarem o seu

desempenho?
Frequency|Percent |Valid Percent| Cumulative Percent
Nunca 4 154 154 154
Raramente 15 57.7 57.7 73.1
Valid |Muitas vezes 3 11.5 11.5 84.6
Sempre 4 154 154 100.0
Total 26 100.0 100.0

Analise dos questionarios efectuados a direccéo
A - Perfil/ Caracterizagao do Inquirido

De acordo com o grafico 1, 2 e 3, podemos constptara direc¢cdo da ESL e composta por
homens. No que diz respeito as habilitagdes lissatos inquiridos temos os niveis “bacharel”
que corresponde a 33,33% e 66,67% “licenciado” e fipe, em relacdo a idade, pode se
constatar que 33,33% tém mais de 46 anos e 6616dde36 a 45 anos.

Sexo
W MASCULING

|dade

B 36 a 45an0s
mais de
= 46anos

Gréafico 1- Género Gréfico 2- |da
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Habiltagtes
Literarias

W bacharel
Hiicenciada

Gréfico 3- Habilitagdes Literarias
B - Comunicacgao organizacional
Os resultados obtidos sobre esta variavel (tabgleagontam que 100% dos entrevistados

consideram que a comunicacgao entre a DireccadCelaboradores esta boa.

Tabela 01 - Como classifica a comunicacdo entre ar€cc¢éo e os Colaboradores?

Frequency|Percent |Valid Percent| Cumulative Percent

Valid |Boa 3 100.0 100.0 100.0

O resultado geral foi muito satisfatorio, visto du®% dos inquiridos revelam que, sempre, 0s
colaboradores sentem-se livres em dizer o que pefsa tabela 2).

Tabela 02 - Os colaboradores sentem-se livres enzeli 0 que pensam?

Frequency|Percent |Valid Percent| Cumulative Percent

Valid |Sempre 3 100.0 100.0 100.0

De acordo com a tabela 3, sempre a direccdo étieegs sugestdes de mudanca vindo dos
colaboradores, uma vez 100% dos inquiridos respandésempre”.

Tabela 03 - A Direccao é receptiva as sugestdesndedanca vinda dos colaboradores?

Frequency|Percent |Valid Percent| Cumulative Percent

Valid |Sempre 3 100.0 100.0 100.0
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Segundo a tabela 4, as orientacdes que a direé@wgl colaboradores sobre o seu trabalho
sempre sao claras, objectivas e compreensivei® gige 100% dos inquiridos responderam
“sempre” em relacdo a esta variavel.

Tabela 04 - As orientacdes que a direccdo da aodatmradores sobre o seu trabalho sdo

claras, objectivas e compreensiveis?

Frequency|Percent |Valid Percent| Cumulative Percent

Valid |Sempre 3 100.0 100.0 100.0

A partir dos dados apresentados a seguir na tdhetmnstatamos a 100% que a lideranca
existente sempre facilita o processo de Comunicaigamizacional.
Tabela 05 - E de opinido que a lideranca existentcilita o processo de Comunicagio

organizacional?

Frequency|Percent |Valid Percent| Cumulative Percent

Valid |Sempre 3 100.0 100.0 100.0

A tabela 6 revela-nos que os professores quan@onfatguma coisa menos correcta, a direccao
fala directamente com eles.
Tabela 06 - Quando os professores fazem alguma @isienos correcta, a Direccéo fala

directamente com eles?

Frequency|Percent |Valid Percent| Cumulative Percent

Valid |Sempre 3 100.0 100.0 100.0
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C - LIDERANCA
De acordo com a tabela 7, muitas vezes a direcg@bém-se envolvida e proporciona linhas de
orientacdo para os professores.

Tabela 07- A Direccdo mantém-se envolvida e propdmna linhas de orientacdo para os

professores?
Frequency|Percent |Valid Percent| Cumulative Percent
Muitas vezes 2 66.7 66.7 66.7
Valid |Sempre 1 33.3 33.3 100.0
Total 3 100.0 100.0

A direccao muitas vezes elogia os professoresgadizarem o trabalho de forma adequada (ver

tabela 8).Tabela 08 - A Direc¢éo elogia os professores poraiezarem o trabalho de forma

adequada?
Frequency|Percent |Valid Percent| Cumulative Percent
Muitas vezes 2 66.7 66.7 66.7
Valid |Sempre 1 33.3 33.3 100.0
Total 3 100.0 100.0

A partir da tabela 9, sempre a direccdo incentwvgpmfessores a recorrer a sua intervencao,

sempre que necessitam de resolver uma questaohil® fmofissional.

Tabela 09 - A Direccdo incentiva os professores &aorrer a sua intervengdo, sempre que

necessitam de resolver uma questdo de ambito prafisnal?

Frequency|Percent |Valid Percent| Cumulative Percent

Valid |Sempre 3 100.0 100.0 100.0
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A Direccdo sempre realiza as reunifes necessarasgssegurar que o trabalho seja realizado
(ver tabela 10).
Tabela 10 - A Direccao realiza as reunibes necesisér para assegurar que o trabalho seja

realizado?

Frequency|Percent |Valid Percent| Cumulative Percent

Valid |Sempre 3 100.0 100.0 100.0

Segundo a tabela 11, sempre no processo de toneadkieaisdo a direccado esforca-se por
conseguir o maximo de participacdo dos professores.
Tabela 11 - No processo de tomada de decisdao a [Bg@o esforca-se por conseguir o

maximo de participacao dos professores?

Frequency|Percent |Valid Percent| Cumulative Percent

Muitas vezes 1 33.3 33.3 33.3
Valid |Sempre 2 66.7 66.7 100.0
Total 3 100.0 100.0

Sempre a direccdo investe 0 seu tempo para ajuslgporafessores a melhorarem o seu
desempenho (ver tabela 12)

Tabela 12 - A Direccao investe 0 seu tempo para @ar os professores a melhorarem o seu

desempenho?
Frequency|Percent |Valid Percent| Cumulative Percent
Muitas vezes 1 33.3 33.3 33.3
Valid |Sempre 2 66.7 66.7 100.0
Total 3 100.0 100.0
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4. 1. Andlise global da Pesquisa

Primeiro, em relac&o ao perfil dos professoresirmaps, podemos dizer que o corpo docente do
primeiro e segundo ciclo da Escola Secundaria déaha € constituido por uma maioria do sexo
masculino com 57,69%, sendo os restantes 42,31%e#0 feminino, o que concerne as
habilitagbes literarias em relacdo aos mesmos, demmma maioria de licenciados que
representam 57,69%, seguidos de bacharéis e I@rrespondentes a 15,38% para cada nivel e
na sua maioria tem uma idade compreendida entr@60a 45 anos respectivamente. E em
contraparte, temos a direccdo da Escola Secundérigaulane, que é composta apenas por
individuos do sexo masculino, com uma idade conmglida entre os 36 a 45 anos e é

igualmente constituido por individuos licenciados.

Segundo, em relagdo a analise referente a comépiaaganizacional, os resultados obtidos
sobre a variavel da tabela 1 referente ao quesitopara professores, revela que os mesmos
consideram que a comunicacao entre a direccadCelaboradores esta boa, resultado este que é
fundamentado por 57,7% dos entrevistados. Mesnimaasdirec¢do da Escola Secundaria de
Laulane precisa trabalhar muito mais neste aspewitnorando cada vez mais o seu processo de
comunicacdo, de modo que os seus colaboradoresfigiasm a comunicacdo organizacional
como sendo muito boa, tendo em conta que € unumstito estratégico e essencial para
facilitacdo e promocdo do exercicio da liderangadePse dizer que, a comunicagcdo é factor
determinante para o funcionamento e sucesso danipagdo e, o lider neste caso, tem

desempenho preponderante de “comunicador prinogrdie seus colaboradores e a escola.

O resultado geral ndo foi muito satisfatério (vapela 2- professores), visto que 53,8% dos
inquiridos revela que, nem sempre os colaboradérasa liberdade para expressarem as suas
ideias e opinides. Questionados se a direccdoeptrea as sugestbes de mudanca vindo dos
colaboradores (ver a tabela 3 dos professoresd@a@zao), a direccéo da escola respondeu que
sempre, mas os professores dizem que nem sempracsstece, ou seja, 46,2% dos inquiridos

TP 7

responderam que “as vezes” a direccdo é recepmiv@ye significa que, as duas variaveis,
merecem um ponto de atencdo da lideranca da ESmmlandaria de Laulane na busca de
condicbes para que os colaboradores se sintans leme colocar suas ideias, de modo a

pY

colaborar para o alcance de objectivos mutuos. Elac&o a objectividade e clareza das
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orientacbes dadas pela direc¢do, a tabela 4, nmstrdl inquiridos que correspondem a 42,3%

responderam que "as vezes", recebem orientaces,ctibjectivas e compreensiveis. Segundo

Hopkins et al. (1994), ha uma necessidade de delsemdentro das nossas escolas um conjunto
de praticas de lideranca, que complementem o cdampento ou as ac¢les da direccdo da

escola, e trazer vida aos conceitos da participag@aboracao, que sao frequentemente falados
do que praticados. Ainda de acordo com os mesmimsesy ha um namero de aspectos de

lideranga que proporciona bases para transfornsatass nomeadamente:

Demonstracdo de uma visdo clara para a escola;

A avaliacdo de tarefas importantes de forma dafatha

Construcdo de uma relacao positiva entre lidesesig colaboradores;

Cometimento para uniformizar a participagao no @seo de tomada de decisao.

Em relagdo ao modo como recebem as orientacoes paedizacdo dos trabalhos, a maior parte
dos colaboradores afirma que, as mesmas sdo dadasrids maneiras: pessoalmente em
reunides, através de outras pessoas ou por teleioranda por escrito através dum circular
interno, facto este que é ilustrado na tabela % andhaioria dos inquiridos correspondendo a
38,5% respondeu “os trés”, 26,9% dos inquiridoparderam “oralmente directa”, 19,2%
responderam “oralmente indirecta” e por fim, 15,486ponderam que recebem por escrito.
Assim sendo, temos os instrumentos de comunicagés@o usados na Escola Secundaria de
Laulane.

Em relagcdo ao grau de importancia dada a Comumicacganizacional, os professores
consideram importante, o que é justificado por umeaoria de 46,2% dos inquiridos que
respondeu “Importante. De acordo com o resultathtisco da tabela 7, pode se dizer que ha
necessidade de se melhorar o processo de ComumiGaganizacional da escola para que todos
os intervenientes da organizacao possam partillna@sana percepcado, ou seja, a direccdo deve
ajuda-los a sentirem-se motivados e a reconhecareaendadeira importancia da Comunicacdo
organizacional. Para que isso aconteca, a com@maanganizacional deve ser eficiente. Neste
caso, a comunicacao praticada na Escola Securdiiliaulane é descendente, pois, parte dos
altos niveis hierarquicos e dirige-se aos escafesores (Bernardo et al., 2001)
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De acordo com os dados apresentados na tabeldeB&ntes ao questionario efectuado aos
professores, a informacéo revela-nos uma maior@/gdéo que respondeu que, a comunicacao
no seio da organizacdo em questdo surge de forpmtésea e ndo tem suporte escrito, em
contrapartida, 38,5% respondeu que a comunicaganéada e depois oficializada através de
documentos escritos (tabela 10 - professores). Rpefa qual, se pode considerar que, ha

predominancia tanto da comunicacgao informal assimocda formal.

Quanto & questdo “E de opinido que a liderancaests facilita o processo de Comunicacio
organizacional?”, a partir dos dados apresentaddasbela 9, constatamos que, a maioria que
corresponde a 42,3% dos 26 inquiridos, revela queeaes a lideranga existente facilita o
processo de Comunicagao organizacional, 26,9% mespam “raramente”, 19,2% responderam
“sempre” e 11,5% responderam “nunca’. Assim semdouidado com a linguagem e com a
gualidade da mensagem enviada € extremamente ang®® todos os factores envolvidos na
comunicagao devem estar funcionando sem ruidoalbasf para que o emissor possa ter certeza

de que a mensagem seré entendida e crivel (Fe2603).

Por dltimo, em relagédo as questdes de liderang@saptadas nas tabelas 10 a 15, verifica-se que
em todas elas, a maior percentagem de respostEssatra na op¢ao “raramente”, com uma
percentagem entre os 42,3% e 0s 57,7%, ao contf@mpcao “sempre” que esté entre os 15,4%
e 0s 34,6%. Esta andlise leva-nos a considerangjpeofessores ndo tém uma boa relacdo com a
direccdo da escola, o que provavelmente comprodeeferma negativa a satisfacdo destes em
relacdo a forma como a lideranca conduz o procgastomunicacao organizacional. Cabe ao
gestor a tarefa de actuar como um elo entre pesestigtura, visdo, cultura, conhecimento,
enfim, actuando na interseccao entre todos os ales\@resentes na vida da organizacéo, uma
vez que, a lideranca é influéncia interpessoaloi@&rmuma situacao, e dirigida por meio do
processo da comunicacdo humana para a consecucadm ael mais objectivos especificos
(Schein, 1985, 1999; Senge et al., 2009; Chiaveaal).

Apesar de a comunicacéo ter sido avaliada como’‘poaparte dos inquiridos, a maioria dos
colaboradores considera que, a comunicacdo orgamizd nesta instituicdo raramente desperta

um clima positivo, que Ihe permite sentir motivgder tabela 6). Respondendo a pergunta de
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partida, constatou-se que a lideranca actua naucéndda comunicagdo organizacional,
privilegiando o sentido do topo para a base e m@wersa, visto que os colaboradores néo tém
a liberdade de colocar suas ideias ou opinidesatira colaborar para o alcance dos objectivos
pretendidos. Relativamente a comparacdo dos rdeslentre os questionarios administrados a
direccao e aos professores da escola, era de eglegpe os resultados do questionario dirigido
a direccao, revelassem que o seu trabalho esté ssedcido da melhor forma possivel, o que

por outro lado foi contradito pelo resultado doesjionarios administrados aos professores.

Feita a analise global dos dados, pode se dizeexgigsée uma relacdo de complementaridade
entre a lideranca e a comunicacdo organizacioizah gue a lideranca necessita da comunicagéo
para a sua materializacdo na organizacao. Umauwezaglideranca é o exercicio de influéncia
sobre individuos, essa mesma influéncia para serig@aar o lider precisa de estar munido de
um instrumento estratégico para o0 seu exerciciesge instrumento estratégico, denomina-se

comunicagao.

4. 2. Limitagdes do Estudo

Fazer este estudo nao foi tarefa facil, uma vezaguexolha de dados foi feita em vésperas dos
ultimos testes, referentes ao segundo trimestre colwente ano, muitos colaboradores
encontravam-se sem disponibilidade incluindo a gaodireccdo. Tal facto ndo facilitou a
aplicacdo e recolha dos questionarios no tempagboev-oram aplicados 50 questionarios aos
professores, mas apenas 26 devolveram. Quantouaosap devolveram, ndo foram poucas as
tentativas no sentido de receber, s6 que se mastraem tempo para analisar e preencher os
guestionarios, alegando que precisariam de tempocoBcentragdo porque estavam

sobrecarregados de trabalho.
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4. 3. Conclusao

Na busca por analisar e compreender a percepcaoothisoradores da Escola Secundaria de
Laulane em relagéo ao efeito da lideranca na c@uddg processo de comunicacao, é chegado o
momento crucial para apresentarmos algumas comdusinsideradas pertinentes. Deste modo,
tendo em conta a pergunta de partida, os objeatjuesorientaram o presente trabalho, podemos

tirar algumas ilacdes relevantes.

No que diz respeito aos objectivos tracados, camsesg conhecer o tipo de comunicacdo
existente entre a direccéo e os colaboradoresodéaes, neste caso, tanto a comunicacéo formal
assim como a informal fazem parte do processo cmacional da organizagcdo, mas importa
referenciar que essa comunicacgao, so6 flui do lidea os colaboradores e ndo se verifica no
sentido inverso. Apresentou-se igualmente o sustexdirico da Lideranca e Comunicagéo, ou
seja, conseguiu-se enquadrar teoricamente aspeetasionados com a lideranca e a
comunicacdo da organizacao a realidade em questims&eguiu-se identificar os instrumentos
de Comunicacdo mais utilizados e verificou-se, gde o telefone, as reunides com o0s
colaboradores e o circular interno. Ainda sobreliseg efectuadas aos dados recolhidos
concluimos que, o gestor da escola em questdo édem autocratico, pois, ndo deixa o0s
professores participarem no processo da vida daegsestes ndo sdo dados a oportunidade de
contribuir com suas ideias com vista a ter um bontibnamento organizacional. Concluimos
ainda que, a comunicagao so flui num Unico sentidotopo para a base concentrando todo o
poder decisorio nas suas maos. De acordo com Rred&®99), para que o impacto da lideranca
seja positivo na comunicacdo, é necessario acaar & ideia do “chefe”, é igualmente
fundamental que a lideranca saiba respeitar asoegirdas pessoas dentro da organizacao,
prestar atencdo ao que dizem, e deixar claro qdenpaontar com amparo da organizacao se
necessario, esta seria uma das formas para queito d& lideranca na comunicacdo seja
positivo. Segundo Almeida et al. (2006), o desafiposto as organizacdes nos dias actuais é
estabelecer redes e conexdes que permitam o toabathpartilhado, a reflexdo e o dialogo. Ao
finalizar o presente trabalho, constatamos queantinba sido feita uma pesquisa desta natureza

na Escola Secundaria de Laulane.
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Um dos objectivos deste trabalho é contribuir @anaelhoria no processo de interaccéo entre 0s
colaboradores e a direccdo da escola, aumentabeaddide de expressdo, o espirito de
cooperacdo e, por conseguinte a satisfacdo dobocatiores em relacdo a lideranca e, sem
pretender esgotar o assunto. Existem algumas Ilacat@ porque alguns assuntos ndo fizeram
parte dos objectivos deste trabalho, e que ficamocsugestdo para as préximas pesquisas. Por
exemplo, estudar a comunicacao como dispositiva gaspertar a motivacao do funcionario na

organizacgao, assim como estudar a Comunicacao @agamnal como factor de mudanca.
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4. 4. Sugestoes

Constatou-se através da andlise global dos dadesexjste uma necessidade de investir na
Comunicacado Organizacional da escola. Entretanteficécia e eficiéncia da Comunicacao
Organizacional, s6 serdo possiveis quando todasteryenientes da organizacdo partilharem a
mesma percepcao. Todavia, a direc¢do devera aggdanlaboradores a sentirem-se motivados e
a reconhecerem a verdadeira importancia da congéucarganizacional, onde todos ou pelo
menos a maioria devera considerar que o grau deriémzia da comunicacao organizacional €
muito importante e ndo importante como ilustrakeel@a 9 referente ao questionario dirigido aos
professores. Ainda em relacdo a comunicacao, Ferf2002) concorda e ratifica que ela pode
ser também unilateral ou bilateral, podendo envolwve maior ou menor grau de didlogo. No
caso da unilateral, a comunica¢do atravessa depanaabaixo, sem regresso do destinatario ao
emissor, geralmente esta comunicagdo é utilizatia ljgeranca autoritaria. Ja na bilateral, a
informacdo passa em ambos os sentidos, do supeagssubordinado e vice-versa, formando
um ciclo continuo de mensagem resposta, nestelpmmunicacdo o grau de didlogo é maior
em relacd@o ao primeiro, tipico do estilo de lidgeademocratica-participativa. No caso da escola
em questdo, sugerimos que adopte a segunda opg@micacional, por esta apresentar 0 maior
grau de dialogo entre os colaboradores e a diredgdioescola-lideranca democratica/
participativa. Quanto aos instrumentos utilizagdguns devem ser reformulados para aumentar
a sua relevancia no processo de comunicacao, pon@Ea nas reunides a direccdo deve criar
condi¢cbes para que os colaboradores possam séetiddde em expressar as suas ideias ou
opinides. Sugerimos igualmente a escola, que adopte estilo de lideranca
democratica/participativa, com intuito de garamtiaior ou a participacdo dos professores na
vida da escola em relagdo ao processo de tomadeaciio. Por Ultimo sugerimos que sejam
disponibilizadas caixas de sugestdes para os caldda@s em cada edificio, com o intuito de dar
liberdade para expressarem as suas ideias, redemaem medo de serem reprimidos,
acreditamos assim que estariam criadas as condipdgmas para gque 0S mesmos possam
propor actividades a serem desenvolvidas dentrorganizacdo com vista a melhorar o seu

desempenho e, por conseguinte 0 sucesso da orgamiza
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Anexo 1- Questionario para o corpo docente

O presente questionario tem por objectivo recalifermacdes para a elaboracdo da monografia
académica sobre o tema “O impacto da comunicaggenmacional na Lideranca — Estudo de
Caso: Escola Secundaria de Laulane”. Esta monagéafim dos requisitos para a obtencéo do
grau de Licenciatura em Organizacdo e Gestdo daa€da e pretende igualmente subsidiar a
Escola Secundaria de Laulane na implementacdo da politica de Comunicagao
organizacional, fomentando assim uma Mudanca Ozgeiainal Positiva. A vossa colaboracéo
em responder estas perguntas € decisiva para eetinacdo dos objectivos do trabalho, facto
gue agradecemos desde j4 a disponibilidade e ®lader nas respostas. Garantimos-lhe
anonimato e confidencialidade das respostas. Nggstionario ndo existem respostas certas ou
erradas relativamente a qualquer um dos pontasipOrtante € a sua opinido sincera.

A- Perfil/ Caracterizag&o do inquirido

Dados Pessoais

1- Sexo:

1. F()

2:M ()

2- ldade

1: 18 a 25 anos () 42 a 49anos ()

2:26 a33anos () Ndais de 49 anos ()
3:34a4lanos()

3- Habilitagdes Literéarias

1:123+1 () 3: Licenciado ()

2: Bacharel () 4: Mestre ()

B- Comunicagédo organizacional interna na Escola Sendaria de Laulane

Leia atentamente o conteldo de cada pergunta endsfa marcando um (X) em apenas uma
das vérias opc¢des apresentadas.

4- Como classifica a comunicacéo entre a Direccams Colaboradores.

1: Muito Bom () 4: MuiiPéssimo ()

2: Bom () NB&o tem opini&o ()

3: Péssimo ()
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5- Os colaboradores sentem-se seguros em dizer egensam?
1: Sempre () 3: Raramente ()

2: As vezes () 4: Nunca ()

6- A Direccéo é receptiva as sugestdes de mudangada dos colaboradores?
1: Sempre () 3: Raramente ()

2: As vezes () 4: Nunca ()

7- As orientagfes que recebem sobre o seu trabakb@o claras, objectivas e compreensiveis?
1: Sempre () 3: Raramente ()

2: As vezes () 4: Nunca ()

8- Sente-se adequadamente informado sobre as deeisd@ue afectam a realizacdo do seu
trabalho?

1: Sempre () 3: Raramente ()

2: As vezes () 4: Nunca ()

9- Como € que recebe as orientagdes para a realidagdo seu trabalho?

1: Oralmente Directa (s&o dadas pessoalmente endes) ( ) 2: Oralmente Indirecta (sdo dadas
através de outras pessoas ou por telefone) () 3: Por escrito (circulatarno) ()

4: Os trés () 5: Nédzebe ()

10- A Comunicagao organizacional nesta instituicaddesperta um clima positivo, que lhe

permite sentir motivado e melhorar o seu desempenhwofissional?

1: Sempre () 3: Raramente ()
2: As vezes () 4: Nunca ()

11- Como avalia a sua relacdo com 0 seu superioeharquico?

1: Muito Bom () 4: MuPéssimo ()
2: Bom () 5: Nao tem opiniéo ()

3: Péssimo ()
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12- Qual é o grau de importancia que os colaborades ddo a Comunicagédo organizacional
da Escola Secundéria de Laulane?

1: Muito importante () 4: Nadgpontante ()

2: Importante () 5: Ni@on opinido ()

3: Pouco importante ()

13- Como é a Comunicacao Interna na Escola Secundi&de Laulane?

1: Uma comunicacédo que € planeada e oficializadaéd de documentos escritos () 2: Surge de
forma espontanea e ndo tem nenhum suporte esgroAjuda no planeamento e organizacéo
de actividades e no controlo dos resultados (Betmite uma melhor relacdo de trabalho entre

os colaboradores ()

14- E de opinido que a lideranca existente facilitao processo de Comunicagio

organizacional?

1: Sempre () 3: Raramente ()
2: As vezes () 4: Nunca ()
C- Lideranca

Nas questfes 1 a 13, assinalar a sua escolha tewen¥ na caixa da sua opc¢ao, considerando a

seguinte escala:
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1 = Nunca; 2 = Raramente; 3 = Muitas Vezes; 4 =[Bem

1 | Considera que a Direccéo se envolve nos cosifjitee surgem nas equipas

de trabalho?

A Direccdo mantém-se envolvida e proporciona lirdesrientacéo para 0s

2 | professores?

A Direccdo elogia os professores por realizarenrabalho de forma

3 | adequada?

4 | A Direccao incentiva os professores a recorreua intervencao, sempre

gue necessitam de resolver uma questdo de ambitegiwnal?

A Direccao supervisiona de forma estreita ofggsores?

6 | A Direcao realiza as reunifes necessarias gaegarar que o trabalho sgja

realizado?

7 | A Direccédo baseia-se na posicado hierarquica aqpuga, como forma de

influenciar os professores?

8 | No processo de tomada de decisdo a Direccaocasfe por conseguir |0

maximo de participacdo dos professores?

9 | A Direccéo déa frequentemente ordens, em formgudestdo, mas deixangdo

claro o que pretende?

10 | A Direccao investe o seu tempo para ajudar os ggofes a melhorarem|o

seu desempenho?

11 | Quando os professores estdo em desacordo com&&iresdo explicadas
as razbes porque se pretende que o trabalho séigad® de determinada

maneira?

12 | Quando os professores fazem alguma coisa menatara Direccao fala

directamente com eles?

13 | A Direccao da autonomia as equipas de trabalhoogMatiacdo, projectos

etc.)?

Muito obrigado pela sua colaboracéo.
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