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Resumo

A biblioteca escolar tem vindo, na Ultima década, a ocupar um lugar de destaque na escola como
estrutura indispensavel a uma aprendizagem sdlida por parte dos alunos e ao apoio dos
docentes. Juntamente com ela, o professor bibliotec&rio enfrenta novos desafios enquanto seu
lider.

Assumindo que, grande parte dos coordenadores das bibliotecas escolares, ndo tém formagéo
em gestdo de organizacoes, este trabalho de investigacéo procura refletir sobre a sua lideranca e
os fatores dainteligéncia emocional que os podem favorecer ou condicionar.

No enquadramento tedrico procurou-se abordar os trés principais temas sobre os quais versa
este estudo: as bibliotecas escolares; 0s principais pressupostos da lideranca e as mais marcantes
e atuais teorias sobre a inteligéncia emocional. Abordaram-se, assim, autores diversos e
doutrinas consonantes que desembocam nos pressupostos que servem de base a esta
investigacdo e dar resposta as hipoteses ventiladas: se existe relacdo entre a inteligéncia
emociona e alideranca e, em caso afirmativo, se haniveis diferentes nesta relacéo.

No que respeita ao estudo empirico, fez-se um estudo de caso, com base numa metodologia de
investigacdo mista (quantitativa e qualitativa), utilizando um questionério onde, os professores
bibliotecarios do distrito da Guarda, expressaram 0 seu grau de concordancia sobre dois
conjuntos de afirmacdes: um sobre as caracteristicas da sua inteligéncia emocional e outro sobre
aforma como lideram a sua biblioteca escolar.

A andlise dos dados foi feita tendo em conta os resultados obtidos, dos quais resultou uma
andlise descritiva e critica das respostas a cada uma das afirmagdes, bem como o cruzamento de
dados. Posteriormente foram elaboradas andlises inferenciais, através de testes estatisticos ndo
parameétricos, para permitir uma maior credibilidade e fiabilidade dos resultados.

As conclusfes apontam para uma relagdo entre ainteligéncia emocional e a lideranca e também
confirmam n&o sO a existéncia de nivels diferentes de relagdo entre elas, como também de
relacoes diferentes.

Deste modo, o professor hibliotecario tem de se autoconhecer muito bem para gerir as suas
emocOes, de modo a que estas favorecam uma lideranca eficaz e paradigmética.

Palavras-chave: biblioteca escolar; lideranca; inteligéncia emocional; professor bibliotecario;
coordenador de biblioteca escolar



Abstract

Since the last decade, the school library has been achieving a distinctive place at school as a
fundamental structure by granting pupils a solid learning and by supporting teachers. Along
with this, the librarian teacher faces new challenges as its |eader.

Assuming that most of the leading librarian teachers don't have academic knowledge on
management, this investigation aims to think over their leadership and the emotiona
intelligence elements that can help or harm their activity development.

In the theoretical framework we developed the three main concepts referred to in this study: the
school libraries; the most relevant theories on leadership and the most remarkable and up-to-
date theories on emotional intelligence. We have approached several authors and consonant
theories which converge on the premises that underpin this investigation and that answer the
hypothetical questions: if there is a relation between emotional intelligence and leadership and,
if so, if there are different levelswithinit.

As to the empirical study we have approached a study case based on a mixed investigation
methodology (quantitative and qualitative), by using an inquiry on which the librarian teachers,
working on Guarda district, expressed their agreement level on two sets of statements. one
about their own emotional intelligence characteristics and the other about the way they lead
their school library.

The data analysis was done according to the results achieved from which a descriptive and
critical analysis was made based on the answers to each statement, as well as a data crossing.
Then we made inferential analyses through non-parametrical statistical tests to give the results
more credibility and reliability.

The conclusions point out a relation between emational intelligence and leadership and also
confirm that there are not only different levels on their relation but aso different types of
relations.

Thus, librarian teachers must acquire a solid self-knowledge to control their own emotions, so
that they can support a paradigmatic and efficient |eadership.

Key words. school library; leadership; emotional intelligence; teacher-librarian; leading
teacher-librarian



Glossario de Siglas

BE — Biblioteca Escolar

DREC — Diregéo Regiona de Educagéo do Centro

GEPE — Gabinete de Estatistica e Planeamento da Educacdo
GRBE — Gabinete Coordenador da Rede de Bibliotecas Escolares
| E — Inteligéncia Emocional

IFLA —International Federation of Library Associations

MIME — Monitorizacdo de Inquéritos em Meio Escolar

PB — Professor Bibliotecario

PRBE — Programa Rede de Bibliotecas Escolares

PTE — Plano Tecnol6gico da Educacdo

QE — Quociente Emocional

QI — Quoaciente de Inteligéncia

RBE - Rede de Bibliotecas Escolares

SPSS — Satistical Package for Social Sciences

TIC — Tecnologias da Informagdo e Comunicagéo

UNESCO - United Nations Educational Scientific and Cultural Organization
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I. Introducdo

A escola passou, desde sempre, por constantes mutacoes, desafios e adaptacdes. Desde a criagdo
e implementacdo das bibliotecas escolares que estas passaram a ser um recurso privilegiado a
disposicdo de todos: alunos, docentes e restantes elementos da comunidade educativa. O
professor bibliotecario (PB) é o gestor da biblioteca escolar (BE) e, em muitas circunstancias, o
elo de ligacdo entre todos os intervenientes no processo educativo. Com as mudancas de
paradigma relativas a aquisicdo do conhecimento e, com toda a informacdo disponivel em
diferentes suportes, o PB deixou de ser um mero disponibilizador de recursos para se tornar

num “ especialista da aprendizagem”*

(Zmuda e Harada, 2008) que capacita e apoia 0s alunos a
transformar a informacdo disponivel em conhecimento produtivo, tal como preceituado por

Todd (20033).

O PB desempenha, portanto, um papel crucia ja que, enquanto lider, ndo se constitui como um
chefe mas antes como um lider-parceiro (Todd, 2003a) que visa um trabalho colaborativo com a
comunidade escolar. Esta, sempre que disponivel para a parceria, pode interagir e facultar um
conhecimento alicercado em informagdes autoconstruidas, mais critico e duradouro para os

principais visados — os alunos.

Associado a lideranca esté outro fator fundamental: a inteligéncia emociona (IE). E indubitavel
gue o PB, no seu trabaho diério, passa grande parte dele, em contacto com pessoas, desde a
direcdo da escola/agrupamento passando pelos restantes docentes, pela prépria equipa e, com

particular destague, para os alunos que frequentam com maior ou menor assiduidade a BE.

Para qualquer ser humano, as emogdes fazem parte integrante da sua tomada de decisdo mas,
guando falamos de lideres, as emocgdes tém de ser conhecidas, respeitadas e controladas de
modo a ndo afetar negativamente o processo decisdrio e mesmo relacional com todos os
envolvidos. Dai que tenha sido dado destague, no tema da lideranca, a forma como a

comunicagdo se deve processar.

Compreender melhor a relagdo que possa existir entre a lideranga e a |E foi, desde logo, um
elemento preponderante que levou a escolha do tema que subjaz a este trabalho. Sendo um
assunto muito atual e ainda com pouca investigagdo, no que diz respeito a especificidade das
funcdes do PB, tornou-se num objeto de estudo mais estimulante. De notar que foi escolhido o
distrito da Guarda para andlise por uma questdo de estar enquadrado na regido onde foi
ministrado o curso de mestrado. Parece também interessante efetuar um estudo deste tipo numa

regiao com poucos estudos realizados nesta area.

! Traduc&o propriade “learning specialist”.
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Tendo em consideracéo a experiéncia profissional adquirida e o acima exposto, importaindicar

agui os objetivos que se pretendeu atingir com a elaboracdo deste trabal ho:

. Aprofundar o estudo daliderancanas BE's;

. Perceber e aprofundar o conhecimento sobre a relevancia do conceito de inteligéncia
emocional;

. Estudar o fendmeno da influéncia da inteligéncia emocional na lideranca das BE's, por

parte do lider/coordenador no desenrolar das suas atividades e acfes e nas proprias relaces

interpessoais;

. Verificar a existéncia de tipos de relagdo possiveis entre a inteligéncia emocional e a

lideranca, nas BE's.

De modo a podermos perceber a forma como este trabalho esta organizado, apresenta-se uma
sinopse da temética e da estrutura do mesmo. Em termos genéricos, esta investigacdo é
congtituida por seis partes. Na primeira parte - Introducéo — faz-se uma breve resenha dos temas
tratados, explanando o objeto e objetivos do estudo e onde se apresenta a estrutura geral de todo

o trabalho com a justificacdo do espaco escolhido para arealizacdo dainvestigacéo.

Na segunda parte - Revisdo da literatura — abordam-se as principais concecdes tebricas de
alguns autores, relativas aos temas em questdo, nomeadamente as BE’s enquanto organizagcoes
sociais que prestam servicos; € explanado o seu enquadramento legal no nosso pais; sao
apresentadas as competéncias do coordenador da BE ou do PB enquanto lideres da dindmica da
biblioteca e as regras gerais de constituicdo das equipas que desempenham fungdes nas BE's
dos agrupamentos/escolas. Por fim, neste tema, procura-se refletir sobre os desafios que se
colocam atualmente e de futuro as BE's e aos seus lideres. No atinente a lideranga, séo
apresentadas diferentes definigdes, estilos e estratégias de alguns autores com particular
destaque para as concegdes mais recentes. Dentro da lideranca é dada maior relevancia ao
processo de comunicacado do lider, tendo em consideracéo as caracteristicas especificas da agdo
do coordenador da BE/PB no seu quotidiano com todos os interlocutores. Quanto a |E, foi feita
uma mengdo as emogdes e a sua importancia no desenvolvimento deste tema, com uma
referéncia inevitdvel aos estudos de Damasio (2000 e 2010). Fez-se uma breve abordagem a
evolugdo do conceito da IE que culmina com a exposi¢ao das dimensdes e competéncias da |E
preconizadas por Goleman (2006) e que vao gjudar a interpretacdo dos resultados obtidos no

questionério.
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A terceira parte - Metodologia da Investigagéo - apresenta mais detalhadamente o problema em
estudo e as hip6teses para verificagcdo. Explana a populagdo e a amostragem sujeitos a
investigacdo; explica em pormenor o instrumento de medida a aplicar, bem como o plano e
procedimentos. Esta parte tem como principal objetivo clarificar todo o processo investigativo
utilizado neste estudo.

Quanto a quarta parte, mostra a analise critica dos resultados obtidos no estudo, através das
evidéncias estatisticas realizadas. Estas seréo efetuadas a partir de programas de software como
o Satistical Package for Social Sciences (SPSS) 20.0, o Microsoft Excel 2010 e o Microsoft
Word 2010. Estes resultados versam quatro dimensdes. - a caracterizacdo do contexto em
estudo; - a andlise descritiva dos resultados da IE; - a andlise descritiva dos resultados da

lideranca; e —aanalise inferencial dos resultados obtidos.

O conjunto de dados obtidos anteriormente v&o permitir o desenvolvimento da quinta parte, que
consiste na sua discussdo, de modo a podermos tirar as asser¢des possiveis para darmos resposta

as hipéteses para verificacao.

Finalmente, a Ultima parte deste trabalho, visa tirar as principais concluses sobre todo o
trabalho investigativo, incluindo algumas limitagdes do mesmo e apresentar também sugestdes

de futuras de investigacdo sobre esta temética.
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Com a revisdo da literatura pretende-se, de modo especifico, abordar as teorias que se nos
afiguram mais pertinentes perante o tipo de estudo que se pretende desenvolver. Tendo em
considerac&o os temas, importa referir a necessidade de atualidade das perspetivas, por forma a
possibilitar uma reflex@o ulterior sobre as teméticas em estudo e uma conclusdo mais pertinente

e assertiva

2.1 Bibliotecas Escolares

2.1.1 A Biblioteca Escolar Enquanto Organizac¢ao Social

Ta como as empresas em geral, as BE's sé0 organizagOes que se constituem no sentido de
satisfazerem um conjunto de necessidades que incluem o cumprimento das propostas feitas pela
Rede de Bibliotecas Escolares (RBE), o desenvolvimento das redes concelhias de bibliotecas, o
estabelecimento de parcerias, a proposta e acompanhamento de praticas educativas

consentaneas com 0 acesso a informagdo e ao conhecimento dos utilizadores, entre outras.

Tendo em consideragdo Teixeira (2005), as trés razbes que explicam a existéncia das

organizagoes sdo:

- razdes sociais — estimuladas pela necessidade de socializagdo das pessoas, de comunicagdo
interpessoal e intergrupal. No caso das bibliotecas em particular, verifica-se desde sempre, para

aém da comunicagdo, a hecessidade de desenvolvimento do conhecimento e da pesquisa;

- razbes materiais - 0 desenvolvimento da atividade incrementa a eficiéncia das acles, a

mel horia dos servicos e 0 aumento do conhecimento;

- efeito de sinergia — ja que pelo menos duas causas permitem um efeito superior aguele que
teriam se funcionassem individualmente. Isto faz com que os utilizadores da BE sintam um

efeito multiplicador da atividade desenvolvida.

Cunha et al. (2004, p. 3) apresenta um quadro com definicdes de organizacdo que permitem
aglomerar uma diversidade de conceitos que se complementam. Destas, escolhemos as trés que

mais se adaptam a nocéo de Biblioteca Escolar enquanto organi zacéo:

- “Coletividades orientadas para a procura de objetivos especificos, 0s quais exibem estruturas

sociais com uma formalizacdo efetivamente elevada.” Scott (1987, p. 22);
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- “Sistemas vivos, que existem numa envolvente mais vasta, da qual dependem para a satisfagéo
das suas diversas necessidades.” Morgan (1986, p. 39);

- “Grupo de grupos, um conjunto de condi¢bes varidvels, ou uma federacdo de subculturas.”
Weick (1993, p. 354);

Assumindo estas nogdes como complementares, salientamos a organizagdo enquanto Sistema,
ou sgja, “conjunto de elementos dinamicamente inter-relacionados desenvolvendo uma
atividade ou fungdo para atingir um ou mais objetivos.” (Teixeira, 2005, p. 25). Assim, as BE's
sd0, sem dlvida, sistemas abertos, uma vez que tém diversas entradas e saidas do e para 0
ambiente, sendo inevitavelmente afetadas por este. Neste sentido, adaptdmos a figura da
empresa como sistema aberto a realidade das bibliotecas, apresentada por Teixeira (2005), que

ficou com a seguinte configuracdo (figura 1):

Figura 1l - Ambiente Externo de uma Biblioteca Escolar

Ambiente Externo

Disposicles
Legaisda
Sociedade

Gestéo (Equipa e Diregéo)

!

Inputs —»>Processo —» Outputs
(recursos) (resultados)

) Ministério da
Comunidade Educago

extraescolar

Fornecedores

Utilizadores

Fonte: Elaborag8o prépria (adaptado de Teixeira, 2005, p. 26)

Infere-se deste esquema uma forte interagdo entre a BE e cada participante do ambiente externo
gue afeta positiva ou negativamente, consoante as circunstancias, a propria gestéo interna dos
recursos. Dai que sgja fundamental fazer uma abordagem pluralista das BE's enquanto
organizacOes ja que sao multifacetadas, interdependentes e, de algum modo, complexas, tendo

em consideracdo todos os intervenientes.
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2.1.2 Enquadramento Legal das Bibliotecas Escolares

Embora tenham uma existéncia de algumas décadas, as BE' s careciam de uma organizagdo mais
cuidada. Numa primeira fase, as bibliotecas constituiam mais um servigo disponibilizado pelas
escolas, mas sem planificac8o de tarefas ou atividades com objetivos definidos. O seu servico
era quase exclusivamente prestado mediante a procura de livros para investigacdo ou leitura.
Um funcionério com meros conhecimentos de biblioteconomia era suficiente para encaminhar o
leitor as estantes respetivas e proporcionar-lhe a satisfacéo do seu pedido, sem gue este tivesse
acesso livre aos diferentes documentos. E precisamente com a evoluggo das necessidades de
pesqguisa e de livre acesso aos documentos que surge a mudanca de paradigma das BE's. Surge
entdo a primeira grande legisacdo, internacional, que foi o Manifesto IFLA/UNESCO,
preparado pela primeirainstituicdo — IFLA - (International Federation of Library Associations)
e aprovado pela UNESCO (United Nations Educational Scientific and Cultural Organization),
na sua conferéncia geral de novembro de 1999 que emana um conjunto de diretrizes para as
BE's. O Manifesto IFLA/UNESCO (2000), cuja traducéo para portugués de Portugal foi feita

apenas em 2006, esta dividido em cinco capitul os, com o0 seguinte teor:

- capitulo 1- Missao e politica — onde se explana ndo sb a missdo que devem ter as bibliotecas,
mas também a politica de gestdo das mesmas e a forma como deverd ser feita a sua

monitorizacdo e avaliacao;

- capitulo 2- Recursos — fazendo referéncia ao financiamento, localizagdo, equipamento
(audiovisual e eletronico), aos recursos materiais e ao proprio fundo documental que deve fazer

parte integrante das bibliotecas;

- capitulo 3 — Pessoal — onde se especificam as competéncias do professor hibliotecario e dos
auxiliares, o espirito de cooperacdo que deve nortear as relagbes entre os diversos docentes e 0

professor bibliotecario, bem como os padrdes éticos a aplicar com todos os utilizadores;

- capitulo 4 — Programas e atividades — que indica a necessidade de existéncia de programas,
nacionais e locais, adaptados as finalidades do desenvolvimento da biblioteca escolar, a
cooperacdo entre as BE's e as bibliotecas municipais e a preparacéo e consecucao de um plano
de atividades no ambito da propria escola/agrupamento, que envolva todos os elementos da

comunidade educativa, incluindo os pais/encarregados de educacéo;

- capitulo 5 — Promog&o — onde se evidencia a necessidade de se promoverem os servigos da BE

junto de todos os publicos-avo, nomeadamente através de politicas de marketing eficazes de
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indole diversa e da formag8o de utilizadores, especialmente de docentes e alunos. Refere-se
ainda um modelo para um programa de literacia da informagdo e competéncias de estudo que
inclui uma vasta lista de indicadores para formar leitores autbnomos, criticos e capazes de lidar
com ferramentas associadas as tecnologias de informagdo e comunicacdo de modo ético e
responsavel.

Apesar do Manifesto IFLA/UNESCO (2000) para as bibliotecas escolares ter surgido mais
amplamente em 2000, foi em 1996 que o Programa Rede de Bibliotecas Escolares (PRBE) foi
lancado, pelos Ministérios da Educagdo e da Cultura, com afinalidade de instalar e incrementar
a utilizacdo das bibliotecas nas escolas publicas de todos os niveis de ensino. Para o efeito,
facultava a disponibilizacdo dos recursos necessarios a leitura, ap acesso, uso e producdo da
informacdo em suporte analdgico, eletronico e digital aos seus diferentes utilizadores. Este
programa, ainda hoje, é coordenado pelo gabinete da RBE e trabalha em conjugacdo com o
Ministério da Educacdo e Ciéncia, bem como com outras instituicdes e organismos como as
Céamaras Municipais, Bibliotecas Municipais, universidades, entre outras, muitas vezes, em
projetos de parceria. Para fazer a ligagdo entre estes e as escolas e€/ou 0s coordenadores da
BE/professores bibliotecarios, existe a figura dos coordenadores interconcelhios que gjudam a
planear e monitorizar o trabalho. Na figura 2, apresenta-se um esguema simples da forma como

acomunicagdo se processa.

Figura 2 - Aplicacdo do Programa da RBE

I
I
| PRBE e gabinete |

da RBE interconcelhios Bibliotecarios

Fonte: Elaboragéo prépria

Deste modo, percebe-se que as linhas orientadoras do programa da RBE passam de forma
simples. O PRBE e a prépria Rede fazem o planeamento estratégico de todo o programa e da

respetiva aplicacdo. Os coordenadores interconcel hios, que tém reunides periddicas com a RBE,
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fazem o planeamento tético, desdobrando o plano estratégico em planos téticos que comunicam
aos coordenadores da BE? ou aos professores bibliotecérios nas reunides interconcelhias. Aqui,
€ possivel debaterem-se ideias, projetos e aplicagdo de estratégias. Finamente, os professores
bibliotecérios procedem ao planeamento operacional, desdobrando os planos téticos em planos
operacionais ao nivel das tarefas, ou sgja, planeiam com o objetivo de aplicar as acles ja na
propria escola/agrupamento, tendo em consideracdo a sua redlidade (ameagas, oportunidades,

pontos fortes e pontos fracos), tomando as decisbes de rotina.

Para além do PRBE, foi ainda publicada outra legislagdo nacional que visou uniformizar regras

genéricas, como:

- Portaria n°® 756/2009 de 14 de julho — criou a funcdo de PB com o respetivo contelido
funcional, prevendo as diferentes formas de designacdo e recrutamento, bem como o nimero de
PB’s por escola/agrupamento e a composicdo da equipa da BE coordenada por um dos PB’s.

Ditou também as regras para a designacéo dos coordenadores interconcel hios;

- Portaria n® 558/2010 de 22 de julho que veio reduzir o nimero de PB’s afetos, tendo em

consideracdo o numero total de alunos por escola/agrupamento;

- Portaria n° 76/2011 de 15 de fevereiro que alterou a situagdo dos PB’s que deixaram de
trabalhar em exclusividade na biblioteca escolar e passaram a ter que lecionar uma turma ou a

utilizar 35% da sua componente letiva para dar apoio individual a alunos.

Para além desta legislagdo aplicivel a todas as escolas nacionais, ha outra mais especifica
(Projeto Educativo e Regulamentos Internos de cada escola/agrupamento) que regula o
funcionamento das escolas/agrupamentos e onde se incluem, em artigos relativos a BE, regras a
seguir. Contudo, a legislacdo supracitada é geral aplicando-se as bibliotecas escolares no

contexto nacional.

2.1.3 Competéncias do Coordenador da Biblioteca Escolar/Professor Bibliotecario

As competéncias do professor bibliotecario encontram-se plasmadas precisamente na Portaria n®

756/2009 de 14 de julho e constam dos seguintes pontos.

2 S50 coordenadores de BE's todos os professores bibliotecérios que se encontram a representar uma
escola/agrupamento por serem Unicos neste ou por terem sido nomeados de entre os restantes PB’s da
respetiva escol a/agrupamento.
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“a) Assegurar servico de biblioteca para todos os alunos do agrupamento ou da escola ndo

agrupada;

b) Promover a articulagdo das atividades da biblioteca com os objetivos do projeto educativo, do

projeto curricular de agrupamento/escola e dos projetos curriculares de turma;
¢) Assegurar a gestdo dos recursos humanos afetos &(s) biblioteca(s);

d) Garantir a organizagdo do espaco e assegurar a gestdo funciona e pedagdgica dos recursos

materiais af etos a biblioteca;

€) Definir e operacionalizar uma politica de gestdo dos recursos de informagdo, promovendo a

suaintegracdo nas préticas de professores e alunos;

f) Apoiar as atividades curriculares e favorecer 0 desenvolvimento dos habitos e competéncias
de leitura, da literacia da informacdo e das competéncias digitais, trabalhando

colaborativamente com todas as estruturas do agrupamento ou escola ndo agrupada;

g) Apoiar atividades livres, extracurriculares e de enriquecimento curricular, incluidas no plano

de atividades ou projeto educativo do agrupamento ou da escola ndo agrupada;

h) Estabel ecer redes de trabalho cooperativo, desenvolvendo projetos de parceria com entidades

locals;

i) Implementar processos de avaliagcdo dos servigos e elaborar um relatério anual de auto

avaliacéo aremeter ao Gabinete Coordenador da Rede de Bibliotecas Escolares (GRBE);
j) Representar a biblioteca escolar no conselho pedagdgico, nos termos do regulamento interno.”

Importa aqui explicitar a diferenca entre o coordenador da BE e o PB: nas escol as/agrupamentos
de menor dimensdo, com até 1049 alunos, ha apenas 1 PB que exerce também a funcéo de
coordenador da BE. Nas escolas com 1050 alunos ou mais, ha lugar para 2 ou 3 PB’s e destes,
um deles é designado pelo diretor para coordenador. Neste caso, 0 coordenador tem todas as
funcdes do PB, com particular destaque para o cumprimento da alinea j) e de todas as fungdes

que impliguem o planeamento e gestéo de recursos.

Se, em sentido lato, as competéncias sdo as acima referidas, em termos mais especificos, € de
realcar a relevancia do papel do PB na promocéo de experiéncias de aprendizagem inovadoras,

de preferéncia com o apoio dos professores que trabalham com as turmas, estimulando literacias
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de informagdo diversas que desenvolvam cognitivamente os aunos, tornando-os mais
autébnomos, criticos e responsaveis. Ou tal como Todd (2003b, p. 26) afirma: “As bibliotecas
escolares existem para provocar impacto e transformar a vida dos cidaddos mais jovens’. Isto
deverd acontecer nas mais variadas situacOes e € preconizado, atualmente, para a pesquisa
orientada que visa a construcdo do conhecimento por parte dos alunos: “a aprendizagem através
da pesquisa orientada € melhorada pela parceria entre professores, PB’s e toda a comunidade
escolar” (Todd, Kuhlthau e Heinstrom, 2012, p. 12).

O papel da BE deixou de ser meramente passivo, como ha alguns anos atrés, para ser proativo,

desenvolvendo competéncias e agdes a diversos niveis:

- Informacional — através da disponibilizacdo de recursos informativos, nomeadamente
apoiando as praticas |etivas ha utilizac8o crescente dos meios disponiveis. Também paraisso foi
implementado nas BE's um projeto que implicou, durante algum tempo, a participacdo do
coordenador do Plano Tecnolégico da Educacdo (PTE) na equipa, bem como de docentes de
diversas éreas para uma maior complementaridade de fun¢fes a desempenhar, tal como se
preceitua na Portaria n° 756/2009 de 14 de julho. Neste momento a figura do coordenador do
PTE desapareceu, pelo que se sugere a inclusdo na equipa do professor de Tecnologias da

Informagdo e Comunicagéo (TIC);

- Transformativo - formando para as diversas literacias, apoiando sempre que necessario 0s
professores para 0 desenvolvimento de competéncias consonantes com a construgcéo de um

conhecimento consciente e sélido;

- Formativo — na mudanca de paradigma através da passagem para um espago de construgéo de
saberes transversais tal como o configura Bogel (2006).

Pelo que atrés se refere, infere-se facilmente o desafio que se coloca atualmente as BE's, ndo s6
em termos digitais, mas também na mudanca patente de préticas que ja € de todo,
indispensavel. E neste contexto de mudanca paradigmética, a diversos niveis dentro da escola,
que o PB tem, ndo apenas de se atuaizar, mas de “formar” préticas e modelos dos seus

utilizadores.

Hoje em dia as BE's estdo, cada vez mais, apetrechadas com equipamentos modernos e
softwares sofisticados: impressoras ligadas em rede, scanners, fotocopiadoras a cores,
videoprojetores, internet e intranet e outros, que colocam maior pressdo e expectativas no PB

para que €ele sirva as necessidades de equipamento dos utilizadores. E importante que seja
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possivel atender os utentes da BE, ndo sO servindo-os mas formando-os, ou sgja, explicando o
modo de funcionamento e vantagens na utilizag@o destes. Os proprios recursos da BE, para dar
conhecimento das suas atividades ou simplesmente solicitar a participacdo dos utilizadores, sdo
hoje, muitas vezes, construidos através das ferramentas Web 2.0, nomeadamente na elaboracéo
de um blogue, no proporcionar de documentos informativos como guides de elaboracdo de
trabalhos, apresentacgo do Big6®, elaboracdo de cartazes, divulgacdo de novos materiais da BE
através de slideshares’, entre outros. O trabalho do PB esta efetivamente associado as novas

tecnologias de modo muito estreito e intimo.

O PB tem também de executar cada vez mais tarefas, como a supervisdo da internet, a
administracdo do software de rede que tem disponivel, a formagdo da prépria equipa, a
estimulacdo dos membros da equipa menos preparados para as novas tecnologias e até mesmo

viabilizar solucBes para equipamentos em condi¢bes mais frageis.

Outro papel fundamental do PB consiste no apoio que tem de dar sempre que um professor, com
menos capacidades para as novas tecnologias, necessita de suporte numa aula. Sempre que a
aula decorre na BE ou quando nela sdo solicitados recursos, o PB é um elo fundamental entre
todos os elementos, sendo sobre ele que recaem grande parte dos sucessos ou fracassos das
pedagogias adotadas pelo professor titular da turma. Ainda a este respeito, é de salientar a
importancia do PB n&o s6 na estimulag&o, mas também proporcionando a utilizag8o de recursos

educativos, até porque vivemos numa“ sociedade medidtica’ (Riou, 2005).

Finamente, ha a destacar o papel fundamental do PB no suporte que pode e deve dar aos
alunos. Estes sd0 sujeitos a “massagem medidica’ (Reis, 2006, p. 113) de que ndo se
apercebem, mas que os formata. Uma parte da literacia para os media cabe também ao PB.
Enfrentando o apelo “auma nova literacia para os media que comece em casa, com a orientacéo
dos pais, e se complete na escola, com uma analitica mais aprofundada’ (Reis, 2009, p. 11), o
PB tem de responder a cada vez maiores solicitagBes no espaco da biblioteca, dando resposta a
questdes pedagogicas, como por exemplo, a elaboracdo de trabalhos de pesquisa e de
investigagao nainternet e noutros materiais disponiveis e a outras mais ludicas como a formagéo
de utilizadores na internet. E fundamental a interacdo com o sistema, com 0s materiais, com 0s

utilizadores e com o préprio processo formativo virtual (Almenara e Cejudo, 2008).

% 0 Big 6 ¢ um modelo constituido por seis etapas sequenciais que visa ajudar a resolver problemas ou a
tomar decisdes através do uso de informagdes

4 Consiste num conjunto de apresentagBes, videos, pdf's ou outros documentos, partilhados numa
comunidade de apresentacles na internet.
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Um dos elementos fulcrais do desenvolvimento de competéncias digitais responsaveis €, sem
duvida, hoje em dia o PB. Em situagdes mais ludicas ou mais pedagogicas, o aluno é
confrontado na propria BE com ocorréncias a que ele ndo consegue corresponder. Ai, o PB pode
chamar a atencéo para situacfes perigosas e esclarecer os utilizadores conduzindo-os a uma
reflexdo responsavel, estimulando-lhes uma estrutura |6gica de pensamento. Isto é capital para
gque os aunos se tornem mais responsaveis, criticos e criativos, de modo a poderem
posteriormente categorizar e selecionar os produtos medidicos que mais lhes convém e se

adaptem aos seus interesses.

Deste modo, é possivel afirmar que, num contexto de profunda mudanga tecnolgica como o
gue se vive atualmente, a BE e o PB, inseridos num sistema educativo em constante mutacéo,
sd0 elementos fulcrais no novo contexto mediético, servindo de suporte a uma construcéo de
conhecimentos sdlidos e eficazes. A propria RBE afirma “Os professores bibliotecarios sdo
corresponsaveis pela lideranca e gestéo das bibliotecas e servico de biblioteca no agrupamento.

A gestdo e lideranca assentam:

- na defini¢do das competéncias especificas de cada professor bibliotecario;

- no cumprimento de um plano de ag&o comum as bibliotecas do agrupamento;
- ha organizagao e gestdo integrada de recursos humanos e materias,

- na concegdo de documentos regul adores uniformizados,

- no desenvolvimento de trabalho em rede — cooperacéo/ parcerias a nivel interno (escola e

agrupamento) e externo (comunidade, biblioteca municipal)” (RBE, 2010, p. 5).

2.1.4 Equipa da Biblioteca Escolar

Antes de mais, importa rever agui algumas noc¢des sobre o que é e como se deve desenvolver o

trabalho em equipa.

De acordo com Robbins (2008, p. 119) assistimos atualmente a criacdo frequente de equipas
porgque “de acordo com as evidéncias, elas sdo capazes de superar o desempenho individual
guando a tarefa requer habilidades, julgamentos e experiéncias multiplos’. Este autor indica
ainda que uma equipa de trabalho “gera sinergia positiva por meio do esfor¢o coordenado”

(Robbins, 2008, p. 120), especialmente se se conjugarem quatro fatores. recursos adequados ao
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desenvolvimento do trabalho a executar; lideranca e estrutura eficazes; clima de confianca entre
0s membros da equipa e sistemas de avaliagdo de desempenho e de recompensas. Galpin (2000,
p. 40) reforca ainda aideia que “ndo é a quantidade de equipas que permitird alcangar 0 sucesso,
mas antes a sua organizaco e acio”. E exatamente neste sentido que as equipas das bibliotecas
escolares devem ser criadas e geridas. Para auxiliar e homogeneizar o trabalho das equipas, foi

produzida alguma legislacgo, como veremos seguidamente.

A equipa da BE, tal como referido no art. 4° da Portaria n® 756/2009 de 14 de julho, é
constituida por um conjunto de docentes, de preferéncia de areas distintas do conhecimento que
coadjuvam os PB’s na consecucdo das agBes planeadas. Podem ainda fazer parte da mesma os
assistentes operacionais que trabalham na(s) biblioteca(s) da escolalagrupamento. A

periodicidade das reunides deve estar prevista no Regulamento Interno da escola.

O trabalho desenvolvido pela equipa da BE é fundamental para que os objetivos previamente
tracados se cumpram na integra, tendo sempre como ponto de partida e de chegada os préprios
utilizadores da BE. A equipa ndo tem de ser grande, mas deve funcionar de modo equilibrado e
eficiente. Se se tratar de um agrupamento com véarias BE's pode ser benéfico haver uma equipa
por cada BE, de modo afacilitar a comunicagéo e o trabalho. S&o particularmente relevantes as
reunides formais e informais entre os membros da equipa, jA que permitem a discussio e
planeamento de estratégias e a divisio de tarefas, de acordo com a adequacdo da formacao de
cada um dos elementos da equipa. E também de destacar o papel do professor bibliotecério
enquanto organizador e coordenador do trabalho conjunto, bem como responsavel pela eficacia
das tarefas. E ele quem pode induzir “um ambiente solidério, criativo e centrado nos resultados”
(Galpin, 2000, p. 58).

2.1.5 A Biblioteca Escolar do Século XXI

Na redlidade, quando falamos de bibliotecas escolares no nosso pais, temos de as situar
precisamente no século XXI, j& que embora haja prenincios das mesmas no século passado, o
seu maior desenvolvimento tem-se dado presentemente, basta fazer apelo as datas de legislagdo
nacional. Contudo, as mudancas verificadas nos Ultimos tempos tém sido frequentes,
nomeadamente nos principios que norteiam os curriculos, adivinhando muitas mudangas

também ao nivel das BE's.

Durante cerca de uma década, a maior parte das escolas/agrupamentos tiveram oportunidade de

apetrecharem as suas bibliotecas com uma boa diversidade e qualidade de recursos, mediante a
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candidatura destes espacos a RBE. Quando aprovados os respetivos projetos, a RBE permitia a
aquisicao de mobiliério, equipamento e recursos de indole diversa para que a BE apresentasse
uma colegdo adequada as suas caracteristicas. Ainda hoje isto acontece, embora a uma escala
bem menor, ja que a maior parte das escolas ja tomaram esta iniciativa. Atualmente, a maior
percentagem dos projetos apresentados a RBE sdo para requalificagdo das BE's ou para a
integracdo de escolas do 1° ciclo. Assim, pode afirmar-se que, em termos gerais, grande parte

das escolas ja tem a sua biblioteca escolar na rede, ndo se confinando a uma nogdo restrita deste

€spaco.

Mas sera possivel dar a nogdo mais adequada de biblioteca escolar? Ndo parece haver uma
noc¢ao Unica deste conceito. Na verdade, sendo a biblioteca escolar um sistema aberto e portanto
permeével ainfluéncia e influenciando os elementos que consigo interagem, o seu conceito esta
também em constante evolucdo. Por exemplo, se na era pré-digital a tonica estava no
desenvolvimento das competéncias leitoras dos utilizadores, atualmente, com a revolugdo
tecnoldgica e com o acesso facil e simples aos meios digitais, é fundamental que a BE
autonomize o utilizador, tanto quanto possivel, para a construcdo do seu proprio conhecimento.
Das (2008, p. 8) confirma esta mudanca na sua afirmacao “€é uma biblioteca que evoluiu de “just
a library” para um centro de aprendizagem e conhecimento que oferece a base para a
aprendizagem ao longo da vida'. Deste modo, a BE deve potenciar ndo SO 0s recursos, mas
também a promogdo da aprendizagem. Os préprios recursos ja ndo sdo exclusivamente os que
fazem parte da colegdo da biblioteca, mas incluem todos os que se conseguem através de
acordos de cooperacdo e de parceria, como com as bibliotecas municipais, com 0s museus, com
entidades locais ou outras de interesse. Esta diversidade promove as parcerias locais e estimula
0 espirito de pesquisa dos utilizadores, tornando-0s mais proativos na construcéo do seu proprio
conhecimento. Num dos seus textos, Todd (2011, p. 1) refere: “um quadro de aprendizagem
partilhada é o alicerce fundamental para a articulagdo de papéis, selecdo de recursos, natureza
do programa de ensino e para avaliar o poder da biblioteca na consecugdo dos objetivos de
aprendizagem da escola’. Ou segja, hoje em dia, a BE tem de acompanhar a evolucdo da
educacdo e do conhecimento e enquadrar 0s seus objetivos no meio em que se insere. Uma BE
moderna é aguela que se adapta as circunstancias: a que oferece aos utilizadores os recursos
mais indicados, a que acompanha o ritmo e as diferencas na aprendizagem dos alunos, a que
gjuda a (des)construir conceitos, opinides, imagens ou mesmo juizos de valor, porque sb assim
pode fazer a diferenca e garantir o seu préprio futuro. Ou como diz Anglada (2010, p. 551)

(diretor do Consorcio de Bibliotecas Universitarias da Catalunha, desde 1997) numa entrevista:
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“temos futuro se tivermos a inteligéncia de saber ler as necessidades sociais e a flexibilidade de

nos adaptarmos a elas para as satisfazer”®.

E neste referencial que se encontram as bibliotecas escolares no nosso pais. Este €, sem dlvida,
um momento de grandes mudancas, até mesmo no que toca as conceptualizagdes da educagdo e
as estratégias de aprendizagem que ateram também, obrigatoriamente, o paradigma das BE's.
Numa das suas mais recentes publicacGes, a RBE afirma “a internet e as tecnologias digitais
fizeram emergir novos processos de acesso, producdo e comunicagdo da informagdo que
revolucionaram a forma como a biblioteca organiza a sua agéo ao servico dos utilizadores. (...)
O desafio € imenso e a BE deve-se assumir como nUcleo congregador de possibilidades de
trabalho, dando resposta as necessidades impostas pela mudanca tecnoldgica ou que decorrem
do processo de ensino/aprendizagem” (RBE, 2012, p. 16). Pode concluir-se, entéo que as BE's
tém de estar atentas as mudancas e acompanhé&-las;, devem ser um espaco vivo, facilitador das
aprendizagens, nomeadamente estimulando a cooperacdo com os docentes das diferentes
disciplinas; constituem o0 nlcleo do ambiente educativo nas escolas, transformando a

informacao disponivel em conhecimento potenciador.

Também, na sua pagina da internet, a RBE afirma que “ procura que a Biblioteca Escolar, como
espago agregador de conhecimentos e recursos diversificados, sgja na escola, um local
implicado na mudanca das préticas educativas, no suporte as aprendizagens, no apoio ao
curriculo, no desenvolvimento da literacia da informaco, tecnoldgica e digital, na formag&o de

leitores criticos e na construgdo da cidadania’ (RBE, s. d.).

2.2 Lideranca

2.2.1 Definicéo, Estilos e Estratégias de Gestido da Equipa

Tal como no que toca as organizacOes, também o conceito de lideranca remete para ideias
distintas, de acordo com os seus autores. Segundo Hampton (1987), ha dois significados de
lideranca basi camente diferentes. um aponta para o conjunto de tarefas que incluem a definicao,
a construcdo e a manutencdo de um carater e cultura da empresa distintos das restantes; o outro
tem um sentido mais restrito, e considera-a como um processo interpessoa através do qual os
gestores influenciam os trabalhadores no sentido do cumprimento cabal dos objetivos da

organizagdo. Mas, certamente, seria possivel completar esta no¢do com uma afirmacéo de

> Tradugao propriado original.
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Bothwell (1991, p. 17) que diz que “o verdadeiro lider € aquele que tem capacidade para
influenciar ou inspirar os outros a segui-lo”. Associada a estas opinifes mais generalistas, os
autores referem a importancia do cunho pessoal e profissional que os lideres imprimem ao seu
tipo de liderangca. Alias, como aponta Goodworth (1990) uma boa lideranca s se consegue
através da criagdo e/ou fomentacdo de um bom espirito de equipa, estimulando o
reconhecimento de objetivos comuns e envolvendo a propria equipa na consecucdo dos
objetivos tracados. Se cada pessoa se sentir parte integrante do projeto, que € a organizagdo, e
um elemento fulcral em todo o processo, ira certamente colaborar com empenho e motivagéo.
Também Teixeira (2005, p. 140) afirma que “a motivacdo dinamiza e canaliza 0s
comportamentos para uma finalidade.” Essa é uma das principais fungdes do lider: conseguir
gque cada elemento da sua equipa se sinta devidamente envolvido pelas diretrizes da
organizacdo, perceba que faz parte de todo o processo e que as suas agdes sdo fundamentais
para a consecucdo plena dos objetivos. Dai que, a estimulacdo de um elevado nivel de
motivagdo nos seus colaboradores deva ser uma das preocupacfes fundamentais de qualquer
lider. Também Peters e Waterman (1987) expdem esta ideia referindo Skinner (1953) e os seus
pressupostos de que, o reforco positivo tem consequéncias benéficas ja que, ao influenciar
positivamente o comportamento dos colaboradores, é possivel obter-se a sua colaboracdo na

direcdo previamente estipulada pelos lideres ou gestores.

Salienta-se aqui que, muitas vezes, ha alguma confusdo entre lideres e gestores. Contudo, nem
sempre um bom gestor é um bom lider. Como em qualquer outra funcéo, é necessé&rio que haja
alguma convergéncia nas qualidades pessoais para se ser um bom lider. Assim, como afirma
Adair (1992, p. 23) “alideranga implica personalidade”, refere o entusiasmo e o calor humano
como relevantes e destaca a importancia do caréter, onde inclui a coragem mora e a
integridade. Estas qualidades, em conjunto, complementam-se proporcionando ao sujeito uma
maior capacidade de lideranca. S8o estas qualidades associadas as caracteristicas pessoais do
lider que Ihe conferem um estilo préprio devendo “o propésito comum da organizac&o sobrepor-

se aos valores dos grupos e dos individuos no seu seio” (Adair, 1992, p. 70).

Também no que diz respeito aos estilos de lideranca, ha diversos autores com teorias distintas
embora, por vezes, complementares. Comegamos por destacar Hampton (1987) que divide os

estilos de lideranga de acordo com o tipo de tarefas desempenhadas pelo lider. Assim, temos:

- estilo de lideranca centrado nas tarefas — que consiste na preocupacdo, por parte do lider, no
cumprimento da tarefa. E um estilo que focaliza a sua atengdo na producgo. O autor apresenta

outras variantes deste estilo denominando-as de: estilo autocrético, restritivo, orientado para as
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tarefas, socialmente distante, diretivo e estruturante. Estas designagdes permitem perceber
melhor a caracterizagdo do estilo geral. Contudo, importa referir que um lider orientado para as
tarefas, ndo implica necessariamente um estilo duro ou ameagador, antes, permite uma

correlacdo positiva com a producéo;

- estilo de lideranca centrado nas pessoas — a esséncia deste estilo esta na sensibilidade no
tratamento dos subordinados enquanto pessoas. O lider ouve os membros da equipa, é simpatico
e acessivel, gjuda-0s nos seus problemas pessoais, ou seja, baseia-se nas relacbes. Também aqui
Hampton (1987) refere cambiantes no nome do estilo, como: democrético, participativo,
orientado para o colaborador, participativo e atencioso. Neste estilo, ndo existe uma relagdo
consistente com a produtividade, no entanto verifica-se que um lider com estas caracteristicas

consegue desenvolver a satisfacdo dos membros da equipa bem como a coesdo grupal.

Segundo Goleman et al. (2003), ha seis estilos de lideranga: 0s primeiros quatro tém um efeito
positivo ou muito positivo sobre o clima de trabalho e os restantes dois podem ter efeitos

negativos se ndo forem bem utilizados. S&o eles:

- estilo visionério, que permite a partilha de ideais ou objetivos. Apesar de os objetivos serem
claramente indicados, a forma como se devem atingir fica, muitas vezes, ao critério dos
membros da equipa, permitindo-lhes a redefinicdo de estratégias e a sensagdo de pertenca a
organizacdo. Este estilo € considerado como muito eficaz, uma vez que consegue reter 0s
empregados mais produtivos. Permite “inspirar as agdes dos outros’ (Goleman et al., 2003, p.

80), apresentando os lideres visionérios autoconfianga, autoconsciéncia e empatia;

- estilo conselheiro, que consegue relacionar 0s objetivos pessoais com o0s da organizagdo. Os
lideres conselheiros mostram aos membros da equipa (que geralmente apresentam espirito de
iniciativa e ambicéo profissional) os seus pontos fortes e pontos fracos associando-0s as suas
metas pessoais e profissionais e auxiliam-nos a tracar os planos necessarios para as atingir.
Estes lideres apresentam duas competéncias importantes: a autoconsciéncia emocional e a

empatia.

- estilo relacional, que permite um bom relacionamento entre toda a equipa com fortes lagos de
fidelidade, através da partilha de emoc@es e da estimulacéo da harmonia. Goleman et al. (2003)
realca que este estilo associado ao estilo visionério pode ter resultados muito positivos, porgue

se gera um clima de cumprimento de missao muito motivador;
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- estilo democrético, em que cada pessoa contribui para a organizagdo com o seu melhor. O
autor confirma que se verificam aqui trés competéncias muito importantes: “ o espirito de equipa
e de colaboragdo, a gestédo de conflitos e a influéncia” (Goleman et al., 2003, p. 91). Os
membros da equipa s80o vistos como colaboradores e ndo como subalternos. Este estilo ndo deve

ser exagerado de modo a evitar desorientac&o e indeci sao;

- estilo pressionador, que permite a consecucdo dos objetivos mais dificeis. E geralmente
aplicado no inicio da vida das empresas, com eguipas competentes, motivadas e que procuram a
melhoria do desempenho. Contudo, quando usado isoladamente, este estilo acaba por gerar
desconforto, por isso, deve ser usado em conjugacdo com outros estilos, como com o estilo

relacional, por exemplo;

- estilo dirigista, que transmite instrugdes claras, que ndo permitem contraposicdes. E muito (il
guando é necessario fazer grandes mudangas na organizacéo, mas implica um forte autodominio
por parte do lider, de modo a que as suas emocdes ndo perpassem facilmente; caso contrario

podem levar a equipa a desmotivacao.

Tendo em consideragdo este conjunto de estilos de lideranca importa referir que, segundo o
autor, 0s primeiros quatro geram ressonancia, o que conduz a melhorias de desempenho por
parte dos elementos da equipa, enquanto os restantes dois geram dissonancia, ou sgja, podem ter

efeitos negativos se ndo forem utilizados de modo sensato e consciente.
Por sua vez, Teixeira (2005) menciona quatro estilos gerais. S&o eles:

- autocrético — visa ser obedecido sem problemas ou questBes. O lider d& ordens e a equipa

cumpre-as sem questionar;

- participativo — toda a equipa é envolvida na tomada de decisdes, embora seja o lider quem tem

aautoridade;

- democrético — vai ao encontro das ideias e das propostas dos membros da equipa, conduzindo,

muitas vezes, a elevados indices de produtividade;

- laissez-faire — cada elemento toma as suas decisdes, ndo ha um envolvimento por parte do
lider. Funciona apenas em situagcBes em que os elementos da equipa sejam especidistas e

estejam fortemente motivados.

Refira-se, mais recentemente, a perspetiva dos autores da obra “ Gestdo e lideranca de talentos —

parasair dacrise” (Palma, Lopes, e Bancaeiro, 2011) que falam em dois tipos de lideranca:
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- a lideranca auténtica — centrada no otimismo, na esperanca e na ética e com o objetivo de

atingir o autoconhecimento, o autocontrolo e o autodesenvolvimento;

- alideranca partilhada ou servidora— em que o lider apoia a equipa e o “bem comum” € visado

e partilhado por todos.

Esta é uma caracterizagdo de estilos de lideranga breve, mas que abarca diferentes abordagens
da lideranca. Ha inimeras teorias sobre este tema e sobre a diversidade de estilos que a
caracterizam. Foram, por isso, agui mencionados alguns dos que mais se referem atua mente.
Importa também aludir as caracteristicas pessoais do lider que se mostram muito relevantes no
momento da tomada de decisdes. Para aém dos autores associados a area da Gestdo, e no
contexto em que se insere esta investigacdo, ha a referir um dos autores mais conceituados na

area das Bibliotecas Escolares - Ross Todd — investigador australiano.

Assim, dentro da &rea das bibliotecas, num texto publicado numa Conferéncia em Auckland,
Todd (20034), depois de abordar a perspetiva de Caldwell e Spinks (1992), que reforcam a
lideranca transformacional como uma lideranca que provoca uma mudanca propositada e com
sentido, baseada em agdo e evidéncias, que envolve visdo, energia, destaque e trabaho na
organizacdo, atribui relevancia ao professor-bibliotecério enquanto um lider-parceiro e
participativo, como j& referido na Introdugdo. Assim, ele considera que um lider na biblioteca

pode ter uma lideranca:

- intencional — com uma visdo clara dos resultados de aprendizagem que se podem obter na

escola;

- estratégica — consegue transformar a visao centrada na aprendizagem em agOes baseadas em
evidéncias;

- cooperativa — combina as capacidades e refor¢a-as de modo a devolver o valor real a escolg;

faz um trabalho ao mesmo tempo criativo e de parceria;

- renovével — é flexivel e adaptavel, é inovador, estéa em aprendizagem permanente, até porque

as mudangas na Educacdo sdo frequentes. Precisa conhecer para se adaptar e inovar;

- sustentavel — identifica e comemora os objetivos atingidos, os resultados e os impactos,
sempre através de evidéncias, nomeadamente da importancia do papel do professor

bibliotecério.
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Como se pode ver, h& diversas teorias sobre estilos de lideranca e estas sdo apenas algumas das
muitas existentes. Foram escolhidas tendo por base a atualidade das perspetivas e a temética
central deste trabalho. Contudo, os autores referidos anteriormente séo unanimes em considerar
dois grandes grupos em que se incluem os estilos acima enunciados: a lideranca transacional e a
lideranca transformacional. A primeira inclui todos os estilos em que o lider conduz os seus
subordinados ou membros da equipa no sentido de atingirem os objetivos previamente tragcados,
Ihes indicam as suas fungdes especificas e os motivam. A lideranga transformacional baseia-se
essencialmente no carisma do lider. E a visio e a energia do lider que guiam as agdes dos seus
seguidores. E menos comum por ter menor aplicacdo prética no quotidiano da gestdo

empresarial.

Podemos identificar alguma evolucdo mesmo a nivel histérico e pelo préprio desenvolvimento
gue o conceito de gestdo empresarial teve ao longo do tempo. Contudo, h& alguns conceitos e
caracteristicas que permanecem e que hos permitem encontrar semelhangas numa ou noutra
teoria, tal como verificado nesta revisio da literatura. E também de realcar o facto de, apesar de
se apresentarem teorias distintas sobre os estilos de lideranca, podermos encontrar varios pontos
em comum entre eles. Destaca-se ainda que, namaior parte dos casos, ndo ha um estilo Unico de
lideranga, mas antes a conjugagdo de vérios ou simplesmente a predominancia de um ou de
outro em fases especificas do ciclo de vida de uma organizagdo. No fundo, os estilos de
lideranca sdo0 estratégias de gestdo das equipas, que ndo funcionam exclusivamente pelas
caracteristicas enunciadas em cada estilo, mas antes em consonancia com o perfil e com as
caracteristicas pessoais e profissionais do lider, com as caracteristicas dos membros da equipa,
com os fatores situacionais do momento e até mesmo com o estado de espirito do lider naquela
circunstancia, como veremos mais adiante. Aliés, esta ideia € confirmada por Miguel, Rocha e
Rohrich (2008, p. 48) quando afirmam que “a lideranga deve ser gjustada as caracteristicas
individuais de cada elemento, a situacao especifica em causa e aos objetivos da empresa. Nesta
l6gica, o lider deve ser versétil, flexivel e capaz de definir objetivos concretos para cada
elemento da sua equipa (...) € necessario que o lider utilize estilos diferenciados, de modo a

motivar todos os membros e (...) amaximizar o desempenho de cadaum”.

2.2.2 Lideranc¢a e Comunicagdo

Sendo a comunicacdo uma capacidade fundamental do ser humano, quando se trabalha em
egquipa, numa empresa ou em qualgquer outra organizacado, ela é-0 ainda mais, ja que tem de ser

eficiente e produtiva. Segundo Teixeira (2005, p. 184) “comunicacdo € 0 processo de
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transferéncia de informagdes, ideias, conhecimentos ou sentimentos entre as pessoas’, pode ser
feita através de diversos meios e visa transmitir os objetivos a atingir, bem como motivar todos
os colaboradores. Aliés, esta nogdo relaciona-se com a figura 1 deste trabalho, onde se apresenta
0 ambiente externo da BE. Numa época de globalizacdo como a que vivemos, o ambiente
externo da organizacdo (BE, por exemplo) implica a adaptacdo as diferentes circunstancias de
mudanca a cada um dos elementos com quem se relaciona, bem como aos diversos meios de
transmissdo que, se ndo forem usados com eficacia e parcimonia, podem constituir um
obstaculo & comunicagdo. Isto é particularmente importante se pensarmaos que é a promogao da
imagem da organizagdo que pode ficar em risco. Mas, a ideia da comunicagéo como elemento
fundamental é extensivel também ao préprio ambiente interno da organizacdo, ndo s para a
transmissdo das informacOes, diretivas, procedimentos ou tarefas a executar, como ainda para
transmitir as expectativas e a motivagdo necessarias para um desempenho cabal por parte dos
colaboradores, dai que, 0 papel do lider seja efetivamente crucial em todo este processo. Esta é
também a perspetiva de Rego (2007, p. 27) que afirma que “o trabalho de lideranca est4
profundamente impregnado de atos comunicacionais’. SO assim é possivel ao lider em geral e
a0 professor bibliotecério/coordenador da BE em particular, transmitir claramente orientagdes,
comunicar eficientemente a visdo da organizacdo; mostrar entusiasmo nas suas agdes; escutar
cuidadosamente os seus colaboradores, dar-lhes feedback e orientagfes claras, avaliar
criteriosamente; dirigir eficazmente e em espirito colaborativo as reunides; gerir os conflitos,
transformando as dissonancias em melhoria da qualidade; transmitir confianga no desempenho
dos colaboradores e ainda, estimular uma imagem positiva da organizagdo. Em suma, como a
comunicacdo e alideranca sdo inextrincavels, um lider com boas competéncias comunicacionais
consegue mobilizar as capacidades e sinergias dos seus colaboradores canalizando-as para a

execucdo eficaz das tarefas.

Tendo em consideracdo a relevancia da comunicagéo, também o tempo despendido pelo lider
neste processo é relevante. Tomando como exemplo as orientacOes de Teixeira (2005) podemos
distribuir o tempo de comunicag&o do professor bibliotecario, enquanto lider daBE, tal como se

apresenta na figura 3.
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Figura 3 - Tempo Aproximado de Comunicacdo do PB/L ider

RBE/Coordenador
Interconcelhio/Conselho
Pedagdgico/Direcdo

Departamentos
Curriculares/Docentes

Equipa/Alunos

Fonte: Elaboracéo prépria- adaptado de Teixeira, (2005)

Assim, podemos observar que, apesar de estarem situados no nivel de topo, a RBE, o
coordenador interconcelhio, o conselho pedagdgico e a diregdo sdo os elementos com quem se
gasta menos tempo no processo de comunicagdo. A comunicagdo vertical ascendente, apesar de
relevante pelo emanar das diretivas € a que envolve menos tempo gasto. No nivel intermédio ha
um maior dispéndio de tempo, j& que a articulagdo com os departamentos curriculares e 0s
docentes assim o0 exige. Como se pode observar pela figura, onde se gasta mais tempo é
claramente com o Ultimo nivel — com a equipa e com o0s alunos — comunicacdo vertical
descendente. E evidente a necessidade de uma maior comunicagdo com a equipa, de modo a
planear, estruturar e executar todas as tarefas planeadas previamente. No tocante aos alunos e
enguanto principais utilizadores da BE, o tempo utilizado para comunicacdo é obrigatoriamente
grande, ndo sO para a comunicacdo informal, mas também para a promog¢do de atividades,
esclarecimento de duvidas, apoio nas diversas circunstancias manifestadas pelos alunos, ou

outras consideradas importantes no momento.

Para além do tempo gasto na comunicacdo, ha ainda a considerar os canais de comunicagéo
utilizados para o efeito. Atendendo a que a comunicacdo pode ser feita interna ou externamente,
também os canais podem ser diversos. Ao nivel interno, para dém da comunicacdo oral
informal — a mais usada na BE, dada a informalidade das relagfes neste tipo de organizagéo —
utiliza-se com maior frequéncia os cartazes (anunciando atividades diversas), os avisos (para
comunicar diversas informagdes temporérias), as atas das reunides realizadas e o relatério de
avaliacéo da BE feito anualmente e que, apesar de ser enviado para a RBE deve ser previamente
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apresentado em conselho pedagdgico. Externamente, para além deste relatdrio, ha ainda a
considerar o jornal escolar que serve para divulgagdo interna e externa e os emails — também
para comunicagdo em qualquer nivel. No mesmo sentido dos emails, ha ainda as publicagdes no
facebook, twitter, e nos blogues que acabam por fazer uma divulgacdo com um alcance muito
maior e até facilitando a empatia entre a BE e os seus utilizadores atuais ou potenciais. Tal
como ja anteriormente referido, hoje em dia, os efeitos das novas tecnologias, e em particular
das ferramentas Web 2.0, sdo téo significativos que qualquer organizacdo deve tentar

acompanhar 0s seus progressos, ja que eles facilitam uma comuni cagéo rapida e eficaz.

Associadas a comunicagdo, existem ainda outras nocbes que se podem inter-relacionar, dada a
sua relevancia em termos de efeitos na organizacdo e que ja foram brevemente afloradas

anteriormente. S30 €las;

- Gestdo de conflitos — Em equipa é muito comum existirem conflitos resultantes de situacdes
das quais resulta dissonancia. Segundo Miguel et al. (2008, p. 159) “conflito é uma situacdo que
resulta de desacordos, da divergéncia entre interesses e objetivos entre individuos ou grupos
sociais’. Sempre que existe um conflito, hd um conjunto de emoc6es fortes que condicionam o
raciocinio légico, pelo que, cada individuo pode reagir de modo diferente de acordo com a
atitude que toma. Nesta situagdo, a forma como a comunicagdo se processa € crucia, porque se
for bem gerida, segundo Miguel et al. (2008, p. 160), permite que o “conflito [sga um
catalisador positivo para o processo”. Ou seja, é possivel transformar um conflito num fator
impulsionador de crescimento e de desenvolvimento de competéncias para a gestdo construtiva

de futuros conflitos em equipa, se a comunicagdo se fizer de modo positivo e assertivo;

- Escuta ativa — Para se conseguir escutar ativamente é necessério focalizarmo-nos no emissor,
descentralizarmo-nos de ideias preconcebidas e, segundo os autores supracitados envolve trés
passos: 1 - escutar atentamente o que o outro diz; 2 - repetir 0 que se percebeu e 3 - verificar se
0 emissor concorda com a afirmagdo feita no passo imediatamente anterior. Com a escuta ativa
pretende-se compreender corretamente 0 que 0 outro tentou transmitir; exige uma maior
concentracdo e, se necessario, podem colocar-se questdes, solicitar exemplos ou fazer esqguemas
para um melhor esclarecimento da mensagem. Esta é uma atitude muito positiva que o lider
deve ter, de modo a que os restantes elementos se sintam parte cooperante. Pode evitar
desentendimentos e conflitos. Tal como Teixeira (2005, p. 195) afirma: “(...) € uma audicdo

empética; requer uma habilidade para entender ndo sb as palavras mas também os sentimentos”;

- Dar feedback — Feedback é “ o retorno (recetor-emissor) dainformacdo que permite ao emissor

verificar se acomunicagdo foi ou ndo perfeitamente rececionada’ (Teixeira, 2005, p. 185). Isto é
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particularmente importante no trabalho em equipa, pois permite que cada elemento tenha
consciéncia do grau de evolugdo do seu préprio trabalho. Em situagfes de critica é também
fundamental, porque a critica construtiva € um ponto de partida para a melhoria e para o
progresso. Para um bom feedback, segundo Miguel et al. (2008) h& algumas regras a cumprir
como comegar e terminar a afirmagdo de modo positivo enformando a “critica positiva’; falar
sobre 0 comportamento do outro, clarificando atitudes; ser muito especifico para transmitir com
clareza aquilo que se pretende; falar de si proprio, dando o seu ponto de vista mas tendo em
linha de conta que pode haver outros e sugerir agdes que possam ser aplicadas de modo prético
e concreto levando a consecucdo dos objetivos tragados. Importa lembrar que, no feedback, a
linguagem corporal tem um papel fundamental e, muitas vezes, descurado. A postura, 0s gestos
e 0 contacto visual sdo elementos muito importantes que déo informagdes preciosas a todos 0s
intervenientes no processo da comunicacdo, e o lider deve estar particularmente atento a estes
sinais parainterpretar atempadamente os seus interlocutores e para dar a conhecer de si préprio

apenas aquilo que desgja.

2.3. Inteligéncia Emocional
2.3.1 Emocgdes

Antes de abordar a |lE em sentido lato, convém audir as emocgdes propriamente ditas. Um dos
grandes investigadores sobre este tema, ndo s6 nacional como internacionalmente, € Antonio
Damésio que, enquanto neurocientista, tem desenvolvido o seu trabalho em torno do estudo da
mente e do cérebro humano. Para este autor “as emogdes sdo programas complexos, em grande
medida automatizados, de agBes modeladas pela evolucdo. As agdes sdo completadas por um
programa cognitivo que inclui certos conceitos e modos de cogni¢&o, mas o mundo das emocdes
€, sobretudo, um mundo de ac6es levadas a cabo no nosso corpo, desde as expressdes faciais e
posi¢des do corpo até & mudancas nas visceras e meio interno” (Damésio, 2010, p. 143). Ora,
perante esta nogdo e de acordo com o referido no ponto anterior (lideranga e comunicagéo),
percebemos a relevancia das emogdes nas reagdes e atitudes do lider. Também Goleman (2006,
p. 367) interpreta a emocgado “ como referindo-se a um sentimento e aos raciocinios dai derivados,
estados psicol6gicos e biologicos, e o leque de propensdes para a acdo”. Dai que, o lider deve
ter consciéncia efetiva das suas emocOes para poder reagir convenientemente nas diversas

situacBes que se Ihe apresentam.

Damésio (2000) acrescenta ainda o conceito de funcdo bioldgica das emogdes, fazendo estas

parte dos dispositivos bioreguladores que nascem connosco € que hos gudam a manter a
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sobrevivéncia. Segundo este autor, h4 duas fungbes bioldgicas nas emogles. a primeira
“consiste na produgdo de uma reacdo especifica para a situagéo indutora’ (Damasio, 2000, p.
75), ou sgja, perante determinados estimul os, 0 organismo responde através de uma determinada
emo¢ao; a segunda “é a regulagcdo do estado interno do organismo, de tal modo que este possa
estar preparado para essa reagdo especifica’ (Damésio, 2000, p. 75) e concretiza-se mediante
respostas biol 6gicas do nosso organismo, como por exemplo 0 aumento dos ritmos cardiaco ou
respiratorio. Estes indicadores constituem mecanismos reguladores do equilibrio do nosso
organismo. “Porém, nos organismos equipados com consciéncia, isto é, capazes de saber que
tém sentimentos, atinge-se um novo nivel de regulagdo. A consciéncia permite que os
sentimentos segjam conhecidos, promovendo deste modo o impacto interno da emocdo e
permitindo que a emocdo permeie 0 processo do pensamento pela mdo do sentimento”
(Damésio, 2000, p. 77). Significa isto que, com a consciéncia conseguimos conhecer os
sentimentos e assim racionalizar as proprias emogoes. Esta capacidade é muito importante para
qualquer individuo e, em especia para os lideres que, enquanto mentores de equipas, hecessitam
de conhecer bem as reacfes e 0s sentimentos, seus e dos outros, para promoverem reagoes

adaptadas as circunstancias.

2.3.2 Abordagem da Inteligéncia Emocional

Apesar de ser um conceito recente, a IE encontra raizes em principios do século XX com
Thorndike (1920) quando se refere & inteligéncia social enquanto uma capacidade fundamental
para se sobreviver em sociedade, considerando a empatia a sua principal base. Na década de 80,
Gardner (1983) vem desenvolver a ideia de que ndo existe uma inteligéncia Unica, mas sim
multiplas inteligéncias que sdo independentes entre si. Posteriormente, Salovey e Mayer (1990)
falam ja da |E como uma “ capacidade de perceber e expressar emocdes, de compreender a ush

las e geri-las de formaa gerar crescimento pessoal” (Bastos, 2008, p. 6).

Mas, antes de mais, importa referir que o conceito de IE surgiu como resposta ao facto de haver
pessoas que conseguiam adaptar-se mais facilmente do que outras aos condicionalismos que a
vida apresenta. Era estranho um individuo com um Quociente de Inteligéncia (Ql) elevado
apresentar dificuldades acrescidas na resolucdo de situagdes problemaéticas, enquanto outro com
menor QI, mas com uma boa capacidade de adaptacio, as resolvia facilmente. E entfio que se
introduz um novo conceito — o Quociente Emociona (QE) — desenvolvido por varios autores,
nomeadamente por Cooper e Sawaf (1997) que consideram que, nos ultimos anos, se tornou
“amplamente aceite como 0 registo sucinto da inteligéncia emocional equivalente ao Ql.
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Pesguisas afirmam que um executivo ou profissional tecnicamente capaz com um ato QE é
guem capta — de forma mais total, h&bil e rdpida que os outros — os crescentes conflitos que
exigem solugdo, os pontos fracos da equipa e da empresa que precisam ser corrigidos, as
lacunas a serem identificadas ou preenchidas as conexdes ocultas que ddo acesso a
oportunidades...” (Cooper & Sawaf, 1997, p. xv). Também Peixoto e Omena (2010) se
debrucam sobre o tema num dos seus artigos quando afirmam que “o conceito de Inteligéncia
Emociona surgiu da necessidade de apresentar as pessoas uma forma de elas lidarem com o
facto de que muitos sdo bem sucedidos e outros ndo” (Peixoto & Omena, 2010, p. 4). Todas
estas afirmagdes concorrem para uma definicdo de |E. Embora diferentes, h4 um denominador
comum — a emocao — que permite ao sujeito ter em consideracdo todo um conjunto de fatores
gue influenciam as suas decisdes e 0 comportamento dos seus colaboradores. Para deixar uma
nocdo, ndo poderiamos deixar de citar Goleman (2006) que afirma que a |E consiste na
“capacidade de a pessoa se motivar a i mesma e persistir a despeito das frustragdes; de
controlar osimpulsos e adiar arecompensa; de regular o seu préprio estado de espirito e impedir
gue o desnimo subjugue a faculdade de pensar; de sentir empatia e de ter esperanca’
(Goleman, 2006, p. 54). Ou sgja, é fundamental que o sujeito promova o justo equilibrio entre o
seu intelecto ou a razdo e a emogdo permitindo que a diaética harmoniosa destas duas
componentes possa ser 0 eixo em torno do qual se processa todo 0 processo de decisdo. Isto é
verdade para qualquer decisor/lider e no que toca ao PB é fundamental, uma vez que este tem
um contacto privilegiado com pessoas e € através da forma como comunica com elas, que
consegue ou ndo resultados mais positivos; S0 as suas competéncias comunicacionais, sociais e
emocionais que |he facultam uma ferramenta indispensavel a completa prossecucéo das suas
metas, dia apds dia. Robbins (2008) confirma esta ideia dizendo que: “as evidéncias recentes
deixam bastante claro que a inteligéncia emocional constitui um elemento essencial para a

lideranca eficaz” (p. 167).

Em termos préticos, Cooper e Sawaf (1997) tecem algumas consideracfes que deverdo ser

exercitadas pelo lider de modo a melhorar o seu QE. Séo elas:

e Lutar por momentos de siléncio — E importante que durante o dia haja momentos de
algum siléncio. Isto permite estimular a atengdo e interiormente conseguir reter a
informag&o essencial;

e Comegar a desenvolver o insight — percebendo que o senso comum e a l6gica ndo séo
antagénicos, mas antes se interligam. Deve respeitar-se também a intuicdo porque,
seguramente, ela transmite mensagens importantes que podem ser sinais de como

proceder, inclusivamente no momento de se julgar alguém. Também a forma de colocar
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as questOes deve ser clara e precisa, evitando uma comunicagdo dubia e facilitadora de
conflitos.

e  Sentir os momentos de medo — Aquando do debate de questfes dificeis ou polémicas, ha
gue enfrentar os obstaculos da critica e tirar proveito deles para concretizar metas mais
ambiciosas.

o Desenvolver a empatia — Para isso é importante que se conheca 0s proprios sentimentos
para se conhecer também a linguagem emocional dos outros. E necessério que o lider
gere feedback para perceber as mensagens emocionais e mentais dos seus
colaboradores.

o Estabelecer conexdes emocionais claras — exprimindo com sinceridade e coeréncia o
gue pensamos e sentimos. Isto evita ambiguidades e promove os niveis de motivagéo,

produtividade e de criatividade nos colaboradores.

Estas sugestbes de desenvolvimento de competéncias visam fornecer orientagbes de
autoconsciéncia e de conhecimento pessoal para agquilo a que os autores chamam de
“afabetizacdo emocional” (Cooper e Sawaf, 1997, p. 91) e concorrem no sentido do

desenvolvimento das competéncias da | E que Goleman et al. (2003) apresentam posteriormente.

2.3.3 Dimensoes e Competéncias da Inteligéncia Emocional

Dado que grande parte da investigacdo de Goleman se faz em torno do estudo da IE, também a
sua andlise deste conceito tem sofrido evolugdo. Atualmente este autor considera a existéncia de
guatro dimensdes/dominios da IE que se segmentam, cada um deles, em competéncias. Estas
sdo adquiridas e ndo inatas, o que significa que cada lider as desenvolve de acordo com a sua
estrutura neurolégica. Foi precisamente com esta teoria do desempenho que confirma a intima
relacdo entre a neurologia, as quatro dimensbes da IE e as respetivas competéncias que
Goleman et al. (2003, p. 58) defenderam que “a lideranca primal funciona melhor através de
lideres emocionalmente inteligentes que geram ressonancia’. Partindo do maior ou menor
desenvolvimento de cada uma das competéncias surgem os estilos de lideranca que fomentam
uma maior capacidade de ressonancia junto dos colaboradores. Importa ainda salientar que,
apesar de haver lideres muito eficazes, com excelentes capacidades, ndo € possivel ter-se a
supremacia de todas as competéncias que seguidamente se apresentardo, até porque cada lider
tem caracteristicas proprias que afetam indubitavel mente os seus estilos pessoais. Contudo, 0s
autores supra citados confirmam que “os lideres eficazes tém, normamente, dominio de pelo

menos uma competéncia em cada uma das quatro areas fundamentais da inteligéncia
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emociona” (Goleman et al. 2003, p. 60). Observamos, agora, com pormenor 0s dominios e
competéncias que podem conduzir um lider a eficacia. Para uma melhor percecdo foram
elaboradas quatro grelhas. cada uma atinente a cada um dos dominios em estudo. Comegamos
entdo pelo primeiro dominio — autoconsciéncia. Pertencendo este as competéncias pessoais,
caracteriza-se pela capacidade do lider em compreender as suas préprias emocgoes, as suas
competéncias, 0s seus limites, os valores pelos quais se pauta e as motivagdes pelas quais se
move. Implica 0 uso da intuicdo, em associagdo com os conhecimentos técnicos, no momento
da tomada de decisdo. O lider autoconsciente € uma pessoa realista que sabe que medidas
projetar e de que modo, uma vez que conhece os limites. E, por isso, alguém que aplicaa praxis
reflexiva; ele age apos refletir, com o conhecimento que adquiriu da sua introspecdo. Dai a

referéncia a autoconsciéncia, que inclui as seguintes competéncias, conforme tabela 1:

Tabela 1 - Autoconsciéncia

Dominios Competéncias

Autoconsciéncia emocional — consiste na capacidade de conhecer as suas proprias
emocOes e valores, sabendo as suas consequéncias para melhor orientar a tomada

de decisdo. A franqueza e a autenticidade caracterizam este tipo de lideres.

Autoavaliacdo — os lideres com boa capacidade de autoavaliacdo conhecem bem
0s seus pontos fortes e pontos fracos, 0 que |hes permite pedir auxilio quando

necessario ou investir fortemente no desafio que se lhe apresenta.

Autoconsciéncia

Autoconfianca — a nocdo adequada do seu préprio valor associada ao
conhecimento das suas capacidades permite ao lider enfrentar os desafios com

maior sucesso, até pela seguranca que transmitem aos colaboradores.

Fonte: Goleman et al., 2003, p. 59 (adaptado)

E precisamente da autoconsciéncia que resulta o dominio seguinte; a autogestdo, ou sgja, a
energia que os lideres vao utilizar de modo a atingirem os seus objetivos sem se deixarem afetar
pelas suas préprias emocdes. Este € também um dominio das competéncias pessoais do lider.
Abarca todas as competéncias que proporcionam ao lider clareza mental para ndo se deixar
afetar pelas emogdes mais perturbadoras. Ou sgja, € através da gestéo das proprias emocgdes e da

expressdo das emocdes positivas que o lider consegue gerar ressonancia entre 0S Seus
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colaboradores. De acordo com Goleman et al. (2003), as competéncias incluidas neste dominio
s80 as que constam na tabela 2:

Tabela 2 - Autogestao

Dominios Competéncias

Autodominio emocional — consiste na capacidade do lider em gerir as suas
emocOes negativas, em controlar os seus impulsos e em manter-se calmo nas

situacdes de tensdo ou de crise.

Transparéncia — a transparéncia esta fortemente ligada aos valores e a franqueza
com que o lider trata os colaboradores, bem como a integridade. Quanto maior a

transparéncia do lider maior a confianca em si depositada.

Capacidade de adaptacdo — é uma competéncia que demonstra a flexibilidade e
adaptabilidade do lider no tratamento de situagbes diversas e quando se visa

ultrapassar as dificuldades impostas em determinadas situagoes.

Capacidade de realizacdo — encontra-se em lideres com elevados padrdes de

Autogestao

exigéncia, que estabelecem metas ambiciosas mas exequivels; caracteriza-se pela
vontade continua de aprender e de ensinar estratégias melhores para a consecugao
dos objetivos.

Capacidade de iniciativa — consiste em fazer, aproveitando as oportunidades
surgidas ou mesmo criando-as, ainda que tendo que contornar as burocracias que,

eventualmente, as envolvam.

Otimismo — esta € uma competéncia que permite ao lider enfrentar positivamente
as dificuldades, encarando as ameagas como oportunidades e aos seus

colaboradores manterem um espirito positivo mesmo nas adversidades.

Fonte: Goleman et al., 2003, p. 59 (adaptado)

Os restantes dois dominios incluem-se na esfera das competéncias sociais do lider estando, por
isso, mais intrincados com as suas relacdes com os outros. Um deles é a consciéncia social que

inclui um elemento fundamental: a empatia que, como veremos, € crucial para gerar ressonancia
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nas relactes que o lider estabelece com toda a sua equipa ou mesmo com todos os stakeholders
do projeto ou da organizagdo. Segundo Goleman et al., (2003), ha trés competéncias que devem

ser incluidas neste dominio. De acordo com atabela 3, sdo elas:

Tabela 3 - Consciéncia Social

Dominios Competéncias

Empatia — € um dos principais elementos da consciéncia social uma vez que
permite ao lider apreender as emocbes dos outros, mesmo as nap expressas
(comportamentos, expressoes faciais, tom de voz); a empatia permite tomar em
consideracdo a opinido dos outros. Isto faz com que o lider gere ressonancia entre

todos promovendo uma maior simbiose.

Consciéncia organizacional — faculta ao lider um conhecimento mais preciso da
politica organizacional da instituicdo, mesmo no que toca aos valores e regras

ocultos ou ndo expressos, proporcionando-lhe maior astcia no relacionamento e

Consciéncia Social

na tomada de decisdes.

Espirito de servico — consiste na capacidade de promover a satisfacdo dos

stakeholders, promovendo as boas relacdes com eles e mantendo-se disponivel

para o que for necessario.

Fonte: Goleman et al., 2003, p. 59 (adaptado)

O ultimo dominio da IE é a gestdo das relacbes que deriva dos restantes e onde se consegue
observar melhor as capacidades e competéncias de lideranca. E neste dominio que o lider tem de
lidar com as emogdes dos outros pelo que tem de ter consciéncia das suas, saber geri-las e
relacionar-se com empatia com 0s seus colaboradores. Um lider que segue os seus valores
suportados em emogdes positivas e que tem em consideracéo as emogdes dos outros consegue,
certamente, gerar ressonancia na equipa. A gestdo das relagdes acaba por ser o Ultimo estrato a
ser atingido pelos lideres emociona mente inteligentes e, a capacidade destes em gerirem 0s seus
recursos humanos, é determinada pelo melhor ou pior desenvolvimento das competéncias
relativas aos restantes dominios. Apresentam-se, agora, as competéncias incluidas neste

dominio natabela 4:
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Tabela 4 - Gestdo das Relacbes

Dominios Competéncias

Lideranca inspiradora — caracteristica nos lideres que conseguem estimular a sua

equipa através do espirito de missdo comum.

Influéncia — consiste na capacidade de persuasdo por parte do lider no sentido de

captar a adesdo e o apoio dos colaboradores nos diferentes projetos desenvolvidos.

Capacidade para desenvolver os outros — esta competéncia no lider leva os

colaboradores a sentirem-se apoiados e orientados, ja que recebem feedback das

g i

=3 suas agoes.

T

04

a Catalisador da mudanca — é um lider que encara a mudanca independentemente
©

2 da oposi¢éo, defende-a com convicgdo e reorienta os seus colaboradores de modo
'gg .

& apelativo.

Gestdo de conflitos — possibilita aos lideres, depois de ouvirem e compreenderem
as partes envolvidas, gerar um idea comum gue relina as sinergias de todos,

sanando qualquer desacordo existente.

Espirito de colaboracdo e equipa — permite gerar um clima de cooperacdo e de
espirito de entregjuda coletivos que fortalecem a identidade do grupo/equipa

promovendo até alguma cumplicidade no desenvolvimento das tarefas.

Fonte: Goleman et al., 2003, p. 60 (adaptado)

S80 estes os dominios e competéncias enunciados por Goleman et al. (2003) e que serviram de
base a autores diversos. Embora dando mais destague a uns dominios ou a outros, na
generalidade, percebe-se alguma influéncia deste autor nos investigadores recentes da |E, como

alias se constata nos pontos abordados anteriormente.

Com base na sintese feita nas tabelas 1, 2, 3 e 4, relativas aos diferentes dominios enunciados, é
possivel perceber que tanto os dominios como as competéncias estdo, muitas vezes,
interligados, como por exemplo a capacidade de iniciativa com a capacidade de realizacdo. Isto
mostra que ha uma forte ligacdo entre os diferentes elementos. Também podemos confirmar

que, s6 com esta diversidade de dominios e competéncias, € possivel haver também uma
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multiplicidade de estilos de lideranga como a referida anteriormente, até porque “ha muitos

caminhos para a exceléncia’ (Goleman et al., 2003, p. 60).

Podemos ent&o considerar que a |E engloba um conjunto alargado de dominios e competéncias
gue, em conjunto com as caracteristicas pessoais e profissionais do lider, o capacitam para um
estilo de lideranca proprio. Por outro lado, um lider consciente das suas emogdes e qualidades
pode melhorar o seu desempenho no sentido de uma lideranca eficiente, gerando ressonancia
entre todos. Isto torna-se muito importante se pensarmos no tipo de trabalho desenvolvido pelo
PB: ele € um lider, em particular se for o coordenador da equipa, que lida com uma grande
diversidade de estruturas e 6rgaos, o que tem a responsabilidade de catalisar a ressonancia entre

todos os elementos, providenciando um trabalho em conjunto adois niveis:
- anivel restrito — com todos os individuos que fazem parte da equipa da biblioteca; e

- anivel lato — tendo em consideracdo todos os elementos constituintes dos ambientes interno e

externo.

Este trabalho constréi-se diariamente na planificacdo de estratégias, na gestdo e organizacdo da
BE, nos contactos efetuados, no acompanhamento dos utilizadores, nas tarefas desenvolvidas,
na promocéo do trabalho colaborativo e em todas as atividades desenvolvidas no quotidiano.
Citando Heitor (2006) e fazendo a analogia com as BE’'s podemos confirmar que: “0 sucesso
das organizagBes em geral e dos lideres em particular, esta consubstanciado (...) no tipo de
relages interpessoais estabelecidas. A eficacia do lider depende da sua capacidade de interagir
e influenciar as emocg6es dos outros, e da sua capacidade para incutir respostas desejaveis nos
outros. A forma como os conflitos sGo geridos, a capacidade de escutar ativamente, de
implementar e gerir processos de mudanca sdo competéncias que o lider deve reunir sob penade
estar votado ao fracasso. O lider atual deve ter a capacidade de criar sinergias e direcionar as
pessoas para os objetivos comuns, fomentar o sentido de empresa (BE) e estimular o trabalho
em equipa. Acima de tudo, (...) deve ter a consciéncia emaocional suficiente para se conhecer a
S proprio, aos outros, e na posse dessa informagcédo t&o valiosa ter a capacidade de a transformar
em lucro para a organizagdo” (p. 146). Ou sgja, atualmente, nas BE's, & semelhanca do que
acontece nas empresas, deve haver um lider (PB €/ou coordenador) que tenha consciéncia e
consiga gerir as suas emocdes de modo a poder conhecer as emocdes dos outros e influenciar os

seus comportamentos no sentido da consecucéo plena dos objetivos previamente tracados.

Esta revisdo da literatura teve precisamente o objetivo de contextualizar o estudo investigativo,

permitindo, no final, tirar as conclusdes resultantes do mesmo.
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Foi feita a contextualizacdo das BE's na atuaidade, de modo a enquadré-la, em termos de
normativos e de competéncias. Abordou-se a lideranca segundo vérias perspetivas, bem como a
IE, ndo s6 tendo em conta a sua evolugdo como também explicitando as suas principais
vertentes ou competéncias, por forma a poderem compreender-se melhor os resultados que

serdo obtidos no estudo empirico.

Assim, e como se pretende conhecer a situacéo vivenciada atualmente nesta matéria, optou-se
por fazer este estudo cujos contornos empiricos se irdo dar a conhecer na proxima parte deste
trabalho.
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I11. Metodologia da I nvestigacao

Nesta fase pretende dar-se a conhecer os meios utilizados para a realizacdo da presente
investigacdo, ou seja, de que modo se procederd para obter as respostas as questdes colocadas
no processo investigativo. Ou como afirma Fortin (2009, p. 53) “no decurso da fase
metodol6gica o investigador determina num desenho a maneira de proceder para redizar a

investigacdo”.
3.1 Problema e Hipoteses

Dado que este trabalho se centra no estudo da influéncia da |E na Lideranga das BE's, pretende
mostrar-se até que ponto as emogdes do lider — Coordenador da BE - afetam, positiva e/ou
negativamente, as suas decisdes, 0s seus atos e 0 simples processo de comunicacdo com todos

os interlocutores.

Ta como anteriormente referido, a pertinéncia deste estudo advém da relevancia que a IE
assumiu desde os anos noventa, com diversos autores e, em particular, com Goleman et al.
(2003). Foi quando se tentou perceber por que razdo os lideres com maior QI ndo eram bem
sucedidos, que se compreendeu que um outro fator — o QE — era preponderante no momento da
tomada das decisdes e no proprio relacionamento com os colaboradores. Para aém da
conceptualizacdo acima elaborada, este estudo pretende ainda aferir de que modo a lE influencia
a lideranca em organizacOes tdo especificas como as BE's até pela relevancia deste servigo nas

Escolas/Agrupamentos.

Ou sgja, 0 problema desta investigacdo consiste em saber se existe umarelacdo entrealE e a
lideranca, em particular nas BE's, na pessoa do coordenador deste servico, nas escolas e

agrupamentos escol ares.

De acordo com o0 enquadramento apresentado anteriormente colocam-se as seguintes hipéteses

para verificagdo neste trabal ho:
H1 - Existe relacdo entre a | E do lider/coordenador da BE e a sualideranca;

H2 — Existem niveis diferentes de relagdo entre as dimensdes da | E e os dominios da lideranca.

3.2 Populagao e Amostragem

Os sujeitos em estudo séo os coordenadores de BE's do distrito da Guarda, sendo estes a
populacdo-alvo. Como definicdo deste conceito refere-se Reis (1998), citada por Ramos et al.
(2006, p. 99) que afirma que “a populacdo € o conjunto de individuos (familias ou outras

organizagdes), acontecimentos ou outros objetos de estudo que o investigador pretende
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descrever ou para os quais pretende generalizar as suas conclusdes/resultados;, é também
designada por universo”. Deste modo, atendendo a que foi feito um censo da populagdo de
coordenadores de BE's do distrito da Guarda, ndo ha referéncia ao procedimento de
amostragem. Incidimos sobre a totalidade de sujeitos do distrito da Guarda. Foram escolhidos

nado aleatoriamente, por conveniéncia, uma vez que o objetivo era centrar-nos neste distrito.

Com o objetivo de efetuar os contactos, foi retirada a lista de escolas/agrupamentos da Direcéo
Regional de Educacédo do Centro (DREC) mediante consulta do respetivo endereco, da qual

resultou a elaboracdo da tabela que consta no apéndice 1.

Seguidamente foi estabelecido um contacto — telefénico - logo no préprio dia, no sentido de
informar sobre este estudo, pedir autorizacdo para aplicacdo dos questionérios, confirmar os
enderecos de email e saber quantos professores bibliotecarios e/ou coordenadores estavam em
funcdes no agrupamento. Os dados resultantes constam nas duas colunas situadas a direita da
tabela, sendo alguns enderecos de email e outra informacfes constantes, neste espago, 0s
aconselhados pela diregdo da escola/agrupamento. Apenas de destacar um agrupamento que,
como ainda ndo candidatou a biblioteca escolar a RBE, ndo possui professor bibliotecario. Neste

caso, ndo foi por isso enviado qualquer questionario para resposta.

Assim, foram objeto de aplicacdo do questionario dezassete das dezoito escolas/agrupamentos
do distrito da Guarda, das quais sete tém mais do que um PB. Como ja referido, os sujeitos a
inquirir foram os PB’s e/ou coordenadores da BE, sendo aplicado ao universo relativo ao
distrito da Guarda.

3.3 Instrumento de Medida

Foi escolhido como instrumento de medida um questionario, elaborado com base em estudos de
Rego (2007). A opgdo por um questionario justifica-se pelo facto de permitir, entre outras, a
recolha de informagdo sobre situagdes, atitudes/comportamentos, sentimentos e opinides dos
inquiridos. Tem como vantagens ser um meio de recolha de respostas rapido, pouco
dispendioso, de cardter anbnimo — 0 que permite aos respondentes exprimirem de modo livre e
tranquilo as suas opinifes e sentimentos e que pode ser aplicado a um elevado nimero de
inquiridos localizados em diversas partes do territério geografico (embora nesta situacdo, estes
dois Ultimos ndo fossem fatores primordiais). Apesar das vantagens enumeradas, 0s
guestionérios tém a desvantagem de poderem ser objeto de fracas taxas de resposta, bem como
de falhas na recolha de dados, j& que ndo se podem pedir esclarecimentos relativamente as
questdes colocadas. Depois de ponderar cuidadosamente estas questdes, optou-se portanto pela

elaboracéo do questionério que se apresenta no apéndice 2.
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Tendo, entdo, por base a escolha do questionério como instrumento de recolha de dados importa
referir que este é constituido por trés partes. a primeira recolhe dados gerais, pessoais e
profissionais do inquirido e as duas restantes sdo relativas aos temas da |E e da lideranca. A
segunda parte do presente questiondario, originamente intitulada “qual o meu nivel de
inteligéncia emocional?” pelo seu autor, integra 23 questdes sobre a IE que foram elaboradas
num plano com oito dimensdes, onde se analisam: a atencdo as emocOes proprias, a
sensibilidade as emocOes aheias, a maturidade emocional (autocontrolo perante as criticas), a
empatia e contagio emocional, a compreensdo das emogdes préprias, 0 autoencorajamento (Uso
das emocdes), a compreensdo das emocdes dos outros e o autocontrolo emocional, tendo sido
validado mediante um estudo elaborado por Rego e Fernandes (2005). A terceira parte tem
como titulo original “feedback ascendente na sua organizacao”, inclui 31 questbes que permitem
a0 inquirido autoavaliar-se relativamente a0 seu comportamento com os colaboradores
(lideranca) e serd analisado mediante o agrupamento das questdes em nove dominios sendo eles:
0 coaching/apoio, a comunicagdo, a criacdo do espirito de equipa, a justica, a
integridade/respeito, a participacio/empowerment, o feedback facultado aos colaboradores, a
valorizagdo destes e 0 empenhamento na qualidade e na melhoria continua. Dado que este
questionério visafornecer ao lider a suamaior ou menor propenséo para obter feedback dos seus
colaboradores nos dominios supracitados, e atendendo a que, como j& vimos, a comunicagdo
desempenha um papel fundamental na lideranca, este questionario confere uma nocéo

detalhada, por dominio, do trabalho desenvolvido e do que é necessario melhorar.

O questionario que serve de base a este estudo foi aplicado tendo em conta uma escala dividida
em cinco categorias - de 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente) - com base nas
escalas de tipo Likert, que permitem constituir um ndmero de enunciados ou pool de itens que
representem com clareza uma atitude a adotar ou um conceito manifestado pelos inquiridos
podendo, por esta razdo, serem consideradas questdes de enumeracdo gréfica. Dado que sO 0s
coordenadores das BE's devem responder a terceira parte do questionério, no final da segunda
existe uma questéo filtro que encaminha o respondente diretamente para o final do questionério,

de modo a evitar deturpagGes nos resultados obtidos.

De referir também que a terceira parte do questiondrio foi sujeita a algumas ateracOes,
essencialmente a0 nivel do vocabulario, para uma melhor adequagdo do question&rio aos
inquiridos, mas também para uma melhor adaptacdo ao seu meio envolvente (ex.: direcéo,
comunidade educativa...). A penultima questdo “a Dire¢do encoragja-me e aceita pontos de vista
diferentes dos seus’ foi incluida por duas razbes: para se ter uma nogdo de qual a relacdo

estabelecida entre os PB’s e as respetivas diregdes das escolas e para se perceber até que ponto
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foi possivel a0 PB conseguir essa mesma relagdo. Isto é importante dada a forte dependéncia,
mesmo orcamental, que as BE's tém do 6rgdo de diregdo e que, namaior parte dos casos, fazem

depender o desenvolvimento de diversos projetos e atividades do mesmo.

Depois de selecionadas as questdes a incluir, foi utilizado um aplicativo do Google - 0 Google
Docs, entretanto designado Google Drive - para a elaboracéo do questionério nainternet e envio

eletrénico, tanto do questionario como das respetivas respostas, dadas as suas vantagens:
* Permite atingir grande nimero de pessoas, em diversos locais e a baixo custo;

* Permite 0 anonimato das respostas,

 Permite que as pessoas 0 respondam quando tiverem maior disponibilidade;

« Bvitaainfluéncia do inquiridor aos inquiridos;

* Faz automati camente a contabilizacdo das respostas através de uma folha de calculo.

Antes de se fazer a aplicacdo formal dos questionarios, foi testada a validade deste instrumento
com alguns voluntarios, de modo a constatar dificuldades de interpretacdo ou de utilizagdo do
aplicativo. Dado ndo se terem constatado quaisquer dificuldades, pdde ser aplicado apenas com
peguenos gjustes no aspeto formal.

Houve também cuidado na redagdo da introducdo do questioné&rio bem como das instrucdes de
preenchimento, com o objetivo de explicar e orientar com clareza a forma de responder as
diferentes partes do questionario evitando-se, assim, dificuldades e enviesamentos nos
resultados.

De referir que o questionario foi submetido para autorizagdo pelo Gabinete de Estatistica e
Planeamento da Educacéo (Monitorizagdo de Inquéritos em Meio Escolar) - GEPE (MIME) em
10 de fevereiro de 2012. A 28 de marco, o GEPE informou sobre a ndo autorizaco por o
questionério se encontrar em livre acesso. A 30 do mesmo més, o questionario foi novamente
submetido, com a explicacdo de que o questionério apenas estaria disponivel para os detentores
dos mails respetivos e portanto, apenas seria possivel aceder-lhe mediante introducdo da
respetiva palavra passe e cumprindo as demais formalidades. A 17 de maio veio a autorizagéo,
com sugestdo de deixar a resposta aberta para as varidveis idade e tempo de servicgo, tendo a

mesma sido aceite e aterada em conformidade.

O questionario foi enviado para os mails e disponibilizado a partir de 27 de maio, através do

seguinte link:



I11. Metodologia da I nvestigacao

https://docs.googl e.com/spreadsheet/viewform?formkey=dGczZThvNFcIMy1PRnY 5UINtMy1
WT1E6MQ

As respostas iniciaram-se a 28 de maio, tendo-se registado a Ultima a 11 de julho. De referir
que, precisamente para evitar as reduzidas taxas de resposta mencionadas nos inconvenientes da
aplicacdo dos questiondrios, para além do primeiro mail enviado a 27 de maio foram enviados
outros para relembrar a importancia da resposta ao questionario em 18 e 26 de junho e ainda a

11 de julho parainformar que esse seria o Ultimo pedido.

Importa acrescentar que, em termos formais, considera-se que este tipo de questionario é
autoadministrado, ja que é o préprio que responde quando mais lhe convém e sem gjuda. Tendo
em consideracdo este facto, evitou-se que fosse demasiado extenso para evitar a fadiga na
resposta, até porque tal como afirma Fortin (2009, p. 387) este tipo de questionério “deve ser

extremamente claro, bem construido e convidativo”.

3.4 Plano e Procedimentos

O plano utilizado foi um plano quantitativo, de tipo ndo experimental, de modo a permitir o
estabelecimento de relacdes entre as variaveis previamente definidas e a generalizacdo dos
resultados. Os procedimentos passaram pelo contacto com a RBE para a informar do tipo de
estudo a realizar e solicitagdo do seu apoio para a disponibilizacdo da lista atualizada de
escolas/agrupamentos e dos coordenadores de BE's. Contudo a RBE informou, em 05 de
setembro de 2011, estar em processo de atuaizacdo da lista, dai ter sido contactada
posteriormente a DREC para o efeito. Tendo-se construido a lista de escolas /agrupamentos a
inquirir, procedeu-se ao envio do instrumento de recolha de dados, via email, apos autorizagéo
dada pelo GEPE (MIME).

Seguidamente, daremos conta do tipo de testes e estudos elaborados, a partir dos dados obtidos,
bem como se fardo analises descritivas e inferenciais dos resultados, de modo a podermos dar

resposta as hipoteses anteriormente col ocadas.
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V. Andlise Critica dos Resultados

Neste ponto serdo apresentados os resultados apurados e feita uma breve andlise dos mesmos,
através da estatistica, enquanto “instrumento matematico necessario para recolher, organizar,

apresentar, analisar e interpretar dados’ (Ramos, et al., 2006, p. 111).

Far-se-4 a caracterizagdo do contexto em estudo, tendo em considerag@o as respostas dadas
pelos respondentes nesta parte do questionario. Também serdo apresentadas e analisadas as
respostas as restantes duas partes do questionério relativas ainteligéncia emocional e alideranca
respetivamente. De acordo com os objetivos tracados neste trabalho, a andlise poderd ser
univariada, com o tratamento individual de cada variavel, ou bivariada se se pretender verificar
0 estabelecimento de relagBes entre duas varidvels. Antes de mais, importa fazer uma

caracterizacdo do contexto estudado para se poder fazer o seu enquadramento.

4.1 Caracterizacao do Contexto em Estudo

Tal como ja anteriormente referido, o presente estudo foi feito de modo a abranger todas as
escolas/agrupamentos do distrito da Guarda. Deste distrito, fazem parte integrante dezoito
estabelecimentos, dos quais dezasseis s0 agrupamentos e duas sdo escolas com 3° ciclo do
ensino basico e secundario. Deste universo, ha um agrupamento que ainda ndo tem a biblioteca
integrada RBE, pelo que ndo tem nenhum PB; ha sete agrupamentos com dois PB’s por
possuirem 1050 alunos ou mais e trés agrupamentos com um PB apenas com treze horas de

trabalho na biblioteca escolar, dado o respetivo agrupamento ter menos de 400 alunos.

Gréfico 1 —Inquiridos

Tendo, portanto, em consideragdo um

el
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universo de 24 professores bibliotecérios,
® Respondentes obtiveram-se resultados  de 20

| N
B

respondentes, aos quais corresponde uma

B Nao percentagem de 83%. Houve 17% de
respondentes inquiridos que nd responderam ao

23% guestion&io e que constituem a
mortalidade estatistica observada neste

Fonte: Elaboragio propria estudo, como se pode confirmar pelo

gréfico 1.

No que diz respeito ao sexo dos respondentes, verificou-se que 3 sd0 do sexo masculino e 17 do
sexo feminino, constatando-se que, tal como nas fungdes exclusivamente docentes, predominam

as mulheres neste tipo de fungéo.
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Quanto a idade, € muito varidvel, j& que se encontra no intervalo entre os 38 e os 60 anos,
contudo as idades predominantes variam entre os 38 e os 45 anos, embora 0 nimero de PB’s
seja maior nos 44 e 45 anos (3 docentes em cada uma destas idades). A partir desta idade (dos
47 aos 60) verifica-se uma maior disparidade na sequéncia e um menor nimero de docentes na
situacdo de PB, o que também se pode explicar pelo facto de a candidatura das bibliotecas
escolares a RBE apenas se ter iniciado em 1996 explicando um maior incremento posterior na

formac&o em bibliotecas escolares e gosto nas faixas etérias predominantes.

Para além da andlise univariada, considerou-se pertinente perceber a relacdo entre a idade e o
cargo ocupado na BE. Para o efeito, elaborou-se o cruzamento dos dados, do qua resultou a
tabela5:

Tabela 5 - Idade/Cargo Ocupado na BE

Cargo ocupado na biblioteca escolar Total
Coordenador PB comoutro | PB unicona | PBcom 13
com?2oumais | coordenador | escola/agrupa- horas
PB’s mento (c¢/ a
totalidade das
horas)

38 0 1 1 0 2

40 0 1 1 0 2

42 0 0 1 1 2

43 1 0 0 1 2

44 1 2 0 0 3

Idade doinquirido % - 2 - 2 2
47 0 1 0 0 1

49 1 0 0 0 1

50 0 0 0 1 1

53 0 0 1 0 1

55 0 0 1 0 1

60 0 0 1 0 1

Total 5 5 7 3 20

Fonte: Elaboragéo prépria

Destaca-se o facto de os coordenadores com dois ou mais PB’s terem uma idade no intervalo

dos 43 aos 49 anos, 0 que também confirma estas idades como as mais frequentes neste tipo de
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funcdo. Os PB’s com outro coordenador tém idades compreendidas entre os 38 e os 47 anos
com predominancia para os 44 (2 PB’s). O PB Unico na escola/agrupamento tem entre os 38 e
0s 60 anos e 0 PB com treze horas na BE tem um nivel et&rio mais disperso (42, 43 e 50 anos)

até pelo menor nimero de sujeitos nesta situacao.

Grafico 2 —Grau Académico

No que toca ao grau académico
Bacharelato apresentado pel os respondentes € o
Licenciatura que se constata no gréfico 2.

Refiraese que, apesar de haver

Pés-graduacao o ) N
mais licenciados (8), a formagéo

Mestrado académica é tendenciamente
Doutoramento maior, nomeadamente nesta area

das bibliotecas escolares e como se
0 2 4 B 8

Fonte: Elaboracéo propria verifica nos inquiridos. Ha seis

PB’'s com poés-graduacdo, cinco
com mestrado e apenas um com bacharelato, o que indicia professores bibliotecarios cada vez
mais preparados para dar uma resposta cabal e eficaz aos desafios colocados as

escolas/agrupamentos em geral e das bibliotecas escolares em particular.

Para uma andlise mais aprofundada fez-se o cruzamento das varidveis Grau académico/ Cargo
ocupado na BE para se perceber se pode haver alguma tendéncia de associacdo entre ambas.
Como se pode observar na tabela 6, os coordenadores com 2 ou mais PB’s sdo os que tém
tendencialmente maior formac&o académica; hd maior dispersdo de formag&o nos PB’s Unicos
na escola/ agrupamento, também porque sd0 0s que existem em maior nimero; quanto aos PB’s
com outro coordenador, verifica-se ndo existir ninguém com bacharelato nem com mestrado.
Parece confirmar-se, contudo, uma preocupagdo crescente nos PB’s em adquirirem um grau
académico superior a licenciatura; como se pode observar, ja existem onze PB’s nesta situagéo
(seis com poés-graduacdo e cinco com mestrado) por oposicdo a formacdo académica
habitualmente mais frequente — a licenciatura, com oito casos, 0 que, certamente, proporciona

uma melhor preparagéo para o desempenho do cargo de PB.



Tabela 6 - Grau Académico/Cargo Ocupado

V. Andlise Critica dos Resultados

Cargo ocupado na biblioteca escolar Total
Coordenador PB com outro PB Unico na PB com 13
com 2 ou mais coordenador escolalagrupa- horas
PB’s mento (c¢/ a
totalidade das
horas)

Bacharelato 0 0 1 0 1
Grau Licenciatura 1 3 3 1 8
académico | Pés-graduacio 2 2 1 1 6
Mestrado 2 0 2 1 5
Total 5 5 7 3 20

Fonte: Elaborag8o prépria

Relativamente a situagdo do PB na BE predominam os professores bibliotecérios Unicos na

escola/agrupamento, dado o carater da mesma (menos de 1050 alunos) e as caracteristicas

dominantes dos estabelecimentos de ensino do distrito. Ha cinco PB’s que tém outro PB que

coordenam e 3 que declararam ter 13 horas de servico na BE, por estarem num agrupamento

com menos de 400 alunos. Contudo, nesta Ultima situagdo verifica-se uma discrepancia com os

resultados do gréfico 3 e mesmo com as informagdes previamente recolhidas, ja que, de acordo

com a legislacdo em vigor, havendo apenas um agrupamento de escolas com menos de 400

aunos, ndo é possivel haver trés professores bibliotecérios apenas com 13 horas. Isto s6 sera

Grafico 3—Tipo de Estabelecimento em Exercicio de
Funcodes

Esc. ndo Esc. ndo Agrup. de
agrup. com agrup. €om - agc com -
- de 400 +de 400 de 400
alunos; 0 alunos; 2 4junos; 1
Agrup. de
escolas
com + de
400 alunos; ——
17

Fonte: Elaborag&o prépria

possivel se o0s docentes em

questdo lecionarem sete ou mais
horas de aulas e, ainda assim,
deveriam considerar na resposta
PB anico na
escola/agrupamento  com a

totalidade das horas.

Relacionada com a anterior, esta
esta pergunta, relativa ao tipo de
estabelecimento onde exerce
funcbes. No gréfico 3 é
facilmente percetivel a

predominancia dos
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agrupamentos de escolas com mais de 400 alunos que sdo, efetivamente, 0s que existem em

maior nimero, 17. Confirmam-se também as duas escolas ndo agrupadas com mais de 400

alunos e o agrupamento com menos de 400 alunos.

Quisemos ainda analisar a relagdo entre o sexo dos inquiridos e 0 seu cargo ocupado na BE,

elaborando uma tabela onde se analisam as caracteristicas da amostra para estas duas variaveis

em simultaneo, tal como consta natabela 7:

Tabela 7 - Sexo/Cargo Ocupado

Cargo ocupado na biblioteca escolar Total
Coordenador PB com outro PB Unico na PB com 13
com 2 ou mais coordenador | escola/agrupa horas
PB’s mento (c¢/ a
totalidade das
horas)
Sexo do feminino 5 5 3 17
inquirido | masculino 1 0 2 0 3
Total 5 5 7 3 20

Fonte: Elaboragéo prépria

Perante estes resultados, e dado o nimero reduzido de PB’s do género masculino, hd uma

predominéancia do género feminino para o cargo de PB. Apesar de termos de atender também ao

facto de haver, nas escolas, menos professores do que professoras isto pode também indiciar

uma menor propensdo por parte do género masculino para as atividades desempenhadas pelo

PB, o que ndo implica, obrigatoriamente, uma menor tendéncia sua para alideranca.

Para concluir a caracterizacdo importa referir os anos

predominantes de experiéncia como PB que, como se pode

verificar natabela 8, sdo de 3, 6, 8 e 10. O facto de haver mais
PB’s (8) com 3 anos de experiéncia justifica-se pelo facto de ter
havido o primeiro concurso nacional de professores em 2009,
mediante a aplicagdo da legislacdo relativa a Portaria n°
756/2009 j& anteriormente referida, o que permitiu colocar, neste
ano, um maior nimero de docentes. Com 6 anos também se

constata um numero considerével (4), havendo depois outras

Tabela 8 - Anos de Experiéncia

N2 anos

N2 de PB's

O IN[O|PR|W[IN |-

10

N[Nk~ |[o]|R ]|~

situacBes de docentes que ja estdo h& mais tempo ou ha menos

Fonte: Elaboracdo prépria

neste tipo de fungdes. Contudo, e tendo em consideracdo este dados, nota-se uma maior
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estabilidade e, consequentemente, uma sequencialidade na prossecucdo do conjunto de

atividades que envolvem o trabalho em bibliotecas escolares.

4.2 Analise Descritiva dos Resultados da Inteligéncia Emocional

Abrangendo a IE um conjunto de dimensdes diversificadas, importa num primeiro momento
fazer uma andlise factual dos resultados obtidos no questionario e, apenas posteriormente, fazer
uma andlise mais globalizante e de acordo com os pressupostos de Rego e Fernandes (2005), no

seu estudo.

Assim, optou-se por utilizar medidas estatisticas para uma mais adequada percecdo dos
resultados obtidos. Tal como consta no apéndice 3 fez-se um estudo descritivo através das

seguintes medidas:

- Média— amédia global da |E foi de 4,3, registando-se catorze casos, em vinte possiveis, com
médiaigual ou superior a esta. Mais especificamente, obteve-se um interval o de valores entre os
3,3 (valor mais baixo) no enunciado “Reajo com calma quando estou sob tensdo” e 0s 4,9 (valor
mais elevado) no enunciado “O sofrimento alheio ndo me afeta’. Estes dados denotam, de
imediato, alguma dificuldade no autodominio emociona e uma forte propensdo para a empatia,
dado gque o valor obtido se aproxima fortemente do valor maximo possivel (5). Refira-se, ainda,
gue o valor obtido na média foi aquele que permitiu fazer posteriormente o estudo do nivel de
IE por dimensdo e que serve de base a um estudo mais aprofundado das caracteristicas dos

coordenadores da BE no distrito da Guarda;

- Moda — para além da média, enquanto medida de tendéncia central, fez-se também um estudo
da moda, ou segja, do valor numérico que aparece mais frequentemente na distribuicdo de cada
enunciado. Constata-se, entdo, que a moda varia entre 4 (11 casos) e 5 (12 casos), revelando

respostas no valor maximo da escala de respostas ou muito préximas deste;

- Desvio-padréo - Com o estudo desta medida obtém-se a variag8o entre a média e 0 seu ponto
mais afastado, ou segja, obtém-se o desvio em relacdo a média. Assim sendo, podemos constatar
gue o desvio-padrao se faz nos mesmos enunciados referidos na média: entre valores de 0,30 no
enunciado “O sofrimento alheio ndo me afeta’ e 1,14 no enunciado “Regjo com calma quando
estou sob tensdo”, que sdo agqueles em que se regista menor e maior diferenca nas respostas
recolhidas, respetivamente. Os valores apresentados permitem confirmar a significancia dos

valores observados paraa média.
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Fazendo, agora, um estudo mais pormenorizado, que inclui uma andlise especifica de cada
afirmacdo, importa referir que esta segunda parte do question&rio inclui um conjunto de
afirmagbes com as quais 0s respondentes declararam concordar mais ou menos, de acordo com
uma escala de tipo Likert mais detalhada na metodologia. Da andlise consta a associacéo de
cada enunciado aos dominios e competéncias da |E preconizados por Goleman et al. (2003) e

anteriormente apresentados na revisao da literatura.

Assim, na primeira questdo colocada— Raramente penso acerca do que estou a sentir — dos vinte
respondentes, treze discordam totalmente, seis discordam e um deles afirma ndo saber ou ndo
responder. Isto mostra que quase todos tém nogdo dos seus sentimentos em maior ou menor

grau levando a autoreflexdo preconizada por Goleman et al. (2003) e ja anteriormente referida.

Quanto a segunda afirmagdo — Compreendo 0s meus sentimentos e emogdes — dez afirmam
concordar e sete concordam totalmente, mantém-se um que ndo sabe ou néo responde e ha dois
que discordam. Ou seja, atendendo a que se envolve o conhecimento dos proprios sentimentos

e, portanto, a racionalizagdo das emocoes, j& se verifica uma maior dificuldade a este nivel.

Na afirmagdo seguinte — N&o lido bem com as criticas que me fazem — quinze afirmam
discordar, quatro discordam totalmente e um n&o sabe ou néo responde, 0 que indicia alguma

facilidade no trabalho em equipa.

Constata-se na declaracdo subsegquente — Quando algum amigo meu ganha um prémio, fico feliz
por ele — que todos inquiridos concordam, dos quais catorze fazem-no totalmente. Isto denota
uma tendéncia empaética dos PB’s relativamente aos outros, particularmente relevante nos que

s40 coordenadores de equipa.

JA na afirmacdo seguinte — Regjo com calma quando estou sob tensdo - ha uma maior
discrepéancia nas respostas. dez concordam, dois concordam totalmente e um ndo sabe ou ndo
responde, contudo ha um ndmero significativo (6) que discordam e mesmo um outro que
discorda de modo total. Estes resultados mostram dificuldades acrescidas no que concerne ao
autodominio emocional, ou sgja, ha autogestdo das suas emocles negativas, 0 que pode
condicionar a lideranca das equipas da BE, particularmente em momentos de crise ou de tens&o.
E de acrescentar também que apesar dos PB’s considerarem que compreendem os seus
sentimentos e emocgdes (22 afirmacdo) ndo conseguem geri-los e dominar as suas proprias

reacoes.

Também na declaragdo seguinte — N&o reparo nas minhas reagdes emocionais — ha um que

concorda e outro que concorda totalmente. Dos restantes, cinco discordam totalmente e treze
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discordam com a mesma, 0 que sugere que a maior parte dos PB’s tem nocgao das suas reacoes
emocionais. Assim sendo, subsiste uma boa capacidade de autoavaliacdo que permite o

conhecimento dos proprios pontos fortes e fracos.

Na assercdo subsequente — Sou indiferente a felicidade dos outros — apenas um concorda
totalmente, um néo sabe ou ndo responde e os restantes discordam, dos quais, dezasseis fazem-
no totalmente, o que indica alguma facilidade em gerar ressonancia entre os diferentes

elementos da equipa, sendo isto particularmente relevante nos coordenadores de equipa da BE.

Quanto a afirmagdo — Consigo permanecer calmo(a) mesmo quando os outros ficam zangados —
ha também maior diversidade de respostas. Dos doze que concordam, apenas trés o fazem de
modo total, trés ndo sabem ou ndo respondem e cinco discordam, um dos quais totalmente.
Estas respostas vém confirmar a falta de autodominio emocional ja manifestada na afirmacao —
Reajo com calma quando estou sob tenséo. Isto pode indiciar a necessidade dos coordenadores
das bibliotecas escolares fazerem formacao nesta érea, de modo a poderem controlar melhor os

seus impulsos, facilitando a gestdo dos momentos de tenséo.

Na afirmacéo - Sinto-me bem quando um amigo meu/minha recebe um elogio — constata-se que
todos os respondentes concordam com a mesma, dos quals, treze estéo totalmente de acordo,

denotando empatia rel ativamente aos outros.

Perante a declaracdo — Nunca tomo em conta 0s meus sentimentos para orientar a minha vida —
temos um gue ndo sabe ou ndo responde; dez que discordam e os restantes nove que discordam
totalmente. Isto pode indicar duas leituras: que os PB’'s tém uma forte autoconsciéncia
emociona que lhes permite uma tomada de decisdes com consciéncia da influéncia dos seus
sentimentos na mesma, ou em caso contrério, pode também indiciar falta de autodominio
emocional, uma vez que a tomada de decisdes pode ser feita com base em emocgbes em vez de

racional mente.

Na afirmacdo subsequente — Quando sou derrotado(a) num jogo perco o controlo — as opinides
convergem: um nao sabe ou ndo responde, oito discordam e os restantes onze discordam
totalmente; pelo que se denota, uma vez mais, que os PB’s conseguem o0 autocontrolo

emocional necessario a umatomada de decises racional, objetiva e refletida.

Também na assercdo — O sofrimento alheio ndo me afeta— ha quase unanimidade nas respostas:
dezoito discordam totalmente e os restantes dois discordam. Para além da empatia demonstrada

aqui, também se verifica um espirito de servico latente na promocgdo de boas relacdes entre a
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equipa, bem como um espirito de colaboragdo e equipa facilitador da cooperacéo, da entreajuda
e de umaidentidade grupal reforcada.

Na afirmacdo — Consigo acalmar-me quando estou furioso(a) — as respostas sdo dispares,
embora algo coincidentes com as obtidas numa outra afirmacéo anterior (Regjo com calma
gquando estou sob tensdo) confirmando algumas dificuldades manifestadas no autodominio
emocional. Assim, verifica-se que embora trés concordem totalmente e onze concordem, hatrés

gue ndo sabem ou ndo respondem e outros trés que discordam.

Quanto a declaracdo seguinte — Compreendo as causas das minhas emocfes — verifica-se que
dos dezassete que respondem positivamente, seis fazem-no mesmo com concordancia total,
apenas dois discordam e um ndo sabe ou ndo responde. Mais uma vez se confirma que os PB’s

tém uma autoconsciéncia relevante.

A assercao — Sou indiferente aos ferimentos num animal — recolheu uma guase unanimidade nas
respostas, ja que quinze discordam totalmente enquanto cinco discordam, revelando uma forte

consciéncia socia, nomeadamente no que toca a empatia.

Na afirmagdo seguinte — Fico alegre quando vejo as pessoas em meu redor felizes — um
respondente discorda totalmente. Dos restantes dezanove que concordam, quinze fazem-no
totalmente, confirmando a facilidade dos professores bibliotecarios em gerar ressonancia

empatica entre os el ementos da equipa.

Seguidamente, na frase — Normal mente encorajo-me a mim proprio(a) para dar o meu melhor —
ha nove respondentes que concordam e outros tantos que concordam totalmente; um discorda e
outro ndo sabe ou ndo responde. Encontramos aqui 0 otimismo gue sustenta o enfrentar positivo
dos desafios, bem como a capacidade de redlizacdo das tarefas mais ou menos complexas do

quotidiano do PB.

Percebo bem os sentimentos das pessoas com quem me relaciono — é uma afirmacdo que colhe
dezassete respostas positivas, sendo que sei's respondentes concordam total mente. Ha ainda dois
gque ndo sabem ou ndo respondem e um que discorda. De referir que, encontrando-se esta
afirmacdo no dominio da gestdo das relacdes, os PB’s que forem lideres poderdo fazer uma boa
gestéo de conflitos canalizando as sinergias para a promoc¢do de um espirito de colaboragéo e

equipa que saliente a identidade da equipa.

Na afirmacdo — Percebo bem as emogdes e os sentimentos dos meus amigos vendo os seus

comportamentos — héa trés que ndo sabem ou ndo respondem e dezassete que concordam, sete
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dos quais concordam totalmente. Uma vez mais se percebe a facilidade em criar empatia e

consequentemente em gerar ressonancia nas relacbes com a equipa.

Com a afirmagéo seguinte — Dou 0 melhor de mim para a cancar o0s objetivos a que me propus —
as respostas séo todas no mesmo sentido: catorze concordam totalmente e os restantes seis
concordam. Isto pode indiciar uma boa capacidade de autoavaliacdo por parte dos PB’s, bem
como de autoconfianca permitindo-lhes conhecerem bem os seus pontos fortes e fracos e
canalizarem um maior esforgo para a execucao das tarefas que considerem menos estimulantes

Ou mais exigentes.

Também na declaracdo — E dificil para mim aceitar uma critica — se manifesta uma quase
unanimidade nas respostas ja que catorze discordam e os restantes seis fazem-no totalmente.
Também aqui se destaca o autodominio emocional que permite um controlo mais efetivo das

proprias emocoes.

Na assercdo — De uma forma geral costumo estabelecer objetivos para mim préprio — ha
também uniformidade nas respostas. oito concordam e os restantes doze fazem-no de modo
total. Isto pode indiciar alguma facilidade na capacidade de redizac8o, se se estabelecerem

objetivos adeguados as circunstancias.

Finalmente na dltima afirmacéo apresentada — Sei bem o que sinto — ha dez respondentes que
concordam totalmente, oito que concordaram e dois que ndo sabem ou ndo respondem, 0 que

reafirma a autoconsciéncia emocional mostrada pelos professores bibliotecérios.

Depois de elaborada esta andlise, considerou-se pertinente fazer uma analise global por
dimensdo, tomando em linha de conta os resultados apresentados no apéndice 4 e os
pressupostos do estudo de Rego e Fernandes (2005), bem como tentar estabelecer uma
comparacdo com os resultados obtidos pelos autores no seu estudo. Constatamos que, ainda que
com valor positivo, o autocontrolo emocional é a dimensdo com menor média global atingida
(3,5) seguida, com 4,1, das dimensdes Compreensdo das emocfes dos outros e Compreensdo
das causas das emocdes proprias. Para se efetuar uma comparacdo com Rego (2007), cujaescaa
de resposta é de sete pontos, fez-se uma proporcionalidade direta com o0 nosso estudo (de cinco
pontos). Constatdmos, entdo, gque os resultados do nosso estudo sdo sempre mais elevados do
gue os apresentados pelo autor do questionario. A menor diferenca verifica-se precisamente nas
dimensbes com menores médias globais, enquanto as maiores diferencas se verificam nas
seguintes dimensdes. Sensibilidade as emocgBes aheias, Empatia e contagio emociona e
Autoencorgjamento (uso das emocgdes), se bem que ha fatores divergentes que podem

influenciar as diferencas encontradas: ndo so as populagdes sdo diversas (no estudo de Rego e
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Fernandes (2005) sdo essencialmente estudantes e colaboradores de empresas) como também,

no seu estudo, foram introduzidos fatores de medi¢ao dos niveis de salide €/ou doenca fisica.

Deste modo, em termos gerais, no nosso estudo, tendo em consideracdo os dominios e
competéncias apresentados por Goleman et al., (2003), verifica-se uma predisposicdo para a
autoconsciéncia e para algumas competéncias da autogestdo, embora neste Ultimo se verifique
alguma necessidade de ser desenvolvido. Quanto a consciéncia social, h4 um predominio da
empatia enquanto competéncia; e a gestdo das rel agdes esta mais desenvolvida em competéncias

como a gestéo de conflitos e o espirito de colaboracdo e equipa.

4.3 Analise Descritiva dos Resultados da Lideranca

Também para a resposta & parte do questionério relativa a lideranca dos PB’s se atribui uma
escala ordinal de tipo Likert que mede a concordancia dos sujeitos nos mesmos cinco niveis
propostos no questionario anterior. Tal como ja antes referido, este questiondrio foi também
proposto por Rego (2007) e pretende medir a capacidade do PB em obter feedback por parte dos
elementos da equipa da BE. Isto é particularmente relevante, uma vez que a relacdo com a
equipa reflete ndo sO o estilo de lideranca do PB, mas também a forma como este lida com as
situagdes do quotidiano. Dado que os resultados se subdividem em dominios, é possivel
verificar as caracteristicas predominantes dos lideres em estudo. De realgar ainda que, havendo
uma grande diversidade de estilos de lideranca propostos por diversos autores, optou-se por
Goleman et al., (2003) dada a sua relagdo mais proxima com ainteligéncia emocional. Além de
gue, grande parte dos estilos, embora com designactes diferentes, desembocam em conceitos

semel hantes.

Destaque-se também, que houve dois PB’s que, embora afirmando terem outro coordenador,
optaram por responder a esta parte do questionério. Apesar de termos pensado em os retirar
desta parte do estudo, perante os dados recolhidos na revisdo da literatura e até, em estudos de
especialistas, muito recentes, foi possivel constatar que seria mais sensato inclui-los no estudo.
De facto, qualquer PB, coordenador ou ndo, acaba por desenvolver caracteristicas de lideranga
com quem trabalha — com 0s assistentes operacionais, com o0s docentes gque integram a sua
equipa ou com quaisquer outros elementos com gquem tenha de trabalhar mais diretamente.

Alias, Thompson (2012), diretora da Biblioteca Municipa de Henepin confirma: “as mudangas



V. Andlise Critica dos Resultados

continuas exigem que cada (PB) lidere a partir da posi¢éo que ocupa, e os PB’s devem cultivar a

lideranca em todos os niveis’®.

Antes de passar a andlise descritiva dos resultados da lideranca, importa dizer que, embora ja
tivesse sido utilizado na andlise dos resultados do questionério anterior para descricdo das
dimensdes, também aqui foi usado o resultado ou score para uma interpretacdo comparativa das
respostas. De acordo com Fortin (2009, p. 273) “um resultado obtém-se calculando a somaou a
média das respostas nos diferentes itens ou enunciados’, tendo por base um conjunto de

questdes de um instrumento de medida que, neste caso, foi o0 questionério.

Comegamos por referir que o score global de todas as respostas foi de 4,5 e que, das trinta e
uma possiveis, houve vinte e trés respostas com média igual ou superior. Quanto a moda,
verifica-se que prevalece 0 5, com excecdo de trés respostas que apresentam uma moda igual a

4. Relativamente ao desvio padrdo verifica-se que varia entre 0,38 € 0,98.

Para uma percecdo mais detalhada apresentam-se os dados resultantes das respostas ao
questionério sobre lideranca no apéndice 5. Relembra-se que 0 universo de respostas, nesta

parte do questionario, € de dezassete respondentes.

No item — Permito que os meus colaboradores participem nas decisdes que os afetam — todos os
inquiridos concordam com ele e dez fazem-no mesmo de modo total. Isto revela uma forte
participacdo por parte dos elementos da equipa impulsionada pelos proprios PB’s. Quanto ao
estilo de lideranca implicito € o democrético ja que ha um contributo de todos. De referir ainda
gue sendo a média de respostas de 4,6 é indicadora de uma tendéncia generalizada desta atitude

perante a equipa de trabal ho.

Na afirmacéo seguinte - Encorajo os meus colaboradores e aceito 0s pontos de vista diferentes
dos meus — verifica-se que onze PB’s concordam totalmente com a afirmacao, seis concordam e
um ndo responde, pelo que se constata uma forte valorizacdo dos elementos da equipa da BE.
Também aqui se obteve um score elevado (4,6) que confirma a utilizagdo de um estilo

democrético no relacionamento estabel ecido com os elementos da equipa da BE.

No terceiro enunciado - Mostro-me habitualmente acessivel quando os meus colaboradores
precisam de discutir comigo um problema ou assunto particular — todos os inquiridos

concordam e a maioria (treze) concordam totalmente, o que conduziu a um score de 4,8 e que

® <URL :http://lj.libraryjournal .com/2012/08/managing-libraries/|ead-the-change/libraries-need-leaders-at-
every-level-lead-the-change, em 18/02/2013.
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espelha caracteristicas do estilo de lideranca conselheiro ja que permite associar os objetivos

pessoais com os profissionais.

Com a assercdo seguinte - Tomo medidas destinadas a resolver conflitos e desacordos na
equipa, sempre gue necessario — trés inquiridos ndo sabem/ndo respondem (uma vez que houve
um inquirido que ndo respondeu a esta questdo foi integrado agui, ja que a opcéo se adequa),
nove concordam totalmente e os restantes cinco concordam. Estes resultados mostram
preocupacdo, por parte dos PB’s, na criagdo do espirito de equipa, com um score de 4,4, embora
se constatem situacbes em que os inquiridos vacilem perante a resposta (18%), denotando
alguma necessidade de se investir neste dominio. Pela mesma razéo, e atendendo ao estilo de
lideranca aqui associado — relacional, se pode afirmar que podera ser benéfica a aposta na
promoc¢do de um bom relacionamento entre todos os elementos da equipa. Contudo ha que
mencionar que o facto da equipa da BE ndo ser a mesma, na maior parte dos casos, de um ano
para o outro, pode dificultar este trabalho embora, estando o PB alerta para a situacdo, podera

também, mais facilmente, colmatar este constrangimento.

Perante a afirmagéo - Aproveito as competéncias dos meus colaboradores quando isso se revela
apropriado — as respostas convergem pela positiva: nove concordam totalmente e os restantes
oito concordam. Com um score de 4,5, estes resultados apontam mais uma vez para a
valorizagdo dos colaboradores da equipa e estando relacionada com o estilo de lideranca
vision&rio, permite aos colaboradores terem um papel mais ativo na consecucdo dos objetivos

propostos, apesar de poder ainda ser mais desenvolvido entre todos.

No item - Desafio regularmente os meus colaboradores a melhorarem continuamente a sua
eficécia — nove respondentes concordam totalmente, cinco concordam, dois ndo sabem/ndo
respondem e um discorda, dai que, embora amplamente positivo, este seja um dos scores mais
baixos (4,3) que atribui um menor valor ao empenhamento na qualidade e melhoria continua
dos elementos da equipa da BE. Estando ligado ao estilo de lideranca conselheiro podera ser
mais estimulado, ndo s6 no sentido de mativar mais os colaboradores, mas também porque com
uma maior eficécia, também os objetivos da BE podem ser atingidos com melhores resultados,

beneficiando todos os envolvidos e, em particular, os utentes.

Seguidamente, no enunciado — Encorgjo e facilito o trabalho de equipa e a cooperagdo — todos
0s respondentes concordaram, dos quais dez fizeram-no totalmente. O score atingido foi de 4,6,
demonstrando uma forte criagdo do espirito de equipa. Estando relacionado com o estilo de
lideranca democrético mostra facilidade em aproveitar o contributo de cada colaborador na

superacdo dos obstaculos e no acance dos objetivos propostos. Relembre-se, contudo, que ndo
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pode ser utilizado em excesso, de modo a ndo causar algum tipo de desorientacdo entre os

colaboradores.

Com a afirmagéo - Proporciono apoio e orientacdo aos meus colaboradores sobre 0 modo como
eles podem melhorar 0 seu desempenho — também se obtiveram resultados concordantes, sendo
gue nove concordaram totalmente enquanto os restantes concordaram. No score obteve-se a
pontuacdo de 4,5 o que, de acordo com o dominio onde esta integrado, indicia facilidade no
coaching/apoio prestado aos colaboradores. Em termos de estilo de liderancga, esta afirmacéo
aponta para o estilo conselheiro, ja que o0 apoio visa conciliar ambos 0s interesses, pessoa e

profissional, tendo como objetivo a melhoria de desempenho.

Quanto ao item — Congrego 0os membros da minha equipa em torno de um objetivo comum —
dez concordam totalmente, cinco concordam e dois ndo sabem ou ndo respondem. O score foi
de 4,5, o que traduz, tendo em consideragdo o dominio, uma ampla criacdo do espirito de
equipa. Tomando em linha de conta os estilos de lideranca, este item associa-se ao pressionador
dado que o PB consegue gue os seus colaboradores desenvolvam a sua atividade centrados num

objetivo previamente tracado.

Na afirmagdo subsequente - Mostro claramente quais as minhas expectativas relativamente ao
desempenho da equipa — houve maior vacilacdo numa resposta contundente: cinco inquiridos
concordam totalmente, onze concordam e o restante ndo sabe ou néo responde, pelo que o score
obtido, embora claramente positivo, foi um dos mais baixos registados (4,2). Atendendo a que
se trata do dominio da comunicacdo, importa refletir sobre a necessidade do PB transmitir o que
pretende quanto ao desempenho da sua equipa, tornando ndo s6 mais claros os objetivos mas
também permitindo uma comunicacéo mais eficiente entre todos os colaboradores e ele proprio.
Em termos de estilo de liderancga, este item conduz-nos ao estilo dirigista, 0 que mostra que 0s

respondentes tém menos facilidade na transmissdo de instrugdes claras e sem contraposi Goes.

No enunciado - Proporciono aos meus colaboradores toda a informacdo relevante para
realizarem eficazmente as suas funcbes — as respostas seguem no mesmo sentido: nove
concordam totalmente enquanto os restantes oito concordam. Tratando-se também do dominio
comunicagdo, o0 score € aqui mais elevado — 4,5, 0 que mostra que ndo ha constrangimentos na
partilha sobre como realizar as tarefas e funcdes atribuidas a cada colaborador. A esta afirmacdo
subjaz o egtilo de lideranca democréatico cuja linha orientadora vai no sentido da partilha e da

colaboragdo em detrimento da subalterniza¢&o dos elementos da equipa.

Quanto a afirmagdo - Proporciono resposta aos meus colaboradores, atempadamente e de modo

especifico, sobre 0 seu desempenho — hé oito respondentes que concordam totalmente, sete que
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concordam e dois que ndo sabem ou ndo respondem. Em termos de score abteve 4,4 e encontra-
se incluida no dominio feedback facultado aos colaboradores, pelo que se evidencia que a
resposta € efetivamente proporcionada num elevado grau, embora possa ainda ser melhorada.
Relacionado com esta afirmagdo esta o estilo de lideranca conselheiro, uma vez que confere ao
lider (PB) a capacidade de transmitir aos colaboradores os seus pontos fortes e fracos no sentido

de os gjudar a melhorar o seu desempenho.

No enunciado — Cumpro 0S meus Compromissos para com 0s meus colaboradores — todos 0s
respondentes concordam, dos quais onze fazem-no de modo total. Dai que o score obtido seja
de 4,6, estando incluido no dominio integridade e respeito. Infere-se, assim que os PB’s
consideram estar em praticamente total cumprimento para com os seus colaboradores. O estilo
de lideranca subjacente € o relacional que, dado o score atingido, conduz facilmente a um bom

relacionamento e harmonia em equipa

Na afirmagdo que se segue - Dou poderes aos meus colaboradores para eles tomarem decisdes
por si proprios — ja houve maior divergéncia nos resultados: seis respondentes concordam
totalmente, nove concordam, um ndo sabe ou ndo responde e outro discorda da afirmacdo, pelo
gue o score obtido, apesar de indubitavelmente positivo, foi um dos mais baixos — 4,2. Estando
inserida no dominio participagdo/empowerment, evidencia que alguns PB’s receiam atribuir
poderes aos seus colaboradores e podendo ser associada ao estilo de lideranca visionario denota

alguma reniténcia na atribuicdo de fun¢bes de maior autonomia aos colaboradores.

Seguidamente, na assercao - Fagco com que os meus colaboradores se sintam membros valiosos
da equipa — doze inquiridos concordam totalmente, trés concordam e dois ndo sabem ou nédo
respondem. No computo geral, foi registado um score de 4,6 que ficou integrado no dominio
criacdo do espirito de equipa, j& que qualquer colaborador que se sinta valioso numa equipa ndo
esta apenas imbuido no espirito dessa equipa como participa nela com motivagio acrescida. E
precisamente neste sentido que vai o estilo de lideranca ligado a asser¢do, o estilo democratico,

gue preconiza o melhor contributo de cada colaborador para a causa comum da eguipa.

Quanto a afirmagdo — Trato os meus colaboradores com dignidade e respeito — colheu uma
guase unanimidade nas respostas: todos os respondentes concordaram e catorze fizeram-no com
concordancia total. Deste modo, foi possivel obter um dos mais elevados scores — 4,8 incluido
no dominio da justica e que indica que os colaboradores sdo tratados condignamente. Quanto ao
estilo de lideranca subentendido € o relacional, jA que perante um tratamento justo, os
colaboradores criam alguma fidelidade & equipa, estimulando um ambiente harmonioso e

motivador.
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Mais especifica que a anterior é a afirmacdo - Trato os membros da equipa de modo justo,
independentemente da raga, religido, sexo ou nacionalidade — que obteve respostas exatamente
iguais. todos concordaram e destes, catorze fizeram-no totalmente. Obviamente também o score
foi de 4,8, estando integrado igualmente no dominio da justica, 0 que confirma ndo s6 um
tratamento condigno como também um tratamento justo, com equidade e sem preconceitos. Dai
gue o estilo de lideranca ndo seja 0 mesmo gue o anterior mas o democrético. Contudo, aqui, é

claramente percetivel que os PB’s tratam os colaboradores da equipa com justica e democracia.

No enunciado - Sempre que os meus colaboradores fazem um bom trabalho, dou-lhes conta
disso — os resultados s80: doze respondentes concordam totalmente, quatro concordam e um
discorda. Aqui o score obtido é de 4,6 e encontra-se incluido no dominio feedback facultado aos
colaboradores. Pode-se inferir, portanto que a maioria dos PB’ s exterioriza a sua satisfacéo pelo
trabalho realizado, 0 que é motivador para os mesmos. O estilo de lideranca adstrito é o
conselheiro ja que, através do feedback proporcionado, € possivel ligarem-se ambos os

objetivos. pessoais e profissionais.

No enunciado que se segue - Observo com os meus colaboradores os mesmos padrdes que
estabeleco para mim proprio — verifica-se, de novo, alguma discrepancia nas respostas obtidas:
oito concordam totalmente, seis concordam, um ndo ou ndo responde e dois discordam, o que
resulta num dos scores mais baixos registados, ainda que francamente positivo — 4,2. Esta
inserido no dominio justica e reflete alguma reniténcia por parte dos PB’s em dividir as
responsabilidades de igual modo. Sendo associado ao estilo de lideranga democrético evidencia
alguma necessidade de desenvolver o espirito de equipa e de colaboracdo no seio da respetiva
equipa de trabalho. Acresce ainda que, dada a natureza especifica das atividades levadas a cabo
nas BE's, se estas forem distribuidas pelos diferentes colaboradores tendo em consideracédo a
sua maior formacao e apeténcia, deve haver um padréo comum de concretizacdo que acaba por

caracterizar e enriquecer todos os envolvidos.

Quanto ao item - Encorgjo os membros da minha equipa a comunicarem de modo franco e
honesto comigo — os resultados revelam maior homogeneidade: doze respondentes concordam
totalmente, quatro concordam e um ndo sabe ou ndo responde. Estando inserido no dominio
comunicacdo e com um score de 4,6 demonstra a intencdo de facilitar a comunicacéo entre os
elementos da equipa. Esta também ligado ao estilo de lideranca relacional e mostra o potenciar
de um relacionamento franco e harménico entre todos os colaboradores, por parte dos PB’'s

inquiridos.
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Também no item - Mostro sensibilidade as necessidades pessoais dos meus colaboradores, ndo
relacionadas com o trabalho — se denotam resultados consonantes com o bem-estar da equipa:
dez inquiridos concordam totalmente, seis concordam e o restante ndo sabe ou n&o responde.
Estando inserido no dominio integridade e respeito, com um score de 4,5, indica o apoio e
consideracdo que os PB’s tém pelos seus colaboradores. Também no que toca ao estilo de
lideranca, subjaz agui o estilo conselheiro que permite aos PB’s promoverem a empatia entre
todos e, a0 mesmo tempo, estimularem a iniciativa e a ambicdo dos seus colaboradores, no

sentido de se atingirem praticas mais produtivas e consistentes no quotidiano da BE.

Quanto a afirmacdo - Ajudo os meus colaboradores a obterem 0S recursos necessarios a
realizacdo eficaz do seu trabalho — obteve também resultados muito homogéneos. onze
respondentes concordam totalmente enquanto os restantes seis concordam. Com um score de
4,6 no dominio empenhamento na qualidade e melhoria continua, confirma a ténica colocada
numa execucdo de qualidade das tarefas inerentes ao trabalho da BE. Estando associada ao
estilo de lideranca conselheiro indica que os PB’s gjudam os seus colaboradores a tracarem 0s
planos e a conseguirem os recursos indispensaveis a uma consecucdo eficaz e eficiente das

diferentes tarefas previamente planeadas.

Também na afirmagdo que se segue - Realizo e mostro disponibilidade para reunifes e
encontros com o0s meus colaboradores — ha uma quase unanimidade nas respostas. treze
concordam totalmente e os restantes quatro concordam. Estes resultados apontam assim para um
score de 4,8 incluido no dominio coaching/apoio. Atendendo a que esta associado ao estilo de
lideranca relacional aponta para uma forte capacidade dos PB’'s em reunirem formal ou
informalmente com os seus colaboradores de modo a estabelecerem as melhores estratégias ou
mesmo, simplesmente, para discutirem pequenos acertos a fazer. Dentro da realidade atual das
BE's, e dado que se trata maioritariamente de equipas com colaboradores das diversas areas do
saber com horas de trabalho raramente coincidentes entre todos, esta é uma caracteristica

determinante num trabal ho eficaz.

Héa também uma forte concordancia com a afirmagdo - Informo os meus colaboradores da
existéncia de oportunidades de desenvolvimento profissional e pessoal e encorajo-os a
aproveité-las — ja que dez concordam totalmente e sete concordam. Esta inserida no dominio
valorizacdo dos colaboradores e obteve um score de 4,6, que representa uma forte aposta na
formacdo pessoa e profissional dos elementos da equipa. Esta ligacdo do pessoal ao

profissional integra a afirmag&o, de modo indubitével, no estilo de lideranga consel heiro.
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No enunciado - Valorizo os contributos de todas as pessoas independentemente do nivel
hierarquico em que se situam (Diregdo, Equipa, Alunos, Encarregados de Educacéo, Assistentes
Operacionais, Coordenadores...) — as respostas foram também quase unénimes com treze
respostas em como concordam totalmente e quatro que concordam e que convergiram num dos
mais elevados scores — 4,8 incluido no dominio participacao/empower ment. Quanto ao estilo de
lideranca subjacente € o democratico ja que com a valorizacdo dos diversos contributos é
possivel obter o melhor de cada um, bem como estimular a importancia de que se reveste a BE
na escola/agrupamento e o proprio espirito de equipa. Se todos forem devidamente val orizados e
envolvidos vao sentir-se parte ativa da BE e colaborar com maior frequéncia e dedicacéo,

promovendo também uma imagem da mesma mais dindmica e positiva.

No item - Refiro frequentemente aos meus colaboradores a importéncia da qualidade e da
melhoria continua — nove elementos concordam totalmente, cinco concordam e os restantes trés
ndo sabem ou ndo respondem, o que lhe confere um score de 4,4 dentro do dominio
empenhamento na qualidade e melhoria continua o que, sendo francamente positivo, pode ainda
ser mais desenvolvido. Estando integrado no estilo de lideranca conselheiro visa um trabal ho,

por parte de todos, mais eficiente.

Seguidamente, na afirmagéo - Solicito aos meus colaboradores uma opinido acerca do respetivo
desempenho e go em conformidade — oito respondentes concordam totalmente, cinco
concordam, dois ndo sabem ou ndo respondem e um discorda, 0 que perfaz um score de 4,2 no
dominio empenhamento na qualidade e melhoria continua, que significa poder ainda ser
melhorado. A sua relagdo com o estilo de liderangca democrético verifica-se, uma vez que os
colaboradores ndo sdo vistos como subalternos, mas sim como parte integrante e participativa
da equipa. Destague ainda para o facto de que, ao emitir uma opinido sobre si préprios, 0s
colaboradores mostram fazer uma autorreflexdo e ter autoconsciéncia das suas praticas, o que

estimula a sua propriainteligéncia emocional .

Por sua vez, na assercdo - Encorajo os meus colaboradores a fazerem sugestdes e utilizo-as para
definir os objetivos do seu trabalho — as respostas foram mais homogéneas ja todos
concordaram e, destes, dez fizeram-no totalmente, pelo que se obteve um score de 4,6 no
dominio criagdo do espirito de equipa. Efetivamente os colaboradores que perceberem que as
suas sugestdes sdo Uteis vao sentir-se parte integrante da equipa com vantagens inequivocas ao
nivel da motivacéo. Isto encaminha-nos, de imediato, para o estilo de lideranca democrético, ja

que cada um contribui com o seu melhor para o conjunto da equipa.
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No enunciado - Utilizo os conhecimentos, competéncias e capacidades dos membros da minha
equipa — onze concordam totalmente, cinco concordam e um ndo sabe ou néo responde, 0 que,
em termos gerais, representa um score de 4,6 inserido no dominio participagdo/empower ment.
Este enunciado encontra-se mais ligado ao estilo de lideranga visionério, dado que permite a
partilha de saberes, aptiddes e técnicas, dando aos colaboradores a sensacéo de pertenca ao

grupo e a autoconfianga necessaria para continuar a participar.

Quanto a afirmacéo — Consigo manter relagdes cordiais e proficuas com todos os elementos da
comunidade educativa — as respostas tenderam também para a unanimidade: onze respondentes
concordam totalmente, cinco concordam e um ndo sabe ou ndo responde, ao que corresponde
um score de 4,6 no dominio comunicaggo. Atendendo a que estes resultados se associam ao
estilo de lideranca relacional verifica-se a existéncia de um bom relacionamento entre todos.
Esta afirmagdo inclui propositadamente todos os elementos da comunidade educativa por duas
razoes. primeiro para perceber qual a percecdo dos PB’s relativamente a todos 0s seus parceiros
na escola/agrupamento e depois porgue, dado que, muitas vezes, a equipa é aterada todos os

anos, para termos uma aproximagao do relacionamento que podera existir de futuro.

Finalmente foi deixado, propositadamente, para o fim o enunciado - a Diregéo encorajame e
aceita pontos de vista diferentes dos seus — porque néo refletindo diretamente a inteligéncia
emocional nem o estilo de liderangca dos PB’s permite perceber até que ponto as directes
apoiam as suas BE's. Assim, os resultados foram: quatro inquiridos concordam totalmente, onze
concordam e um ndo sabe ou ndo responde, 0 que conduz a um score de 4,2 no dominio
integridade e respeito. Apesar da afirmac&o colocar a direcdo enquanto sujeito, na verdade, ha
também algum mérito por parte dos PB’s que conseguiram o apoio deste 6rgdo de modo

aparentemente inequivoco.

Em termos globais, e tal como se apresenta no apéndice 6, relativo aos scores dos dominios da
lideranga, podemos afirmar que os dominios com resultados mais preval entes neste estudo s&o o
coaching/apoio com 4,7 em 5; a Justica e a Vaorizacdo dos colaboradores com 4,6 e a
Comunicagdo, a Criacdo do espirito de equipa, Integridade e respeito, a Participacdo/

empowerment e o Feedback facultado aos colaboradores com 4,5.

N&o podemos deixar de referir um estudo de Smither et al. (1995), citado por Rego (2007), em
termos comparativos. No estudo original foi usada uma populacdo de subordinados de um
conjunto de gestores norte-americanos, ou seja, os colaboradores pronunciaram-se sobre 0s seus
superiores, pelo que se verifica uma forte diferenca com o presente estudo, que implica a

autopercecdo. Ainda assim, destaca-se 0 seguinte: no coaching, a diferenca de resultados € de
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1,2, sendo o presente estudo de 4,7, um valor muito proximo do maximo (5); também no
Feedback facultado aos colaboradores se verifica uma diferenca positiva de 1,1 a que se seguem
a Comunicagdo, a Criacdo do espirito de equipa e o Empenhamento na qualidade e melhoria
continua, todos com um valor de diferenca. S&o estes os dominios da lideranga onde se registam

as maiores discrepancias.

Refira-se, por fim que, tendo sido associados estilos de lideranca a cada uma das afirmagtes do
guestionario, verifica-se, de acordo com o preconizado por Goleman et al. (2003), uma
predominancia dos estilos democratico, conselheiro e relacional. Este facto leva a que, dentro da
generalidade das equipas da BE em estudo, cada elemento contribua com o seu melhor,
constata-se que subsiste a relacdo entre os objetivos pessoais e profissionais, o que permite uma
motivagdo acrescida e que ha ainda um bom relacionamento entre os diversos colaboradores.
Sendo estes, trés dos quatro estilos que permitem melhor desempenho, segundo Goleman et al.
(2003), parece haver a confirmacdo de estarem reunidas as condigdes necess&rias para um
desempenho eficiente e eficaz das BE's. De notar ainda, que estes resultados vao no sentido do
que Todd (2003a) conceptualiza como sendo o papel do PB como parceiro-lider e que

convergem nos estilos de lideranca apresentados na Revisdo da Literatura.

4.4 Analise Inferencial dos Dados Obtidos

Depois de feita a andlise descritiva importa agora fazer as inferéncias necessarias. De acordo
com Pestana (2008, p. 36) “as inferéncias, que requerem o conhecimento das probabilidades,
sdo feitas através da estimacdo pontual, de intervalos de confianca e de testes estatisticos
paramétricos ou ndo paramétricos’. Neste caso e para o efeito, foram elaborados testes
estatisticos ndo paramétricos que visam tirar conclusdes sobre os elementos em estudo e

confirmando ou infirmando as hipdteses em estudo neste trabal ho.

Como ja anteriormente referido, dado que este trabalho se centra no estudo da IE na lideranca
das BE's, pretende mostrar-se, primeiro se existe alguma relacéo entre a |IE e a lideranca e em
caso afirmativo até que ponto a |E influencia essa liderancga, ou sgja, até que ponto as emocdes
do lider, neste caso, 0 coordenador da BE, afetam positiva €/ou negativamente as suas decisoes,

0S Seus atos e 0 simples processo de comunicagdo com os interlocutores.

Paratal, foi considerado por um lado o nivel de inteligéncia emocional dos PB’s por dimensao e

por outro, o nivel de lideranca por dominios, tal como ja referidos na andlise descritiva efetuada.

As dimensdes do nivel de inteligéncia emociona dos PB’s foram elaboradas tendo em

consideracdo as vinte e trés afirmagdes do questionario e como previsto por Rego (2007). Para
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gue posteriormente o tratamento estatistico seja feito de forma mais clara, a cada dimensdo foi
associada uma variavel, designada de modo simplificado para facilitar a andlise e conforme a

tabela 9 que se segue:

Tabela 9 - Nivel de|E dos PB's por Dimenséo

Dimensdo Variavel Afirmacoes
Atenc&o as emogBes proprias Emocoes 1|6 | 10
Sensibilidade &s emocdes alheias Sensibilidade 7 | 12| 15
Maturidade emocional (autocontrolo Maturidade 3111 2
perante as criticas)
Empatia e contagio emaocional Empatia 4 9 16
Compreens3o das causas das emocdes Compreensao 5 | 14| 23
proprias
Auto encorajamento (uso das emogdes) | Autoencorgjamento| 17 | 20 | 22
Compreensdo das emogoes dos outros Compoutros 18 | 19
Autocontrolo emocional Autocontrolo 5 8 13

Fonte: Elaborac&o prépria com base em Rego (2007, p.53)

Os dominios do nivel de lideranga foram organizados tendo em consideragdo as trinta e uma
afirmagBes da segunda parte do questionério destinadas exclusivamente aos coordenadores. Para
gue o tratamento estatistico seja feito de forma mais clara, a cada dominio foi associada uma

varidvel, conforme se apresenta na tabela 10:

Tabela 10 - Nivel de Lideranca por Dominios

Dominios Variavel Afirmacoes
Coaching/apoio Coaching 3 8 | 23
Comunicacdo Comunicagdo | 10 | 11 | 20 | 31
Criac8o espirito equipa EspiritoEquipa 4 7 9 | 15 | 28
Justica Justica 16 | 17 | 19
Integridade e respeito Integridade 13| 21 | 30
Parti ci pagdo/empower ment Participagéo 1|14 | 25| 29
Feedback facultado aos colaboradores Feedback 12 | 18
Valorizac&o dos colaboradores Valorizagéo 2 5 | 24
Empen_hamen’go na qualidade e Empenho 6 | 22 | 26
melhoria continua

Fonte: Elaboragao prépria com base em Rego (2007, p.64)

Com base nas dimensdes e nos dominios apresentados e no sentido de dar resposta as questées
levantadas, far-se-4 uma andlise inferencial dos dados socorrendo-nos para isso do programa
SPSS (20.0). De entre os diversos tipos de andlises que poderemos efetuar, ha que proceder a
elaboracdo de testes de hipotese. Importa aqui lembrar que um teste de hipotese tem sempre
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implicitas 5 fases distintas: 12 - definicdo de uma hip6tese nula que se pretende testar; 22 -
definicdo de uma hipdtese alternativa a hipotese nula; 32 - identificacéo da estatistica do teste; 42
- identificagdo da regido critica do teste; 52 - tomada de decisdo ou pela hipotese nula ou pela

dternativa.

Convém agora salientar a diferenca que existe entre um teste paramétrico e um teste néo
paramétrico: no primeiro caso, o teste é feito especificamente a um pardmetro da populacéo
(média, proporgdo, variancia, diferencas de médias,...) e um teste ndo paramétrico é feito ndo a
pardmetros, mas a situagdes concretas como a independéncia/ dependéncia entre variaveis e que

€ 0 teste que agui nos interessa.

Existem diversos tipos de testes de independéncia. O teste do qui quadrado estuda a relacéo
entre duas varidveis’, mas assume que ndo existe nenhuma célula com frequéncia esperada
inferior a 1 ou ndo mais do que 20% com frequéncia esperada inferior a 5. No caso de isto
acontecer ha que considerar testes alternativos. Devido ao nimero reduzido de observagdes em

andlise, houve necessidade de se recorrer a outros testes.

Seria possivel recorrer-se a tabelas 2x2 e se 0 tamanho da amostra for inferior ou igual a 20
elementos (como € o caso), é preferivel considerar o teste de Fisher. Este teste, tal como o teste
qui-quadrado, testa a hipétese em Hy de haver independéncia entre duas variaveis, contra a
dternativa de que as variaveis s8o dependentes ou correlacionadas, ndo tendo a condicdo

exigida pelo teste do qui-quadrado relativa ao nimero minimo de observactes em cada célula.

Assim, tendo em consideracéo o teste de Fisher e as dimensdes e dominios apresentados,

procedeu-se a defini¢do das hipoteses:

- Ho: Haindependéncia entre as variaveis;

- Hy: H& dependéncia entre as varidvels, no sentido de dar resposta a hip6tese colocada, ou seja,

verificar se existe lgumarelacéo entre a|lE e alideranca.

A relacdo de dependéncialindependéncia foi feita entre todas as dimensdes e dominios em
estudo tendo sido possivel rejeitar Ho, ou sgja, concluir que existe alguma relacdo entre as

variaveis nos casos constantes natabela 11, que se segue:

" Uma variavel pode classificar-se em quantitativa ou qualitativa. No primeiro, caso assume valores e no
segundo, designacdes. Neste Ultimo caso a varidvel € ainda classificada em nominal se ndo houver
qualquer tipo de ordem nas respostas e ordinal se houver.
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Variavel Dimensdo Varidvel Dominio Valor Observado P- Value
(IE) (Lideranca) Teste de Fisher
Sensibilidade Coaching 17,262 0,069
Sensibilidade EspiritoEquipa 45,614 0,014
Sensibilidade Justica 19,167 0,013
Sensibilidade Participacdo 27,308 0,033
Sensibilidade Feedback 25,529 0,018
Sensibilidade Valorizacéo 15,997 0,052
Sensibilidade Empenho 33,060 0,032
Maturidade Comunicagdo 26,749 0,035
Maturidade Justica 16,232 0,086
Maturidade Empenho 30,079 0,074
Empatia Coaching 16,658 0,050
Empatia Comunicacdo 25,317 0,076
Empatia EspiritoEquipa 38,887 0,066
Empatia Integridade 16,145 0,034
Empatia Participacdo 27,618 0,008
Empatia Feedback 25,669 0,006
Empatia Valorizacéo 17,355 0,018
Empatia Empenho 29,746 0,085
Compreensdo Coaching 14,991 0,098
Autoencoragjamento Coaching 14,911 0,092
Autoencoragjamento Participacado 23,561 0,095
Compoutros Comunicacdo 25,770 0,051
Compoutros Feedback 23,301 0,023
Compoutros Valorizagéo 16,730 0,031
Compoutros Empenho 29,940 0,078
Autocontrolo Coaching 27,693 0,052

Fonte: Elaboracdo prépria com base no programa informatico SPSS (20.0).

Salientam-se alguns aspetos mais relevantes:

- as variaveis Empatia/lFeedback e Empatia/Participacdo destacam-se por admitirem um erro
inferior a 1%, isto é, atendendo a que o p - value é inferior a 0,01 podemos rejeitar Ho, ou sgja, a
independéncia entre as variaveis ao nivel de 1%. A dimensdo da |E — Sensibilidade - associada
aos dominios da lideranca Espirito de Equipa, Justica, Participacdo, Feedback e Empenho,
apresentam um p — value inferior a 0,05 permitindo rejeitar Hy ao nivel de 5%, o que implica
também que se estabelece uma relagdo entre esta dimensdo e os dominios mencionados. Isto
também acontece com a mesma dimensdo e com os dominios Coaching e Valorizagdo dos

Colaboradores ainda que aum nivel inferior a 10%.

- quanto a dimensdo Maturidade rejeitamos Hy a0 nivel de 5% com o dominio Comunicagdo e

ao nivel de 10% com os dominios do Empenho e da Justica;
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- na dimensdo Empatia, para aém dos bons resultados obtidos com os dominios ja
anteriormente referidos (Feedback e Comunicagdo), ha ainda a considerar a rejeicdo de Hy ao
nivel de 5% com os dominios Integridade e Valorizagdo e ao nivel de 10% com os dominios

Coaching, Comunicacdo, Espirito de Equipa e Empenho;

- na dimensdo Compreensao das Causas das Emoc8es Proprias apenas se rejeita Ho a um nivel
proximo dos 10% para o dominio Coaching, e no estudo da dimensdo Autoencorajamento com
os dominios Coaching e Participacdo registamos um nivel de significancia entre 5 e 10% na

rejeicéo de Ho,

- adimensdo Compreensdo das Emocdes dos Outros em estudo com os dominios Feedback e
Vaorizacdo permite-nos rejeitar Hy ao nivel de 5%, enquanto que com os dominios

Comunicacdo e Empenho arejeicdo faz-se aum nivel de significancia entre 5% e 10%;

- quanto a dimensdo da IE Autocontrolo Emociona apenas se verifica dependéncia com o
dominio Coaching e neste caso rejeitamos Ho a um nivel de significancia ligeiramente superior a
5%.

De registar ainda que, quanto a dimensdo Atencdo as EmocOes Proprias, ndo se verificou

qualquer correlagdo com os dominios da lideranca em estudo.

Contudo e tendo em atencdo os resultados obtidos e que se encontram resumidos na tabela
anterior € possivel afirmar que em termos genéricos existe dependéncia e portanto relacdo entre

alE ealideranca.

Depois de concluida a andlise da dependéncia entre as variaveis anteriores e no sentido de
respondermos a segunda questdo colocada, ou sgja, em caso de haver dependéncia entre as
variaveis, até que ponto a |E influencia essa lideranca, ou sgja, até que ponto as emocdes do
lider — coordenador da BE — afetam positiva €/ou negativamente as suas decisdes, 0s seus atos
e 0 simples processo de comunicacdo com os interlocutores, calculou-se o coeficiente de
correlacdo de Spearman gque mede a “forca da relacdo entre duas variaveis. (...) é caculado
usando os postos de entradas de amostras de dados emparelhados’ (Larson e Farber, 2010, p.
508). Optou-se por este coeficiente porque, ao contrério do coeficiente de correlacdio R de
Pearson, este ndo é sensivel a assimetria das distribuicdes nem a presenca de outliers, ndo

exigindo que os dados provenham de duas popul agbes hormais.

Os resultados obtidos para este coeficiente encontram-se natabela 12:
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Tabela 12 - Resultados do Coeficiente de Correlacao de Spear man

., . ~ ., - Coeficiente de Correlacdo
Variavel Dimenséo Variavel Dominio de Spearman P- Value
Sensibilidade Coaching -0,628 0,007
Sensibilidade EspiritoEquipa -0,741 0,001
Sensibilidade Justica -0,765 0,000
Sensibilidade Participacdo -0,711 0,001
Sensibilidade Feedback -0,621 0,008
Sensibilidade Valorizac&o -0,626 0,007
Sensibilidade Empenho -0,678 0,003
Maturidade Comunicacdo -0,398 0,114
Maturidade Justica -0,666 0,003
Maturidade Empenho -0,426 0,089
Empatia Coaching 0,673 0,003
Empatia Comunicacdo 0,695 0,002
Empatia EspiritoEquipa 0,600 0,011
Empatia Integridade 0,667 0,003
Empatia Parti cipacéo 0,763 0,000
Empatia Feedback 0,805 0,000
Empatia Valorizagdo 0,691 0,002
Empatia Empenho 0,496 0,043
Compreensdo Coaching 0,563 0,019
Autoencoragjamento Coaching 0,534 0,027
Autoencorajamento Parti cipacéo 0,632 0,007
Compoutros Comunicacdo 0,658 0,004
Compoutros Feedback 0,763 0,000
Compoutros Valorizagdo 0,682 0,003
Compoutros Empenho 0,592 0,012
Autocontrolo Coaching 0,456 0,066

Fonte: Elaboracdo prépria com base no programa informético SPSS (20.0)

Com excegdo das varidveis Maturidade/Comunicacdo, em que o coeficiente de correlacdo de
Spearman ndo se mostrou significativo, para todos os outros casos € possivel concluir pela
significancia estatistica dos coeficientes, quase todos a 1% (p-value < 0.01). Se atendermos ao
facto de o coeficiente variar entre O e -1, no caso de haver correlacdo negativa, e 0 e 1, no caso
de ser positiva, ela é tanto mais forte quanto mais préximo da unidade se encontrar, positiva ou
negativamente. No caso especifico do valor -1 entende-se que as varidveis oscilam em sentido
contrério, ou sgja, as categorias mais altas de uma variavel estéo relacionadas com as categorias
mais baixas da outra varidvel. Nesse caso, podemos entdo concluir por uma correlagdo
considerével namaioria dos casos. De forma especifica, e no caso davariavel Sensibilidade com
todos os dominios apresentados na tabela (Coaching, Espirito de Equipa, Justica, Participacéo,
Feedback, Valorizacdo e Empenho), como o coeficiente de correlagdo de Spearman se encontra

entre - 0,77 e - 0,62 em todas as andlises efetuadas, podemos constatar uma consideravel



V. Andlise Critica dos Resultados

correlacdo negativa entre elas, ou seja, quanto maior o grau de sensibilidade as emocdes aheias

demonstrada pelo coordenador da BE menor sera o grau apresentado nos dominios estudados.

Também a dimensdo da |E — Maturidade — estabel ece uma correlacdo negativa com os dominios
da lideranca em estudo — Comunicacdo, Justica e Empenho. Contudo, essa correlacdo é notavel
no caso da Justica e moderada com o Empenho. A Comunicagdo ndo apresenta significancia

estatistica, tal como ja anteriormente referido.

A dimensdo Empatia em estudo com o Feedback obteve 0 melhor resultado de todos: uma
correlacdo positiva muito forte, ja que estd com um coeficiente superior a 0,80. Também com
uma correlacéo perfeita estd a Empatia com a Participac8o apesar de apresentar uma correl acéo
forte e ndo muito forte como a anterior. Ainda com uma correlacéo forte estdo os dominios
Coaching, Comunicacéo, Espirito de Equipa, Integridade e Valorizacdo e com uma correlacéo
moderada o Empenho. Estas correlagcbes mostraram-se positivas, 0 que indica que quando se
verifica um elevado indice de Empatia, os dominios da lideranga considerados também variam
no mesmo sentido. Dado que j& tinhamos verificado que a populagdo em estudo revela niveis
significativos de Empatia, podemos inferir que, os dominios da lideranca mais fortemente
relacionados com aguela, permitirdo resultados muito benéficos no quotidiano das BE's em
estudo.

Quanto as variaveis Compreensdo das causas das emocdes proprias/Coaching verifica-se uma
correlagdo moderada e positiva, 0 que significa que quanto maior for a compreensdo, por parte
do lider, das causas das proprias emogdes tanto maior serd o nivel de coaching proporcionado
aos seus colaboradores e, consequentemente, maior motivagao terdo estes para a consecucdo dos

objetivos e metas propostos.

No que toca ao Autoencorgjamento verificase uma correlacdo significativa e positiva
relativamente aos dominios Coaching e Participacdo, o que, em termos de efeitos na BE, quanto
melhor uso das suas emocdes (autoencorajamento) fizer o lider, tanto maiores seréo o apoio
proporcionado e a hipbtese de participacdo dos colaboradores, 0 que serd, obviamente, mais

benéfico para o desenrolar do trabalho diério nas bibliotecas.

Na dimensdo Compreensao das emocdes dos outros em estudo com os dominios Comunicacéo,
Feeedback, Valorizacdo e Empenho registam-se também correlacfes positivas significativas,
que implicam que quanto maior for a compreensdo das emocdes dos outros, por parte do
coordenador da BE/PB, tanto mais elevados seréo os niveis de comunicagdo, de apoio facultado

e de valorizacdo dos colaboradores que, direta ou indiretamente, se relacionam com a BE. Esta
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relacdo permite uma lideranca e uma atitude, por parte de todos, mais positiva e proveitosa no

desempenho da BE.

Por fim, o Autocontrolo emocional correlaciona-se positiva e moderadamente com o dominio
Coaching, o que implica uma variacdo dos dois também no mesmo sentido, ou sgja, quanto
maior o autocontrolo emocional do coordenador da BE, mais facilidade este terd em
proporcionar um apoio fidedigno aos seus colaboradores e/ou outros interlocutores com quem

tenhadelidar.

Assim, em termos gerais, podemos afirmar que, com excecdo dos resultados obtidos pelas
variaveis Maturidade/Comunicacdo, rejeitamos Hy para todos os restantes pares dimensdo da
|E/dominio dalideranca em estudo. Além disso, estabel ecemos uma correlacdo muito forte entre
a Empatia e o Feedback — por ter um coeficiente de correlagd mais proximo de 1, seis
correlagdes moderadas entre as variaveis Maturidade/Empenho, Empatia/lEmpenho,
Compreensao/Coaching, Autoencoragjamento/Coaching, Compreensdo das emogdes dos
outros/Empenho e Autocontrolo/Coaching — devido ao seu coeficiente de correlacdo de
Spearman estar compreendido entre 0.40 e 0.59 e dezoito correlages fortes nos restantes pares
em estudo, por terem valores do coeficiente de correlagdo compreendidos entre 0.60 e 0.79 e,
portanto mais préximos de 1 ou de -1. Estes resultados comprovam ndo sO a existéncia de
correlacdes entre as variaveis em estudo, mas também niveis significativos entre elas, que
devem induzir, nos coordenadores das BE's/ PB’s, uma sustentada reflex&o sobre a sua praxis,
de modo a aterarem as préticas instaladas menos positivas e a consolidarem outras, existentes,

benéficas e prolificas.

Depois da caracterizac8o da populacdo em estudo, foi feita uma descricdo dos resultados obtidos
tanto na IE como na lideranga. Seguidamente foram estudadas as correlagdes entre estes
denominadores de modo a permitir perceber qual arelacdo que se estabelece ou ndo entre eles.
Em termos genéricos, como ja referido, foi possivel perceber que, ndo sb existe relacéo entre a

IE e a lideranca das BE's como se percecionou um grau consideravel de correlagdo.
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Depois de efetuada a andlise dos resultados obtidos neste estudo, importa agora, tendo em
consideracdo as hipo6teses de investigacao apresentadas, fazer a discussdo dos mesmos. Segundo
Fortin (2009, p. 346) esta fase do estudo “consiste em interpretar os resultados obtidos em
relacdo ao problema, as questdes de investigagdo ou as hipbteses e em estabel ecer comparactes

e contrastes com trabal hos anteriores que incidiram sobre 0 mesmo fenémeno”.

Antes de passarmos as respostas as hipoéteses colocadas, faremos uma breve interpretacéo sobre
a andlise bivariada | dade/Cargo ocupado na BE, por ser aquela que nos sugere uma anélise mais
detalhada. Tendo em considerac&o o facto de a base da legislagdo em vigor para a selegéo de
PB’s ter apenas quatro anos completos de vigéncia (Portaria n® 756/2009 de 14 de julho),
verifica-se que os coordenadores de BE's com dois ou mais PB’s tém uma idade situada nos
parémetros prevalentes, entre os 43 e 0s 49 anos. Embora mais dispersa (entre os 38 e os 47
anos), a idade dos PB’s com outro coordenador € menor, embora também a sua capacidade de
lideranga ndo sgja colocada a prova de modo t&o explicito. Quanto ao PB Unico na
escola/agrupamento tem entre 0s 38 e 0s 60 anos, 0 que se compreende, dado que, se néo for
colocado por concurso, por vezes, é-lhe atribuida a funcéo por outras razdes convenientes para a
escola e/ou para o docente (auséncia de alguém interessado no exercicio das funces de PB no
estabelecimento de ensino, doenca do docente que lhe dificulta a lecionacdo; auséncia de
horario, horério reduzido, ou outra). A mesma situacdo se verifica com os docentes apenas com
13 horas na BE, em virtude da escola ter menos de 400 alunos. Deste modo, e de acordo com o
cruzamento de dados elaborado o que se conclui é que a maior parte dos coordenadores de BE's
tém um nivel etario que se situa na faixa dos 40 anos, ja que dos coordenadores respondentes,
58,8% encaixam-se neste perfil. Os restantes ou estdo abaixo dos 40 ou acima dos 50 anos.
Contudo, parece haver maior influéncia da recentidade da legislacdo em vigor e tera ainda
decorrido pouco tempo para se gjuizar, de modo significativo, sobre a hipotética relagdo entre a

idade e a Situagdo dos PB’s na BE.

5.1 Respostas as Hipoteses Colocadas no Estudo

Relativamente a primeira hipétese de verificagdo (H1 - Existe relagdo entre a IE do
lider/coordenador da BE e a sua lideranca) depois da andlise descritiva efetuada e mediante a
aplicacdo do teste de independéncia de Fisher atodo o conjunto de varidveis das dimensdes da
|E e dos dominios da lideranca, constatamos a confirmagéo de H1. Para uma mais fécil leitura
dos mesmos, elaboraram-se umas tabelas que ndo sO confirmam a relagdo como permitem

verificar aque nivel sefaz argeicdo de Hy. Observe-se atabela 13:
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Tabela 13 - Teste de Independéncia de Fisher (0,01)

Variavel Dimensio Variavel Dominio Valor P_Value
IE (Lideranca) Observado
Nivel 1 | Empatia Feedback 25,669 0,006
até
(;01) Empatia Participacéo 27,618 0,008

Fonte: Elaboragdo prépria

No estudo das varidveis Empatia/Feedback e Empatia/Participacdo constatam-se niveis de
significanciainferiores a 0,01, o que significa que se rejeita Hy a0 nivel de 1% e, portanto existe
a possihilidade de uma forte dependéncia entre as variaveis em estudo. Isto significa que um
lider empédtico tem maior facilidade em dar feedback e em facultar uma boa participagdo aos
seus colaboradores. Mas, h4 ainda outras relactes estabel ecidas embora a niveis diferentes. Eo

gue se constata na tabela 14:

Tabela 14 - Teste de Independéncia de Fisher (0,05)

Variavel Dimensao Varié}vel Dominio Valor P_value
IE (Lideranca) Observado
Sensibilidade Justica 19,167 0,013
Sensibilidade Espirito de Equipa 45,614 0,014
Sensibilidade Feedback 25,529 0,018
. Empatia Valorizagéo 17,355 0,018
% E%rgggnﬁms 98| Feedback 23,301 0,023
% E&?{E’gﬁ”j"t’m 43S |\ o orizagso 16,73 0,031
% Sensibilidade Empenho 33,06 0,032
Sensibilidade Participagéo 27,308 0,033
Empatia Integridade 16,145 0,034
Maturidade Comunicagdo 26,749 0,035
Empatia Coaching 16,658 0,050

Fonte: Elaboragdo propria

Tendo em consideracdo estes resultados verificamos que as variaveis em estudo apontam para
um nivel de significancia até 0,05 o que nos permite rejeitar Hy, ou sgja a independéncia das
mesmas. De modo mais detalhado podemos afirmar que avariavel da |E — Sensibilidade denota
uma boa relacdo com as varidveis da lideranca — Justica, Espirito de Equipa e Feedback.
Também a Empatia apresenta uma forte relacdo com a Valorizagdo. As restantes varidveis tém

relacbes significativas entre s que podem ser percecionadas tendo em consideracdo a
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apresentacdo descendente dos niveis de significancia, para uma mais facil interpretacdo de quais
as dimensBes da |E e os dominios da lideranca que devem ser mais desenvolvidos. A leitura da

proximatabela (15) deve também ser feita do mesmo modo:

Tabela 15 - Teste de Independéncia de Fisher (0,1)

Variavel Dimensdo Varié}vel Dominio Valor P_value
IE (Lideranca) Observado
g&rggg:”i‘fms 938 | omunicaczo 25,77 0,051
Sensibilidade Vaorizagéo 15,997 0,052
Autocontrolo Coaching 27,693 0,052
Empatia Espirito de Equipa 38,887 0,066
6: Sensibilidade Coaching 17,262 0,069
3 M aturidade Empenho 30,079 0,074
§ Empatia Comunicagio 25,317 0,076
p |Compreensdd  das| o 29,94 0,078
- Emocdes Outros
Empatia Empenho 29,746 0,085
Maturidade Justica 16,232 0,086
Autoencorgjamento | Coaching 14,911 0,092
Autoencoragjamento | Participagéo 23,561 0,095
Compreenséo Coaching 14,991 0,098

Fonte: Elaboragéo prépria

Embora de modo menos significativo constatam-se ainda outras rel ages entre varidveis, se bem
que com um nivel de significancia inferior a 0,10, ou sgja, rejeitamos Hy @ um nivel de 10%.
Assim, de todas as variaveis da | E e da lideranca em estudo, verificaram-se vinte e seis relagdes
entre elas, tendo em consideracdo niveis de significancia diferentes, mas que nos permitem,
desde ja, perceber a necessidade de qualquer lider em desenvolver as suas capacidades
emocionais para incrementar uma lideranca ativa, empreendedora e capaz de ser seguida pela

Sua equipa.

No que toca a ultima hipdtese para verificagdo (H2 — Existem niveis diferentes de relacdo entre
as dimensbes da |E e os dominios da lideranca) foi calculado o coeficiente de correlagdo de
Spearman e, para uma melhor percecéo dos resultados, foram elaboradas diversas tabelas que se
apresentam para uma discussdo dos resultados mais simples e objetiva.
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Como ja tivemos oportunidade de ver obtivemos resultados positivos e negativos. Comegamos
por estes Ultimos, representados na tabela 16 que, associados ao p — value, nos permitem as

seguintes assergoes:

Tabela 16 - Coeficiente de Correlacdo de Spear man (correlacdo negativa forte)

Variavel Dimensdo Variavel Dominio Coef. Correl. P-

IE Lideranca Spear man Value
- Sensibilidade Justica -0,765 0,000
S Sensibilidade Espirito de Equipa -0,741 0,001
S Sensibilidade Participagao -0,711 0,001
S Sensibilidade Empenho 0,678 0,003
5 Maturidade Justica -0,666 0,003
: Sensibilidade Coaching -0,628 0,007
'g Sensibilidade Valorizagéo -0,626 0,007
S Sensibilidade Feedback -0,621 0,008

Fonte: Elaboracdo prépria

Coeficientes de correlacdo de Spearman negativos implicam uma correlagdo que varia em
sentido oposto. Assim, as variaveis em estudo nesta tabela tém o seguinte comportamento:
guando uma varia em sentido ascendente a outra varia em sentido descendente. Deste modo,
podemos dizer que quanto maior a sensibilidade do lider menor seré a sua capacidade de justica,
de espirito de equipa, de participagdo/empowerment, de empenho, de coaching, de valorizagdo
dos colaboradores e de feedback; o mesmo acontece entre a maturidade emocional e a justica
Estes resultados devem levar a um cuidado especial por parte dos lideres em geral e dos
Coordenadores /PB’s em particular. Antes de tirarmos as Ultimas ilagbes sobre estes valores
negativos, apresentamos a tabela relativa a tltima correlagdo negativa obtida— tabela 17:

Tabela 17 - Coeficiente de Correlagdo de Spear man (corr elacdo negativa moder ada)

Correlacdo moderada (0,40-0,59)

., : o ., - Coseficiente
Variavel Dimensao Varla}vel Dominio Correlacio P_Value
IE Lideranca
Spear man
Maturidade Empenho -0,426 0,089

Fonte: Elaboragéo prépria
Podemos ent8o verificar que a correlacdo negativa moderada é relativa a Maturidade e ao
Empenho que variam também em sentidos opostos. Em termos globais e observando o conjunto

destas duas tabelas, constatamos que tanto a Maturidade como a Sensibilidade — dimensdes da
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|E — variam sempre em sentidos opostos aos dominios da lideranga em estudo. De salientar
também que as varidveis Maturidade/Comunicagdo, que apresentaram relacdo no teste de
Fisher, foram excluidas no coeficiente de correlacdo de Spearman por apresentarem um p- value

superior a 10%.

Quanto aos coordenadores das BE's deverdo desenvolver uma |E capaz de identificar até que
ponto a sua maturidade pode influenciar negativamente tanto a justica como o0 seu
empenhamento na qualidade e melhoria continuas e dosear a sensibilidade as emocdes aheias
para que esta ndo afete 0 seu desempenho enquanto lideres nem o desempenho dos seus

colaboradores.

Debrucamo-nos agora sobre os resultados positivos do coeficiente de correlacdo de Spearman.

A primeira representa a correlacéo mais significativa— tabela 18:

Tabela 18 — Coef. de Correlacdo de Spearman (correl. positiva muito forte)

Correlagdo muito forte (0,80-1,0)

., : o ., - Coseficiente
Variavel Dimensao Varla_LveI Dominio Correlacio P_Value
IE Lideranca
Spear man
Empatia Feedback 0,805 0,000

Fonte: Elaboragéo prépria

Na tabela supra indicada encontramos as variaveis que apresentaram o melhor resultado
positivo. Sendo que os resultados positivos — coeficiente entre 0 e 1 — levam a uma variagcdo no
mesmo sentido, isto indica que quando o lider demonstra maior empatia ele também faculta
maior feedback aos seus colaboradores. O coeficiente encontra-se no nivel muito forte, isto é
particularmente importante ndo s6 pelos valores obtidos mas também pela relevancia de que se

reveste naliderancada BE.

Também com correlacfes positivas e fortes temos as seguintes variaveis em estudo, que se

apresentam na tabela 19:



Tabela 19 - Coeficiente de Correlacdo de Spear man (corr elacdo positiva forte)
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Varidvel Dimensdo | Variavel Dominio Coeficiente P-Value
IE Lideranca Correlacdo Spear man
Empatia Participagéo 0,763 0,000
Compreensio das Feedback 0,763 0,000
_ Emocoes Outros
R |Empatia Comunicagio 0,695 0,002
8 |Empaia Valorizacio 0,691 0,002
S | Empatia Coaching 0,673 0,003
S Empatia I ntegridade 0,667 0,003
Q
L Compreensdo das o
% Emocoes Outros Vaorizagdo 0,682 0,003
5 Compreensdo das L
O Emocoes Outros Comunicacdo 0,658 0,004
Autoencorajamento Participagéo 0,632 0,007
Empatia Espirito de Equipa 0,6 0,011

Fonte: Elaboragéo prépria

A partir desta tabela é possivel vermos, de imediato, que as varidveis Empatia e Compreensao

das emogdes dos outros prevalecem em relagdo as outras, ja que véo do 0,60 ao 0,763 e,

portanto, ainda proximos de 1. Destacamos ainda as relagdes estabelecidas entre a Empatial

Participacdo e a Compreensdo das emocBes dos outros/Feedback que, sendo de 0 correspondem

a relagles perfeitas, ou sgja, o lider no quotidiano deve ter em consideragéo que quanto maior

for a sua empatia e a compreensdo das emogtes dos outros tanto maior serd a participacéo e o

feedback facultados aos seus colaboradores. Embora num grau ligeiramente menor, as restantes

variaveis também estabel ecem 0 mesmo tipo de relacdo.

Importa, por fim, verificar as restantes varidveis em estudo, referidas na tabela 20:

Tabela 20 - Coeficiente de Correlacdo de Spear man — (corr elacéo positiva moder ada)

Variavel Dimensdo Variavel Dominio ggﬁ';'aenfg P-value
IE Lideranca Spear m(i:n
ﬁ -
i Compreensdo das Empenho 0,592 0,012
% _ Emocdes Outros ' '
: § Compreensio Coaching 0,563 0,019
8 Q |Autoencorgjamento Coaching 0,534 0,027
3< |Empatia Empenho 0,496 0,043
8 Autocontrolo Coaching 0,456 0,066

Fonte: Elaborag&o prépria
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Nesta tabela encontramos as varidveis que apresentaram uma correlagdo moderada. E
interessante constatar que os dominios da lideranga Empenho e Coaching denotam, nesta
situacdo, menor dependéncia das dimensbes da IE. Ainda assim apresentam correlactes
moderadas que deverdo ser tidas em linha de conta na praxis reflexiva do lider para que ndo
sejam descurados. Estes resultados indicam, alias, que um maior nivel de compreensdo das
emocdes dos outros, compreensdo das causas das proprias emocdes, uso das emocdes, empatia e
autocontrolo levam, em maior ou menor grau, consoante as situagdes, a uma maior propensao
para dar apoio aos colaboradores e em lhes proporcionar um mais facil empenhamento na

gualidade e namelhoria continuos.

Todas estas relagdes tém a capacidade de gerar coordenadores das BE's e/ou PB’s com maior
ressonancia. Esta, por sua vez, permite a alavancagem de um trabalho empenhado e motivado

por parte dos colaboradores da equipa.
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6.1 Conclusoes Gerais

Atualmente ndo € possivel conceber uma educagdo solida e enriquecedora sem o acesso a BE's
bem equipadas, geridas e organizadas. Para que isto aconteca, importa que 0S Seus
coordenadores e/ou PB’s tenham a percecéo nitida da relevancia das suas fungdes e do seu

desempenho.

Atendendo a que a esmagadora maioria de coordenadores de BE' s ndo tém formagdo em gestéo,
j& que sdo docentes das mais diversas éreas, pareceu-nos ndo sO pertinente mas também
estimulante, desenvolver e apresentar os elementos fundamentais para uma lideranca eficaz e
eficiente, bem como mostrar as suas condicionantes. Relacionada com a lideranca esta também
alE que, sendo muito importante para os lideres em geral, torna-se ainda mais relevante para os
coordenadores das BE's, enquanto gestores e lideres de um conjunto alargado de recursos, com
particular incidéncia para os humanos. Foi neste contexto que nos propusemos elaborar esta

investigagao cujas conclusdes se constatam agora.

De acordo com os resultados obtidos pudemos constatar que, estando a legislacéo relativa a
designacdo de PB’s em vigor ha pouco tempo, desde 14/07/2009, parece ainda ndo haver dados

suficientes para se aferir da positividade ou ndo da mesma.

Quanto a primeira hipétese de estudo colocada, pretendia constatar se ha ou ndo uma relagdo
entre a |IE do lider ou do coordenador da BE e a sua lideranca. Esta hipbtese foi confirmada
pelos testes realizados, verificando-se que, os coordenadores da BE inquiridos, apresentam uma
predisposicdo natural para a autoconsciéncia, ou seja, com apeténcia para refletir sobre s
préprios e para a empatia, enquanto competéncia da consciéncia social e “ingrediente
indispensavel a lideranca emocionalmente inteligente” (Goleman et al., 2003, p. 69). Por
contraposicdo, a competéncia com resultados mais desfavoraveis nos inquiridos é a do
autodominio emociona gque devera ser objeto de reflexdo pelos mesmos, de modo a permitir-
Ilhes uma gestdo das suas emocdes negativas canalizando-as utilmente. Damasio (2010, p. 359)
confirma “a reflexdo consciente e o planeamento das agBes introduzem novas possibilidades na
orientacdo da vida, sobrepondo-se a homeostase automatizada numa espantosa novidade

fisiolégica’ permitindo, por isso, a qualquer lider o controlo das suas emoces.

Tendo em consideracéo especificamente os estudos levados a cabo confirma-se, com excegdo da
Atencdo as emocdes proprias, que todas as outras dimensdes da | E estabel ecem relagdes com os
dominios da lideranca. Isto devera ser tomado em consideracdo no momento da tomada de
decisbes, para que as frustragBes, a ira ou qualgquer outra sensacdo negativa ndo interfiram com

as acles do lider/coordenador da BE.
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Relativamente a segunda hip6tese em estudo, que visava aferir a existéncia de nivels diferentes
de relacéo entre as dimensdes da |E e os dominios da lideranca foi também confirmada pelos
estudos efetuados. Assim, constatou-se que a Maturidade emocional e a Sensibilidade as
emocgdes aheias ndo sb estabelecem correlagdes com dominios da lideranga como tém
comportamentos em sentido inverso. Isto significa que, quanto maiores forem os niveis destas
dimensbes tanto menores seréo os indices de desempenho dos dominios da lideranca, pelo que
este deve ser mais um fator a ter em conta na tomada da decisdo. Mais especificamente, no que
toca & Sensibilidade as emogdes aheias, deve ter-se em consideracdo o facto de que quanto
maior esta for, menor sera a capacidade do lider/coordenador da BE em controlar dominios da
lideranca como a Justica, 0 Coaching ou a apoio, a Criacéo do espirito de equipa, a Participacéo,
o Feedback facultado aos colaboradores a Valorizagdo destes e 0 Empenhamento na qualidade e
na melhoria continua. Reforga-se, por isso, a relevancia de que se reveste o desenvolvimento do
autodominio emocional dos coordenadores das BE's em estudo, por forma a tomarem o
“compromisso de fazer a diferenca através da acdo”® (Todd, 2003a, p. 17) e a reduzirem os

constrangimentos gue podem condicionar uma lideranca eficaz.

Por outro lado, confirmam-se correlagdes positivas entre dimensdes da |[E como a Empatia, a
Compreensdo das emocdes dos outros, 0 Autoencorajamento e o Autocontrolo com dominios da
lideranca como o Coaching, 0 Empenhamento na qualidade e na melhoria continua, a Criacéo
do espirito de equipa, a Integridade e respeito, a Participacdo, o Feedback facultado aos
colaboradores e a sua valorizacdo. Depreende-se dagui que, apenas a Justica ndo se enquadra
neste tipo de correlactes, pelo que o lider ou coordenador das BE's deve, ndo s6 ter consciéncia
do efeito das emocdes nas suas decisdes, como “melhorar a inteligéncia coletiva de todo [0]

grupo” (Goleman et al., 2003, p. 265) para obter melhores resultados.

Da andlise dos dados qualitativos resulta ainda a constatagdo da predominéancia de trés estilos de
lideranca: 0 democratico, o conselheiro e o relacional. O primeiro manifesta a tendéncia dos
inquiridos para ouvir os colaboradores e para harmonizar ideias, denota a sua capacidade
empética. O estilo consalheiro revela coordenadores que estabel ecem relaces de confianca com
0s colaboradores, que esperam deles o seu melhor; também este estilo desemboca na empatia
manifestada pelos lideres relativamente a sua equipa. Quanto ao estilo relacional, ele da-nos a
indicacdo de coordenadores de BE's que primam pelas interacbes amigaveis entre todos,
fomentando a partilha de perspetivas, mais uma vez, a empatia é, aqui, segundo Goleman et al.
(2003) “uma aptidéo crucial deste estilo de lideranca’ (p. 88). Consubstancia-se, assm, a
tendéncia para coordenadores de BE's empaticos, que estabelecem relagbes positivas e

8 Traducgo prépria
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potenciadoras de ambientes de sucesso. Confirma-se também que ndo ha um estilo Unico de
lideranca, mas antes varios, que sdo colocados em pratica em momentos diversos, de acordo
com as caracteristicas pessoais e emocionais do PB e ainda tendo em consideragéo a situacéo a
gerir. Ou sgja, apesar de se verificar a prevaléncia destes estilos referidos, outros poder&o ser

usados noutros momentos.

Numa altura em que se difundem literacias de indole diversa, podemos afirmar a necessidade
dos lideres/coordenadores das BE's desenvolverem as suas competéncias emocionais, sempre
com o objetivo de fortalecerem as suas capacidades interpessoais e de lideranca indispensaveis
ao relacionamento que se estabelece nas equipas de trabalho das BE's, bem como ao seu
desempenho. E fundamental “educar as emogbes’ (Goleman, 2006, p. 332) e promover uma
“literacia emocional [que] reforca a capacidade da escola de ensinar” (Goleman, 2006, p. 361),

n&o sO os proprios lideres como também os restantes partici pantes nos ambientes da BE.

6.2 Limitacdes e Sugestdes para Desenvolvimento de Trabalhos Futuros

No que toca as limitacdes deste estudo ha a referir o niUmero reduzido da populagdo. Ainda que
a investigacdo tenha sido feita tendo como referéncia os PB’s e coordenadores de BE's do
distrito da Guarda, os resultados teriam um impacto significativamente maior se a populagéo
abrangida fosse mais alargada, o que permitiria, eventualmente, que os resultados obtidos ndo
fossem apenas indicativos para o distrito, mas pudessem servir para extrapolar a nivel nacional.
Refira-se também o facto de ter havido dois PB’s com outro coordenador que responderam ao
guestionario relativo a lideranca. Apesar de poder haver alguma diferenca nos resultados, com
base na literatura, verificou-se que também os PB’s com coordenador executam muitas tarefas
de lideranga, pelo que as oscilagdes ndo serdo significativas. H4, por fim, a considerar também o
método utilizado na resposta ao questiondrio que, segundo os préprios Rego e Fernandes (2005)
assenta na autodescricdo. Uma vez que esta envolve a autopercecao que, para além de subjetivo
pode provir de alguém com fraco autoconhecimento, logo, baixo nivel de IE, podera haver

resultados enviesados, como pode acontecer neste tipo de questionarios.

Como sugestdes para desenvolvimento de trabalhos futuros, parece-nos pertinente o
aprofundamento da correlacdo destes dois temas. a IE e a lideranca, em particular nas
bibliotecas escolares, onde ainda ndo ha muita investigagdo. Os futuros estudos poderéo
aprofundar a abordagem quantitativa e ser aplicados a uma amostra representativa da popul agdo
nacional de coordenadores de BE's €/ou PB’s, de modo a poderem ser extraidos resultados mais

abrangentes. Dado que se constatou gque a legislacéo sobre designacdo de PB’s vigora ha pouco
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tempo, seria também interessante, futuramente, fazer uma andlise mais precisa da caracterizagdo
da populagdo em estudo, para se perceber como evolui, que fatores desenvolvem ou
condicionam a lideranca das BE's e que mudancas se constatam nas correlagdes estabel ecidas

entrealE e alideranca.
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Apéndices



Apéndice I - Lista de Contactos das Escolas/Agrupamentos



Tipode

Escola/Agrupamento - Distrito da Guarda Telefone e-mail N°PB's | S ario
Agrupamento de Escolas de Aguiar daBeira 232 689 030 info@eb23-aguiar-beira.rcts.pt 1 comp.
Agrupamento de Escolas de Almeida 271574 112 agrupamentodeescol asde.al meida@gmail.com 1 comp.
Agrupamento de Escolas de Celorico da Beira 271742 415 geral @eb23sacaduracabral .eu X
Agrupamento de Escolas de Fig de Cast. Rodrigo 271311156 info@esec-f-castelo-rodrigo.rcts.pt 1 comp.
Agrupamento de Escolas de Fornos de Algodres 271700110 info@eps-fornos-algodres.rcts.pt 1 comp.
Agrupamento de Escolas de Gouveia 238 774 498 info@esec-gouveia.rcts.pt 2 comp.
Agrup. De Esc. Carolina Beatriz Angelo 271 205 040 info@eb23-guarda-sequeira.rcts.pt 1 comp.
Agrup. De Esc. Da Zona Urbana da Guarda 271211 537 secretaria@aeaug.pt 2 comp.
Agrupamento de Escolas de S. Miguel 271 238 260 secretaria@eb23-s-miguel .rets.pt 2 comp.
Escola Secundaria Afonso de Albuguergue 271223 377 direccao@esaag.pt 1 comp.
Escola Secundaria da Sé 271227004 info@esec-se-guarda.rcts.pt 1 comp.
Agrupamento de Escolas de Manteigas 275980 040 escola.basi ca.mantel gas@sapo. pt 1 13 h
Agrupamento de Escolas da Meda 279880 010 escolaeb23smeda@eps-meda.rcts.pt 1 comp.
Agrupamento de Escolas de Pinhel 271413 396 info@esec-pinhel.rcts.pt 2 comp.
Agrupamento de Escolas do Sabugal 271753490 esabugal @gmail.com 1
Agrupamento de Escolas de Seia 238 315717 geral @aeseia.pt 2 comp.
Agrupamento de Escolas Dr. Guilherme Correia de
Carvalho, Seia 238310 160 eb23seia@prof 2000.pt 2 comp.
Agrupamento de Escolas de Trancoso 271811176 info@anesbandarra.net 2 comp.

total 24

Fonte: Elaborag&o prépria mediante consulta do site: http://www.drec.min-edu.pt/pub_apps/aplicacoes/contactosescol as/Default.aspx em 2012/05/25




Apéndice II - Questionario



Questionario Lideranca e Inteligéncia Emocional
nas Bibliotecas Escolares

Este gquestionario insere-se num projeto de investigac3o sobre “Lideranca e Inteligéncia Emocional nas
Biblictecas Escolares™ no Ambito do semindrio incluido no mestrado em Educacio e Organizacio de
Bibliotecas Escolares, da Escola Superior de Educacio do Instituto Politécnico da Guarda. As
informac@es agui recolhidas 30 andnimas e serdo utilizadas para os fins do estudo.

*Dbrigatdrio

Sexo*
() Feminino

(~) Masculino

Idade *

Grau Académico ~
(" Bacharelato
() Licenciatura
"y Pds-graduacio
i Mestrado

() Doutoramento

Cargo ocupado na Biblioteca Escolar *

() Coordenador com 2 ou mais professores bibliotecarios

() Professor bibliotecario com outro coordenador
(") Professor bibliotecdrio Unico na EscolafAgrupamento (com a totalidade das horas)

() Professor bibliotecario com 13 horas

Tipo de estabelecimento onde exerce fungbes *
() Escola ndo agrupada com menos de 400 alunos

) Escolando agrupada com mais de 400 alunos

O Agrupamento de escolas com menos de 400 alunos

() Agrupamento de escolas com mais de 400 alunos

Anos de experiéncia na fungdo de professor{a) bibliotecario(a) - (total) *

Questionario

Com base na sua experiéncia enquanto professaor(a) bibliotecario(a) e tendo em consideracio a
Escola/Agrupamento onde exerce funcdes, indique, com a ajuda da escala fornecida, em que medida
estd de acordo com as afirmacdes relativas a sua realidade.

Discordo Di d M3o sei/ndo c d Concordo
totalmente Iscordo respondo oncardo totalmente

Raramente penso
acerca do que estou a o
sentir

Compreendo os meus
sentimentos e

emocies
MN3o lido bem com as = = = = =
criticas que me fazem - - : o o

CQuando algum amigo

meu ganha um prémio, (&) [ = L] [+
sinto-me feliz por ele
Reajo com calma
quando estou sob
tensao
MEo reparo nas minhas -
reacles emocionais
Sou indiferente a - -
felicidade dos outros —

Consigo permanecer
calmo(a) mesmo
quando os outros ficam
zangados
Sinto-me bem guando
um amigo meu/minha
recebe um elogio
Munca tomo em conta
05 meus sentimentos
para orientar a minha
vida
Quando sou derrotado
(a) num jogo, perco o (] o [} [[a} i)
controlo
O sofrimento alheio = = = = =
nin me afsta i
Consigo acalmar-me
sempre que estou L
furioso(a)
Compreendo as
causas das minhas & i) &
emocies
Sou indiferente aos = = = = =
ferimentos num animal - ) o
Fico alegre gquando vejo
as pessoas em meu
redor felizes
Mormalmente encorajo-
me a mim préprio(a)
para dar o meu melhor




Fico alegre quando vejo
as pessoas em meu
redor felizes
Mormalmente encorajo-
me a mim prdéprio(a)
para dar o meu melhor
Fercebo bem os
sentimentos das
pessoas com quem
me relaciono

Consigo perceber as
emocies e o5
sentimentos dos meus
amigos vendo 0s seus
comportamentos

Dou o melhor de mim
para alcancar os
objetivos a que me
propus

E dificil para mim
aceitar uma critica

De uma forma geral
costumao estabelecer
objetivos para mim
préprio

L&)

L&)

=)

Sei bem o que sinto

MNota:

Mo caso de ndo liderar a equipa da sua biblioteca escolar, por incluir uma equipa e ser liderado pelo
coordenador, o preenchimento deste questiondrio acaba aqui. Clique no botdo "Enviar” que se encontra
no fim deste questiondrio. Obrigada pelo seu contributo. Caso seja o(a) coordenador(a) agradeco que
complete o seu preenchimento.

Discordo Mio seiindo Concordo

totaimente  D'S%9T9% rasponge COMCOMI0 yoiaimente

Permito que os meus
colaboradores
participem nas
decisfies que os
afetam

Encorajo 05 meus
colaboradores e aceito
os pontos de vista
diferentes dos meus
Mostro-me
habitualmente
acessivel quando os
meus colaboradores
precisam de discutir
comigo um problema
ou assunto particular
Tomo medidas
destinadas a resolver

conflitos e desacordos [} & (]
na equipa, sempre que
necessario
Aproveito as
competéncias dos
meus colaboradores (&) [} [} [}
quando isso se revela
apropriado
Desafio regularmente
0S meus

colaboradores a
melhorarem
continuamente a sua
eficicia

Encorajo e facilito o
trabalho de equipa e a
cooperacdo
Proporciono apoio e
orientacdo aos meus
colaboradores sobre o
modo como eles
podem melhorar o seu
desempenho
Congrego 0s membros
da minha equipa em
torno de um objetivo
comum

Mostro claramente
quais as minhas
expectativas
relativamente ao
desempenho da
equipa

Proporciono aos meus
colaboradores toda a
informac3o relevante
para realizarem
eficazmente as suas
funcdes

Proporciono resposta
aos meus
colaboradores,
atempadamente e de
modo especifico, sobre
o seu desempenho
Cumpro os meus
compromissos para
COM 0S mMeus
colaboradores

Dou poderes aos meus
colaboradores para
eles tomarem decisies
por si préprios

Fago com que os meus
colaboradores se
sintam membros
valiosos da equipa
Trato os meus
colaboradores com
dignidade e respeito
Trato os membras da
equipa de modo justo,
independentemente da
raca, religido, sexo ou
nacionalidade

)




Sempre que 05 Meus
colaboradores fazem & & & & &
um bom trabalho, dou- - - - - -
Ihes conta disso
Observo com os meus
colaboradores os
mesmos padrées que 5] [} (@] (@] 5]
estabeleco para mim
praprio
Encorajo os membros
da minha equipa a
comunicarem de modao ] ] ] ] ]
franco e honesto
comigo
Mostro sensibilidade
as necessidades
pessoais dos meus =
colaboradores, ndo -
relacionadas com o
trabalho
Ajudo os meus
colaboradores a
obterem os recursos & & & & &
necessarios a - - - - -
realizacio eficaz do seu
trabalho
Realizo & mostro
disponibilidade para
reuniies e encontros
COM 0S Meus
colaboradores

Informo os meus

colaboradores da

existéncia de
oportunidades de & & & & &
desenvolvimento - - - - -
profissional e pessoal
& encorajo-os a
aproveita-las
Valorizo os contributos
de todas as pessoas
independentemente do
nivel hierarquico em
que se situam
(Direcio, Equipa,
Alunos, Encarregados
de Educacio,
Assistentes
Operacionais,
Coordenadores. ..}
Refiro frequentemente
aons meus
colaboradores a
importdncia da
qualidade e da
melhoria continua
Solicito aos meus
colaboradores uma
opinifo acerca do
respetivo desempenho
e ajo em conformidade
Encorajo os meus
colaboradores a
fazerem sugesties e
utilizo-as para definir os
objetivos do seu
trabalho
Utilizo os
conhecimentos,
competéncias e
capacidades dos
membros da minha
equipa
A Direciio encoraja-me

e aceita pontos de vista [ai]
diferentes dos seus
Consigo manter
relacBes cordiais e

proficuas com todos os ai]

elementos da
comunidade educativa

Fonte:

Rego, Arménio (2010). Comunicacio Pessoal e Organizacional - Manual de Exercicios. Edicdes Silabo.
Lisboa. (adaptado)

Obrigada pela sua colaboracio. Clique, por favor, no botio "Enviar”

Cristina Dias

Munca envie palavras-passe através dos Formularios Google.

Tecnologia do Google Docs

Dx isr sbuse - Termos de Utilizegdo - Termes




Apéndicelll - Resultados do Nivel da Inteligéncia Emocional



Desv.

Questoes IE Resultados Total | Média | Moda
Ne Pad.
1 | Raramente penso acerca do que estou a sentir. 5(4(5(4(4(5(5/5({4[{4|3|5|5|4|5|5|5|5|5|5] 92 4,6 5 0,58
2 | Compreendo os meus sentimentos e emogdes. 4(5/5(4/4|4,5|5|4|2|4|4|2|3|5|/4|5|4|4|5] 82 4,1 4 0,89
3 | Nao lido bem com as criticas que me fazem. 4|13(3(4|4|4(4|4|4(4|5|4(4|4|5|5/4|4/4(4] 81 4,1 4 0,50
4 | Quando algum amigo meu ganha um prémio, sinto-me feliz por ele. 5({5(5(5(4|4|5|5|/5|5|5|5|4|5|5|4|4|4|5|5] 9% 4,7 5 0,46
5 | Reajo com calma quando estou sob tensao. 2(4(3(4(2|1|2|4|5|4|4|2|4|4|4|4|4|2|2|5] 66 3,3 4 1,14
6 | Ndo reparo nas minhas rea¢des emocionais. 1(4(4|4(2|4|5|5(4|4,4(4|4|4|5|4|5|4/4|5] 80 4,0 4 0,95
7 | Sou indiferente a felicidade dos outros. 5(5(5(5|5|5|5|5|5|/4|4|5|3|1|5|5|5|5|5|5] 92 4,6 5 0,97
8 | Consigo permanecer calmo(a) mesmo quando os outros ficam zangados |2 |4 (4|3 |2|1|4|5|4(4(4(4|4|2|5|4|3|3|2|5] 69 3,5 4 1,12
9 | Sinto-me bem quando um amigo meu/minha recebe um elogio. 5/5|5|5|4|4|5/5|5|4|5|5|4|4|5|5|4[4|5|5] 93 4,7 5 0,48
10 | Nunca tomo em conta os meus sentimentos para orientar a minhavida. |5|(5|5(4|4|5(5|5(4|4|5|4|4|3|5|5|4(4|4|4]| 88 4,4 4 0,58
11 | Quando sou derrotado(a) num jogo, perco o controlo. 5/5|3|5|5|4|5[5|5|4(5|4|4(4|5|4|5[4|4|5] 90 4,5 5 0,59
12| O sofrimento alheio ndo me afeta. 5/5|5(5|5|5|5[5|5|4(5|5|4|5|5|5|5[5|5|5] 98 4,9 5 0,30
13 | Consigo acalmar-me sempre que estou furioso(a). 5(4(2(4|2|4(4|5|4|4|4|3|4|4|5|44|3|3[4] 76 3,8 4 0,81
14 | Compreendo as causas das minhas emogdes. 5|/5/5(4|4|4|4|5|4(4|4|4(3|2|5(4|4|2(4|4] 80 4,0 4 0,84
15| Sou indiferente aos ferimentos num animal. 5/5|4|5/4|5|5[5|5|4(5|5|4|4|5|5|5[5|5|5] 95 4,8 5 0,43
16 | Fico alegre quando vejo as pessoas em meu redor felizes. 5(5(5(5|5|4|4|5|/5|4|5|5|4|1|5|5|4|5|5|5] 91 4,6 5 0,92
17 | Normalmente encorajo-me a mim préprio(a) para dar o meu melhor. 5(5(3|5(4|4|4|5|5|2|5|4|4|4|5|4|4|4|4|5] 85 4,3 4 0,77
18 | Percebo bem os sentimentos das pessoas com quem me relaciono. 5(5(2(4(2|4|4|4|5|4|4|4|3|3|5|4|4|4|4|4] 78 3,9 4 0,83
Consigo perceber as emocdes e os senti/ dos meus amigos vendo os
19 | seus comporta/. 5/5(5(4(4(4(5|5|5(4(4/4,3|3|5|4|4|4|3|4] 84 4,2 4 0,68
20 | Dou 0 melhor de mim para alcangar os objetivos a que me propus. 5/5(5(5|4|4|5|5|5|4|5|4|4|5|5|4|5|5|5|5]| 94 4,7 5 0,46
21| E dificil para mim aceitar uma critica. 5|/5|4(4|4|4|4|5|4|(4(5|4|4(4|5|5|4(4|4|4] 86 4,3 4 0,46
22 | De uma forma geral costumo estabelecer objetivos para mim préprio. 5(5(5(4(4|4|5|5|4|4|5|5|4|5|5|4|4|5|5|5] 92 4,6 5 0,49
23| Sei bem o que sinto. 5(4(5(4(4(4(5(5|5(|4|4|5|4|3|5|4|5|3|4|5] 87 4,4 5 0,65
1973
Afirmagdes ¢/ a pontuacdo invertida de acordo com Rego (2007, p. 53) ‘ 4,3 4,3




ApéndicelV - Nivel delnteligéncia Emocional dos Professor es Bibliotecarios
por Dimensao e Comparacéo com Rego



Nivel de|E dos PB"s por Dimensdo e Compar agdo com Rego (2007)

Divisdo pelo n2 de

Itens Soma

Atencdo as emocgoes proprias 1 6 10

46| 4|44 13 4,3
Sensibilidade as emocgdes alheias 7| 12| 15

46|49 4,8 14,3 4,8
Maturidade emocional (autocontrolo perante as criticas) 31 11| 21

41|4,5|43| 12,9 4,3
Empatia e contagio emocional 4| 9| 16

4,7 4,7| 4,6 13,9 4,6
Compreensdo das causas das emogdes proprias 2| 14| 23

4,113,844 12,3 4,1
Auto-encorajamento (uso das emocgdes) 17| 20| 22

4,314,7| 4,6 13,6 4,5
Compreensao das emocdes dos outros 18| 19

3,9| 4,2 8,1 4,1
Autocontrolo emocional 5| 8| 13

3,3/3,5]3,8 10,6 3,5

Fonte: Elaboragéo prépria com base em Rego (2007, p.53)

Estudo de . -
T Conversdao Variagao
(200g7) - para presente
wmlpy | e estudo/Rego
pontos o [FETES (2007)
5,2 3,7 0,6
5,5 3,9 0,8
> 3,6 0,7
5,4 3,9 0,8
5,1 3,6 0,4
>:2 3,7 0,8
4,9 3,5 0,6
4,4 3,1 0,4




ApéndiceV — Resultados do Nivel de Lideranca



Resultados do Nivel de Lideranga

Desv.

Permito que os meus colaboradores participem nas
decisdes gue os afetam

Encorajo os meus colaboradores e aceito os pontos de
vista diferentes dos meus

Mostro-me habitualmente acessivel quando os meus
colaboradores precisam de discutir comigo um
problema ou assunto particular

Tomo medidas destinadas a resolver conflitos e
desacordos na equipa, sempre que necessario

Aproveito as competéncias dos meus colaboradores
quando isso se revela apropriado

Desafio regularmente os meus colaboradores a
melhorarem continuamente a sua eficacia

Encorajo e facilito o trabalho de equipa e a cooperacdo

Proporciono apoio e orientacdo aos meus
colaboradores sobre o0 modo como eles podem
melhorar o seu desempenho

Congrego os membros da minha equipa em torno de
um objetivo comum

10

Mostro claramente quais as minhas expectativas
relativamente ao desempenho da equipa

11

Proporciono aos meus colaboradores toda a
informacdao relevante para realizarem eficazmente as
suas funcdes

12

Proporciono resposta aos meus colaboradores,
atempadamente e de modo especifico, sobre o seu
desempenho

Total [ Média | Moda | Pad.
78 4,6 5 0,49
78 4,6 5 0,60
81 4,8 5 0,42
74 4,4 5 0,76
77 | 45 5 | 0,50
73 4,3 5 0,89
78 4,6 5 0,49
77 4,5 5 0,50
76 4,5 5 0,70
72 4,2 4 0,55
77 4,5 5 0,50
74 4,4 5 0,68




13

Cumpro 0s meus CoOMpPromissos para com 0s meus
colaboradores

79

4,6

0,48

14

Dou poderes aos meus colaboradores para eles
tomarem decisdes por si proprios

71

4,2

0,78

15

Faco com que os meus colaboradores se sintam
membros valiosos da equipa

78

4,6

0,69

16

Trato os meus colaboradores com dignidade e respeito

82

4,8

0,38

17

Trato os membros da equipa de modo justo,
independentemente da raca, religido, sexo ou
nacionalidade

82

4,8

0,38

18

Sempre que 0s meus colaboradores fazem um bom
trabalho, dou-lhes conta disso

78

4,6

0,77

19

Observo com os meus colaboradores os mesmos
padrdes que estabeleco para mim préprio

71

4,2

0,98

20

Encorajo os membros da minha equipa a comunicarem
de modo franco e honesto comigo

79

4,6

0,59

21

Mostro sensibilidade as necessidades pessoais dos
meus colaboradores, ndo relacionadas com o trabalho

77

4,5

0,61

22

Ajudo os meus colaboradores a obterem os recursos
necessarios a realizaco eficaz do seu trabalho

79

4,6

0,48

23

Realizo e mostro disponibilidade para reunifes e
encontros com 0s meus colaboradores

81

4,8

0,42

24

Informo os meus colaboradores da existéncia de
oportunidades de desenvolvimento profissional e
pessoal e encorajo-0s a aproveita-las

78

4,6

0,49

25

Valorizo os contributos de todas as pessoas
independentemente do nivel hierarquico em que se
situam (Diregéo, Equipa, Alunos, Encarregados de
Educacéo, Assistentes Operacionais,
Coordenadores...)

81

4,8

0,42




26

Refiro frequentemente aos meus colaboradores a
importancia da qualidade e da melhoria continua

74

4,4

0,76

27

Solicito aos meus colaboradores uma opinido acerca do

respetivo desempenho e ajo em conformidade

72

4,2

0,88

28

Encorajo os meus colaboradores a fazerem sugestdes
e utilizo-as para definir os objetivos do seu trabalho

78

4,6

0,49

29

Utilizo os conhecimentos, competéncias e capacidades

dos membros da minha equipa

78

4,6

0,60

30

A Direcdo encoraja-me e aceita pontos de vista
diferentes dos seus

71

4,2

0,51

31

Consigo manter relagdes cordiais e proficuas com
todos os elementos da comunidade educativa

78

4,6

0,60

Fonte: Elaboragdo prépria

responderam

PB's que ndo exercem as fungbes de coordenadores da

2382

4,5




Apéndice VI - Nivel de Lideranca por Dominio e Compar acédo com Rego



Nivel de Lideranga por Dominio e Comparagdo com Rego (2007)

Coaching/apoio

Comunicacao

Criagdo do espirito de equipa

Afirmacgdo n? Score médio
3 4,8
8 4,5
23 4,8
Soma 14,1
Média 4,7
Rego (2007) 3,5
Justica
Afirmacgdo n? Score médio
16 4,8
17 4,8
19 4,2
Soma 13,8
Média 4,6
Rego (2007) 4,3

Score Diferenca
Afirmacdo n? Score médio Afirmacdo n? médio presente
10 4,2 4,4 Dominio estudo/
11 4,5 4,6 Rego
20 4,6 4,5 (2007)
31 4,6 15 4,6 Coaching 1,2
Soma 18,0 28 4,6 Comunicagao 1
Média 4,5 Soma 22,6 Cri. Esp eq 1
Rego (2007) 3,5 Meédia 4,5 Justica 0,3
Rego (2007) 3,5 Integ/ respeito 0,6
Integridade e respeito Participa¢io/empowerment Part/Empower. 0,6
Score
Afirmacdo n? Score médio Afirmacdo n? médio Feedback 1,1
13 4,6 1 4,6 Valor. Colab. 0,8
21 4,5 14 4,2 Emp. Qual. 1
30 4,2 25 4,8
Soma 13,4 29 4,6
Média 4,5 Soma 18,1
Rego (2007) 3,9 Média 4,5
Rego (2007) 3,9




Feedback facultado aos
colaboradores

Valoriza¢ao dos colaboradores

Empenhamento na qualidade e
melhoria continua

Afirmacdo n2 Score médio
12 4,4
18 4,6
Soma 8,9
Média 4,5
Rego (2007) 3,4

Score

Afirmacdo n? Score médio Afirmacdo n? médio
2 4,6 6 4,3
5 4,5 22 4,6
24 4,6 26 4,4
Soma 13,7 27 4,2
Média 4,6 Soma 17,5
Média 4,4
Rego (2007) 3,8 Rego (2007) 3,4

Fonte: Elaboragdo prépria com base em Rego (2007, p.64)




Apéndices



Apéndice I - Lista de Contactos das Escolas/Agrupamentos



Tipode

Escola/Agrupamento - Distrito da Guarda Telefone e-mail N°PB's | S ario
Agrupamento de Escolas de Aguiar daBeira 232 689 030 info@eb23-aguiar-beira.rcts.pt 1 comp.
Agrupamento de Escolas de Almeida 271574 112 agrupamentodeescol asde.al meida@gmail.com 1 comp.
Agrupamento de Escolas de Celorico da Beira 271742 415 geral @eb23sacaduracabral .eu X
Agrupamento de Escolas de Fig de Cast. Rodrigo 271311156 info@esec-f-castelo-rodrigo.rcts.pt 1 comp.
Agrupamento de Escolas de Fornos de Algodres 271700110 info@eps-fornos-algodres.rcts.pt 1 comp.
Agrupamento de Escolas de Gouveia 238 774 498 info@esec-gouveia.rcts.pt 2 comp.
Agrup. De Esc. Carolina Beatriz Angelo 271 205 040 info@eb23-guarda-sequeira.rcts.pt 1 comp.
Agrup. De Esc. Da Zona Urbana da Guarda 271211 537 secretaria@aeaug.pt 2 comp.
Agrupamento de Escolas de S. Miguel 271 238 260 secretaria@eb23-s-miguel .rets.pt 2 comp.
Escola Secundaria Afonso de Albuguergue 271223 377 direccao@esaag.pt 1 comp.
Escola Secundaria da Sé 271227004 info@esec-se-guarda.rcts.pt 1 comp.
Agrupamento de Escolas de Manteigas 275980 040 escola.basi ca.mantel gas@sapo. pt 1 13 h
Agrupamento de Escolas da Meda 279880 010 escolaeb23smeda@eps-meda.rcts.pt 1 comp.
Agrupamento de Escolas de Pinhel 271413 396 info@esec-pinhel.rcts.pt 2 comp.
Agrupamento de Escolas do Sabugal 271753490 esabugal @gmail.com 1
Agrupamento de Escolas de Seia 238 315717 geral @aeseia.pt 2 comp.
Agrupamento de Escolas Dr. Guilherme Correia de
Carvalho, Seia 238310 160 eb23seia@prof 2000.pt 2 comp.
Agrupamento de Escolas de Trancoso 271811176 info@anesbandarra.net 2 comp.

total 24

Fonte: Elaborag&o prépria mediante consulta do site: http://www.drec.min-edu.pt/pub_apps/aplicacoes/contactosescol as/Default.aspx em 2012/05/25




Apéndice II - Questionario



Questionario Lideranca e Inteligéncia Emocional
nas Bibliotecas Escolares

Este gquestionario insere-se num projeto de investigac3o sobre “Lideranca e Inteligéncia Emocional nas
Biblictecas Escolares™ no Ambito do semindrio incluido no mestrado em Educacio e Organizacio de
Bibliotecas Escolares, da Escola Superior de Educacio do Instituto Politécnico da Guarda. As
informac@es agui recolhidas 30 andnimas e serdo utilizadas para os fins do estudo.

*Dbrigatdrio

Sexo*
() Feminino

(~) Masculino

Idade *

Grau Académico ~
(" Bacharelato
() Licenciatura
"y Pds-graduacio
i Mestrado

() Doutoramento

Cargo ocupado na Biblioteca Escolar *

() Coordenador com 2 ou mais professores bibliotecarios

() Professor bibliotecario com outro coordenador
(") Professor bibliotecdrio Unico na EscolafAgrupamento (com a totalidade das horas)

() Professor bibliotecario com 13 horas

Tipo de estabelecimento onde exerce fungbes *
() Escola ndo agrupada com menos de 400 alunos

) Escolando agrupada com mais de 400 alunos

O Agrupamento de escolas com menos de 400 alunos

() Agrupamento de escolas com mais de 400 alunos

Anos de experiéncia na fungdo de professor{a) bibliotecario(a) - (total) *

Questionario

Com base na sua experiéncia enquanto professaor(a) bibliotecario(a) e tendo em consideracio a
Escola/Agrupamento onde exerce funcdes, indique, com a ajuda da escala fornecida, em que medida
estd de acordo com as afirmacdes relativas a sua realidade.

Discordo Di d M3o sei/ndo c d Concordo
totalmente Iscordo respondo oncardo totalmente

Raramente penso
acerca do que estou a o
sentir

Compreendo os meus
sentimentos e

emocies
MN3o lido bem com as = = = = =
criticas que me fazem - - : o o

CQuando algum amigo

meu ganha um prémio, (&) [ = L] [+
sinto-me feliz por ele
Reajo com calma
quando estou sob
tensao
MEo reparo nas minhas -
reacles emocionais
Sou indiferente a - -
felicidade dos outros —

Consigo permanecer
calmo(a) mesmo
quando os outros ficam
zangados
Sinto-me bem guando
um amigo meu/minha
recebe um elogio
Munca tomo em conta
05 meus sentimentos
para orientar a minha
vida
Quando sou derrotado
(a) num jogo, perco o (] o [} [[a} i)
controlo
O sofrimento alheio = = = = =
nin me afsta i
Consigo acalmar-me
sempre que estou L
furioso(a)
Compreendo as
causas das minhas & i) &
emocies
Sou indiferente aos = = = = =
ferimentos num animal - ) o
Fico alegre gquando vejo
as pessoas em meu
redor felizes
Mormalmente encorajo-
me a mim préprio(a)
para dar o meu melhor




Fico alegre quando vejo
as pessoas em meu
redor felizes
Mormalmente encorajo-
me a mim prdéprio(a)
para dar o meu melhor
Fercebo bem os
sentimentos das
pessoas com quem
me relaciono

Consigo perceber as
emocies e o5
sentimentos dos meus
amigos vendo 0s seus
comportamentos

Dou o melhor de mim
para alcancar os
objetivos a que me
propus

E dificil para mim
aceitar uma critica

De uma forma geral
costumao estabelecer
objetivos para mim
préprio

L&)

L&)

=)

Sei bem o que sinto

MNota:

Mo caso de ndo liderar a equipa da sua biblioteca escolar, por incluir uma equipa e ser liderado pelo
coordenador, o preenchimento deste questiondrio acaba aqui. Clique no botdo "Enviar” que se encontra
no fim deste questiondrio. Obrigada pelo seu contributo. Caso seja o(a) coordenador(a) agradeco que
complete o seu preenchimento.

Discordo Mio seiindo Concordo

totaimente  D'S%9T9% rasponge COMCOMI0 yoiaimente

Permito que os meus
colaboradores
participem nas
decisfies que os
afetam

Encorajo 05 meus
colaboradores e aceito
os pontos de vista
diferentes dos meus
Mostro-me
habitualmente
acessivel quando os
meus colaboradores
precisam de discutir
comigo um problema
ou assunto particular
Tomo medidas
destinadas a resolver

conflitos e desacordos [} & (]
na equipa, sempre que
necessario
Aproveito as
competéncias dos
meus colaboradores (&) [} [} [}
quando isso se revela
apropriado
Desafio regularmente
0S meus

colaboradores a
melhorarem
continuamente a sua
eficicia

Encorajo e facilito o
trabalho de equipa e a
cooperacdo
Proporciono apoio e
orientacdo aos meus
colaboradores sobre o
modo como eles
podem melhorar o seu
desempenho
Congrego 0s membros
da minha equipa em
torno de um objetivo
comum

Mostro claramente
quais as minhas
expectativas
relativamente ao
desempenho da
equipa

Proporciono aos meus
colaboradores toda a
informac3o relevante
para realizarem
eficazmente as suas
funcdes

Proporciono resposta
aos meus
colaboradores,
atempadamente e de
modo especifico, sobre
o seu desempenho
Cumpro os meus
compromissos para
COM 0S mMeus
colaboradores

Dou poderes aos meus
colaboradores para
eles tomarem decisies
por si préprios

Fago com que os meus
colaboradores se
sintam membros
valiosos da equipa
Trato os meus
colaboradores com
dignidade e respeito
Trato os membras da
equipa de modo justo,
independentemente da
raca, religido, sexo ou
nacionalidade

)




Sempre que 05 Meus
colaboradores fazem & & & & &
um bom trabalho, dou- - - - - -
Ihes conta disso
Observo com os meus
colaboradores os
mesmos padrées que 5] [} (@] (@] 5]
estabeleco para mim
praprio
Encorajo os membros
da minha equipa a
comunicarem de modao ] ] ] ] ]
franco e honesto
comigo
Mostro sensibilidade
as necessidades
pessoais dos meus =
colaboradores, ndo -
relacionadas com o
trabalho
Ajudo os meus
colaboradores a
obterem os recursos & & & & &
necessarios a - - - - -
realizacio eficaz do seu
trabalho
Realizo & mostro
disponibilidade para
reuniies e encontros
COM 0S Meus
colaboradores

Informo os meus

colaboradores da

existéncia de
oportunidades de & & & & &
desenvolvimento - - - - -
profissional e pessoal
& encorajo-os a
aproveita-las
Valorizo os contributos
de todas as pessoas
independentemente do
nivel hierarquico em
que se situam
(Direcio, Equipa,
Alunos, Encarregados
de Educacio,
Assistentes
Operacionais,
Coordenadores. ..}
Refiro frequentemente
aons meus
colaboradores a
importdncia da
qualidade e da
melhoria continua
Solicito aos meus
colaboradores uma
opinifo acerca do
respetivo desempenho
e ajo em conformidade
Encorajo os meus
colaboradores a
fazerem sugesties e
utilizo-as para definir os
objetivos do seu
trabalho
Utilizo os
conhecimentos,
competéncias e
capacidades dos
membros da minha
equipa
A Direciio encoraja-me

e aceita pontos de vista [ai]
diferentes dos seus
Consigo manter
relacBes cordiais e

proficuas com todos os ai]

elementos da
comunidade educativa

Fonte:

Rego, Arménio (2010). Comunicacio Pessoal e Organizacional - Manual de Exercicios. Edicdes Silabo.
Lisboa. (adaptado)

Obrigada pela sua colaboracio. Clique, por favor, no botio "Enviar”

Cristina Dias

Munca envie palavras-passe através dos Formularios Google.

Tecnologia do Google Docs

Dx isr sbuse - Termos de Utilizegdo - Termes




Apéndicelll - Resultados do Nivel da Inteligéncia Emocional



Desv.

Questoes IE Resultados Total | Média | Moda
Ne Pad.
1 | Raramente penso acerca do que estou a sentir. 5(4(5(4(4(5(5/5({4[{4|3|5|5|4|5|5|5|5|5|5] 92 4,6 5 0,58
2 | Compreendo os meus sentimentos e emogdes. 4(5/5(4/4|4,5|5|4|2|4|4|2|3|5|/4|5|4|4|5] 82 4,1 4 0,89
3 | Nao lido bem com as criticas que me fazem. 4|13(3(4|4|4(4|4|4(4|5|4(4|4|5|5/4|4/4(4] 81 4,1 4 0,50
4 | Quando algum amigo meu ganha um prémio, sinto-me feliz por ele. 5({5(5(5(4|4|5|5|/5|5|5|5|4|5|5|4|4|4|5|5] 9% 4,7 5 0,46
5 | Reajo com calma quando estou sob tensao. 2(4(3(4(2|1|2|4|5|4|4|2|4|4|4|4|4|2|2|5] 66 3,3 4 1,14
6 | Ndo reparo nas minhas rea¢des emocionais. 1(4(4|4(2|4|5|5(4|4,4(4|4|4|5|4|5|4/4|5] 80 4,0 4 0,95
7 | Sou indiferente a felicidade dos outros. 5(5(5(5|5|5|5|5|5|/4|4|5|3|1|5|5|5|5|5|5] 92 4,6 5 0,97
8 | Consigo permanecer calmo(a) mesmo quando os outros ficam zangados |2 |4 (4|3 |2|1|4|5|4(4(4(4|4|2|5|4|3|3|2|5] 69 3,5 4 1,12
9 | Sinto-me bem quando um amigo meu/minha recebe um elogio. 5/5|5|5|4|4|5/5|5|4|5|5|4|4|5|5|4[4|5|5] 93 4,7 5 0,48
10 | Nunca tomo em conta os meus sentimentos para orientar a minhavida. |5|(5|5(4|4|5(5|5(4|4|5|4|4|3|5|5|4(4|4|4]| 88 4,4 4 0,58
11 | Quando sou derrotado(a) num jogo, perco o controlo. 5/5|3|5|5|4|5[5|5|4(5|4|4(4|5|4|5[4|4|5] 90 4,5 5 0,59
12| O sofrimento alheio ndo me afeta. 5/5|5(5|5|5|5[5|5|4(5|5|4|5|5|5|5[5|5|5] 98 4,9 5 0,30
13 | Consigo acalmar-me sempre que estou furioso(a). 5(4(2(4|2|4(4|5|4|4|4|3|4|4|5|44|3|3[4] 76 3,8 4 0,81
14 | Compreendo as causas das minhas emogdes. 5|/5/5(4|4|4|4|5|4(4|4|4(3|2|5(4|4|2(4|4] 80 4,0 4 0,84
15| Sou indiferente aos ferimentos num animal. 5/5|4|5/4|5|5[5|5|4(5|5|4|4|5|5|5[5|5|5] 95 4,8 5 0,43
16 | Fico alegre quando vejo as pessoas em meu redor felizes. 5(5(5(5|5|4|4|5|/5|4|5|5|4|1|5|5|4|5|5|5] 91 4,6 5 0,92
17 | Normalmente encorajo-me a mim préprio(a) para dar o meu melhor. 5(5(3|5(4|4|4|5|5|2|5|4|4|4|5|4|4|4|4|5] 85 4,3 4 0,77
18 | Percebo bem os sentimentos das pessoas com quem me relaciono. 5(5(2(4(2|4|4|4|5|4|4|4|3|3|5|4|4|4|4|4] 78 3,9 4 0,83
Consigo perceber as emocdes e os senti/ dos meus amigos vendo os
19 | seus comporta/. 5/5(5(4(4(4(5|5|5(4(4/4,3|3|5|4|4|4|3|4] 84 4,2 4 0,68
20 | Dou 0 melhor de mim para alcangar os objetivos a que me propus. 5/5(5(5|4|4|5|5|5|4|5|4|4|5|5|4|5|5|5|5]| 94 4,7 5 0,46
21| E dificil para mim aceitar uma critica. 5|/5|4(4|4|4|4|5|4|(4(5|4|4(4|5|5|4(4|4|4] 86 4,3 4 0,46
22 | De uma forma geral costumo estabelecer objetivos para mim préprio. 5(5(5(4(4|4|5|5|4|4|5|5|4|5|5|4|4|5|5|5] 92 4,6 5 0,49
23| Sei bem o que sinto. 5(4(5(4(4(4(5(5|5(|4|4|5|4|3|5|4|5|3|4|5] 87 4,4 5 0,65
1973
Afirmagdes ¢/ a pontuacdo invertida de acordo com Rego (2007, p. 53) ‘ 4,3 4,3




ApéndicelV - Nivel delnteligéncia Emocional dos Professor es Bibliotecarios
por Dimensao e Comparacéo com Rego



Nivel de|E dos PB"s por Dimensdo e Compar agdo com Rego (2007)

Divisdo pelo n2 de

Itens Soma

Atencdo as emocgoes proprias 1 6 10

46| 4|44 13 4,3
Sensibilidade as emocgdes alheias 7| 12| 15

46|49 4,8 14,3 4,8
Maturidade emocional (autocontrolo perante as criticas) 31 11| 21

41|4,5|43| 12,9 4,3
Empatia e contagio emocional 4| 9| 16

4,7 4,7| 4,6 13,9 4,6
Compreensdo das causas das emogdes proprias 2| 14| 23

4,113,844 12,3 4,1
Auto-encorajamento (uso das emocgdes) 17| 20| 22

4,314,7| 4,6 13,6 4,5
Compreensao das emocdes dos outros 18| 19

3,9| 4,2 8,1 4,1
Autocontrolo emocional 5| 8| 13

3,3/3,5]3,8 10,6 3,5

Fonte: Elaboragéo prépria com base em Rego (2007, p.53)

Estudo de . -
T Conversdao Variagao
(200g7) - para presente
wmlpy | e estudo/Rego
pontos o [FETES (2007)
5,2 3,7 0,6
5,5 3,9 0,8
> 3,6 0,7
5,4 3,9 0,8
5,1 3,6 0,4
>:2 3,7 0,8
4,9 3,5 0,6
4,4 3,1 0,4




ApéndiceV — Resultados do Nivel de Lideranca



Resultados do Nivel de Lideranga

Desv.

Permito que os meus colaboradores participem nas
decisdes gue os afetam

Encorajo os meus colaboradores e aceito os pontos de
vista diferentes dos meus

Mostro-me habitualmente acessivel quando os meus
colaboradores precisam de discutir comigo um
problema ou assunto particular

Tomo medidas destinadas a resolver conflitos e
desacordos na equipa, sempre que necessario

Aproveito as competéncias dos meus colaboradores
quando isso se revela apropriado

Desafio regularmente os meus colaboradores a
melhorarem continuamente a sua eficacia

Encorajo e facilito o trabalho de equipa e a cooperacdo

Proporciono apoio e orientacdo aos meus
colaboradores sobre o0 modo como eles podem
melhorar o seu desempenho

Congrego os membros da minha equipa em torno de
um objetivo comum

10

Mostro claramente quais as minhas expectativas
relativamente ao desempenho da equipa

11

Proporciono aos meus colaboradores toda a
informacdao relevante para realizarem eficazmente as
suas funcdes

12

Proporciono resposta aos meus colaboradores,
atempadamente e de modo especifico, sobre o seu
desempenho

Total [ Média | Moda | Pad.
78 4,6 5 0,49
78 4,6 5 0,60
81 4,8 5 0,42
74 4,4 5 0,76
77 | 45 5 | 0,50
73 4,3 5 0,89
78 4,6 5 0,49
77 4,5 5 0,50
76 4,5 5 0,70
72 4,2 4 0,55
77 4,5 5 0,50
74 4,4 5 0,68




13

Cumpro 0s meus CoOMpPromissos para com 0s meus
colaboradores

79

4,6

0,48

14

Dou poderes aos meus colaboradores para eles
tomarem decisdes por si proprios

71

4,2

0,78

15

Faco com que os meus colaboradores se sintam
membros valiosos da equipa

78

4,6

0,69

16

Trato os meus colaboradores com dignidade e respeito

82

4,8

0,38

17

Trato os membros da equipa de modo justo,
independentemente da raca, religido, sexo ou
nacionalidade

82

4,8

0,38

18

Sempre que 0s meus colaboradores fazem um bom
trabalho, dou-lhes conta disso

78

4,6

0,77

19

Observo com os meus colaboradores os mesmos
padrdes que estabeleco para mim préprio

71

4,2

0,98

20

Encorajo os membros da minha equipa a comunicarem
de modo franco e honesto comigo

79

4,6

0,59

21

Mostro sensibilidade as necessidades pessoais dos
meus colaboradores, ndo relacionadas com o trabalho

77

4,5

0,61

22

Ajudo os meus colaboradores a obterem os recursos
necessarios a realizaco eficaz do seu trabalho

79

4,6

0,48

23

Realizo e mostro disponibilidade para reunifes e
encontros com 0s meus colaboradores

81

4,8

0,42

24

Informo os meus colaboradores da existéncia de
oportunidades de desenvolvimento profissional e
pessoal e encorajo-0s a aproveita-las

78

4,6

0,49

25

Valorizo os contributos de todas as pessoas
independentemente do nivel hierarquico em que se
situam (Diregéo, Equipa, Alunos, Encarregados de
Educacéo, Assistentes Operacionais,
Coordenadores...)

81

4,8

0,42




26

Refiro frequentemente aos meus colaboradores a
importancia da qualidade e da melhoria continua

74

4,4

0,76

27

Solicito aos meus colaboradores uma opinido acerca do

respetivo desempenho e ajo em conformidade

72

4,2

0,88

28

Encorajo os meus colaboradores a fazerem sugestdes
e utilizo-as para definir os objetivos do seu trabalho

78

4,6

0,49

29

Utilizo os conhecimentos, competéncias e capacidades

dos membros da minha equipa

78

4,6

0,60

30

A Direcdo encoraja-me e aceita pontos de vista
diferentes dos seus

71

4,2

0,51

31

Consigo manter relagdes cordiais e proficuas com
todos os elementos da comunidade educativa

78

4,6

0,60

Fonte: Elaboragdo prépria

responderam

PB's que ndo exercem as fungbes de coordenadores da

2382

4,5




Apéndice VI - Nivel de Lideranca por Dominio e Compar acédo com Rego



Nivel de Lideranga por Dominio e Comparagdo com Rego (2007)

Coaching/apoio

Comunicacao

Criagdo do espirito de equipa

Afirmacgdo n? Score médio
3 4,8
8 4,5
23 4,8
Soma 14,1
Média 4,7
Rego (2007) 3,5
Justica
Afirmacgdo n? Score médio
16 4,8
17 4,8
19 4,2
Soma 13,8
Média 4,6
Rego (2007) 4,3

Score Diferenca
Afirmacdo n? Score médio Afirmacdo n? médio presente
10 4,2 4,4 Dominio estudo/
11 4,5 4,6 Rego
20 4,6 4,5 (2007)
31 4,6 15 4,6 Coaching 1,2
Soma 18,0 28 4,6 Comunicagao 1
Média 4,5 Soma 22,6 Cri. Esp eq 1
Rego (2007) 3,5 Meédia 4,5 Justica 0,3
Rego (2007) 3,5 Integ/ respeito 0,6
Integridade e respeito Participa¢io/empowerment Part/Empower. 0,6
Score
Afirmacdo n? Score médio Afirmacdo n? médio Feedback 1,1
13 4,6 1 4,6 Valor. Colab. 0,8
21 4,5 14 4,2 Emp. Qual. 1
30 4,2 25 4,8
Soma 13,4 29 4,6
Média 4,5 Soma 18,1
Rego (2007) 3,9 Média 4,5
Rego (2007) 3,9




Feedback facultado aos
colaboradores

Valoriza¢ao dos colaboradores

Empenhamento na qualidade e
melhoria continua

Afirmacdo n2 Score médio
12 4,4
18 4,6
Soma 8,9
Média 4,5
Rego (2007) 3,4

Score

Afirmacdo n? Score médio Afirmacdo n? médio
2 4,6 6 4,3
5 4,5 22 4,6
24 4,6 26 4,4
Soma 13,7 27 4,2
Média 4,6 Soma 17,5
Média 4,4
Rego (2007) 3,8 Rego (2007) 3,4

Fonte: Elaboragdo prépria com base em Rego (2007, p.64)




