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Resumo: A lideranca e a motivacdo sdo dois fatores essenciais para 0 sucesso de uma
organizagdo, nomeadamente uma organizacdo escolar. Este estudo tem por objeto conhecer as
caracteristicas de lideranca do Diretor Pedagdgico de uma Escola com Contrato de Associacao,
na percecdo dos docentes, bem como os fatores motivacionais que mais contribuem para a
motivacdo dos docentes em contexto laboral. Pretendeu-se, ainda, perceber qual o estilo de
lideranca (transformacional, transacional ou laissez-faire) exercido pelo diretor. A recolha de
dados foi realizada através de um inquérito por questionario, constituido por duas partes, a
primeira parte do questionario para identificar o estilo de lideranca através da avaliacdo do
comportamento do diretor pelos docentes da escola e a segunda parte avalia quatro dimensdes
referentes a motivacdo do trabalho: motivacdo tendo em vista a organizacdo do trabalho;
motivacdo para o desempenho; motivacdo de realizacdo e poder; motivacdo ligada ao
envolvimento. Estas duas partes do questionario utilizaram uma escala de respostas do tipo
Likert. No inicio do inquérito, ainda, foi dedicada uma pequena parte para a caracterizacao dos
docentes inquiridos (idade, género, habilitacdes académicas e tempo de servico). Atendendo
aos resultados obtidos, constatou-se que a lideranga do diretor da escola em estudo apresenta
caracteristicas de Lideranca Transformacional e Transacional. Além disso, em relacdo aos
fatores de motivacdo no trabalho, os resultados mostram que os docentes revelam niveis mais
altos de Envolvimento e Organizacdo do Trabalho e menores niveis relativamente ao
Desempenho e Realizagéo e Poder.
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Abstract: Leadership and motivation are two essential factors for the success of an
organization, namely a school organization. This study aims to understand the leadership
characteristics of the Pedagogical Director of a School with an Association Contract, in the
teachers' perception, as well as the motivational factors that most contribute to the motivation
of teachers in a work context. It was also intended to understand the leadership style
(transformational, transactional, or laissez-faire) exercised by the director. Data collection was
carried out through a questionnaire survey, consisting of two parts, the first part of the
questionnaire to identify the leadership style through the evaluation of the behavior of the
director by the schoolteachers and the second part evaluates four dimensions related to
motivation of work: motivation in view of the organization of work; motivation for
performance; achievement and power motivation; motivation linked to involvement. These two
parts of the questionnaire used a Likert-type response scale. At the beginning of the survey, a
small part was also dedicated to the characterization of the surveyed teachers (age, gender,
academic qualifications, and length of service). Given the results obtained, it was found that
the leadership of the director of the school under study has characteristics of Transformational
and Transactional Leadership. Furthermore, in terms of work motivation factors, the results
show that teachers show higher levels of Involvement and Work Organization and lower levels
of Performance and Achievement and Power.

Keywords: leadership; leadership styles; motivation at work; motivational factors.

Introducgéo

A profissdao docente esta cada vez mais exigente, ndo basta so a atividade letiva que tem
com os seus alunos, mas ha cada vez mais burocracias a que o professor tem de responder e
uma maior responsabilizacdo. Além disso, a pressdo dos pais sobre a escola e sobre os docentes
e a publicacdo nos meios de comunicagdo social dos rankings escolares provocam, também,
junto dos docentes muita presséo e tenséo, contribuindo para a sua desmotivacdo e insatisfacao,
para o decréscimo da identificacdo com a profissdo e do comprometimento com as escolas
(Neves & Coimbra, 2017). Assim sendo, 0 bem-estar docente e a motivagdo que estes sentem
face a escola € cada vez mais importante, pois se um professor ndo se sente bem e feliz com o
seu trabalho e com a sua escola ndo podera realizar um bom trabalho, o que comprometera o
sucesso dos seus alunos.

Neste sentido, segundo Neves e Coimbra (2017), o papel do Diretor é essencial para a
escola, uma vez que pode motivar, incentivar e mobilizar os seus colaboradores para a melhoria
das suas competéncias e para a concretizagdo dos objetivos definidos no Projeto Educativo,
contribuindo para a construcdo de uma educacao de qualidade e para a melhoria dos resultados
escolares dos alunos. Pois, de acordo com Nascimento et al. (2007) “uma auto-estima docente

positiva é condi¢cdo muito importante a construcdo positiva da auto-estima discente”.
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Este trabalho estd centrado no estudo da lideranca, da motivacdo no trabalho e no

comprometimento dos professores, relacionando o tipo de lideranca do Diretor Pedagogico de
uma escola com contrato de associacéo, que designaremos por Escola B., com a motivacdo do
Pessoal Docente. O objetivo deste estudo centra-se, também, no diagndstico do estilo de
lideranca percecionado pelos docentes desta escola, procurando explorar as caracteristicas de
lideranca valorizadas pelos docentes como suscetiveis de influenciar a satisfacdo e motivacéao
com o lider.

O desenvolvimento deste estudo envolve a aplicacdo de um questionario composto por
duas partes, a primeira parte para avaliar o estilo de lideranca do diretor de uma escola na
percecdo dos professores que ai exercem funcgdes e a segunda parte para avaliar a motivacao
dos docentes em contexto laboral. Na parte inicial do questionario ainda € realizada a
caracterizacdo dos respondentes, identificando-os quanto a idade, género, habilitacOes
académicas e tempo de servico.

Deste modo, a problematica desta investigacdo centra-se em torno das questdes: qual é o
tipo de lideranca predominante no diretor da Escola B. na perce¢do dos docentes? O que motiva
os docentes da Escola B. no seu contexto laboral? Para responder as questdes de investigacao
definem-se como objetivos: descrever a forma como os docentes percecionam a lideranga
protagonizada pelo diretor; compreender quais sdo os fatores que mais contribuem para a
motivacdo dos docentes no trabalho.

Este trabalho esta dividido em dois capitulos. O primeiro capitulo pretende ser uma
revisdo da literatura sobre esta teméatica. Com base em diferentes autores.as, tentar-se-a
apresentar algumas das questbes relevantes que vem sustentar a abordagem empirica da
pesquisa, onde se apresentam os diversos estilos de lideranca de uma organizacdo e a
importancia desse papel na motivacdo dos docentes. Deseja-se, também, compreender neste
estudo se as liderangas desenvolvidas pelo diretor, desta escola em particular, potenciam a
motivacdo e satisfacdo profissional dos professores. Nesta sequéncia, tornou-se pertinente
produzir uma breve revisdo de literatura sobre o conceito de lideranca e 0s modos de atuacéo
dos diretores para com o0s colegas professores, bem como do conceito de motivacdo e
motivacao no trabalho.

No segundo capitulo sera proposta a abordagem empirica que serd objeto do estudo.
Neste capitulo sera, também, descrita a metodologia e as técnicas de recolha e anélise de dados

utilizadas, bem como, a apresentacao e discussao dos resultados.
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As razdes que me levaram a optar pela tematica da lideranca escolar, dos estilos de

lideranca e dos fatores que mais motivam os docentes, prendem-se essencialmente com o
interesse pessoal pelo tema, mas também, atendendo a natureza deste curso de especializacéo,
desenvolver capacidades de gestdo e lideranca educacional necesséarias aos novos contextos
organizacionais e culturais em que as escolas se inserem e, ainda, desenvolver um pensamento

educacional préprio dos desafios do futuro.

Lideranca

A lideranca nas organizacfes assume, cada vez mais, um papel central no ambito das
ciéncias sociais e humanas, que se dedicam ao estudo do comportamento organizacional e da
sua eficacia, sendo questionavel a adocao deste excessivo pragmatismo atribuido a lideranca
em contextos mais especificos (p.e., contexto educativo), onde os saberes e competéncias do
lider vé@o além dos saberes tradicionalmente definidos e terdo de ser alimentados pela cultura
propria desse contexto educativo (Neves, 2018). Chiavenato (2001) considera gque a lideranca
€ necessaria em todos os tipos de organizacao humana, sendo fundamental em todas as funcdes
de gestdo. Este autor define a lideranga como “a influéncia interpessoal exercida numa situagao,
sendo conduzida por meio do processo da comunica¢do humana, levando a consecucao de um
ou mais objetivos especificos” (Chiavenato, 2007, p. 307).

Segundo o mesmo autor, a lideranca é um fendmeno social que ocorre exclusivamente
em grupos sociais (Chiavenato, 2005). Silva (2010) reforca que a lideranca é a agdo que vai
garantir a conducdo do grupo na direcdo pretendida, ou seja, é a capacidade de influenciar
outros, libertando o poder e o potencial dos individuos e das organizacdes para alcancar 0s
objetivos (Blanchard, 2010). Barrow (1977, citado por Neves, 2018) encara a lideranga como
um processo de natureza comportamental que consiste na capacidade de influenciar
individualmente ou em grupo para se atingirem o0s objetivos propostos, destacando-se a
preponderéncia exercida pelo lider, com vista a concretizacdo de determinados objetivos seja
ao nivel de grupo ou social. Whitaker (2000) e Bolivar (2007), acrescentam que a lideranca é
0 comportamento que leva outros a modificarem voluntariamente “as suas preferéncias (acoes,
pressupostos, convicgdes), em funcdo de tarefas e projetos comuns” (Bolivar, 2007, p. 256).
Neste sentido, a lideranga € um processo de influéncia de comportamentos, com a utilizacéo
de diretrizes bem definidas e atividades adequadas e orientadas para um determinado objetivo.

Assim, segundo Stodgill (1974), a lideranca sé existe se se concretizarem, simultaneamente, as
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seguintes condicdes: a existéncia de duas ou mais pessoas enquanto grupo; a definicédo de pelos

menos uma tarefa partilhada entre todos; a diferenciacdo das responsabilidades atribuidas.

Tal como acontece na lideranca, também se verificam defini¢des distintas de lider. Para
Silva (2010, p. 53) “o lider ¢ aquele que corporiza a lideranga, que aponta o caminho, que
cimenta o espirito do grupo, que salvaguarda a motivacéo e a unidade na acdo de todos os
elementos”. Segundo Nye (2009) “um lider ¢é alguém que ajuda um grupo a estabelecer e a
alcancar objectivos comuns” (p. 36). Duluc (2001), citado por Pereira (2020), considera que 0
lider é uma pessoa que deve ter competéncias e capacidades para a funcdo que desempenha,
deve ter autoconhecimento e estar consciente dos seus pontos fortes, valorizando-os, e
limitando os seus pontos fracos. Além disso, o lider sabe como atingir 0s seus propositos e

objetivos e cumprir as suas missoes.

Lideranca escolar

No que diz respeito as instituicdes do sistema educativo em Portugal é importante
salientar que estas foram, até 1974, marcadas por uma lideranca unipessoal, resultante de
nomeacdo governamental e politica, corporizada na figura do reitor ou diretor. Depois da
revolucdo de abril, as escolas passaram a eleger, de entre 0s seus professores, um 6rgao colegial
designado, inicialmente, por conselho diretivo e, posteriormente, por conselho executivo. Este
6rgdo tomava, de forma democréatica, as decisbes de forma partilhada, cuja funcdo era
representativa dos 6rgdos de decisdo centrais (Neves, 2018).

S6 muito mais tarde foi realizada uma revisao deste conceito hierarquico e diretivo da
lideranca, considerada como uma das medidas mais prementes de reestruturacdo da
regulamentacdo da administracdo escolar. Com a publicacdo do Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22
de abril, um dos seus objetivos, como se pode verificar no seu preambulo, € “criar condigdes
para que se afirmem boas liderancas e liderancas eficazes, para que em cada escola exista um
rosto, um primeiro responsavel, dotado da autoridade necessaria para desenvolver o projeto
educativo da escola e executar localmente as medidas de politica educativa”. Este normativo
cria a figura do diretor escolar, como 6rgdo unipessoal e lider formal da organizacdo-escola, e
reforca a importancia da lideranca para a melhoria da qualidade e eficacia da educacéo. O
diretor escolar surge como um lider solitario e poderoso que vem modificar a forma de encarar
a lideranga das escolas e 0 seu modelo de funcionamento. Ao longo dos anos, foram reforgadas

com frequéncia trés condi¢des necessarias para a designagdo de uma escola com qualidade: a
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“de ter um projeto educativo de relevancia”, a “for¢a da lideranga” e a “permanéncia/

continuidade dos docentes” (Neto, 2002, pp. 50-52). Assim, o tipo de lideranca e,
consequentemente, o lider assumem um papel de grande importancia na organizagéo escolar e
no sucesso da gestdo da escola.

A semelhanca de outras organizagdes, a lideranca tem surgido como uma caracteristica
de extrema importancia para a eficacia e o sucesso das escolas. Para Cabral (2012, p. 16), a
escola € uma organizacao que envolve varios atores todos com formagdo, mas com percursos,
perspetivas e interesses diferentes. Deste modo, cabe ao diretor fazer uma boa gestdo da sua
organizacdo e ter um papel e uma postura frontal e transparente com o0s seus colaboradores,
tentando gerar consensos e promover o bem-estar de todos, fundamentando bem as suas
decisdes, sem nunca perder a determinacdo. O diretor enquanto gestor e lider deve exercer uma
gestdo estratégica e uma lideranca proativa de forma a promover uma escola com qualidade,
promovendo condicBes para que os alunos tenham sucesso, tendo em vista o desenvolvimento
do Plano Anual de Atividades e a consecuc¢do dos objetivos definidos no Projeto Educativo da
escola.

As cinco competéncias determinantes para o exercicio das funcGes de diretor, segundo
Weidling (1990, p.191) citado em Cabral (2012, p. 30), séo: a capacidade para articular uma
filosofia de escola, com uma visdo do que ela deve ser; a capacidade para convencer 0s outros
para trabalharem no sentido desta visdo; a disponibilidade para partilhar responsabilidades de
gestdo da escola através do incremento da autoridade dos outros; fortes competéncias para
enfrentar problemas, o que inclui a capacidade para tomar decisdes e atuar rapidamente para
resolver problemas; a capacidade para gerir o ambiente externo da escola.

Sabemos, ainda, que ndo podera existir uma Gnica forma nem um unico tipo de lideranca,
pois cada escola € Unica, com caracteristicas proprias, e, por isso, a forma como sdo geridas e
lideradas devem corresponder as suas particularidades, realcando, sempre, a vertente educativa
e pedagagica (Figueiredo, 2011).

O modelo de gestdo implementado em cada escola é determinante, ndo sé pela
capacidade e competéncias que o diretor tem de possuir para combinar diferentes dindmicas e
vontades em torno de um mesmo objetivo, mas tambeém pela capacidade de liderar e de criar
consensos entre os diferentes grupos da sua organizagdo. Assim sendo, os diretores devem
mostrar o caminho a seguir e devem direcionar a sua atuagdo no sentido de incentivar a

participacdo voluntaria e responsavel de todos os seus liderados. Além disso, a crescente
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autonomia das escolas também exige lideres que promovam uma dindmica da escola, que

estimulem o trabalho colaborativo entre professores e que sejam capazes do exercicio da
autonomia pedagdgica, organizativa e de gestdo (Gois, 2011). Deste modo, pode dizer-se que
o lider eficaz ¢ o que “da espaco de manobra”, permite que a organizacdo “se movimente”,
promovendo iniciativas, contribui para que o local de trabalho seja, simultaneamente, um meio
de enriquecimento profissional (Bolivar, 2003).

Em suma, o lider escolar deve articular, incentivar e mobilizar toda a comunidade
educativa para a otimizacdo dos critérios de qualidade do sistema educativo e do desempenho
dos alunos (Day, 2008; Bogler & Somech, 2004, citados por Neves, 2018) e contribuir, para
uma maior motivacdo e para o comprometimento dos professores com a escola. Assim,
podemos dizer que sé teremos melhores escolas com melhores liderangas e melhores lideres,
quando o diretor assume e exerce a sua lideranca, o seu papel de agente da mudanga e da
inovacdo, promovendo a participacao e o envolvimento de toda a comunidade educativa através

de valores e objetivos comuns.

Teorias de lideranga
As principais teorias classicas da lideranga podem ser agrupadas em trés grandes grupos:

a Teoria dos Tracos, as Teorias Comportamentais e as Teorias Situacionais ou Contingenciais.

Teoria dos tragos

A Teoria dos Tragos assenta na ideia de que os verdadeiros lideres devem possuir
determinados tracos e caracteristicas, sendo, na perspetiva de Bryman (1992), inata a
capacidade de lideranca. Esta perspetiva defende que a lideranca ja nasce com a pessoa, isto é,
um individuo nasce com uma série de caracteristicas e atributos pessoais e qualidades.

Chiavenato (2005) considera que esta teoria parte do principio de que alguns individuos
possuem caracteristicas especiais, as quais poderdo ser utilizadas para identificar futuros lideres
e para avaliar a eficacia de uma determinada lideranga. De acordo com Rego (1998), as pessoas
possuem tragos de personalidade que as tornam mais aptas ao exercicio eficaz de posicdes de
lideranca, ou seja, segundo esta teoria para se “ser lider j& se nasce lider, ndo é possivel

desenvolver caracteristicas de lideranca” (Santos, 2019, p. 5).
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Teorias comportamentais

Em 1940, a énfase na visdo do lider como um conjunto de caracteristicas pessoais foi
transferida para a &rea da orientacdo das tarefas e dos comportamentos dos membros
envolvidos. O foco desta abordagem descreve a tarefa em oposi¢cdo ao comportamento de
relacionamento do lider com os liderados, que os influencia a atingir os objetivos
organizacionais (Bass, 1990; Yukl, 1981). Assim, as Teorias Comportamentais estudam a
lideranca tendo em conta o comportamento do lider, defendendo que, de um modo geral,
determinados comportamentos especificos diferenciam os lideres dos ndo-lideres (Azevedo &
Carvalho, 2014).

Teorias situacionais ou contingenciais

As Teorias Situacionais ou Contingenciais defendem que o comportamento de um lider
depende das situacfes ou circunstancias concretas em que este se encontra. Na opinido de
Northouse (2013, citado por Rodrigues, 2017), é chamada de contingéncia porque sugere que
a eficacia de um lider depende de qudo bem o estilo do lider se encaixa no contexto. Deste
modo, é importante compreender os meios de atuacdo do lider para perceber o seu desempenho,
pois a lideranca eficaz é contingente na correspondéncia dos comportamentos do lider com a

situacdo (Rodrigues, 2017).

Estilos de Lideranca

Na perspetiva de Harris e Muijs (2003), a lideranca exerce influéncia em toda a
comunidade educativa e vida escolar, estando o seu sucesso dependente das interacdes que se
estabelecem entre todos os atores educativos. A lideranca das escolas, como organizacGes
singulares e, a0 mesmo tempo, complexas, merece uma abordagem com referéncia a estilos de
lideranca. Segundo Bass e Avolio (2004), existem trés estilos de lideranca: Transformacional,

Transacional e “Laissez-faire”.

Lideranga transformacional
A expressdo lideranca transformacional foi utilizada pela primeira vez, por Burns (1978),
e significava a “lideranca exercida por lideres que introduzem profundas mudancgas na

sociedade e nas organizagdes, deixando marcas indeléveis” (Rego, 1998, p. 392).
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De acordo com Bass & Avolio (2004), neste estilo de lideranca, os lideres proporcionam

um ambiente que promove liberdade, iniciativa para inovar e a partilha de experiéncias e de
realizacBes, na esperanga que a organizacdo ganhe com este processo. J& Nye (2009) refere
que os lideres transformacionais “inspiram e fortalecem os seus seguidores, usando momentos
de conflito e de crise para despertarem as suas consciéncias e para 0s transformarem” (p. 89),
referindo que este tipo de lideres prescinde do interesse proprio em favor do bem comum,
apelando sempre ao interesse coletivo de um grupo ou organizagéo.

Para Castanheira e Costa (2007) a lideranca transformacional envolve uma forte
componente pessoal, uma vez que os lideres motivam os seus liderados, inspirando-os e
introduzindo mudancas nas suas atitudes, promovendo assim a consecucdo dos objetivos
suportados por valores e ideais. Nesse sentido, Bryman (2004) afirma que este modelo de
lideranca eleva as aspiracGes dos seus seguidores de tal forma que as aspiracdes dos lideres e
liderados se fundem.

Bass et al. (2003) referem que a lideranca transformacional pressupde cinco componentes
principais e todas ligadas entre si: atitudes de influéncia idealizada, comportamentos de
influéncia idealizada, motivacdo inspiracional, estimulacdo intelectual e consideracéo
individual. Os lideres transformacionais com atitudes de influéncia idealizada exercem
influéncia e poder sobre os seus liderados, sendo pessoas carismaticas, com moral, com
confianca elevada, com forte convic¢do na integridade das suas proprias crencas, com
tendéncia para dominar e com necessidade de poder. Os lideres transformacionais com
comportamentos de influéncia idealizada inspiram os seus liderados e valorizam o sentido
coletivo em detrimento do individual.

Para Bass (2006, citado por Mendes, 2017), este tipo de lideres acredita em formas de
motivar e inspirar os seus seguidores, sendo o0 espirito de equipa, 0 otimismo e 0 entusiasmo
alguns indicadores deste tipo de lideres. Assim, os lideres inspiracionais motivam 0s que 0
rodeiam, através do seu comportamento, promovendo o espirito de equipa e o reforco positivo.

Na lideranca transformacional, os lideres também estimulam intelectualmente os seus
liderados a serem “inovadores, criativos e criticos, questionando os principios adotados e
procurando solucgdes para os problemas” (Mendes, 2017, p. 39). De acordo com este autor, 0s
lideres transformacionais cultivam a consideragdo individual, proporcionando um ambiente
colaborativo, delegando responsabilidades, partilhando preocupacfes e angustias e

reconhecendo a individualidade de cada liderado. No processo de consideracdo
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individualizada, o liderado tem a possibilidade de desenvolver tarefas para melhorar a sua

participacao, discutir o desempenho do seu lider e as suas relac6es de trabalho. Neste processo,
existe uma tentativa por parte dos lideres de reconhecer e satisfazer as necessidades comuns
dos seus liderados e de desenvolver o seu pleno potencial. Pode assim dizer-se que o

entendimento entre o lider e o liderado é fomentado (Gois, 2011).

Lideranca transacional

Os lideres transformacionais sdao o oposto dos lideres transacionais, que apelam aos
interesses individuais dos seus seguidores. Ou seja, estes lideres para Nye (2009) utilizam
diferentes abordagens e regras assentes na recompensa, na punicdo e no interesse proprio.

A lideranca transacional envolve a atribui¢do de recompensas ao liderado em troca da
sua obediéncia. Assim, o lider transacional esclarece o seu liderado sobre o que este deve fazer
para ser recompensado pelo esforgo, isto é, este tipo de lideranca incide no esclarecimento do
papel e dos requisitos das tarefas dos liderados, bem como na atribuicdo de recompensas e de
castigos pelo seu desempenho efetivo.

Para Castanheira e Costa (2007) a liderancga transacional baseia-se “numa dicotomia clara
entre o lider enquanto superior e 0 seguidor enquanto dependente, numa perspectiva mais de
conformidade do que de criatividade face aos desafios e as metas impostas pela realidade
organizacional.” (p. 142). Deste modo, o lider tem a sua atuacdo na manutencgéo ou realizacéo
do desempenho eficaz dos colaboradores em detrimento da satisfagdo dos mesmos. O lider
transacional dirige e motiva os seus liderados na direcdo dos objetivos estabelecidos,
clarificando os papéis e exigéncias da tarefa.

No processo de lideranca transacional, para Heitor (2006), os seguidores sdo motivados
pelas promessas do lider ou sdo corrigidos pelo feedback negativo, por reprovacfes ou por
acOes disciplinares; o lider interage com 0s seus seguidores de modo a que estes deem
continuidade e realizem aquilo que ambos acordaram e transacionaram.

Segundo Bass et al. (2003) a lideranca transacional pressupbe duas componentes
distintas: a recompensa contingencial e a gestdo por excecao ativa. A recompensa contingencial
baseia-se na utilizacdo de compensacdes positivas pelo lider face aos bons desempenhos dos
liderados. A agdo desta componente é eficaz para motivar o outro a atingir niveis de

desempenho mais elevados. De acordo com Bass (2006, citado por Mendes, 2017),
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a lideranca no que diz respeito ao componente de recompensa de contingente
esta relacionada ao lider que atribui ou que obtém o acordo do liderado em
relacdo ao que precisa ser feito em contrapartida de promessas ou recompensas
reais, isto é, ha uma oferta e troca para se realizar a atribuicdo (p.40).

Em relacdo a componente gestdo por excecdo ativa, o lider procura desvios dos
procedimentos corretos e apenas toma medidas quando ocorrem irregularidades. O lider
monitoriza ativamente desvios dos padrfes estabelecidos, erros e falhas nas atribui¢cfes dos
liderados com o objetivo de tomar acGes corretivas, quando necessario (Bass, 2006, citado por
Mendes, 2017). Trata-se de um processo corretivo, menos eficaz do que a recompensa por

contingente ou que as componentes da lideranca transformacional.

1.1.1. Lideranga “Laissez-faire”

A lideranca laissez-faire é caraterizada pela auséncia de lideranca, em que o lider ndo
apresenta “comportamentos tipicos de lideranga, evitando tomar decisdes e abdicando da sua
responsabilidade e autoridade (Antonakis et al., 2003, citados por Castanheira & Costa, 2007,
p. 144). Este tipo de lideranca é a menos eficaz e € traduzida, geralmente, por uma ineficacia
de resultados obtidos.

Com a lideranca laissez-faire, ao contrario da lideranca transformacional ou transacional,
ndo é possivel encontrar um ambiente de trabalho com objetivos definidos, uma vez que o lider
ndo toma decisdes importantes ou adia-as e ndo assume qualquer plano de acdo, ignorando a
sua autoridade e responsabilidades. Como referem Bass e Avoilo (1999) o estilo de lideranca
laissez-faire € simplesmente a negacédo da lideranca. Neste estilo de lideranca, o foco esta nos
liderados, pelo que Chiavenato (2003) defende que “o lider tem uma participacdo minima,
dando total liberdade aos membros do grupo para tomarem decisfes. SO intervém caso seja
solicitado, ndo realizando qualquer tipo de avaliagdo nem controlando os acontecimentos. Os
elementos do grupo € que escolhem e dividem as tarefas.” (p. 125).

Esta auséncia de lideranca define-se pelo desinteresse dos lideres face a resolugdo dos
problemas, atuando apenas, quando estes se agravam. Assim sendo, a dimenséo laissez-faire
tem, segundo Bass e Avoilo (2004), um impacto muito negativo no desempenho
organizacional, uma vez que representa a total auséncia de lideranca.

Castanheira e Costa (2007) consideram que é comum verificarem-se comportamentos de
auséncia quando se necessita do lider, uma vez que a sua postura é evitar envolver-se nos

assuntos importantes e ndo tomar decisdes, atrasando a resposta as questdes urgentes, agir
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apenas depois de as coisas correrem mal e deixar arrastar os problemas antes de tomar qualquer

deciséo.

Na Lideranca laissez-faire, segundo Bass et al. (2003), prevé duas componentes distintas:
gestdo por excecdo passiva e “laissez-faire”. Na gestdo por excegdo passiva que se coadjuva
com a lideranca laissez-faire, Heitor (2006, p. 38) refere que, “o lider espera pela ocorréncia
de problemas, e s6 depois atua”, ou seja, o lider assume uma atitude passiva, € pouco ativo e
sO age quando os problemas se tornam crénicos. Em relagdo a categoria “laissez-faire”, que se
identifica como auséncia de lideranca, uma vez que o lider é ausente, assumindo uma atitude
de inatividade, evitando tomar decisGes, ndo assumindo as suas responsabilidades e nao
exercendo a sua autoridade (Bass & Avolio, 2004).

Com base nas teorias existentes, verificamos que ndo existe consenso na explicacao da
eficacia da tarefa de liderar. Dai a necessidade de se ter sempre em conta 0s aspetos situacionais
em que ocorre o exercicio da lideranca, isto é, o seu contexto especifico. Deste modo, a partir
da formulacdo destas componentes, Avolio e Bass (1994) sugeriram uma combinacdo das
varias dimensdes da lideranca. O perfil de lideranca ideal é aquele que é caracterizado por
baixas frequéncias de laissez-faire, seguindo-se de uma maior utilizacdo dos estilos
transacionais e de uma elevada utilizagdo das areas transformacionais, constituindo o centro
das suas acgoes.

Assim, todos os lideres devem ter uma visdo abrangente do que desejam para a sua
organizagdo. Essa visdo resulta, “ndo de qualquer processo misterioso, mas de articulagdo
adequada das opiniGes e ideias obtidas através de uma rede de contactos formais e informais,
internos e externos” (Rego, 1998). Devera ser uma visdo que represente um futuro atraente,
credivel e realista para a organizacao, devendo os lideres ser capazes de envolver e motivar 0s
seus liderados para trabalharem na realizagdo dessa vis&o.

Os resultados do estilo da lideranga, segundo Bass e Avolio (2004), podem ser
segmentados em trés: eficacia, satisfacdo e esforco extra. Na escola, estes resultados refletir-
se-30 na concretizagao dos objetivos propostos no Projeto Educativo, em que o envolvimento

de toda a comunidade educativa é fundamental.

Motivacao
Tendo como objetivo estabelecer linhas de conex&o entre a satisfacdo e a motivacdo

docente e o estilo de lideranca escolar praticado e dando continuidade a definicdo dos conceitos
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que permitirdo efetuar a analise pretendida, apresentam-se 0s conceitos de motivacdo e

motivacao no trabalho.

Conceito de motivagao

A motivacdo é uma forca interior que nasce das necessidades e desejos de cada um e
pode ser definida como aquilo que é capaz de mover o individuo a agir para atingir os objetivos.
A motivacdo é um processo de satisfacdo de necessidades e desejos e tal como a
prépria palavra sugere - motiv (motivo) acdo (agir). A motivacdo conduz a pessoa a fazer
algo, a tomar atitudes e essa acdo pode ser motivada por forcas internas ou externas. De acordo
com Maximiano (2000), a palavra motivacao (derivada do latim motivus, movere, que significa
mover) aponta para 0 processo pelo qual um conjunto de razdes ou motivos explica, induz,
incentiva, estimula ou provoca algum tipo de acdo ou comportamento humano.

Chiavenato (2007) considera que as organizaces para produzirem resultados devem
desempenhar funcdes ativadoras, sendo uma delas a lideranca e o uso adequado de incentivos
para conseguir a motivacdo. E, assim, necesséario que os gestores conhecam as motivacdes
humanas e saibam conduzir as pessoas, ou seja, liderar. Sendo uma organizagdo formada por
grupos de pessoas estruturadas e com objetivos comuns, é importante perceber o0 motivo que
leva as pessoas a atingir esses objetivos. E neste sentido que o estudo da motivac&o assume um
papel central no comportamento organizacional, tornando-se num dos maiores desafios dos
lideres e gestores de recursos humanos (Santos, 2019).

Na opinido da mesma autora a origem da motivacdo pode ser interna ou externa. Quando
0s comportamentos sdo estimulados pelo proprio trabalho, dizemos que estamos perante uma
motivacdo interna, sendo fundamental que o colaborador se identifique com a tarefa e se sinta
satisfeito com a realizacdo da mesma. Por outro lado, quando as tarefas sdo realizadas com o
objetivo de alcancar uma recompensa, dizemos que estamos perante uma motivagdo externa.
Esta motivacao tende a desaparecer quando o fator externo for retirado ou no caso de as tarefas
serem demasiado dificeis e repetitivas e ndo estimularem o colaborador. Desta forma, é muito
importante que o lider esteja atento as motivactes dos seus liderados para poder adequar o
estilo de lideranca as competéncias individuais de cada colaborador.

Motivacao no trabalho

Bilhim (2008) define motivagdo no trabalho da seguinte forma:
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A motivacdo € a vontade de exercer elevados niveis de esfor¢o para que a
organizacgdo alcance os seus objectivos, esforgo esse que é condicionado pela
forma como esta satisfaz algumas das necessidades dos individuos. Por
necessidade entende-se um estado de espirito interno que faz com que certos
resultados aparecam como atractivos do sujeito (p. 317).

A motivacdo explica-se pela vontade de querer triunfar, lutar para se aperfeicoar e
aprender, ser persistente, estando alinhado com os objetivos da organizacdo. Em relacdo ao
trabalho, “o que motiva ¢é o desejo de conseguir a realizacdo profissional” (Flores & Coutinho,
2014, p.1392).

Motivacdo e satisfacdo no trabalho sdo conceitos que estdo intimamente ligados,
observando-se que as teorias motivacionais, desenvolvidas por Maslow (1954) e Herzberg
(1966), citados por Almeida (2012), sdo também citadas em pesquisas sobre “Satisfagdo no
Trabalho”. Existem diferentes definicdes de satisfacdo profissional. Para Barbosa e Costa
(2014) a satisfacdo restringe-se a um posicionamento atitudinal perante a profissdo, onde a
avaliacdo do trabalho esta relacionada com o bem-estar pessoal e com experiéncias do contexto
profissional. Segundo Seco (2000), o conceito de satisfagdo no trabalho é visto como um
conjunto de sentimentos positivos que o individuo exterioriza em relacéo ao seu trabalho.

Na profissdo docente, a satisfacdo é entendida, de acordo com Fonseca (2012), como um
estado emocional positivo perante a profissdo, onde as experiéncias, em contexto de trabalho,
geram bem-estar e felicidade. Segundo Alves (1994), existem alguns fatores que contribuem
para a satisfacdo dos professores, nomeadamente: os fatores econémicos (remuneracgdo), 0s
organizacionais (relag@es institucionais), pedagogicos (processo de ensino e de aprendizagem),
os relacionais (relacdes entre professor-aluno e professor-professor) e 0s sociais (promocao na

carreira e dimensdo social desta).

Motivagéo no trabalho docente
Para Seco (2000), o diretor e as chefias devem procurar motivar os docentes com
recompensas que correspondam as suas necessidades, tais como o reconhecimento e as
oportunidades de autorrealizacdo. Neste contexto, 0 mesmo autor refere:
Aos elementos dos 6rgéos de gestdo das escolas cabe perceberem que a eliminagédo dos
fatores que contribuem para a insatisfagdo profissional € uma condigdo necessaria, mas

ndo suficiente para melhorar o desempenho do professor, ja que os docentes sdo mais
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facilmente motivados por atividades e incentivos que Ihes permitam atingir os niveis

mais elevados da hierarquia de Maslow (Seco, 2000, p. 18).

Importa salientar que, quando existe cooperacdo entre o diretor e os docentes, esta é
compreendida como “um meio eficaz para o desenvolvimento do professor, ela vai ter impacto
na qualidade das oportunidades de aprendizagem dos alunos e, assim, indireta ou diretamente,
na sua motivagao e desenvolvimento” (Day, 2001, p. 131).

O diretor deve, assim, valorizar os seus docentes, permitindo-lhes autonomia e poder de
decisdo no desenvolvimento do seu trabalho e deve promover uma comunicagdo interna
transparente. Deve, ainda, proporcionar-lhes boas condic¢des de trabalho e contribuir para que
haja um bom ambiente para que os docentes se sintam felizes e realizados. Para Winter e
Sweeney (1994), os lideres escolares tém a responsabilidade de potenciar a criacdo de climas
organizacionais que promovam a satisfacdo das necessidades de autonomia e de

relacionamento dos professores (citado em Neves & Coimbra, 2017).

Metodologia

O estudo decorreu, no ano letivo 2021/2022, numa escola com contrato de associacdo
que denominamos, neste trabalho, por Escola B. A Escola B é uma escola que ministra o 3.°
Ciclo do Ensino Basico, Cursos Cientifico-Humanisticos e Cursos Profissionais do Ensino
Secundario. A escola tem 957 alunos, 78 professores profissionalizados, com média de idades
de 51,9 anos, e 30 elementos do Pessoal N&o Docente, com média de idades de 51,7 anos
(dados do Projeto Educativo 2021/2022).

Objetivos

O objetivo deste estudo centra-se no diagndstico do estilo de lideranga percecionado
pelos docentes da Escola B, procurando explorar as caracteristicas de lideranga valorizadas
pelos docentes como suscetiveis de influenciar a satisfacdo e motivagdo dos mesmos com o

lider. Passamos agora a definir os objetivos gerais e especificos do estudo.

Objetivos gerais
Apos a realizagdo do enquadramento tedrico e exposta a problematica em estudo

pretende-se definir os objetivos do estudo:
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e Compreender/analisar a percecdo dos docentes acerca dos estilos de lideranca que

prevalecem na sua organizacao escolar e em que medida esses estilos influenciam a satisfacao
dos docentes com o lider.
e Averiguar quais as competéncias do diretor que os docentes privilegiam para a sua

motivacao e bem-estar.

Objetivos especificos

e Identificar os estilos de lideranca dominantes, através da analise dos questionarios;

e Conhecer as percecdes dos professores sobre as préaticas de lideranca desenvolvidas
pelo diretor da escola;

e Descrever as caracteristicas dos estilos de liderancga e a sua importancia na satisfacdo
docente;

e Descrever os fatores de motivacdo mais frequentes na motivacdo em contexto laboral

ao nivel dos docentes.

Justificacdo e enquadramento da amostra

Com base nos objetivos propostos e nos dados em andlise, para a realizacdo deste estudo
definiu-se como populacéo os professores de todos os ciclos de ensino da Escola B. Perante a
inviabilidade de analisar todos os individuos da populacdo, face ao espaco de tempo,
selecionou-se uma amostra de 19 individuos.

O tipo de amostragem utilizada é considerado ndo probabilistica por conveniéncia, pois
nem todos os elementos da populacdo tiveram a mesma possibilidade de serem selecionados
(Fortin, 1996).

Instrumento e procedimento

A recolha de dados, como etapa fundamental de um trabalho de investigagéo, requer a
elaboragdo de um instrumento apropriado que va ao encontro dos objetivos inicialmente
tracados e as caracteristicas da populacdo. Neste estudo, o instrumento utilizado foi um
questionario, uma vez que se pretendia obter uma amostra ampla, mantendo o rigor das
informagdes colhidas com os recursos humanos e materiais disponiveis (Fortin, 1996).
Pretende-se realizar um estudo quantitativo e transversal, através da aplicacdo de um inquérito

por questionario de administracdo direta.
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Instrumento de recolha de dados

Tendo em conta os objetivos do estudo, foi elaborado um questionario, através da
plataforma Google Forms, dividido em trés partes: a primeira parte corresponde a uma breve
caracterizacdo do respondente; a segunda parte para analisar e identificar o estilo de lideranca
do Diretor Pedagogico na opinido dos docentes; a terceira parte para avaliar a motivacao dos
docentes em contexto laboral.

O questionario foi adaptado de questionarios ja validados, nomeadamente o de Rodrigues
(2017) e Sacazanga (2019) para a percecado sobre os estilos de lideranca e o de Antunes (2011)
para avaliar a motivacdo no trabalho.

O primeiro questionario é constituido por 44 questdes que avaliam comportamentos,
permitindo determinar o tipo de lideranga principal utilizada pelo Diretor Pedagdgico na
perspetiva dos docentes. A escala de resposta € do tipo Likert, variando entre 1 - Nunca; 2 -
Raramente; 3 - Algumas vezes; 4 - Muitas vezes e 5 - Frequentemente, se ndo sempre. Cada
estilo de lideranca é representado por um grupo de questdes, ou seja, das 44 questdes que
completam o questionario, 20 questdes contribuem para a defini¢cdo de um comportamento de
lideranca transformacional, 8 questdes contribuem para a definicdo de um comportamento de
lideranca transacional, 7 questfes contribuem para a defini¢do de um comportamento Laissez-

faire e 9 questBes para outros fatores de resultados. As questdes estdo distribuidas da seguinte

forma:
Tabela 1: Distribuicdo das Questdes por Estilo de Lideranca
Estilo de Lideranga Categorias Questdes
Atitudes de influéncia idealizada 10; 17; 20; 24
) Comportamentos de influéncia idealizada | 6; 13; 22; 33
Lideranca R —
) Motivagdo inspiracional 9; 12; 25; 35
Transformacional i :
Estimulacgéo intelectual 2;8;29; 31
Consideracao individual 14; 18; 28; 30
Lideranca Recompensa contingencial 1;11; 15; 34
Transacional Gestdo por excegdo ativa 4; 21; 23; 26
Lideranca Laissez- | Gestdo por excegdo passiva 3;16; 19
faire “Laissez-faire” 5; 7,27, 32
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Eficacia 36; 39; 42; 44
Fatores de Resultados | Satisfacdo 37; 40
Esforgo extra 38; 41, 43

O segundo questionario é constituido por 27 questdes que avaliam os fatores que
motivam os docentes. A escala de resposta é do tipo Likert, variando entre 1 - Discordo
Totalmente; 2 - Discordo; 3 - N&o Discordo nem Concordo; 4 - Concordo e 5 - Concordo
Totalmente. Contudo, os itens 8 e 20 tém a questdo formulada na negativa, motivo pelo qual
os valores das respostas deverdo ser invertidos. As questdes estdo distribuidas em quatro

dimensGes da seguinte forma:

Tabela 2: Distribuicdo das Questdes por Dimensdo da Motivacao

Dimenséo da Motivacéo Questdes

Motivacao tendo em vista a organizacédo do

1:5:9;13;17; 21; 25
trabalho

) 2; 6; 10; 14, 18; 22;
Motivacao para o desempenho

26
L L 3;7; 11, 15; 19; 23,
Motivacao de realizacdo e poder 57
Motivacao ligada ao envolvimento 4; 8; 12; 16; 20; 24

Procedimento

Na aplicacdo dos questionarios aos professores, procurou-se cumprir as regras e normas
no que diz respeito a Protecdo de Dados. Apos ter sido solicitada autorizacdo a direcdo da
escola, para a realizagdo deste estudo e para a aplicagdo dos questionarios, estes foram enviados
via email para os professores, que responderam de forma voluntaria e andnima, tendo sido, de
seguida, feito o tratamento dos dados de forma confidencial.

No final dos dados recolhidos foi realizada uma analise dos resultados e as respetivas
conclusdes do estudo. Os resultados de cada um destes grupos sdo calculados através da média
das escalas correspondentes a cada grupo. Os valores mais altos, em cada escala, correspondem

a comportamentos de maior frequéncia observados no lider e, portanto, a maior ou menor
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evidéncia da observacdo de determinado estilo de lideranca, para a primeira parte do

questionario, enquanto na segunda parte, correspondem aos fatores motivacionais de maior

frequéncia para a motivagao em contexto laboral dos docentes.

Analise e discussao de resultados

Primeira parte: caracterizacgao dos respondentes

A caraterizagdo dos docentes da amostra é apresentada de seguida, nomeadamente a sua

distribuicdo por idade, género, habilitacdes académicas e tempo de servico.

Tabela 3: Idade dos Respondentes

Idades N %
menos de 30 Habilitacbes
0 0% ]
anos Académicas N %
30 a 39 anos 2 11% Bacharelato 0 0%
40 a 49 anos 10 53% Licenciatura 14 73,7%
50 a 59 anos 7 37% Mestrado 4 21,1%
mais de 59 anos 0 0% Doutoramento 1 5,3%
Total 19 100% Outra 0 0%
Total 19 100%
Tabela 4: Género dos Respondentes
Tabela 6: Tempo de Servi¢o dos
g N 7 Respondentes
Feminino 13 68,4%
Masculino 6 31,6% Tempo de Servico N %
Outro 0 0% Ate 5 anos 0 0%
Total 19 100% Entre 11 e 20 anos 7 36,8%
Entre 21 e 30 anos 7 36,8%
Entre 6 e 10 anos 3 15,8%
Tabela 5: Habilitacbes Académicas dos Mais de 30 anos 2 10,5%
Respondentes Total Geral 19 100%
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A idade dos respondentes situa-se entre os 30 e 0s 59 anos, sendo que, 0 maior nimero
de respondentes tem idade entre os 40 e 49 anos (tabela 3). O género é maioritariamente
feminino (68,4%) (tabela 4).

As habilitacbes académicas mais frequentes sdo a licenciatura, seguida de mestrado e,
por ultimo, doutoramento. De destacar que nenhum dos docentes tem como habilitacéo
académica bacharelato ou outra (tabela 5).

Em relacdo ao tempo de servico, com igual percentagem de respostas (36,8%), a maioria
dos respondentes tem entre 11 e 20 anos e entre 21 e 30 anos. De salientar que nenhum docente

tem até 5 anos de tempo de servico (tabela 6).

Segunda parte: estilos de lideranca

Nos graficos e tabelas seguintes sdo apresentados e descritos os resultados obtidos acerca
da lideranca do Diretor Pedagdgico da Escola B na perspetiva dos professores. Os dados foram
agrupados e sdo apresentados segundo os itens que compdem as categorias das dimensdes de
lideranca em anélise.

No grafico seguinte apresenta-se 0 namero de respostas obtidas em cada uma das
categorias da Lideranca Transformacional, destacando-se que nas cinco categorias o nivel 4 -

Muitas vezes foi o eleito e em nenhuma das categorias foi selecionado o nivel 1 - Nunca.

Categorias da Lideranca Transformacional

50 45
40

41 41
39 36
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30 23
20 16 B8 15 13
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2 1 1
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Influéncia Idealizada - Influéncia Idealizada - Motivacio Inspiracional Estimulacio Intelectual Consideracio Individual
Atitudes Comportamentos

(=]
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ENunca MRaramente Algumas vezes ®Muitas vezes B Frequentemente ou sempre

Gréfico 1: Distribuicdo das respostas das Categorias da Lideranga Transformacional
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No grafico seguinte apresenta-se 0 numero de respostas obtidas em cada uma das

categorias da Lideranca Transacional, destacando-se que nas duas categorias o nivel mais

selecionado foi o nivel 4 - Muitas vezes.

Categorias da Lideranca Transacional

25 34

- 30

30 28

25

20 18 19

15

10 7 7 A 5
g
N ]
) [ ||

Recompensa Contingencial Gestao por Exceciio Ativa

mNunca ®Raramente ™ Algumas vezes mMuitas vezes M Frequentemente ou sempre

Gréfico 2: Distribuicdo das respostas das Categorias da Lideranca Transacional

No grafico que se apresenta de seguida apresenta-se 0 nimero de respostas obtidas em
cada uma das categorias da Lideranca Laissez-faire. Denota-se que neste estilo de lideranca as
respostas obtidas sdo mais frequentes nos niveis mais baixo, sendo o nivel com maior

frequéncia nas duas categorias o nivel 2 - Raramente.

Categorias da Lideranca Laissez-faire

45 40
40 34
35
30 25
25
20
15 ST
10 8
= | |l K SR
0
Gestao por Excecao Passiva "Laissez-faire"

B Nunca ®Raramente ™ Algumas vezes MMuitas vezes M Frequentemente ou sempre

Gréfico 3: Distribuicéo das respostas das Categorias da Lideranca Laissez-faire
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Na tabela 7 apresentam-se as médias de cada categoria dos trés estilos de lideranca, de
acordo com os niveis de escala de Likert apresentados no questionario: 1 - Nunca; 2 -

Raramente; 3 - Algumas vezes; 4 - Muitas vezes; e 5 - Frequentemente, se ndo sempre.

Tabela 7: Valores Médios de cada Categoria dos Estilos de Lideranca

Estilos de Lideranca Categorias Média

Influéncia Idealizada - Atitudes 3,882

Influéncia Idealizada - Comportamentos 4,303

Transformacional Motivacao Inspiracional 4,461

Estimulacgéo Intelectual 3,803

Consideragdo Individual 3,855

) Recompensa Contingencial 3,539
Transacional _

Gestao por Excecdo Ativa 3,184

_ _ Gestdo por Excegdo Passiva 2,491

Laissez-faire : :
"Laissez-faire" 1,579

Verifica-se que na Lideranga Transformacional a categoria com média mais alta é a
Motivacao Inspiracional com X =~ 4,461, o que significa, na escala de respostas utilizada no
questionario, se situa nos niveis 4 — Muitas Vezes e 5 — Frequentemente, se ndo sempre.
Também a categoria Comportamentos de Influéncia Idealizada apresenta uma média
igualmente alta, X ~ 4,303, situando-se nos mesmos niveis na escala de respostas que a
categoria anterior. As restantes categorias apresentam valores de média muito préximos, sendo
a categoria Estimulagdo Intelectual a que apresenta uma média mais baixa, X =~ 3,803,
situando-se esta categoria, bem como Atitudes de Influéncia Idealizada e Consideragédo
Individual, nos niveis 3 - Algumas Vezes e 4 - Muitas Vezes, da escala de respostas utilizadas.

Na Lideranca Transacional, a categoria que apresenta uma média superior é a
Recompensa Contingencial, X ~ 3,539, traduzindo-se na escala de respostas entre 3 - Algumas
Vezes e 4 - Muitas Vezes. A Gestdo por Excecdo Ativa, apesar de ser a categoria com média
inferior, X ~ 3,184, situa-se nos mesmos niveis na escala de respostas do que a categoria

Recompensa Contingencial.
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Apenas as categorias da Lideranca Laissez-faire revelam valores inferiores,

nomeadamente a categoria “Laissez-faire” com a média mais baixa de todas as categorias (X ~
1,579), situando-se nos niveis 1 — Nunca e 2 — Raramente.

Como consequéncia dos resultados anteriores, a percecdo dos docentes respondentes
acerca do estilo de lideranca do diretor, tem maior énfase na Lideranca Transformacional (X ~
4,061), mas com um valor muito préximo da Lideranca Transacional (X =~ 4,046). A menor

énfase é na Lideranca Laissez-faire (X ~ 1,970), como se pode observar no gréafico seguinte:

Estilos de Lideranca

4,061 4,046

)

1,970

0 .

Transformacional Transacional Laissez-Faire

=~

[

Gréfico 4: Valores médios dos estilos de lideranca em relagdo ao Diretor Pedagogico

Através destes resultados, podemos inferir que os comportamentos de lideranca
transformacional sdo os mais frequentemente observados.

Visto que algumas das questBes do questionario dizem respeito a outros fatores de
resultados da lideranca: eficacia, satisfacdo e esforco extra, passar-se-a a andlise destes
resultados que constam do grafico e tabela seguintes.

No gréafico 5 apresentam-se as frequéncias de respostas relativamente as trés categorias
dos resultados de liderancga: eficacia, satisfacdo e esforco extra. Como se pode verificar, nas

trés categorias, 0 nivel de respostas com maior frequéncia é o nivel 4 - Muitas vezes.
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Resultados de Lideranca
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Gréfico 5: Distribuicdo das respostas dos outros Resultados de Lideranca

Na tabela seguinte estdo patentes os valores médios de respostas das trés categorias dos

outros fatores de resultados:

Tabela 8: Valores médios das categorias associadas aos Resultados da Lideranca

Resultados de Lideranca Média
Eficécia 4,145
Satisfacéo 4,184
Esforco Extra 4,088

Da analise destes resultados, conclui-se que os valores médios sdo superiores para 0S
fatores “satisfacdo” (X ~ 4,184) e “eficacia” (X = 4,145) e inferiores para “esfor¢o extra”
(X =~ 4,080). Os docentes inquiridos indicaram valores médios aproximados de 4 na escala de
Likert, o que indica que, muitas vezes, o diretor gera um ambiente de trabalho agradavel e de
satisfacdo, tem a capacidade de ir ao encontro das necessidades de cada liderado e de levar os

outros além das suas expetativas.

Terceira parte: motivacao e satisfacdo do pessoal docente

Os dados obtidos relativamente as respostas dos inquiridos para cada dimensdo da

motivagéo (Organizacdo do Trabalho, Motivacdo para o Desempenho, Realiza¢do e Poder e

Envolvimento) sdo apresentados de seguida.
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No grafico seguinte podemos analisar a distribuicdo das respostas dos docentes

inquiridos acerca dos fatores que os motivam no trabalho. Como se pode constatar, nas quatro

dimensdes da motivacéo, o nivel com maior frequéncia é o nivel 4 — Concordo.

Dimensoes da Motivacao

80 73
70 67 ss 04
60 _
50
-:g 32 29 27 27
20 14 17 17 12 13 18 L7 12 4
s 1 | pilm -
A 2 m B .
Organizacio do Desempenho Realizacio e Poder Envolvimento
Trabalho

m Discordo totalmente ™ Discordo = Nao discordo nem concordo = Concordo m Concordo totalimente

Gréfico 6: Distribuicao das respostas das Dimensdes da Motivacéao

De seguida, apresenta-se uma tabela com os valores médios das respostas, de acordo com
0s niveis de escala de Likert apresentados no questionario: 1 - Discordo Totalmente; 2 -
Discordo; 3 - N&o Discordo nem Concordo; 4 - Concordo e 5 - Concordo Totalmente, por
dimenséo.

Tabela 9: Valores Médios dos Fatores que Motivam os Docentes

Dimensdes da Motivacao Média
Organizacdo do Trabalho 3,609
Motivagdo para o
Desemsenhz 3or
Realizacdo e Poder 3,361
Envolvimento 3,877

Da andlise da tabela 9, verifica-se que os valores médios quanto aos fatores que motivam
os docentes da Escola B, em contexto laboral, séo ligeiramente diferentes. O fator que parece
motivar mais os respondentes é a Motivagdo ligada ao Envolvimento com valor médio
aproximado de X =~ 3,877, seguido da Organizacdo no Trabalho com X ~ 3,609 e da
Motivacdo para o Desempenho com X ~ 3,571. O fator Motivacdo de Realizacdo e Poder é o

que apresenta um valor médio mais baixo, X ~ 3,361.
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Consideracoes finais

Ao longo deste trabalho pretendeu-se refletir sobre o estilo de lideranca e a sua relacéo
na satisfacdo e motivacdo dos docentes através da realizagdo de um estudo de caso. Apds a
apresentacdo dos resultados obtidos, passemos a avaliacdo e interpretacdo dos mesmos para
dar resposta as questdes de investigacdo colocadas e relacionar os resultados com a revisao da
literatura.

Relativamente ao estilo de lideranga predominante, podemos constatar que, dos trés
estilos de lideranga: transformacional, transacional e laissez-faire, o primeiro foi o que obteve
um valor médio mais elevado (X =~ 4,061), muito proximo do valor médio do estilo de
lideranca transacional (X =~ 4,046). Verificou-se, ainda, na percecdo dos docentes em relacdo
ao diretor, que tanto o tipo de lideranca transformacional como o transacional se afastam, com
uma consideravel diferenca, do estilo laissez-faire (X =~ 1,970).

Assim, podemos caracterizar o estilo de lideranca do diretor desta escola como
transformacional. O estilo de lideranga transformacional indica que o lider é mais eficaz e
assume-se como agente de mudanca, estimulando e transformando as atitudes, as crencas e 0s
motivos dos seus colaboradores. De acordo com Bass e Riggio (2006), “o lider
transformacional da atencdo as preocupacbes e necessidades de desenvolvimento dos
subordinados de forma individualizada e consegue modificar a percecdo dos subordinados
sobre as questoes presentes, através de abordagens inovadoras para velhos problemas.” (citados
por Guimar, 2010, p. 5). Os docentes inquiridos consideram que, relativamente aos fatores
relativos a lideranca transformacional, o seu ponto mais forte € a motivacdo inspiracional,
seguida da influéncia idealizada (comportamento) e o seu ponto mais fraco a estimulagéo
intelectual.

Apesar do estilo de lideranca do diretor desta escola ser considerado transformacional, o
facto de o valor ser proximo do estilo transacional, podemos afirmar que, na sua lideranca,
percecionam-se, entre outras, as formas de atuar: promover desempenhos que permitem atingir
0s objetivos; prestar assisténcia aos liderados em troca dos seus esfor¢os no sentido de atingir
0s niveis desejados; atentar no desempenho dos seguidores de forma a procurar desvios face
aos padr@es estabelecidos e esforgar-se no sentido de corrigir 0s erros assim que possivel
(Avolio & Bass, 2004).

Como referido anteriormente, o valor médio da lideranca transformacional foi muito

préximo do da lideranga transacional, com pouca diferenca entre eles (aproximadamente
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0,015). Deste resultado podemos referir alguns estudos que consideram que os melhores

lideres tém caracteristicas da lideranca transformacional e transacional. Segundo Avolio e Bass
(2004) e Bass et al. (2003) existe uma interacdo entre os dois tipos de lideranca, sendo a
lideranca transacional uma espécie de patamar a partir do qual se desenvolve a lideranca
transformacional. Além disso, 0s mesmos autores referem, ainda, que existem evidéncias de
que os lideres mais eficazes utilizam comportamentos caracteristicos dos dois tipos de
lideranca. Posto isto, podemos entdo afirmar que a lideranca transformacional e transacional
séo dois estilos que se complementam: “a lideranca transformacional é construida em cima da
lideranca transaccional — produz, nos liderados, niveis de esforgco e de desempenho que véo
além dos obtidos apenas na abordagem transaccional” (Robbins, 2002, p. 319).

O estilo de lideranca que foi observado com menor frequéncia foi o laisser-faire. Este
resultado significa que o diretor da Escola B apresenta, raramente, comportamentos tais como:
evitar tomar decisdes e envolver-se em assuntos importantes; esperar que os problemas se
agravem para atuar e agir; ausenta-se quando necessitam dele e atrasa as respostas as questdes
urgentes (Bass & Avolio, 2004). Os mesmos autores referem que um bom perfil de lideranca
se reflete numa baixa frequéncia de comportamentos laissez-faire (Lideranca Laissez-Faire),
seguido por frequéncias sucessivamente mais elevadas de comportamentos transacionais
(Lideranga Transacional) e uma elevada frequéncia de comportamentos transformacionais
(Lideranca Transformacional).

Relativamente a percecédo dos resultados da lideranca, verificamos valores elevados que
se caracterizam por comportamentos de satisfacdo e eficacia, provocando um ambiente de
trabalho agradavel. Deste modo, de acordo com os resultados obtidos, podemos verificar maior
satisfacdo dos docentes inquiridos, considerando que o diretor trabalha de forma satisfatoria
com os docentes e utiliza métodos de lideranca satisfatorios. O segundo fator de resultados de
lideranca com média mais alta é a eficacia. Assim sendo, podemos considerar que o Diretor da
Escola B, no exercicio da sua funcdo, € muitas vezes eficaz no desempenho do seu cargo; em
ir de encontro as necessidades de cada um e da organizacdo, tendo em conta os niveis de
eficacia do grupo que lidera e quando representa a equipa perante superiores hierarquicos (Bass
& Avolio, 2004).

O fator de resultados de liderangca com média mais baixa, mas no mesmo nivel da escala
de respostas, entre 4 - “Muitas Vezes” e 5 - “Frequentemente, se ndo sempre”, é o relacionado

com o esforco extra. Atendendo a este resultado, podemos concluir que o diretor aumenta o
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desejo dos docentes de obter sucesso, a vontade de trabalhar com maior dedicacao, levando-os

a fazerem mais do que o esperado. Alguns dos dados da investigacdo apontados por Bass
(1985) concluem que os colaboradores tendem a relatar maiores niveis de esforco e
comprometimento relativamente aos objetivos estabelecidos quando os seus lideres apresentam
estilos transformacionais de liderangca. As investigacGes tém mostrado que a lideranca
transformacional conduz a elevados niveis de esfor¢o extra, compromisso, satisfacdo e a
melhores desempenhos numa grande variedade de contextos e situagdes.

De acordo com Antunes (2011), a motivacdo no trabalho é essencial para que as pessoas
obtenham o sucesso pretendido e o facam com niveis de satisfacdo consideraveis. Deste modo,
a motivacao ndo deve ser encarada como uma componente individual nem como uma simples
caracteristica do trabalho, uma vez que n&o é possivel existirem pessoas que estejam sempre
motivadas, nem trabalhos igualmente motivadores para todos os individuos. A motivacéo é um
processo que depende tanto dos individuos como das situacdes, pois resulta da relagcdo que se
estabelece entre cada individuo e o cargo que ocupa, assim podemos concluir que a existéncia
de motivacdo esta relacionada com a maneira como o individuo compreende e avalia a sua
situacdo no trabalho.

A partir da analise dos resultados deste estudo podemos concluir que os fatores que mais
contribuem para a motivacdo no trabalho, dos docentes respondentes, é a Motivacao ligada ao
Envolvimento. Deste modo, pode-se concluir que os docentes sdo influenciados pelos valores
e objetivos da escola, pela avaliacdo da relagdo custo-beneficio, associado a permanéncia na
organizacao, e pelas crencas morais do que € certo ou errado nos comportamentos (Azevedo &
Carvalho, 2014). Machado (2011) refere que este tipo de organizacdes € marcado por uma
vertente humana e emocional, sendo dada importancia a valores como altruismo, compaixao,
igualdade, respeito e dignidade humana. Os colaboradores desenvolvem um sentimento de
pertenca e comprometimento e criam ligacdes afetivas com os utilizadores dos servigos com a
percec¢do de que estdo a “fazer o bem”.

O segundo fator que parece contribuir para a motivagdo no trabalho dos docentes é a
Organizacdo do Trabalho, que esta relacionado com as tarefas que estes realizam. Assim
sendo, podemos dizer que os professores sdo motivados por questdes relacionadas com a
funcdo que tém: autonomia, cooperacdo, feedback e participacdo. Estas caracteristicas estdo
associadas a importancia que os colaboradores atribuem as tarefas, sentido maior satisfacéo no

trabalho através da motivacéo intrinseca (Ferreira et al., 1996). Neste sentido, a motivacdo €
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consequéncia da recompensa da realizacdo do préprio trabalho (Bateman & Snell, 2007,

citados por Azevedo & Carvalho, 2014).
Em forma de conclusédo, neste estudo, € de salientar o facto de que efetivamente nédo

existe apenas um estilo de lideranca patente no diretor da Escola B. E evidente que os docentes
percecionam comportamentos de lideranca transformacional e transacional no diretor, que
segundo Avolio e Bass (1994), corresponde ao Perfil de Lideranca Ideal. E também visivel
que os professores ndo percecionam muitos comportamentos caracteristicos da Lideranga
Laissez-faire, pelo que, tém a nocdo de que o lider trabalha em prol da organizacéo e nao é
inativo. Desta forma, os professores que se sintam motivados e apoiados e, simultaneamente,
estejam comprometidos com a escola onde estdo integrados assumem a crenga duradoura de
que podem marcar a diferenca no percurso de vida e de aprendizagem dos alunos através de
quem s@o e da sua identidade. Assim, apresentam resultados positivos na transmissdo de
saberes (competéncias, conhecimentos, estratégias) e na forma como transmitem e expressam
as suas crencas e valores pessoais e profissionais nas suas atitudes e nos seus comportamentos
(Neves, 2018).
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