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Resumo

Introducdo: De interesse crescente no meio cientifico, a lideranca tem sido analisada
enquanto fator indissociavel da motivacdo. Esta alianca, quando decorrente de praticas
de lideranca fortes e adequadas, € vista como fundamental para o sucesso das
organizagOes, nomeadamente a escola.

Objetivos: O objetivo principal do estudo € compreender se existe uma relacédo
significativa entre as praticas de lideranca dos(as) Diretores(as) das escolas e 0s niveis
de motivagéo do pessoal docente.

Metodologia: Trata-se de um estudo quantitativo de natureza descritiva, cuja amostra
incluiu 97 professores de uma escola/agrupamento nacional. A recolha de dados foi
efetuada através de um questionario, aplicado através da plataforma Google Docs.
Resultados: A amostra é maioritariamente feminina (77,3%) e situa-se sobretudo na
faixa etaria de 46-55 anos. Destaca-se uma experiéncia em servico docente de mais de
20 anos. No dominio das caracteristicas pessoais, as mais valorizadas pelos docentes
sdo a justica, a assertividade, a humildade e a autenticidade, a par da comunicacéo,
flexibilidade e empatia nas caracteristicas sociais. Ao nivel das competéncias
profissionais, a amostra privilegia um diretor inovador, objetivo e resiliente. Quanto ao
tipo de lideranca que os inquiridos dizem privilegiar, prevalece o estilo democrético.
Conclusado: Os resultados desta investigacdo dao conta de uma lideranca que reflete
praticas de diferentes estilos, no entanto, predomina um estilo democratico, assente
numa cultura de comunicacao, fornecimento de feedback, autonomia e cooperagéo, que
favorece a motivacdo dos docentes e potencia o seu comprometimento organizacional,

0 que se pode refletir nos resultados da organizacao.

Palavras-chave: motivacao, lideranca, diretor, gestdo educacional.



Abstract

Introduction: Of growing interest in the scientific community, leadership has been
analysed as an inseparable factor from motivation. This alliance is regarded as
fundamental for the success of organizations, namely schools, when resulting from
strong and determined leadership practices

Goals: The main goal of this study is to understand whether there is a significant
relationship between leadership practices of school directors and the levels of
motivation of the teaching staff.

Methodology: This is a quantitative study of a descriptive nature, whose sample
included 97 teachers from a national school group. Data collection/gathering was made
through an application, through the Google Docs platform.

Results: The sample is mostly female (77.3%) and is mainly in the age group between
46-55 years old. An experience in teaching service of more than 20 years stands out. In
the domain of personal characteristics, the most valued by teachers are justice,
assertiveness, humbleness and authenticity, together with communication, flexibility
and empathy in social characteristics. In terms of professional skills, the sample favours
an innovative, objective and resilient director. As for the type of leadership that the
respondents say they favour, the democratic style prevails.

Conclusion: The results of this investigation show a leadership that reflects practices
of different styles, however, a democratic style predominates, based on a culture of
communication, providing feedback, autonomy and cooperation, which favours
teachers’ motivation and empowers their organizational commitment, which can be

reflected in the organization's results.

Keywords: motivation, leadership, director, educational management.
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Introducéo

Oferecer uma educacdo de qualidade para todos estd no cerne da Agenda
Educacdo para 2030. Alcangar esta meta exige, entre outros aspetos, professores
motivados (TTF, 2016) e a falta de uma lideranca eficaz ¢ um dos motivos apresentados
para a continua desmotivacao do pessoal docente. Tal como explica Gomes (2019), os
lideres visiveis dependem de inUmeras pessoas invisiveis, nomeadamente 0s
professores.

Os lideres bem-sucedidos promovem indiretamente a aprendizagem dos alunos
motivando os seus professores (Adarkwah & Zeyuan, 2020) e, constatando-se que um
professor motivado contribuiu para a melhoria da qualidade da educagéo e para a
melhoria dos resultados escolares € fundamental perceber como motivar as praticas
docentes (UNESCO, 2019). E, por conseguinte, nesse contexto que a figura do diretor
tende a emergir com particular destaque, uma vez que se assume que seja alguém capaz
de potenciar o melhor do professor e motiva-lo no sentido da prossecucao dos objetivos
comuns e da missdo da instituicdo (Atik & Celik, 2020; Jara, Sanchez, & Cox, 2019;
Kalkan et al., 2020).

De facto, os lideres escolares, personificados na pessoa do Diretor, podem
desempenhar um papel crucial na inspiracdo dos professores, oferecendo apoio, padrdes
consistentes e estruturas eficazes de avaliacdo e responsabilizacdo. Esse apoio é
passivel de potenciar o profissionalismo e reduzir as taxas de absentismo de professores
(Martin, 2018).

A escola constitui um sistema complexo, em constante mudanga, nas quais as
alteragOes, mais ou menos consensuais, se verificam também, entre outros aspetos, na

sua gestdo e modo de funcionamento. Considerando a sua integracdo na sociedade, o



sistema escolar tem uma relacédo inevitavel com fatores externos que exigem respostas
imediatas e eficazes (Cabral & Alves, 2018; Lima, S4, & Silva, 2017, 2020).

Numa era em que nos deparamos com as designadas por Gomes (2019) escolas-
empresas, o fendmeno da lideranca assume uma dimensdo ainda mais significativa,
atendendo as caracteristicas especificas do trabalho escolar e do contexto em que se
desenvolve (Forde & Torrance, 2016). Uma vez que a lideranca é entendida como a
capacidade de provocar a adesdo voluntaria a uma causa comum, pressupde-se que 0
lider escolar escola deva reunir um conjunto de requisitos essenciais para encabecar a
missao de gerir e liderar uma instituicdo educativa, dando a conhecer a todos 0s
intervenientes do processo educativo os valores que norteiam o exercicio das suas
funcbes (Atik & Celik, 2020). Liderando a estrutura organizacional, o diretor de escola
deve assumir uma politica de compromisso com a instituicdo, mas também com
emoc0es, valores e uma visdo que deve ser aceite e partilhada pelos restantes membros
da comunidade educativa (Yalcinkaya et al., 2021). Este deve ser capaz de usar as suas
qualidades de lideranca de forma eficaz para motivar os professores, uni-los em torno
das metas organizacionais e contribuir para a qualidade do ensino (Karadag et al., 2020).

E nesta base que surge a presente investigacdo, cujo objetivo primordial passa
por compreender se existe uma relacdo significativa entre as praticas de lideranca
dos(as) Diretores(as) das escolas e os niveis de motivacdo do pessoal docente. Numa
abordagem metodoldgica quantitativa, com a aplicagdo de um inquérito por
questionério, inferir que modo o estilo de lideranca adotado pelo Diretor pode
influenciar a motivagéo dos professores.

Assim, este documento encontra-se estruturado em diferentes capitulos. O
primeiro diz respeito a revisdo da literatura, onde, entre outras nocdes, se desenvolve

os conceitos de lideranca e motivacao e se aprofundam as competéncias do diretor, no



sentido de fundamentar teoricamente uma possivel relacao entre as préaticas de lideranca
e a motivacdo da comunidade escolar. No segundo capitulo descrevem-se as opgdes
metodoldgicas adotadas nesta investigacdo e caracteriza-se a amostra investigada.
Posteriormente, apresentam-se os resultados do estudo no terceiro capitulo, aos quais
se segue, num capitulo novo, a respetiva discussao. Finalmente, tecem-se as conclusdes

do estudo e apresentam-se 0s anexos.



Capitulo 1. Revisdo da Literatura

O Conceito de Lideranca

A Lideranca ¢ um dos conceitos mais estudados, no que concerne as suas
caracteristicas no processo histdrico, elementos que contém e dimensfes que integra
(Kalkan et al., 2020). No entanto, considerando a variabilidade e a dificuldade em
definir perentoriamente o conceito de lideranga, reconhece-se, de forma mais
consonante, que o termo gira em torno de trés grandes eixos: influéncia, grupo e
objetivos (Bryman, 1996), ou seja, pressupde um processo de influéncia sobre um grupo
de acordo com objetivos predeterminados (Carvalho & Monteiro, 2017; Collinson &
Tourish, 2015; Monteiro & Cunha 2016).

A proposito dessa dificuldade em definir o termo, autores como Carvalho e
Monteiro (2017) sustentam que ela decorre do carater intangivel da lideranca, na
medida em que se trata de um conceito abstrato que pode receber diferentes significados
e contornos, em funcao da mente de cada pessoa e de cada organizacao, na qual criam
diferentes imagens concetuais (Costa & Castanheira, 2015). Ainda assim, essas
imagens ndo se veem isentas de esbocos de poder, autoridade e gestdo (Bolman & Deal,
2003).

Segundo Carvalho e Monteiro (2017), a lideranca assume um papel crucial em
todas as organizacOes, sendo fruto, além dos préprios lideres, dos liderados e dos
contextos. Assim, a lideranca nasce da interacdo entre o lider e os seus liderados.
Conhecemos a lideranca, tal como a empregamos hoje na sociedade ocidental, desde o
século XIX, na sequéncia da Revolucdo Industrial e da necessidade de criar diferentes
comportamentos e, consequentemente diferentes cargos, que dividissem a estrutura

fabril em donos, capatazes e empregados, com vista a melhoria dos processos de



producdo. Contudo, a forma de liderar era, sem davida, diferente daquela que hoje se
concebe como eficaz. Nessa epoca, a hierarquizacéo ditava o desenvolvimento de uma
relacdo de tirania entre chefe e empregados, contemplando como fim Gltimo a producao
em massa, isto €, o lucro. Nesse ambito, a atencdo que recaia sobre valor dos
empregados, a sua capacidade intelectual, criatividade ou iniciativa era parca ou nula
(Bass, 2008).

Progressivamente a concecdo de lideranca evoluiu, tendo-se abandonado a
perspetiva de que os lideres ja nasciam lideres, ou seja, que a lideranca era uma
capacidade inata (Goleman, 1998) e essa perspetiva deu lugar a uma visdo mais
abrangente, que se ocupa da relacdo lider-liderado, do objetivo comum entre eles e de
uma dindmica sociocultural, que procura promover o desenvolvimento de todos para
potenciar o desenvolvimento da organizacdo (Carvalho & Monteiro, 2017).

Isto subentende entdo que o lider abandone a posicédo de chefe institucional e
sobretudo que descentralize a sua lideranca, para adotar uma postura democratica,
mediante a qual partilha, ouve e pondera as opinies da comunidade escolar. A
lideranca em funcdo do individuo é substituida pela lideranca em funcdo do grupo
(Luck, 2011).

Assente nessa no¢do de grupo, surge ainda na década de 80 a visdo cultural de
lideranca, segundo a qual o lider passa a ser visto como um gestor de sentido, alguém
capaz de influenciar, mobilizar, incentivar, articular e inspirar, articulando a viséo e os
valores que lhe servem de suporte (Costa & Castanheira, 2015). Neste sentido, a
transformacéo da lideranca ao longo do tempo afastou-a de aspetos administrativos e
burocraticos a que outrora se cingia. Agora, a funcdo de lideranga apresenta-se como

uma agdo importante ao nivel do desenvolvimento e crescimento pessoal e profissional



dos liderados. Portanto, uma elevada motivacdo dos professores influencia diretamente
0 desempenho organizacional e contribui para o sucesso educacional (Demir, 2021).
As evidéncias sugerem que as liderancas tém um papel fundamental na criacdo
de uma cultura escolar positiva, incluindo a mentalidade proativa da escola, apoiando
e aumentando a motivacdo e 0 compromisso necessarios, para promover melhorias € 0
sucesso dos alunos (Amorim, Cabral, & Alves, 2020; Kalkan et al., 2020; Tokel et al.,

2019; Wahidin et al., 2020), dai a sua importancia.

Lideranca e Gestéo
Uma das grandes celeumas realcadas pela literatura em matéria de lideranca

prende-se com a distin¢do entre aquele conceito e o de gestdo. O meio cientifico aponta
alguns pontos que os afastam e outros que os aproximam, havendo, no entanto, quem
0s considere sinGNiMos.

Ja Bennis e Nanus (1985), nos primérdios da discussdo sobre o tema,
distinguiam os dois conceitos, entendendo que gerir se prende com realizar, comandar
e assumir responsabilidades, enquanto liderar assenta no exercicio de influéncia, em
guiar e orientar. Os autores postulavam: “Managers are people who do things right and
leaders are people who do the right things” (Idem, p.21), sendo, assim, inegével a
diferenca entre lideranca e gestdo, comecando desde logo pela propria etimologia das
palavras. Gerir subentende concretizar, conduzir, responsabilizar-se, enquanto liderar
associa-se a influenciar, guiar em determinada direcéo, orientar uma agéo ou opiniéo.
Todavia, 0s autores reconhecem que tanto a lideranga, como a gestdo séo componentes
indispensaveis no sucesso das organizagdes (Yalcinkaya et al., 2021).

Ao longo dos anos, esta distingdo ganhou fulgor, e foi-se definindo a gestéo

como uma concecao mais fria, racional, formal e administrativa, orientada, por isso,



para 0 planeamento a curto prazo, por oposicdo a lideranca, mais associada a
emotividade, ao trago humano e social, a visdo de longo prazo, a inovacao e rutura com
o0 statu quo (Rego & Cunha, 2007). A lideranca contempla uma visdo de futuro e a
apresentacdo de metas realistas, alcancaveis por via de um processo de natureza
indutiva. Neste sentido, os lideres sdo tendencialmente pessoas carismaticas,
inspiradoras, criativas, intuitivas e visionarias, abertas & mudanca e a ocorréncia de
riscos, enquanto os gestores se apresentam como pessoas mais conservadoras e
analiticas, inacessiveis e manipuladoras, impessoais e negociadoras, ao ponto de se
servir de um sistema de recompensas e punic¢des, de coordenar pontos de vista opostos,
levando as pessoas a aceitar as suas decisdes. Enquanto gestores procuram o equilibrio
de poder na procura de solugdes aceitaveis, os lideres desenvolvem novas abordagens
para 0s problemas, projetando as suas ideias e, ndo menos importante, motivando quem
estd a sua volta. Assim, se os gestores mantém um baixo nivel de envolvimento

emocional nas relacbes organizacionais, os lideres sdo empaticos (Nunes, 2015).

Quadro 1

Diferengas entre Gestores e Lideres

Gestores Lideres
Administra Inova
Copia E original
Mantém Desenvolve

D4 prioridade a sistemas e estruturas

Da prioridade a pessoas

Depende de controlo

Inspira confianca

Visdo a curto prazo

Perspetiva o futuro

Pergunta como? e quando?

Pergunta o qué? e porqué?

Vive com os olhos voltados para o possivel

Vive com os olhos postos no horizonte

Imita

Inventa

Aceita o status quo

Aceita o desafio

E 0 bom soldado classico

E o0 seu proprio comandante

Fonte: Matos e Grave-Resendes (2018, p. 15)




Apesar das diferencas de acdo apresentadas no quadro, a lideranca e gestdo nédo
deixam de estar intimamente relacionadas (Lee & Nie, 2017). Na verdade, conforme
aponta Kotter (2016), os dois sdo sistemas de acdo distintos, mas complementares, pois
apesar de cada uma cumprir funcGes especificas e atividades caracteristicas, ambas séo
essenciais numa organizacao. Ainda assim, para o autor, importa saber equilibrar os
dois sistemas e consegui-lo constitui um grande desafio, pois se por um lado o sucesso
de uma organizacao depende de pessoas que planeiam e assumem a gestdo de recursos
de uma forma racional, por outro também fazem falta pessoas destemidas que consigam
ir mais além e que influenciem e contagiem 0s outros com a sua emotividade,
dinamismo e criatividade (Silva, 2018).

Remontando ao século passado, onde esta distingdo ja era discutida, Yukl (1989)
mencionava que um gestor ndo tem forgcosamente que ser lider, nem um lider tem que
ser gestor. A diferenca reside, para o autor, no grau de influéncia dos elementos
liderados ou geridos. Isto €, se por um lado os lideres influenciam o compromisso dos
liderados para com a organizacdo, por outro os gestores agem de acordo com as
responsabilidades que a sua posicao requer, exercendo uma certa autoridade sobre os
seus subordinados. Na complexidade que decorre da tentativa de distingdo dos termos,
o0 proprio autor prefere utiliza-los indistintamente, no entanto essa posicao € bastante
controversa para outros autores.

Zaleznick (2004) vé nos lideres e nos gestores diferengas consideraveis ao nivel
da motivacdo, da histdria da pessoa e, enfim, da forma como pensam e como agem. Se
por um lado os gestores sdo mais propensos a privilegiar o controlo e racionalidade,
canalizando a sua atencdo para 0s objetivos, recursos e estruturas da organizagao, 0s

lideres tendem a exercer a sua influéncia procurando alterar estratégias e decisdes.



Earley e Weindling (2004) sustentam estas diferencas, acrescentando que a
lideranca tende a ser mais formativa e proativa no que concerne a resolucdo de
problemas, algo que Castanheira (2010) define como “o que fazer”. Por outro lado, a
gestdo orientar-se-ia mais para o planeamento, a organizacdo e a execucao, 0 que
significa, na mesma linha de pensamento, “fazer acontecer”. Everard, Morris ¢ Wilson
(2004) anuem ao postular o relacionamento da gestdo com o estabelecimento de
objetivos para a organizacdo, com o planeamento e com a organizacao dos recursos
para efetivamente atingir esses objetivos, pelo que se concentra no estabelecimento e
implementacdo de padrdes organizacionais. Metaforicamente, o gestor seria a cola
capaz de unir a organizacdo e de assegurar a consecucdo dos objetivos planeados,
através da valorizacdo dos talentos da equipa com quem trabalha e do seu
comprometimento.

Gardner (2007) cré até que aqueles lideres denominados visionarios sao, muitas
vezes, confrontados com decisfes de gestdo pura, por iSSo 0 autor recorre a expressao
gestores-lideres para mostrar a sua complementaridade e, além disso, para descrever as
suas caracteristicas. Os gestores-lideres, diz o autor, pensam a longo prazo, medem as
suas acdes aléem do imediato, pelo que pensam também em termos mais latos, ndo
descurando o contexto no qual a sua organizacdo se insere (Forde & Torrance, 2016).
Este tipo de lideres tende a enfatizar os valores, a visdo e a motivacdo dos seus
colaboradores, tornando-se capazes de liderar mesmo num contexto que se caracteriza
pela constante mutagéo e imprevisibilidade. Para fazer os professores sentirem-se uma
componente determinante no sistema educacional, os lideres devem motiva-los e
envolvé-los, sempre que possivel, nos processos de tomada de decisdo (Calvert, 2016).
Infelizmente, a evidéncia demonstra que os professores nem sempre assumem o papel

desejado em termos de tomada de deciséo sobre as mudancas a serem efetuadas nas
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escolas. Estes reforcam que gostariam de ter papeis mais ativos (Orsdemir, Tilki, &
Altinav, 2019).

No contexto portugués, Silva (2010) refere que, em termos educativos, o0
exercicio do cargo de presidente do 6rgdo de gestdo de uma escola tem estado mais
proximo do papel de gestor do que propriamente de lider, algo que constitui, na verdade,
uma das motivaces do presente estudo, ja que se pretende estudar os estilos de
lideranca adotados nas escolas nacionais.

Modelos de lideranca.

A literatura demonstra que podemos encontrar diversos modelos de diretor:

(...) en Europa encontramos tres grandes modelos de director escolar,
atendiendo a su sistema de seleccién y a las funciones y competencias que
tiene asignadas. Se trata del modelo centralista (Francia, Italia, Grecia...),
el descentralizado (Reino Unido, Holanda, Dinamarca...) y, un modelo
intermedio, centralizado con tendencia a la participacion y autonomia

(Espafia, Portugal...) (Rodriguez, 2016, p.11).

Segundo Chiavenato (2003), a lideranca exercida em determinada organizagao
pode ser percecionada por dois prismas: no que toca ao que o lider é, ou tendo em conta
0 que o lider faz, ou seja, 0 seu estilo de lideranca. Mediante este ponto de vista, o
comportamento dos lideres pode orientar-se nas tarefas, enfatizando aspetos técnicos
do trabalho, ou nas pessoas, centrando-se nas relagcdes interpessoais.

Analisando os diferentes modelos de lideranca, Davies e Davies (2005)
abordam a lideranca estratéegica como conceito que transforma a estratégia em acéo,
processo no qual se esbogam pontos de intervencédo eficazes, quer nas pessoas, quer na

organizacédo (Davies & Davies, 2005). Assim sendo, os lideres estratégicos recorrem a
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processos de reflexdo, de andlise e articulagdo de ideias, de criacdo de uma linguagem
comum com vista nos objetivos em ac¢éo, visando atingir a mudanca pretendida (Vélez,
Lorenzo, & Garrido, 2017). O lider apresenta caracteristicas especificas que motivam
os diversos membros da organizacdo, criando sinergias e influenciando os
comportamentos, crencas e atitudes dos funcionarios que estdo sob sua gestdo (Kalkan
et al., 2020; Yalginkaya et al., 2021).

Por seu turno, a lideranca empreendedora, recentemente associada aos lideres
educacionais, pressupde que o lider, quando confrontado com um problema ou desafio,
desenvolva uma estratégia recorrendo a capacidades de gestdo financeira, de
comunicacdo, de motivacdo (Hentschke & Caldwell, 2005).

A lideranca por persuasdo estabelece uma ligacdo entre a estrutura da
organizacdo escolar e o desenvolvimento do potencial dos seus membros. Neste sentido,
0 papel dos lideres persuasivos prende-se com encorajar, sustentar e ampliar os
contextos nos quais a educacao ocorre (Forde & Torrance, 2016). Por conseguinte, a
lideranca por persuasdo na educacdo visa convidar a participacdo dos membros da
organizacdo em atividades com significado, seja de forma implicita ou explicita,
desenvolvendo as suas capacidades.

A lideranca mais referenciada na bibliografia é a lideranca transformacional,
que surgiu como complemento da lideranca transacional (Abasilim, Gberevbie, &
Osibanjo, 2019). O termo foi utilizado pela primeira vez por Burns em 1978, com o
qual denominava o estilo de lideres politicos que motivavam os seguidores a atingirem
maiores niveis de moralidade e motivacdo Neves & Coimbra (2017). Descontente com
os resultados de uma lideranga meramente transacional, que se focava no
estabelecimento de um sistema de recompensas e de castigos aplicados pelo lider em

resultado do (in)cumprimento dos objetivos da organizacdo, o meio cientifico prop6s o
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conceito de lideranca transformacional para enfatizar as emocdes e os valores dos
lideres, capazes de causar transformacfes numa organizacao através da partilha de
objetivos e de uma missdo comum, O que resulta em maiores niveis de
comprometimento (Afsar et al., 2016; Kalkan et al., 2020; Mi et al., 2019). A lideranca
transformacional caracteriza-se, por isso, por uma forte componente pessoal, na medida
em que o lider é responsavel por motivar os liderados, no sentido de os inspirar e juntos
caminharem numa dire¢cdo comum (Mi et al., 2019; Yi et al., 2019). H4, deste modo,
um sentido de respeito, de confianca entre lider e liderados, sendo que o primeiro, além
de ser um modelo a seguir, uma espécie de mentor, que desafia os liderados a superar
0s seus limites e a procurar solucdes criativas e estimulantes aguando do aparecimento
de problemas. Também ¢é fundamental que o lider recorra a mecanismos de
responsabilizacdo profissional e participativa para estimular e sustentar o crescimento
profissional e a motivacdo dos professores (Tournier et al., 2019). Os comportamentos
de lideranca transformacional por parte dos diretores podem contribuir
significativamente para os compromissos profissionais dos docentes, incluindo
obrigacGes morais para com os alunos e para com a sociedade em geral (Saini &
Goswami, 2019).

A lideranca transacional difere, por isso, da lideranca transformacional, na
medida em que o primeiro tipo de lider apenas indica 0s comportamentos a adotar e 0s
objetivos a atingir, sem exercer qualquer tipo de influéncia ou motivacdo (Abasilim,
Gberevbie, & Osibanjo, 2019; Afsar et al., 2016; Sun & Henderson, 2017). Sob a
influéncia desta vertente das relagbes humanas, refere-se também a lideranca
construtivista, abordagem que preconiza a lideranga como uma forma de aprendizagem,
com um proposito, que ocorre dentro de uma rede de relagdes reciprocas (Lambert,

2005).
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Na linha de pensamento de Avolio (1999), o perfil ideal de lideranca em termos
de maiores e melhores niveis de eficacia caracteriza-se por baixos niveis da dimenséo
liberal, niveis mais elevados das dimensfes transacionais e niveis significativamente
superiores das dimensdes transformacionais. E neste sentido que se fala do lider
transformacional como alguém capaz de motivar os liderados e de alterar
comportamentos, sendo ele proprio o modelo que reune condi¢Bes para criar um
ambiente de trabalho saudavel (Carvalho & Monteiro, 2017; Mi et al., 2019; Sun &
Henderson, 2017).

A lideranca de cariz transformacional é efetivamente, de forma unissona e
consensual, a que se destaca, tanto em literatura mais antiga como mais recente, com
efeitos mais positivos num conjunto de atitudes e comportamentos dos liderados, seja
0s niveis de motivacdo, comprometimento e satisfacdo, seja ao nivel da cidadania
organizacional e do seu desempenho (Afsar et al., 2016; Avolio, 1999; Kalkan et al.,
2020; Mi et al., 2019; Yi et al., 2019).

O modelo transformacional aplicado ao contexto educativo pressupde, de forma
especifica, quatro componentes principais do lider - uma pessoa carismatica, que suscite
admiracdo, respeito e confianca; motivacional, que estimule os liderados a atingir
objetivos cada vez mais desafiantes; estimulacdo intelectual, no sentido de levar os
liderados a sair da sua zona de conforto e encorajando-os a desenvolver novas
competéncias de forma mais criativa; consideracdo individualizada, que pressupde o
respeito pela individualidade e identidade de cada pessoa (Kars & Inandi, 2018; Neves
& Coimbra, 2017a).

Assim sendo, o lider transformacional é alguém proativo e acima de tudo atento
as necessidades dos seus seguidores, aumentando o grau de compromisso destes com o

lider e com a organizacdo (Sun & Henderson, 2017), devendo este lider concentrar-se
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nos valores morais e ideais superiores, pois estes deverdo transcender 0s seus interesses
individuais para colmatar um proposito ou ideal coletivo (Dumdum et al., 2002). O lider
transformacional €, assim, alguém que é respeitado, que inspira confianga, motiva os
outros, em suma, um exemplo a seguir (Neves & Coimbra, 2017a).

As investigacbes conduzidas por Atasoy (2020) cujo objetivo consistiu em
identificar a relacdo entre os estilos de lideranca dos diretores de escolas, a cultura
escolar e sua capacidade de gestdo de mudanca organizacional de acordo com as
percecdes dos professores, levaram o autor a concluir que a lideranca transformacional
executada pelos diretores, contribuiu para uma percecdo mais positiva junto dos
professores do que a lideranca transacional e contribui para a cultura escolar positiva e
o fortalecimento do processo de mudanca organizacional das instituicbes educacionais.

Reconhece-se, na literatura, a existéncia de varios estilos de lideranca.
Abordaremos, neste estudo, a gestdo democratica, a gestdo autoritaria, a gestao
burocrética, a gestdo liberal e a gestdo carismatica.

A lideranca democratica é exercida numa organizacao em que 0s seus membros
se encontram comprometidos com a promocdo de uma educacdo de qualidade para
todos. Este lider lidera conduzindo e orientando o grupo, além de fomentar a sua
participacdo nos projetos da organizacdo, estimulando a sua autonomia (Lewin et al.,
1939). Deste modo, estimula o debate e associa-se a altos niveis de produtividade, bem
como a consequéncias positivas ao nivel do relacionamento interpessoal entre 0s
membros do grupo. Este tipo de lideranca associa-se normalmente a capacidade de
promover um ambiente baseado na confianga muatua, no intercAmbio e na interagdo
(Kars & Inandi, 2018).

Por sua vez, um lider autoritario ou autocratico é, para Teixeira (2005), aquele

que centraliza e toma todas as decisdes, impondo as suas ordens ao grupo liderado. E
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ele que define as linhas orientadoras do grupo, os resultados a atingir e as técnicas para
o fazer, assumindo, por isso, uma postura dominadora e diretiva, sem grande espaco
para a criatividade dos subordinados (Lewin et al., 1939). Este tipo de lideranca pode
despoletar auséncia de iniciativa pelos liderados, uma vez que o trabalho exige a
presenca fisica do lider e das suas diretrizes. O lider assume, pois, todo o poder dentro
da organizacéo, 0 que se pode tornar positivo se tivermos em conta que as decisdes sao
tomadas mais rapidamente, no entanto os liderados sentem que ndo tém voz dentro da
organizacdo que integram (Cook, 2014). Wahidin et al. (2020) desenvolveram um
estudo sobre a influéncia do estilo de lideranca (democratico, autocratico, burocratico
e carismatico) na performance dos professores, tendo concluido que o estilo de
lideranca autocratico tem um efeito positivo e significativo no desempenho dos
professores, mas também os restantes estilos analisados.

O lider liberal, por sua vez, cujo estilo de lideranca também é designado por
laissez-faire, € 0 que delega as decisdes ao grupo, dando-lhe total liberdade e sendo
pouco interventivo (Coban & Atasoy, 2020). Este apenas exprime a sua opinido quando
é solicitado, ndo se envolvendo no trabalho do grupo. D4, assim, liberdade aos seus
colaboradores no processo de tomada de decisdo, sem impor regras ou diretrizes. A
literatura aponta que, por norma, este estilo tende a desencadear a desorganizacao na
organizacdo, possivelmente conflitos, e consequentemente a reducdo do grau de
produtividade, além de poder motivar um sentimento de abandono por parte dos
subordinados (Lewin et al., 1939). Este estilo de lideranca é perspetivado como pouco
eficiente, na medida em que o poder se encontra do lado dos membros da organizacéo,
sem que haja uma direcéo clara e orientadora (Webb, 2014).

Nas décadas de 30/40 do século XX, Lewin analisou justamente o

comportamento de trés grupos de criangas submetidos a trés tipos diferentes de
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lideranca: a lideranca autoritaria, a lideranca democratica e a lideranca liberal. O autor
concluiu que o grupo dirigido de forma autoritaria desempenhava de modo eficiente as
tarefas propostas, mas nao desenvolvia uma boa relacdo entre os membros. Pelo
contrério, o grupo dirigido mediante os moldes democraticos estabeleceu relagcdes mais
amigaveis, do mesmo modo que participavam mais ativamente, desenvolvendo a sua
autonomia. Por sua vez, o grupo submetido a uma lideranca liberal apresentou
resultados menos positivos, uma vez que 0s seus elementos se encontravam demasiado
dependentes de informacdes e indica¢des do lider, apresentando-se, por isso, como um
grupo pouco autonomo (Lewin, 1975). Um estudo conduzido por Adarkwah e Zeyuan
(2020) também concluiu que o estilo de lideranca liberal se correlaciona negativamente
com a motivacgdo do professor.

Por outro lado, diz-se da lideranca burocréatica aquela que é encabecada por um
lider que se preocupa unicamente em cumprir a lei, demonstrando, na verdade, uma
certa dificuldade em enfrentar a falta de autonomia e em abstrair-se da burocracia para
dar resposta as reais necessidades da escola.

Finalmente, o lider carismatico trata-se de um individuo que possui um grande
atrativo pessoal e bons conhecimentos técnicos e profissionais, que o tornam admirado
pelos restantes elementos da equipa. Mediante esta concecdo, enfatizar o carisma do
lider reforca a ideia de que a forca da personalidade exerce um extraordinario efeito nos
seus liderados, levando-os a experienciar emogoes positivas (Kets de Vries et al., 2004).

O resultado de estudos atuais (Ozgenel, 2020; Wahidin et al., 2020) demonstrou
que a liderancga carismatica tem um efeito positivo e significativo no desempenho do
professor, o que significa que se o estilo de liderangca carismético for executado

corretamente, encoraja o desempenho do professor.
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Parece consonante a ideia de que as acOes especificas relativas a lideranca do
gestor escolar se encontram diretamente associadas as escolas eficazes. Para tal, €
inevitavel uma comunicacao também ela eficaz entre lideres e liderados, na procura de
um ambiente e clima organizacional onde impere a confianca e a interacéo, pois dele
resultara o incremento da motivacéo e a melhoria dos resultados globais (Moslehpour
et al., 2019). Cabe ao diretor desempenhar o papel que lhe foi atribuido pela tutela de
lideranca, o qual se reveste de enorme importancia na mobilizacdo dos elementos da
comunidade educativa para a resolucédo de problemas, que deve assentar no didlogo e
na escuta ativa (Tavares, 2021).

A propésito dos conflitos, Carvalho e Monteiro (2017) mencionam a sua
inevitabilidade. Quer sejam negativos ou positivos, os conflitos sdo, de facto,
inevitaveis e até desejaveis, uma vez que, ajudam a equilibrar as relacdes de poder entre
todos os membros de uma organizacdo. Com efeito, a sua auséncia pode conduzir uma
organizacdo a acomodacdo e a falta de inovacdo, no entanto o0 seu excesso pode gerar
um ambiente tenso e culminar na rutura. E por isso mesmo que o papel do lider é tdo
importante, pois embora ndo consiga erradicar os conflitos, nem o deva fazer, pode
acautela-los e canaliza-los para a aprendizagem, a inovagao e 0 progresso.

Avaliando os estilos de lideranca na pratica, normalmente os lideres nédo
assumem estilos puros, isto é, nenhum lider assume um Unico estilo de lideranca,
podendo eventualmente aproximar-se mais de um ou de outro estilo. No entanto, acaba
por assumir também caracteristicas de outros estilos, ainda que um deles seja o
predominante (Ramos, 2009).

Obviamente, a escolha do estilo de lideranga mais adequado decorre geralmente
de um conjunto de situagdes. Os lideres ndo sé analisam que estilo Ihes poderé trazer

resultados mais proveitosos e positivos, como consideram o contexto e o estilo que se
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podera revelar mais eficaz de acordo com as caracteristicas dos elementos do grupo, do
projeto, e dos objetivos a atingir, a propria complexidade da organizacdo e o niUmero
de elementos que a compdem. Porém, também as caracteristicas pessoais do lider
importam nesta escolha. Os seus valores, convicgcdes e a propria relagdo com 0s
subordinados podem ser preponderantes na escolha do estilo de lideranca (Ramos,
2009).

Gestdo educacional em Portugal.

Aguando das transformacdes no papel e nas responsabilidades do lider,
concretamente no caso do gestor escolar, este passou a assumir uma série de tarefas no
seu dia a dia que ultrapassavam em grande medida as tradicionais tarefas
administrativas, passando a contemplar aspetos mais pedagogicos.

A respeito da intervencdo do gestor escolar, Lick et al. (2002) enumeram 0s
beneficios da acdo dessa figura de referéncia, entre os quais constam melhorar a
qualidade pedagdgica; aumentar o profissionalismo dos colaboradores, nomeadamente
docentes; evitar o isolamento dos professores; motivar o apoio comunitario as escolas
e desenvolver objetivos comuns na comunidade escolar (Mitchell & Sackney, 2016).

Com base nas suas responsabilidades, é importante que a escolha desta figura
de topo tenha como critério o seu background profissional na area de especialidade,
algo que, mais do que noutros cargos profissionais, podera despertar a confianca e a
cooperacgéo dos outros profissionais integram a escola ou agrupamento (Kars & Inandi,
2018). Embora existam, como se viu, vérias concegdes de lideranca escolar, um modelo
eficaz é apontado como determinante na promo¢do da motivacdo dos professores e,
consequentemente, na qualidade do ensino (Wahidin et al., 2020). Com efeito, 0s
lideres eficazes constroem organizagdes com culturas de colaboracdo através do

desenvolvimento de relagOes interpessoais, com um sentido de pertenca a partir de uma
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visdo partilhada do que se pretende atingir, além de comunicar eficientemente com o0s
seus colaboradores (Jara, Sdnchez, & Cox, 2019; Mitchell & Sackney, 2016).

Greenfield (1995) defende que os lideres escolares devem ter competéncias
técnicas e funcionais, mas ndo s6. Ndo sdao menos importantes a sabedoria, a empatia,
0 nivel de compromisso com certos valores, objetivos e crengas, a experiéncia, a
confianca e a autoridade.

O lider escolar distingue-se de qualquer outro gestor organizacional ao nivel de
trés caracteristicas fundamentais. Em primeiro lugar, as escolas tém um carater moral
que as empresas nao tém. Além disso, num estabelecimento educativo trabalham
profissionais altamente especializados. Por outro lado, 0 ambiente que caracteriza a
escola é especialmente ambiguo, imprevisivel e instavel. Por tudo isto, sdo exigidas dos
gestores escolares outras caracteristicas, de modo a poderem atender, em qualquer
circunstancia, ao nivel de exigéncia do contexto em que se inserem (Forde & Torrance,
2016). Por esse motivo, devem ser comunicativos, ter orientacdo para a acao, ser
reativos e dispor da capacidade para tomar decisées no imediato, quando a situacédo o
exige (Greenfield, 1995).

Neste sentido, o trabalho dos gestores escolares resulta da interacdo das
exigéncias do papel de gestor, sejam elas morais, sociais, instrucionais, de gestdo ou
politicas, e das exigéncias do ambiente em que a escola ou agrupamento se integra. E
justamente esta interacdo que torna o trabalho dos gestores escolares singular e
distinguivel do dos restantes gestores (Greenfield, 1995).

Segundo Costa, Mendes e Ventura (2000), no contexto incerto e disperso da
lideranca escolar, as liderancas intermédias adquirem cada vez maior importancia, da

mesma forma que a formacéo especializada dos lideres escolares, considerados pelos
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autores aspetos fundamentais num desenvolvimento organizacional coeso, eficaz e de
qualidade.

Neste sentido, fala-se de lideranca distribuida, que pressupde por um lado a
distribuicdo das tarefas de lideranca pelos diferentes elementos da organizacéo, e por
outro a interacdo e sinergia entre todos os lideres (Bektas, Kiling, & Gilimiis, 2020;
Coban & Atasoy, 2020).

Goleman, Boyatzis e McKee (2002), a este respeito, referem justamente que a
lideranca organizacional ndo se cinge apenas ao individuo que detém a posicao cimeira,
repartindo-se sim por todas as pessoas de diferentes niveis. Atualmente, conceitos como
a complexidade, a instabilidade, a imprevisibilidade e a conflitualidade sdo os que
predominam nas organizacdes, o que faz da lideranca um fenémeno ambiguo
(Castanheira, 2010). Hoje, um Presidente do Conselho Executivo, por exemplo, vé-se
a bragcos com tarefas de cariz administrativo e pedagdgico, o que dificulta a sua misséo
enquanto diretor (Dinis, 2001). Isto leva-nos a proposta de uma lideranca distribuida,
segundo a qual o poder ndo estd meramente alojado num cargo hierarquicamente
superior, mas sim distribuido pelos membros que consigam inspirar os colegas para
desenvolverem as suas capacidades em prol de uma organizacéo (Leithwood & Jantzi,
2005). Do ponto de vista de Costa e Castanheira (2015), as organizagdes de hoje sdo
bastante flexiveis e instaveis, pelo que se encontram sujeitas a processos de
reestruturacdo e de redefinicdo constantes. Por conseguinte, os elementos que as
integram desempenham um papel estratégico no seu desenvolvimento, o que leva a
lideranca a ser entendida como uma atividade dispersa que envolve mais do que um s
lider. Sdo considerados 6rgdos intermédios de uma organizacao escolar os Conselhos
de Turma, os Conselhos de Diretores de Turma, os Departamentos Curriculares e os

Conselhos de Docentes, cuja agéo resulta numa participagcdo convergente e entrosada,
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ficando todos comprometidos e exercendo uma lideranca cooperativa (Carvalho &
Monteiro, 2017).

Dai surge a necessidade de falar de liderancas, no plural, onde até o préprio
gestor é perspetivado como um lider poliédrico, ou seja, aquele que se molda a uma
realidade organizacional em constante transformacdo. Neste sentido, este elemento
poliédrico distribui o seu grau de poder e de autoridade, sempre com vista nos objetivos
da organizacdo. Deste modo, Costa e Castanheira (2015) apontam o lider ndo como
figura de proa da organizacdo, mas antes como a figura de base.

A lideranca distribuida aporta varias vantagens, na medida em que potencia o
sucesso da organizacdo, aumenta a motivagdo dos seus colaboradores, facilita a quebra
de habitos enraizados ao longo do tempo e propde dindmicas de trabalho que reforcam
e apelam a todas as capacidades humanas (Carvalho & Monteiro, 2017; Mitchell &
Sackney, 2016). Esse é o ponto de partida para uma lideranca eficaz, que encontra
sentido na partilha de responsabilidades e pelo envolvimento da grande maioria dos
professores nas tomadas de decisdo, o qual fomenta a natureza de uma cultura
colaborativa na organizacdo escolar, além de a tornar mais eficaz (Lima,2008).

Infelizmente, a agregacéo de agrupamentos de escolas causou prejuizos ao nivel
da qualidade das relacdes entre os diretores e professores e no grau de participacdo dos
professores na vida escolar. Isto resultou do aumento da dimensdo das estruturas
educativas e a disperséo das escolas que integram 0 mesmo agrupamento dificultando
o desenvolvimento de um trabalho colaborativo, na medida em que o acréscimo de
responsabilidades no exercicio do cargo de Diretor € um Obice & manutencdo de

relaces de proximidade com a respetiva comunidade escolar (Mesquita, 2018).
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Lideranca e gestdo de recursos humanos.

As teorias que se ocupam das relagdes humanas nas organizacdes tendem a
demarcar a importancia das necessidades e motivacgdes individuais, as quais conduzem
a uma maior participacdo, compromisso e envolvimento, pressupondo 0 aumento da
eficacia da mesma.

Plane (2003) aponta que o grau de implicacdo de um membro de uma
organizacdo aumenta significativamente quando ele se sente envolvido na mesma,
nomeadamente através da tomada de decisao coletiva e da participacdo em grupos de
trabalho, fazendo valer os seus valores pessoais e criando um nivel de convergéncia tal,
que se estabelecem relacdes de confianca, evitam-se conflitos e contribui-se, de forma
coletiva, para o sucesso da organizacdo (Kars & Inandi, 2018).

Considerando a teoria das relagdes humanas, Yi et al. (2019) referem que o que
desponta a satisfacdo no trabalho prende-se com fatores de motivacgéo intrinsecos ao
trabalho, designadamente a realizacdo pessoal, o reconhecimento, o interesse pelo
trabalho, as responsabilidades e as possibilidades de promocao e de desenvolvimento
dentro da organizacdo. Por seu turno, os fatores associados a insatisfacdo correspondem
a fatores extrinsecos, nomeadamente a politica de pessoal, o sistema de controlo e de
supervisao, as relagcdes entre os membros da organizacao, as condicGes de trabalho e o
salério.

As teorias organizacionais propdem também que se crie um enguadramento
simbolico, isto €, aproveitando a singularidade de cada pessoa e a combinacdo de
multiplas personalidades e caracteristicas, cada organizacao cria simbolos para cultivar
0 compromisso, a esperanca e a lealdade para com os objetivos organizacionais. De
acordo com esta perspetiva, € mais importante numa organizagéo o significado do que
acontece do que propriamente o que acontece, sendo justamente os significados que 0s

membros atribuem as coisas que recebem mais atengdo (Bernardes, 2008).
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Cada vez mais é consensual a ideia de que o desenvolvimento de recursos
humanos no seio de uma organizacao é um dos seus pilares, mas também ainda muito
descurado. De um modo geral, o desenvolvimento de recursos humanos centra-se no
aperfeicoamento dos individuos de uma forma individual, mas também coletiva, ao
nivel das organizacdes e da sociedade (Figueiredo, 2018).

Antes dos anos 60 do século passado, cria-se que 0 sucesso das organizagdes
dependia das técnicas de gestdo assentes nos principios tradicionais tayloristas, que
contemplavam a producédo e descuravam o cariz humano das organiza¢cdes. Com 0s
anos, as pressodes internas e externas levaram a emergéncia de novas competéncias no
contexto organizacional, sobretudo no que toca ao lider. Hoje acredita-se que s6 quando
os lideres possuem as competéncias e 0s comportamentos ajustados e facilitadores do
desenvolvimento humano é que se torna possivel encontrar as organizacGes que
aprendem, que crescem e evoluem (Neves & Coimbra, 2017a).

Silverman (2004) distingue os comportamentos de um lider que facilita o
desenvolvimento de pessoas nas organizacdes, por oposi¢do aos comportamentos que
o inibem. No primeiro caso, o0 autor aponta como fatores facilitadores comportamentos
de apoio, de encorajamento, acessibilidade, proximidade, partilha, coaching e
orientacdo, reconhecimento, compromisso, delegacdo e desafio. Por outro lado, sédo
aspetos inibidores a auséncia de tempo, a mera prescri¢do da realizacdo de tarefas, um
comportamento excessivamente diretivo, a falta de esclarecimento, a agressividade, o
ndo escutar, 0 ndo reconhecer, o ndo delegar, entre outros.

Desta forma, torna-se claro que a lideranca € indissociavel de preocupacdes com
0s recursos humanos, sendo a estirpe construtivista a que se aponta no meio cientifico
como mais adequada a esses contornos, ja que se leva a cabo um propdsito

contemplando a rede de relagdes reciprocas (Lambert, 2005), o que nos leva, uma vez
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mais, a importancia dos relacionamentos e da lideranca distribuida nas organizacdes,
ideia que ndo é recente. Ogawa e Bossert (1995) ja apontavam como base da lideranca
as interacOes entre os diversos atores organizacionais sob uma influéncia que néo é, de
todo, unidirecional, mas sim reciproca.

O Diretor - Competéncias

A escola de hoje reveste-se de um conjunto de novos desafios, que se prendem
com conceitos como o de qualidade de vida e exigéncias sociais, pelo que é exigido dos
gestores escolares novas atengdes, conhecimentos, habilidades e atitudes, que os
conduzem a tomada de decisdes participativas e justas (Honorato, 2018). A evidéncia
demonstra que a lideranca participativa do diretor contribuiu para aumentar a motivagédo
na satisfacdo do professor no trabalho (Siswanto, 2020). Neste contexto, os estilos de
lideranca dos diretores das escolas tém uma importancia central na determinacdo da
qualidade das relac6es sociais no ambiente escolar (Atik & Celik, 2020).

A questdo que se coloca na literatura é se se nasce lider ou se se aprende a ser
lider. Esta questdo foi inicialmente levantada por Goleman (1998) e vem mostrar que,
apesar de algumas habilidades de lideranca poderem ser natas, a verdade é que, através
da experiéncia, a lideranca pode ser aprendida, seja através da formacdo em sala, seja
pela observacéo, pratica e pela prépria interacdo com os outros (Wabhidin et al., 2020).
O cerne da questdo reside nos lideres enquanto individuos, ou seja, enquanto grandes
homens, dotados do desejo de liderar, de honestidade, integridade e autoconfianga, além
de habilidades cognitivas e o conhecimento. Estas sdo, a luz de Figueiredo (2018) as
carateristicas individuais que distinguem os grandes lideres. Gibbons et al. (2006)
sublinham também a importancia da resolucéo de problemas e a comunicacao, aspetos

preponderantes no relacionamento entre lider e liderados.
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A evolucdo destas teorias culmina com a ideia de que a lideranca deixou de
poder ser apelidada de um s6 ponto de vista ou estilo concreto, para se tornar mais
abrangente, global, estratégica, dinamica e relacional (Avolio, 2007; Avolio et al.,
2009).

Neste sentido, a lideranca do século XXI vislumbra mais a gestdo de emocdes
do que propriamente o exercicio do poder (Blanchard, 2010). Nessa perspetiva, nao
deixa de ser importante a inteligéncia emocional, cada vez mais estudada e mencionada.
Esta surge associada ao talento e as competéncias que se repercutem numa maior
eficacia e desempenho. J& Goleman (1998) considerava que, por muito bom treino e
mente incisiva que um individuo tenha, se ndo dispuser desta caracteristica, ndo chegara
a ser um grande lider, até porque a inteligéncia emocional se reflete nas competéncias
pessoais e nas competéncias sociais.

A vertente emocional é, na verdade, de suma importancia no exercicio das
funces de lider. Goleman (2000) aponta para cinco competéncias emocionais e sociais
béasicas, entre as quais a autoconsciéncia, a autorregulacéo, a motivacao, a empatia e as
aptiddes sociais. As liderancas que tém como paradigma de base oferecer
empoderamento a dinamica das pessoas no seio da organizacdo enfatizam emocoes e
valores e partilham o objetivo fundamental de criar a capacidade para o
desenvolvimento e niveis de maior compromisso pessoal para com 0s objetivos
organizacionais. Um estudo atual com 401 professores concluiu que os
comportamentos positivos de empoderamento dos diretores das escolas contribuiram
significativamente para a satisfagdo no trabalho, confianga no diretor e percegdes de
empoderamento psicoldgico dos professores (Atik & Celik, 2020).

Neves & Coimbra (2017a), analisando as competéncias dos lideres mais

apontadas, referem que as competéncias pessoais e relacionais sao as que se apresentam
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como as mais referenciadas, sendo, portanto, as mais exigidas aos diretores no exercicio
do seu cargo, a par das competéncias técnicas e burocraticas.

Este estudo pretende justamente apurar que competéncias dos diretores sao mais
valorizadas pelos seus colaboradores, pelo que o nosso instrumento de recolha
contemplard um conjunto de competéncias pessoais (referentes a assertividade,
autonomia, humildade, justica e autenticidade), sociais (que se dizem de um lider
comunicativo, formal, informal, flexivel e empatico) e profissionais (para avaliar se 0s

lideres escolares sdo inovadores, objetivos, diretivos e resilientes).

Motivacao
A motivacao constitui um constructo e variavel tradicionalmente estudado no

meio cientifico. Geralmente define-se como a forca ou energia que impulsiona o
comportamento de um individuo, pelo que define o que determina as preferéncias dos
individuos e a forma como escolhem as suas linhas de acao (Neves, 2018).

No contexto laboral, a motivacdo caracteriza-se como um conjunto de forcas
cuja origem pode estar dentro ou fora do individuo, dependendo do contexto a sua

forma, direcdo, intensidade e duracdo (Forde & Torrance, 2016).

Teorias da motivagéo.
A literatura atual concernente as teorias sobre a motivagdo humana assenta

ainda em duas premissas basicas - a de que o ser humano dedica grande parte das suas
atividades a satisfacdo de necessidades decorrentes da sua condicdo biologica; e
conce¢do do homem enquanto entidade mental e psicoldgica, que canaliza uma parte

da sua energia na satisfacdo das necessidades afetas a esses dominios, como por
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exemplo o reconhecimento pelos outros, a identidade pessoal, o desejo de aplicar e
expandir competéncias, entre outras (Dahlgaard & Dahlgaard, 2003).

Atendendo as teorias da motivacao no trabalho, geralmente estas categorizam-
se a partir de trés grupos principais: (i) a teoria de conteudo; (ii) as teorias de processo
e contingenciais; e (iii) as teorias de resultado. As primeiras colocam o foco no objeto
da motivacao e na identificacdo dos fatores internos aos individuos. Neste &mbito, surge
a Teoria das necessidades proposta por Maslow (1943), assim como a Teoria bifatorial
de Herzberg (1966), a Teoria dos motivos da autoria de McClelland (1961), entre outras.
Por sua vez, as teorias de processo abordam as diferentes formas de expressdo da
motivacao, que dependem de modelos situacionais que integram diferentes variaveis e
as relacOes entre elas. Nesta perspetiva, a conduta dos individuos nem sempre vai ao
encontro das suas necessidades, podendo diferir quanto as suas motivac6es ao longo do
tempo. E o caso da Teoria das expetativas de VVroom (1964), por exemplo. Por Gltimo,
as teorias de resultado ocupam-se das razdes que subjazem a manutencdo de
comportamentos motivacionais, no sentido de compreender o comportamento
motivacional dos individuos e de analisar os fatores preditores do seu desempenho na
organizacdo de que fazem parte. Serve a titulo ilustrativo a Teoria da fixacdo de

objetivos de Drucker (1954) e Locke (1968).

Motivacdo em contexto educativo.
N&o se pode falar de motivacéo em contexto laboral sem abordar o conceito de

comprometimento organizacional, consensualmente definido como a vinculagdo que os
colaboradores tém relativamente a organizacdo com que colaboram (Mitchell &

Sackney, 2016).
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Ora, este conceito € indissociavel do de lideranca, na medida em que € nos
lideres que recai a responsabilidade de promover climas organizacionais estimuladores
de satisfacdo de suprimento das necessidades de autonomia e de relacionamento,
culminando, assim, no fomento da sua motivacdo (Moslehpour et al., 2019; Yi et al.,
2019). Isto € valido para qualquer lider, mas também e principalmente para os lideres
educativos, responsaveis por um desempenho eficaz e positivo dos professores, assim
como pelo seu comprometimento com a escola clima propicio terd um impacto positivo
na criacdo do desenvolvimento de ideias criativas, sentindo-se confortavel e seguro para
professores e alunos (Neves & Coimbra, 2017a). Deste modo, o lider escolar deve
articular, incentivar e mobilizar toda a comunidade escolar, procurando otimizar os
critérios de qualidade do sistema educativo e cumprir a missao organizacional coletiva
(Day, 2008; Jara, Sanchez, & Cox, 2019; Wahidin et al., 2020). O principal objetivo
reside em transformar o conhecimento pessoal implicito em explicito, compartilhado
por todos 0s membros da comunidade educativa (Gairin, 2016).

No caso especifico da motivacdo dos professores, a Teoria da autodeterminacéao
de Deci e Ryan (1985) enfatiza que, o recurso a contextos estimuladores de autonomia,
as liderancas escolares podem promover a motivagdo, o que, uma vez mais, evidencia
o papel dos diretores escolares como agentes essenciais no apoio e motivacdo dos
professores, no desenvolvimento de um ambiente que pressupde os valores de justica e
confianca. Destacam-se assim trés dominios através dos quais se pode avaliar a
satisfacdo dos professores, aspetos esses a ter em conta pelos elementos que os lideram:

o feedback, a autonomia e a colegialidade (Yi et al., 2019).
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Lideranca e Motivacao

Podemos distinguir dois tipos de motivacdo: a motivacdo intrinseca e a
motivacao extrinseca (Wrzesniewski et al., 2014). A motivacdo intrinseca refere-se a
capacidade de fazer uma atividade por si mesma, por ser considerada interessante e/ou
agradavel, sem que haja qualquer coercdo ou estimulo exterior (Yi et al., 2019).

Ja a motivacdo extrinseca prende-se com o comprometimento com determinada
atividade por razdes instrumentais, ou seja, um estimulo, como por exemplo receber
recompensas, ser aprovado, evitar puni¢fes, aumentar a autoestima ou chegar a
determinado objetivo. Trata-se, por outras palavras, de um meio para atingir um fim
(Turner, 2017).

A luz da Teoria da Autodeterminacdo, as liderancas escolares devem visar um
sentido de autonomia, que permita as pessoas exercer as suas escolhas com baixo nivel
de controlo, constituindo, dessa forma, um agente de motivacao (Jacobs et al., 2016) e
sobretudo um reforco da motivacéo intrinseca (Yi et al., 2019). Isto implica, conforme
Poon-McBrayer (2017) e Sun & Henderson (2017) que o diretor seja acessivel, justo e
firme com os seus colaboradores. Neste sentido, seguindo os resultados de Neves e
Coimbra (2017a), encontra-se uma correlacdo positiva entre a lideranca ética e a
motivacdo intrinseca e 0 comprometimento organizacional, e uma correlacdo negativa
entre estes e uma lideranca despotica.

No que concerne aos comportamentos promotores de motivacdo, destacam-se
na percecao dos diretores os que dizem respeito @ motivacdo extrinseca, sendo que as
praticas que promovem a motivacao intrinseca sao, segundo eles, as menos utilizadas
(Neves, 2018).

Yal¢inkaya et al. (2021) num estudo com 406 professores concluiram que os

niveis gerais de motivacao dos professores eram elevados, sendo que se denotou uma
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correlacdo significativa entre os estilos de lideranca do diretor e a motivacdo dos
professores.

Com base em pesquisas anteriores, pode-se inferir que a estratégia de lideranca
afeta a motivacgdo do professor e, como se sabe, 0s professores com elevadas taxas de
motivacao vao além da rotina contribuindo para incrementar a produtividade escolar e
atingir as metas organizacionais estabelecidas (Siswanto, 2020), dai a relevancia deste

estudo.
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Capitulo 2. Metodologia

A definicdo de um plano metodoldgico num estudo visa alcangar respostas
concretas para as questdes de investigacéo e, em certa medida, orientar o tipo de estudo
escolhido. Fortin (2009) identifica os elementos de um desenho de investigacéo, entre
0s quais constam: i) o meio onde o estudo é efetuado; ii) os sujeitos e o tamanho da
amostra; iii) o tipo de estudo; iv) os instrumentos para a recolha de dados; v) o
tratamento de dados.

Adaptando esse design e seguindo também a linha metodoldgica de Quivy e
Campenhoudt (1998), o estudo teve como ponto de partida a definigdo das etapas do
procedimento metodoldgico, tendo-se previamente tracado os objetivos do estudo,
tanto o geral, como os especificos. Assumindo como valida a assuncdo que as liderangas
se assumem como determinantes na e para a qualidade da acdo das organizagdes
escolares, pretende-se com a presente investigacdo conhecer a(s) resposta(s) a seguinte

questdo:

® De que forma a prética da lideranca contribui para a motivagdo dos professores?

Pretende-se, cumprindo os objetivos delineados, dar resposta(s) a esta questéo
a partir da implementacdo de um questionario aos professores de um agrupamento
escolar, no sentido de analisar a sua perce¢do quanto ao estilo de lideranga adotado pela
Direcdo, bem como os seus niveis de comprometimento e motivagdo decorrentes dessas
praticas. A(S) resposta(s) a presente questdo reveste-se de relevada importancia, uma
vez que nos pode fornecer pistas importantes para as praticas de lideranga que melhor

se adequam a escola de hoje.
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Nesta fase, além de se tracar o design da investigacdo, isto é, de se definir os
procedimentos metodologicos a adotar, definiu-se igualmente a populacéo a estudar,
com base na problematica do estudo.

Seguiu-se a etapa da exploracdo, ou seja, da revisdo da literatura, crucial para
fundamentar teoricamente os resultados que, numa fase posterior, apurarmos.
Simultaneamente, aplicaram-se 0s questionarios, tendo tudo isso sido feito online, por
um lado para chegar a um maior nimero de participantes, e por outro para fazer face as
restricdes a que a situacdo pandémica que vivemos nos obriga.

Finalmente, na derradeira etapa, analisaram-se os dados obtidos a partir dos
questionarios e procedeu-se a sua discussao, terminando o estudo com as conclusoes e

sugestoes futuras de trabalho.

Uma investigacdo pode seguir uma abordagem quantitativa, qualitativa ou mista.
Neste caso concreto, optou-se por adotar uma metodologia quantitativa, que conforme
aponta Freixo (2011), é uma abordagem que assenta na aplicacdo de técnicas
inferenciais e que pressupde uma recolha de dados num contexto real, mediante
consulta de fontes diretas (Afonso, 2005), pelo que é uma metodologia que prima pela
objetividade. Coutinho (2008) acrescenta ainda que, a luz do paradigma quantitativo,
traca-se como objetivo descobrir a realidade, o que impbe o determinismo, a
racionalidade, a impessoalidade e a previsao.

Para a nossa investigacdo, uma base metodoldgica quantitativa-descritiva
pareceu a op¢do adequada, na medida em que se pretende descrever o “como” (Yin,
2001), ou seja, interessa no nosso estudo compreender de que forma podem os diretores

fomentar a motivacgao dos professores que trabalham consigo.
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A respeito das pesquisas de base metodoldgica quantitativa, Diehl (2004)
sublinha que esta se caracteriza pelo recurso a quantificagdo com escalas numeéricas,
seja no processo de recolha de dados, seja no momento do seu tratamento, recorrendo-
se a técnicas estatisticas que tornam os resultados mais objetivos e que evitam possiveis
distorcBes de analise ou interpretacdes ambiguas, conferindo, assim, aos dados e ao
estudo uma maior margem de seguranca e confiabilidade.

Ainda a propdsito dos estudos descritivos, Richardson (1989) reitera a sua
aplicabilidade a investigaces que procurem descobrir e classificar uma relacdo entre

variaveis, as quais permitem identificar as caracteristicas de um fenémeno tal como ele

Usaremos a estatistica descritiva, que constitui a etapa inicial da analise
utilizada para descrever e resumir os dados, uma vez que a informacéo esta contida nos
proprios dados (Santos, 2018). A Inferencial seria para se poder tirar conclusfes acerca
das caracteristicas da populacéo (Ferreira, 2005).

A amostragem é de conveniéncia, porque eram os dados de facil acesso. As
varidveis sao continuas (questdes sociais e de tempo de servico), sendo as medidas de
posicao das varidveis a média, a moda, a mediana e as percentagens.

Os testes paramétricos baseiam-se em célculos de médias muito Uteis para as
amostras muito pequenas e para as investigacGes, embora estes ndo sejam tdo
fidedignos como os testes ndo-paramétricos (Riboldi et al., 2014).

Geralmente, neste tipo de estudo a recolha de dados concretiza-se através de
questionarios e entrevistas que contemplam variaveis distintas e relevantes para
pesquisa, cuja analise se concretiza através de tabelas e graficos (Dalfovo et al., 2008).

Embora ndo haja manipulagéo de variaveis ou uma procura por uma relagéo de

causa-efeito. Assim, num estudo de design descritivo visa, como 0 nome sugere,
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descrever o que existe de facto, determinar a frequéncia com que esse facto ocorre e
categorizar a informacéo. Os resultados obtidos fornecem uma base de conhecimento
para hipoteses que direcionam o investigador para estudos subsequentes em molde de
estudo de caso ou estudo comparativo, as duas abordagens mais comuns de estudos
quantitativo-descritivos (Sousa, Driessnack, & Mendes, 2007).

Optamos, neste caso, pelo estudo de caso, que geralmente pode ter duas
aplicacGes: aumentar o conhecimento sobre determinado individuo ou grupo e estudar
o efeito de uma mudanca nesse individuo ou grupo (Fortin, 2009). Deste modo, o estudo
de caso compreende o estudo de fendmenos sociais mediante os principios de
autenticidade, compreensdo e rigor metodoldgico. Normalmente, os estudos de caso
podem ser acompanhados por uma metodologia de tipo descritivo, exploratorio ou
explicativo, com ou sem experimentacéo.

Deste modo, o instrumento de recolha de dados foi um inquérito por
questionario, que segundo Tuckman (2000) e Quivy e Campenhout (2008), constitui
uma técnica util nomeadamente em educacédo e nas Ciéncias Sociais, ndo apenas pela
sua objetividade, como também pela possibilidade de abranger um grande numero de
participantes.

Além dessa técnica, recorreu-se também, como é tipico num trabalho deste tipo,
a pesquisa documental, que de acordo com Kripka, Scheller e Bonotto (2015), leva o
investigador a imergir no campo de estudo, podendo, posteriormente, fundamentar de

forma mais segura e cientifica os dados obtidos.

Objetivos

Face a contextualizacdo do estudo, estabeleceu-se como objetivo central e

norteador da pesquisa:
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® Compreender se existe uma relacdo significativa entre as praticas de lideranca

dos(as) Diretores(as) das escolas e o0s niveis de motivacdo do pessoal docente.

De uma forma mais especifica, pretende-se:
® Auveriguar se os docentes se sentem valorizados e ouvidos pelos(as) Diretores(as);
® Determinar se sdo valorizados 0s processos de reconhecimento e feedback e a sua
relacdo com a motivacdo dos docentes;
® Descrever 0 modo como os(as) Diretores(as) tomam decisfes sobre o futuro da
escola/agrupamento;
® Demonstrar se o trabalho colaborativo é valorizado nas escolas/agrupamentos a

nivel nacional e em que medida influencia a motivacao dos professores.

O estudo pretende, por isso, averiguar se distintas praticas de lideranca
encabecadas pelos lideres educativos de uma escola portuguesa influenciam a
motivacdo dos professores, acreditando que, quanto mais valorizados e ouvidos pela
Direcdo sdo os professores, mais motivados se sentem. De facto, tal como preconiza
Meeks (2020), o diretor pode moldar a cultura de qualquer escola e, portanto, ter um
impacto direto na motivacdo dos docentes. Por conseguinte, quando se sentem mais
motivados, o0s professores estdo mais comprometidos com a missdo da

escola/agrupamento, o que se traduz num impacto na sua eficacia na sala de aula.

Instrumento de Recolha de Dados

Num estudo, as técnicas e instrumentos de recolha de dados sdo elementos

essenciais, pois deles ira depender a qualidade da investigagdo (Morgado, 2012).
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Ora, considerando que este estudo buscou diagnosticar a forma como os lideres
educativos atuam, avaliando a motivacdo dos professores, desenvolveu-se um
instrumento que incidiu sobre as representacGes dos professores, o inquérito por
questionario.

Este constitui uma técnica de observacdo nao participante, no qual se apresenta
uma sequéncia de perguntas dirigidas a um conjunto de individuos, que podem envolver
as suas opinides, representacdes, crencas ou informacdes factuais sobre eles ou 0 meio
em que se inserem (Fortin, 2009). Bell (1997) aponta como objetivo de um inquérito
obter informacdo passivel de ser analisada, extrair modelos de analise e tecer
comparacoes.

Tuckman (2000) refere ser recorrente, em educacdo, optar-se pela investigacdo
por escala, devido ao seu valor evidente em amostras de grande dimensao.

Estruturalmente, este instrumento apresenta uma estrutura rigida e formal, o que
se torna essencial para uniformizar os dados e para os tratar quantitativamente (Bexiga,
2009).

Segundo Ramos e Naranjo (2014), este constitui um meio de recolha de
informacao de interesse socioldgico. Pressupde uma elaboracao prévia, distinguindo-se
da entrevista por ndo implicar, ao contrario daquela, a intervencdo direta do
investigador. Por outro lado, também em termos de estrutura se encontram diferencas,
na medida em que a estrutura do questionario se mantém inalterada ao longo de todo o
processo de investigacdo (Ramos & Naranjo, 2014).

Este instrumento de recolha revelou-se adequado ao desenho desta investigacéo
por, por um lado, permitir manter o anonimato dos inquiridos, mas também pela
facilidade de chegar a um elevado numero de pessoas, num espaco de tempo

relativamente curto, o que, considerando a situacdo atual do nosso pais, se tornou
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inevitavel. Ndo menos importante, este instrumento permite, a luz de Fortin (2009),
uma colheita rigorosa, algo que se procurou, também, atraves desta investigacao.

Assim sendo, a implementacdo dos questionarios garantiu o anonimato e todas
as condicdes éticas de sigilo inerentes ao desenvolvimento de um estudo. No processo
de elaboracéo do questionario, procurou-se usar linguagem concreta e inequivoca, de
forma a evitar interpretagdes ambiguas. Deste modo, apenas se incluiram questdes
fechadas, cujas respostas eram registadas pelos préprios inquiridos. A validacdo das
questoes foi realizada por 3 experts da especialidade.

O questionario organizou-se em duas partes. A primeira contemplava um
conjunto de questdes sociodemogréaficas Uteis para o estudo, nomeadamente o género,
a idade, os anos de servico docente, 0 niUmero de escolas ou agrupamentos onde ja
lecionou, o tipo de escola onde leciona, se ocupa algum cargo. Cumulativamente,
procura-se conhecer a perspetiva dos inquiridos pedindo que assinalassem as
caracteristicas que, segundo a sua opinido pessoal, fazem um bom lider. E o tipo de
lideranca (autoritaria, democratica, liberal, burocratica e carismatica) que consideram
ser adequada ao bom funcionamento dos estabelecimentos de ensino, bem como aquela
que vigora no agrupamento onde se integram atualmente.

Numa segunda parte, direcionada para os estilos de lideranca, recorremos a uma
escala tipo Likert de 1 a5 (1 = Nunca; 2 = Raramente; 3 = As vezes; 4 = Regularmente;
5 = Sempre), para avaliar duas variaveis: a influéncia, de uma forma geral, da Direcdo
na motivacdo dos docentes (4 itens) e a conduta da Direcdo daquele agrupamento em
especifico (11 itens). Segundo Freixo (2011), a escala de Likert é dtil e perfeitamente
ajustada a este tipo de investigacdo, na medida em que permite ao sujeito exprimir em

que medida esta de acordo ou em desacordo com 0s enunciados do questionario.
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Em termos globais, os itens relacionam-se com a capacidade de dar o exemplo,
a promocao de relacionamentos cooperativos, a existéncia de um feedback, uma escuta
ativa, uma linguagem clara, assertiva e transparente, o estimulo de um clima
organizacional saudavel e motivador, o envolvimento da Direcdo, a autonomia, 0
respeito, a resolucdo de conflitos e todo o conjunto de praticas que perfazem uma
lideranca eficaz pois, tal como preconizam Moslehpour et al. (2019) e Wang et al.
(2019), o clima organizacional e o estilo de trabalho medeiam e completam totalmente
a relacdo entre o estilo de lideranca e a satisfagdo no trabalho.

Para facilitar o tratamento dos dados, a concecao do inquérito foi acompanhada
pela categorizacdo das questdes em dimensBes, que o integram de acordo com as
caracteristicas dos lideres e com os estilos de lideranca que traduzem.

Assim sendo, a questdo 7 contempla diferentes competéncias de um lider eficaz
- pessoais (assertivo, autonomo, humilde, justo, auténtico), sociais (comunicativo,
formal, informal, flexivel, empatico) e profissionais (inovador, objetivo, diretivo,
resiliente). Esta classificacdo foi adaptada a partir das habilidades basicas definidas por
Katz (1974), professor que distinguiu as caracteristicas de um lider eficiente, dividindo-
as em: habilidades técnicas, habilidades humanas e habilidades conceituais. As
primeiras dizem respeito ao conhecimento especializado, proficiéncia técnica e
capacidade analitica relativamente a determinada atividade. As habilidades humanas
prendem-se com a capacidade do individuo de trabalhar enquanto membro integrante e
também lider de um grupo, o que pressupde caracteristicas concretas em cada agéo sua.
Por fim, as habilidades conceituais assentam na capacidade de reconhecer vérias
funces interdependentes dentro da organizacao. Estas habilidades foram adaptadas no
nosso inquérito e “traduzidas” em tracos de personalidade concretos, respeitantes as

caracteristicas pessoais, sociais e profissionais de um lider. Deste modo, as
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caracteristicas pessoais remetem para as crengas e o0s valores individuais do lider, mas
também para tracos como a humildade, a autonomia, a coragem, a autenticidade, o
sentido de justica, a assertividade e a inteligéncia emocional, vistos como essenciais
naquele que conduz um grupo. As caracteristicas sociais foram também consideradas,
uma vez que se referem a forma como o individuo se relaciona com 0s outros na
organizacdo, se eventualmente é bom a comunicar e a criar lagos empaticos,
conhecendo as pessoas e interpretando os seus comportamentos e motivacgdes. Por outro
lado, as caracteristicas profissionais veem-se na conduta que o lider adota enquanto
profissional, sobretudo em momentos de crise, que apelam mais a sua criatividade,
inovacao e resiliéncia, mas também a sua competéncia e conhecimento especifico e
técnico.

Posteriormente, o questionario contempla os diferentes tipos de lideranca
privilegiados pelos docentes - autoritaria, democratica, liberal, burocratica e

carismatica, que se encontram representados no modelo abaixo.

Figura 1

Modelo Concetual do Estudo

Lideranca
Liberal

Lideranca Lideranca

Autoritaria Burocratica

Motivacéo
dos
professores

Lideranca

Democratica

Fonte: Autor
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A opcao por estes estilos de lideranca em detrimento de outros teve por base o
estudo atual de Wahidin et al. (2020), sendo que na presente investigacdo utilizamos
autoritario como sinonimo de autocratico.

As questbes afetas aos diferentes estilos de lideranca, que apareciam no
questionario de forma aleatoria, descrevem comportamentos respeitantes a cada um
deles, pelo que a categorizacdo das questdes em dimensdes foi feita de acordo com a
definicdo de cada estilo. Assim sendo, consideramos do estilo autoritario as praticas de
um lider que assume as rédeas de uma organizacao, controlando-a, determinando os
seus objetivos e recursos, sem consultar ou solicitar a colaboracdo dos elementos
liderados. Por sua vez, falamos de um estilo democratico quando o lider estimula os
elementos da equipa a colaborar consigo, seja na definicdo de objetivos e/ou de
estratégias, seja na tomada de decisfes, fomentando também a autonomia e a liberdade
de cada um. Por outro lado, a lideranga carismatica é praticada por alguém que possuli
um grande atrativo pessoal, aliado a bons conhecimentos técnicos e profissionais, 0 que
o torna admirado pelos elementos liderados. A lideranca liberal, por seu turno,
considera um lider ndo interventivo, que ndo faz uso da sua autoridade, optando por dar
total liberdade aos membros da organizacdo no exercicio das suas funcdes. Finalmente,
dizemos do lider burocratico aquele cuja preocupacdo central reside no cumprimento
da lei, servindo-se Unica e exclusivamente desta para responder as reais necessidades
da escola.

O quadro que se segue inclui a correspondéncia entre cada questao e o respetivo

estilo de lideranga que representa.
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Quadro 2

Dimensdes Utilizadas no Questionario

Lideranca autoritaria

11.9 O tipo de lideranca exercido é claro.

1111 A Direcdo usa da sua posi¢do para, de alguma forma, influenciar os professores.

11.12 A Direcdo da, geralmente, ordens em forma de sugestdo, mas deixando claro o que pretende.
11.17 Sinto-me pressionado e controlado pela Direcéo.

Lideranca democratica

11.2 A Diregdo promove relacdes cooperativas entre as pessoas com quem trabalha.

11.3 A Direcdo da sempre feedback, positivo ou negativo, aos professores.

115 A Diregdo ouve ativamente os diversos pontos de vista.

11.7 A comunicacgdo da Direcdo é clara, assertiva e transparente.

11.8 A Direcdo estimula um clima organizacional saudavel e motivador.

11.10 A Dire¢do mantém-se envolvida e proporciona linhas de orienta¢do para os professores.
11.13 A Dire¢do da autonomia as equipas de trabalho.

11.14 A Direcgdo estimula os professores a participar nos seus projetos e a organizar atividades.
11.19 A Dire¢do tem um papel facilitador na resolucéo de conflitos.

Lideranca liberal

11.22 A Direg¢do ndo interfere nos problemas até ao momento em que se tornam sérios.

A Direcdo atribui aos seus colaboradores a sua autogestdo, ndo vendo a necessidade de os acompanhar

11.24 constantemente.

Lideranca burocrética

11.21 A Direcdo exerce uma liderancga centrada nas normas e regulamentos, procurando respeita-los sempre.

11.23 A Direg¢do ndo é autbnoma na hora de tomar decisdes internas a escola/agrupamento.

Lideranca carismatica

111 A Diregdo da o exemplo pessoal do que espera dos outros.

A Direcgdo descreve uma imagem estimulante de como o futuro podera ser e apresenta claramente

114 0s objetivos tracados.

A Direcéo pede feedback aos professores em relagéo as suas atitudes e ao modo como estas afetam o

116 seu desempenho.

11.20 A Direcdo tem um estilo e praticas de gestao distintas que tornam a lideranca eficaz.

Fonte: Autor

O tratamento quantitativo dos dados foi feito com recurso a ferramenta do

Office Excel.
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Procedimentos
A implementacdo do questionario foi precedida por um pedido de autorizagédo
junto da Direcéo do agrupamento visado, a qual foi enviado, por correio eletrénico, um
e-mail explicativo, no qual se clarificava o pretendido e solicitava a colaboracdo dos
docentes do agrupamento. Por sua vez, a Dire¢do do agrupamento reencaminhou o e-
mail para os seus docentes, 0s quais tinham acesso ao link que os direcionava para o
questionario. Este era precedido por um texto introdutério que continha a

contextualizacdo e o objetivo do estudo.

Populagdo e Amostra
A populacdo de um estudo diz respeito aos elementos ou sujeitos que, por

partilharem determinadas caracteristicas comuns, sdo definidos por um conjunto de
critérios (Fortin, 1999).

Por outro lado, a amostra compreende um subconjunto de uma populagéo ou de
um grupo que integra a mesma populacdo (Fortin, 1999). Logo, a amostra representa o
conjunto de elementos a partir dos quais se acedera aos dados.

Atendendo ao elevado nimero de escolas/agrupamentos que existem em
Portugal torna-se inviavel investigar todas as organizagdes pelo que a investigagdo se
restringiu, neste caso especifico, a uma populacdo de 150 elementos do corpo docente
do mesmo agrupamento de escolas situado no sul do pais, dos quais se aproveitaram

para o estudo 97 individuos, constituindo essa a nossa amostra.

Caracterizacdo da amostra.

Responderam ao questionario deste estudo 97 individuos, que constituem a
nossa amostra. Desses, 77,3% constituem professores do género feminino, por oposi¢éo

a 22,7% do sexo masculino (figura 2).
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Figura 2

Género da Amostra

Género

= Feminino = Masculino

Fonte: Autor

Analisando o fator etario da amostra (figura 3), predominam os individuos com
46-55 anos (42,3%), percentagem que € seguida pelos 25,8% de individuos com 36-45
anos e pelos 23,7% de individuos com idade igual ou superior a 56 anos. Com menos
representatividade estdo os individuos com 25-35 anos (7,2%) e com idade igual ou

inferior a 24 anos (1%).

Figura 3

Idade da Amostra

Idade

1% 7,29

42.3% |

= |gual ou inferior a 24 anos = 25 a 35 anos
= 36 a 45 anos 46 a 55 anos

= |gual ou superior a 56 anos

Fonte: Autor
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Se a idade permite antever que a nossa amostra € maioritariamente constituida
por individuos experientes, a figura 4 comprova-o. Destaca-se uma percentagem que
representa mais de metade da amostra, correspondente aos individuos com mais de 20
anos de experiéncia (58,8%). H& também alguns individuos a representar uma
experiéncia de 16-20 anos (14,4%), seguida pelos 13,4% que representam oS
professores com experiéncia de 5 anos ou menos. Com menos representatividade no
estudo encontram-se os individuos com experiéncia de 6-10 anos (5,2%) e 11-15 anos

(8,2%).

Figura 4

Experiéncia da Amostra em Anos de Servigo Docente

Anos de servigo docente

&

= 5anosoumenos =Entre6e 10anos = Entre 11 e 15 anos

Entre 16 e 20 anos = Mais de 20 anos

Fonte: Autor

A figura 5 apresenta a representatividade dos diferentes tipos de escola onde os
professores da amostra lecionam. Neste caso, as percentagens encontram-se mais

distribuidas, embora predomine com 32% a Escola Secundaria, seguida pela Escola
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Basica de 2° Ciclo, com 21,6%, e pela Escola Bésica e Secundaria, com 20,6%. O tipo

de escola menos representado € a Escola Basica Integrada, com 3,1%.

Figura 5

Tipo de Escola onde Leciona

Tipo de escola

4.1%

3.1%
= Pré-escolar = Escola Basica 1° Ciclo
= Escola Basica 2° Ciclo Escola Béasica Integrada

= Escola Bésica e Secundaria = Escola Secundaria
Fonte: Autor
A figura 6 representa as respostas afirmativas e negativas da amostra quanto a
ocupacéo de determinado cargo na escola/agrupamento. A maioria da amostra responde
afirmativamente (63,9%), enquanto 36,1% nega desempenhar qualquer cargo

especifico para além do de professor.

Figura 6

Cargos para Além da Docéncia

Ocupa algum cargo

= Sim = Ndo

Fonte: Autor
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Ainda na sequéncia da questdo anterior, os inquiridos que responderam
afirmativamente eram levados a indicar que cargo(s) desempenhavam. Destaca-se 0
cargo de Diretor de turma em 35,1% dos casos, mas ha muitos outros mencionados,
nomeadamente Diretor do Agrupamento, Subdiretor, Adjunto da Dire¢cdo, Coordenador
de e Subcoordenador de Departamento, Coordenador de Ano, Coordenador da EMAEI,
Professor bibliotecario, Diretor de curso, Assessor da dire¢do, Coordenador de projeto,
PES, membro do departamento de educacdo, Terapeuta da fala, Tutor de ATE, membro
da equipa de avaliacdo da escola, Coordenador do desporto escolar, Coordenador dos

diretores de turma, Coordenador da comissao disciplinar, entre outros.
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Capitulo 3. Resultados

Os resultados do estudo séo apresentados sob a forma de graficos e tabelas,
mediante as questdes a que se referem.

Na tabela 1 apresenta-se a percecéo dos professores relativamente as diferentes
competéncias de um lider eficaz - pessoais (assertivo, autonomo, humilde, justo,
auténtico, generoso), sociais (comunicativo, formal, informal, flexivel, empatico,
inclusivo) e profissionais (inovador, objetivo, diretivo, resiliente, organizado,
responsavel). Os resultados permitem apurar que, no dominio das caracteristicas
pessoais, 0s professores valorizam acima de tudo um diretor justo (90,7%),
percentagem que revela unanimidade entre a amostra. Também ddo valor a
assertividade (73,2%), a humildade (54,6%) e a autenticidade (51,5%). Com menos
expressividade apresenta-se a autonomia (25,8%) e a generosidade (1%).

No que toca as caracteristicas sociais, 0os professores evidenciam a importancia
de um lider comunicativo (84,5%), flexivel (66%) e empatico (64,9%).

Ao nivel das competéncias profissionais mais assinaladas pelos docentes da
amostra, destaca-se a importancia atribuida ao diretor inovador (58,8%), objetivo

(57,7%) e resiliente (40,2%).

Figura 7
Caracterizacdo de um Lider Eficaz (Questao 12)

Caracterizacdo de um lider eficaz

Organizado

Inclusivo

Responsavel

Generoso

Empaético
m Auténtico
m Justo
m Humilde
m Flexivel
m Diretivo
m Informal
m Formal
m Objetivo 84.5%
m Resiliente

SR

90.7%

0 20 40 60 80 100

Fonte: Autor



Tabela 1

Caracterizacao de um Lider Eficaz (Questao 12)

Competéncias

Pessoais Sociais Profissionais
Humilde 54,6% Comunicativo 84,5% Inovador 58,8%
Assertivo 73,2% Formal 4,1% Obijetivo 57,7%

Auténomo 25,8% Informal 23,7% Diretivo 8,2%

Auténtico 51,5% Flexivel 66% Resiliente 40,2%
Justo 90,7% Empatico 64,9% Organizado 1%

Generoso 1% Inclusivo 1% Responsavel 1%

Fonte: Autor
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Posteriormente, procuramos saber a opinido dos professores quanto a definicéo

de lideranca que, na sua Otica, melhor de adequaria ao bom funcionamento de um

estabelecimento de ensino. Verificou-se, de forma massiva, que o0s professores

defendem um estilo de lideranca democratico (figura 8), que corresponde a definicédo

que arrecadou 95,9%. Com percentagens significativamente inferiores, alguns

professores selecionaram também a definicdo do lider carismatico (2,1%) e do lider

autoritario (2,1%).



49

Figura 8

Definicdo de Lideranca que se Adequa, na Visao dos Professores, ao Bom Funcionamento de uma
Escola/Agrupamento

Definicéo de lideranca

2.1% 2.1%

|

= |ider que possui um grande atrativo pessoal e bons conhecimentos técnicos e profissionais,
que fazem com que ele seja admirado pelos restantes elementos da equipa.

= Lider que estimula os elementos da equipa a participarem na defini¢éo de objetivos, de
estratégias e nas tomadas de decisdo, dando espago para a autonomia e a liberdade de cada um.

= Lider que controla pessoalmente a organizacao, determina os objetivos, a acdo, 0s recursos a
utilizar, dispensando a colaboragéo dos outros elementos da equipa.

Lider ndo interventivo, que renuncia ao exercicio da autoridade, dando total liberdade aos
membros da organizacéo para agirem.

= |ider que se preocupa unicamente em cumprir a lei, tendo dificuldade em enfrentar a falta de
autonomia e colocar de lado a burocracia, para responder as reais necessidades da escola.

Fonte: Autor

Para perceber se o estilo de lideranca privilegiado pelos inquiridos era o que
efetivamente se adotava na escola/agrupamento onde lecionavam, colocou-se a questdo
ilustrada na figura 9, que da conta do predominio de uma lideranga democrética (73,2%).
Todavia, had também evidéncias de um estilo carismatico (13,4%), liberal (7,8%),

autoritario (4,1%) e burocratico (2,1%).
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Figura 9

O Tipo de Liderancga Adotado

Tipo de lideranga

4.1%

= Lideranca autoritaria = Lideranca democréatica = Lideranca liberal

Lideranga burocratica = Lideranca carismatica

Fonte: Autor

Seguiu-se um conjunto de questdes relacionadas com a experiéncia da amostra,
enquanto professor, e com as Dire¢Bes que ja conheceu ou com que ja trabalhou (Figura
10). Inicialmente, procuramos averiguar se, na opinido dos professores, a forma como
a Direcgdo liderava influenciava, de alguma forma, o seu trabalho. Verificou-se que, de
facto, a Direcdo exerce essa influéncia, na medida em que se destacou uma percentagem

de 52,6% da opc¢éo regularmente, seguida pelos 22,7% da opcdo sempre.
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Figura 10

Questdo 10.1 - A Forma Como a Diregdo Lidera Influencia o Meu Trabalho

Questdo 10.1

60
52.6%

50
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30
22.7%

20 15.5%
10 7.2%
2.1%
0 —

mNunca ®Raramente ®Asvezes = Regularmente ® Sempre

Fonte: Autor

Por sua vez, a questdo sobre a influéncia da Direcdo na motivacdo e no
consequente desempenho dos professores (figura 11), parece haver consenso entre mais
de metade da amostra, ao considerar que existe sempre (57,7%) e regularmente (34%)
essa influéncia, o que nos faz chegar um dado interessante que se prende, alias, com 0s
principais objetivos deste estudo. Com efeito, para a maioria dos professores, a agéo da

Direcdo condiciona a motivacao daqueles.
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Figura 11

Questdo 10.2 - A Forma Como a Dire¢do Lidera Pode Influenciar a Motivacéo Dos Professores e,
Consequentemente, o Seu Desempenho

Questéo 10.2
70

60 57.7%
50
40 34%
30

20

10 6.2%
2.1%
0%
0 —

mNunca ®Raramente ®Asvezes = Regularmente ®Sempre

Fonte: Autor

Averiguando, de uma forma mais concreta, se essa influéncia incorre no
aumento da motivacdo, tanto intrinseca, como extrinseca (figura 12), as vozes séo
igualmente consensuais, na medida em que apenas registamos respostas afirmativas,

predominando, em mais de metade, a resposta sempre (54,6%).

Figura 12
Questao 10.3 - Os Lideres Escolares Podem Influenciar o Aumento da Motivagéo Intrinseca e
Extrinseca dos Professores

Questdo 10.3
60 54.6%
50
39.2%
40
30
20
10 6.2%
. 0
. 0% %
mNunca ®Raramente ®Asvezes = Regularmente ®Sempre

Fonte: Autor
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Na figura 13, analisando os niveis de comprometimento organizacional em
funcédo da lideranca, segundo as opinides registadas, parece haver também uma certa
preponderancia, se tivermos em conta que, além da resposta nunca ser nula, a maior
percentagem regista-se na opcao regularmente (45,5%) e posteriormente na opcao
sempre (33%), o que demonstra influéncia da acdo do lider sobre o comprometimento

que o liderado, neste caso, desenvolve.

Figura 13

Questdo 10.4 - A Lideranca Define os Niveis de Comprometimento Organizacional dos Professores

Questdo 10.4

50
45.4%
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mNunca ®Raramente ®Asvezes = Regularmente ® Sempre

Fonte: Autor

Para analisar os diferentes tipos de lideranca procedeu-se a construcdo de
dimensdes antes da aplicacdo do questionario, feitas de acordo com as caracteristicas
associadas aos tipos de lideranga em estudo: lideranca autoritaria, democratica, liberal,
burocratica e carismatica e com as questfes que foram aleatoriamente integradas no
instrumento. Neste sentido, as tabelas que se seguem apresentam o autoconceito de

lideranca dos professores.
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A tabela 2 revela os resultados das questdes afetas a lideranca autoritaria, cujo
lider representa aquele que controla pessoalmente a instituicio que lidera,
determinando os objetivos, a acdo e 0s recursos da mesma, dispensando a colaboracao
dos elementos liderados.

Os resultados demonstram que quase metade da amostra reconhece sempre o
tipo de lideranca exercido na sua escola/agrupamento (44,3%), e 43,3% fa-lo também
regularmente, uma vez que este é claro.

No que respeita a percecdo da influéncia que a Direcdo exerce a partir da sua
posicao hierarquica, a percentagem que se destaca corresponde a resposta as vezes
(39,2%), mas os dados estdo bastante divididos, o que revela que a percecdo dos
docentes relativamente a influéncia que a Direcdo exerce na comunidade educativa
varia.

Relativamente a forma como as ordens s&o transmitidas aos liderados, uma boa
parte dos inquiridos entende que estas sao regularmente dadas em forma de sugestéo,
mas que por meio delas a Direcdo deixa claro o que pretende (40,2%). Uma
percentagem de 30,9% reconhece que isto acontece as vezes.

Analisando a pressdo e controlo que se faz sentir no corpo docente analisado, 0s
nlimeros transparecem um comportamento pouco autoritario, uma vez que 57,7% dos

professores diz nunca se sentir pressionado ou controlado.
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Tabela 2

Tipo de Lideranca Presente no Estabelecimento Onde Leciona - Lideranca Autoritaria

Lideranca autoritaria
Niveis Questdo 11.9*! | Questdo 11.11*2 | Questdo 11.12*% | Questdo 11.17**
Nunca 1% 9,3% 9,3% 57, 7%
Raramente 4,1% 11,3% 8,2% 23,7%
As vezes 7,2% 39,2% 30,9% 10,3%
Regularmente 43,3% 21,6% 40,2% 4,1%
Sempre 44,3% 18,6% 11,3% 4,1%
Total 100% 100% 100% 100%

Fonte: Autor

*111.9. O tipo de lideranga exercido é claro.

*211.11. A Diregdo usa da sua posigdo para, de alguma forma, influenciar os professores.
*311.12. A Direcdo da, geralmente, ordens em forma de sugestdo, mas deixando claro o que
pretende.

*411.17. Sinto-me pressionado e controlado pela Direcéo.

Segue-se a tabela 3, que concentra a analise das questdes relativas a lideranca
democratica, caracteristica de um lider que estimula os seus colaboradores a
participarem conjuntamente na definicdo de objetivos, de estratégias e nas tomadas
de deciséo, dando, mesmo assim, espago para a autonomia e a liberdade de cada um.

Ao nivel da promogdo de relacGes cooperativas, os professores referem que,
de facto, a Direcdo promove sempre (44,3%) e regularmente (40,2%) a cooperacao
entre os liderados.

No que toca ao feedback prestado pela Direcéo, seja ele positivo ou negativo,
destaca-se a resposta regularmente (41,2%), mas neste caso op¢Ges como as vezes,
raramente e nunca aparecem com alguma percentagem.

Por outro lado, em termos de escuta ativa, destacam-se 0s numeros 31,1% e
38,1% nas respostas sempre e regularmente, respetivamente, o que demonstra que 0s

diretores parecem ouvir 0s seus colaboradores e 0s seus pontos de vista.
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Na comunicacdo global entre Direcdo e comunidade educativa, as
percentagens revelam que a comunicacdo é sempre (40,2%) e regularmente (43,3%)
clara, assertiva e sincera.

Analisando a possibilidade da Direcdo estimular um clima organizacional
saudavel e motivador, mais de metade da amostra assume que h& sempre essa
tendéncia (50,5%), e com alguma expressividade alguns professores dizem que isso
se verifica regularmente (35,1%).

Quanto a envolvéncia da Direcdo e ao fornecimento de linhas de orientacao
aos professores, séo equivalentes as percentagens de 43,3% nas respostas sempre e
regularmente.

A respeito da autonomia que os diretores atribuem as equipas de trabalho,
também € nas respostas sempre e regularmente que esta representada a maioria (52,6%
e 40,2%, respetivamente). Neste caso, a resposta nunca foi nula, o que significa que
todas as DirecBes visadas atribuem, de alguma forma, autonomia aos seus
colaboradores.

Questionados quanto a possibilidade da Direcdo envolver a comunidade
escolar nos projetos e na organizacdo de atividades, 57,7% da amostra diz que a
Direcdo efetivamente envolve sempre a comunidade e 30,9% revela que isso acontece
regularmente.

No que concerne ao papel conciliador e facilitador da Diregcéo na resolucéo de
conflitos, € novamente a maioria dos inquiridos que refere que esse papel se verifica
sempre (51,5%), sendo que 34% dos professores reconhece essa situagdo com

regularidade (34%).



Tabela 3

Tipo de Lideranca Presente no Estabelecimento Onde Leciona - Lideranca Democratica
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Lideranca democrética

Niveis Questéo Questéo Questdo Questédo Questéo Questédo Questéo Questéo Questéo
11.2* 11.3*? 11.5%3 11.7* 11.8*5 11.10%¢ 11.13%7 11.14*8 11.19*°
Nunca 0% 5,2% 3,1% 1% 2,1% 2,1% 0% 1% 3,1%
Raramente 5,2% 6,2% 3,1% 4,1% 5,2% 3,1% 3,1% 2,1% 2,1%
As vezes 10,3% 19,6% 18,6% 11,3% 7,2% 8,2% 4,1% 8,2% 9,3%
Regularmente 40,2% 41,2% 38,1% 43,3% 35,1% 43,3% 40,2% 30,9% 34%
Sempre 44,3% 27,8% 37,1% 40,2% 50,5% 43,3% 52,6% 57,7% 51,5%
Total 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

Fonte: Autor

*111.2. A Direcdo promove relacBes cooperativas entre as pessoas com quem trabalha.

*211.3. A Direcdo da sempre feedback, positivo ou negativo, aos professores.
*311.5. A Diregdo ouve ativamente os diversos pontos de vista.
*411.7. A comunicacéo da Direcéo € clara, assertiva e transparente.

*511.8. A Diregdo estimula um clima organizacional saudavel e motivador.
*611.10. A Direcdo mantém-se envolvida e proporciona linhas de orientacdo para os professores.
*711.13. A Direco da autonomia as equipas de trabalho.
*811.14. A Direcdo estimula os professores a participar nos seus projetos e a organizar atividades.
*911.19. A Diregdo tem um papel facilitador na resolugdo de conflitos.

No que respeita a lideranca liberal, cujo lider adota uma postura ndo interventiva,

renunciando ao exercicio da autoridade e dando liberdade aos membros da organizacdo

no seu trabalho, as respostas revelam estilos de lideranca que ndo se coadunam com

esta definicdo, uma vez que questionados sobre a interferéncia da Dire¢do nos

problemas apenas quando estes se tornam serios, os professores referem que é raro que

tal aconteca (35,9%), acontece as vezes (30,6%), ou ndo chega mesmo a acontecer

(23,2%).

Por seu turno, analisando a liberdade dada aos professores ao nivel da sua

autogestdo e acompanhamento pouco frequente, as respostas também mostram que este

ndo € um comportamento muito frequente por parte da Direcdo, na medida em que se

destaca a resposta raramente (30,9%), seguida pela opgéo as vezes (28,2%) e nunca

(25,2%).
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Tabela 4

Tipo de Lideranca Presente no Estabelecimento Onde Leciona - Lideranca Liberal

Lideranca liberal

Niveis Questdo 11.22*! Questdo 11.24*2
Nunca 23,2% 25,5%
Raramente 35,9% 30,9%

As vezes 30,6% 28,2%
Regularmente 9,4% 15,4%
Sempre 0,9% 0%

Total 100% 100%

Fonte: Autor

*111.22. A Diregéo ndo interfere nos problemas até ao momento em que se tornam sérios.
*211.24. A Direcdo atribui aos seus colaboradores a sua autogestdo, ndo vendo a necessidade de os
acompanhar constantemente.

A lideranca burocratica, por sua vez, assenta num modelo em que o lider se
preocupa essencialmente com o cumprimento das leis e das burocracias, apresentando
lacunas ao nivel da autonomia no momento de responder as reais necessidades da escola
e dos seus colaboradores.

Através da andlise da tabela 5, infere-se que ndo ha fortes evidéncias de lideres
burocraticos, na medida em que é menos frequente a Direcdo exercer uma lideranca
que se preocupa quase religiosa e exclusivamente em cumprir normas e regulamentos.
As respostas predominantes encontram-se nas frequéncias as vezes (44,2%) e
raramente (44,5%).

Além disso, em termos de autonomia, pelas respostas dadas percebemos que a
Direcdo do agrupamento visado dispde de um bom grau de autonomia, pois na questao
"a Direcdo ndo e autbnoma na hora de tomar decisdes internas a escola/agrupamento”,
predomina a resposta raramente (49,5%), havendo, de facto, percentagens mais

expressivas nas opc¢des que representam menos frequéncia de auséncia de autonomia.
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Tabela 5

Tipo de Lideranca Presente no Estabelecimento Onde Leciona - Lideranca Burocratica

Lideranca burocréatica

Niveis Questdo 11.21*? Questdo 11.23*2
Nunca 7,4% 20,6%
Raramente 44,5% 49,5%

As vezes 44,2% 27,8%
Regularmente 3,9% 2,1%
Sempre 0% 0%

Total 100% 100%

Fonte: Autor

*311.21° A Direcéo exerce uma lideranca centrada nas normas e regulamentos, procurando respeita-los
sempre.
*211. 23. A Diregédo ndo é auténoma na hora de tomar decises internas a escola/agrupamento.

A tabela 6 encerra as questdes relacionadas com a lideranca carismatica,
caracteristica do lider que possui um grande atrativo pessoal, além de bons
conhecimentos técnicos e profissionais, que o tornam admirado pelos elementos
liderados. Questionada sobre o facto de a Direcdo dar o seu exemplo pessoal
relativamente ao que espera dos seus colaboradores, a maioria da amostra responde que
isso se verifica regularmente (53,6%) e 30,9% assume que acontece sempre. H&, no
entanto, professores que referem que essa situacao apenas acontece as vezes (9,3%) ou
raramente (5,2%).

No que diz respeito a descri¢cdo de uma imagem positiva e estimulante do futuro
pela Direcdo, as respostas variam. E certo que as frequéncias regularmente e sempre
somam a maioria, com 44,3% e 27,8%, respetivamente, no entanto ha espaco para casos
em que nem sempre 0s diretores adotam essa conduta.

Quanto ao pedido de feedback da Direcao aos professores relativamente as suas
atitudes e ao modo como eventualmente afetam o seu desempenho, a variagao é ainda

maior, na medida em que, pese embora aconteca regularmente (36,1%), apenas em 17,5%
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dos casos acontece sempre, sendo, neste caso, mais expressiva a frequéncia as vezes
(33%). Ainda assim, ha diretores que nunca (6,2%) ou raramente (7,2%) o fazem, o
que da mostras da valorizacédo de que o feedback e a comunicacgéo entre ambas as partes
continua a padecer.

Finalmente, analisando a visdo dos inquiridos quanto a um estilo e préaticas de
gestdo distintas, que perfazem a lideranca escolar eficaz, os professores consideram, na
sua maioria, que o estilo da Direcédo da escola/agrupamento onde lecionam torna sempre

(42,3%) e regularmente (45,4%) a lideranca eficaz.

Tabela 6

Tipo de Lideranga Presente no Estabelecimento Onde Leciona - Lideranca Carismética

Lideranga carismatica

Niveis Questdo 11.1*! Questdo 11.4*? Questdo 11.6*3 Questdo 11.20**
Nunca 1% 2,1% 6,2% 4,1%
Raramente 5,2% 6,2% 7,2% 1%

As vezes 9,3% 19,6% 33% 7,2%
Regularmente 53,6% 44,3% 36,1% 45,4%
Sempre 30,9% 27,8% 17,5% 42,3%
Total 100% 100% 100% 100%

Fonte: Autor

*111.1. A Direcédo da o exemplo pessoal do que espera dos outros.

*211.4. A Direcdo descreve uma imagem estimulante de como o futuro poderad ser e apresenta
claramente 0s objetivos tragados.

*311.6. A Direcédo pede feedback aos professores em relagdo as suas atitudes e ao modo como estas
afetam o seu desempenho.

*411.20. A Direcdo tem um estilo e praticas de gestdo distintas que tornam a lideranca eficaz.

Além das dimensBes, ha trés questdes no inquérito que contemplaram a
percecdo dos docentes quanto & sua integracdo no projeto educativo na

escola/agrupamento onde lecionam e quanto @ motivacgao que sentem.
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Assim sendo, a questdo "Sinto-me respeitado pela Dire¢cdo”, a grande maioria
dos professores assume que se sente sempre respeitada (67%). Ha4 também quem o sinta
regularmente (21,6%), no entanto, ainda que com pouca expressividade (4,1%), ha
professores que confessam nem sempre partilhar desse sentimento.

Por sua vez, a questdo "Sinto-me parte integrante da Escola e do seu Projeto
Educativo", também mais de metade da amostra respondeu que se sente sempre (61,9%),
e 26,8% regularmente. Continua a haver uma pequena percentagem de professores que
se sente, de alguma forma, alheio ao Projeto Educativo, na medida em que houve
respostas nunca (3,1%), raramente (2,1%) e as vezes (6,2%).

Por fim, a pergunta "Sinto-me motivado no trabalho", as respostas também sao
elucidativas, na medida em que percentagens proximas da amostra responderam que se
sentem sempre (44,3%) e regularmente (43,3%) motivados. Uma percentagem de 4,1%,
no entanto, refere nunca se sentir motivado e 6,2% apenas vé despertar a sua motivagéo

as vezes.
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Capitulo 4. Discussao

Terminada a apresentacdo dos resultados do estudo, procede-se neste capitulo a
respetiva discussao, que tem como meta encontrar respostas validas para a questdo de
investigacao do estudo: De que forma a pratica da lideranca contribui para a motivacao
dos professores?

Comecando pelos aspetos demograficos da amostra, no que respeita ao género,
dos 97 inquiridos, 77,3% sdo professores do sexo feminino, por oposicdo a 22,7% do
sexo masculino, o que vai ao encontro dos dados da PORDATA (2020), os quais
revelam que, em 2020, 78% dos professores portugueses eram mulheres.
Esta percentagem de mulheres no ensino decresce ligeiramente a medida que o nivel de
educacdo aumenta. Ou seja, no ensino primario, correspondente ao 1° CEB, a
percentagem de mulheres é de 87% e no ensino secundario é de 71,7% de (Pordata,
2020).

A respeito da idade, na amostra predominam individuos com 46-55 anos
(42,3%), o que leva a crer que essa € constituida maioritariamente por individuos
experientes, na medida em que mais de metade conta com mais de 20 anos de
experiéncia (58,8%), havendo ainda alguma representatividade de individuos com 16-
20 anos de experiéncia docente.

Considerando a percecdo dos professores no que respeita as diferentes
competéncias de um lider eficaz, os resultados demonstram que sdo sobretudo
valorizadas caracteristicas pessoais como a justica (90,7%), a assertividade (73,2%), a
humildade (54,6%) e a autenticidade (51,5%). No dominio profissional, os inquiridos
atribuem uma maior importancia a capacidade de comunicacao (84,5%), flexibilidade
(66%) e empatia (64,9%), e ao nivel das competéncias profissionais, a inovagao

(58,8%), a objetividade (57,7%) e a resiliéncia (40,2%) sdo as caracteristicas mais
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apontadas. Estas ndo corroboram na integra as cinco competéncias emocionais e sociais
basicas apontadas por Goleman (2000) - a autoconsciéncia, a autorregulacéo, a
motivacdo, a empatia e as aptiddes sociais -, no entanto, encontram-se relacionadas,
uma vez gue no nosso questionario se colocaram competéncias mais especificas, ao
passo que a abordagem do autor nos parece mais global. J& em 1995 autores como
Greenfield defendiam que as grandes qualidades de lider apontadas pelos liderados e
instigadoras da sua colaboracdo se traduzem essencialmente na capacidade de
contribuir para a identificacdo e resolucédo de problemas, na empatia, na autenticidade,
na capacidade de escutar os outros e de clarificar expectativas, na ética da
responsabilidade e do compromisso, na disponibilidade para partilhar poderes e
finalmente na capacidade de relacionamento interpessoal. Neste estudo, as
caracteristicas enunciadas aproximam-se daquelas que os professores identificam no
nosso como essenciais no perfil de um bom diretor. Também Atik & Celik (2020)
desenvolveram um estudo com mais de 400 professores, no qual concluiram que os
comportamentos positivos de empoderamento por parte dos diretores das escolas
despoletaram, em niveis significativos, mais satisfacdo no trabalho, mais confianca na
figura do diretor e mais percecdes de empoderamento psicologico dos professores.

Neste contexto, os lideres devem ser pessoas carismaticas, inspiradoras,
criativas, intuitivas e visionarias, abertas a mudanca e a ocorréncia de riscos, assumindo
o papel de lider estratégico, centrado nas pessoas e capaz de criar sinergias e influenciar
0S comportamentos, crencas e atitudes dos elementos liderados (Kalkan et al., 2020;
Yalc¢inkaya et al., 2021).

No que concerne a opinido dos professores quanto a definigdo de lideranca que
melhor de coaduna com o bom funcionamento de um estabelecimento de ensino, na sua

maioria os professores defendem um estilo de lideranga democratico, definicdo que



64

obteve uns significativos 95,9%, por oposicdo a lideranca carismatica (2,1%) e
autoritaria (2,1%). Procurando perceber se o estilo de lideranca privilegiado pelos
inquiridos era o que efetivamente era adotado na escola/agrupamento onde exerciam
funcbes de docéncia, colocou-se uma questédo cujas respostas deram efetivamente conta
de uma prevaléncia da pratica democratica (73,2%), o que vai ao encontro dos desejos
dos professores. Ainda assim, também héa evidéncias do estilo carismatico (13,4%),
liberal (7,8%), autoritario (4,1%) e burocratico (2,1%). Contudo, € interessante verificar
que o estilo burocratico é nitidamente o menos adotado, e que a lideranca liberal
predomina sobre a autoritaria. Aprofundando a percecdo da amostra e inclusivamente
a sua experiéncia quanto a relacdo com os diferentes tipos de lideranca, procuramos
averiguar se, na opinido dos professores, a forma como a Direcdo liderava influenciava,
de alguma forma, o seu trabalho, tendo-se verificado que, de facto, existe essa
influéncia, com respostas positivas que nos elucidam guanto ao objetivo primordial do
nosso estudo. Os resultados permitem-nos afirmar que essa influéncia efetivamente
existe, até porque mais de metade da amostra considerou que a acdo da Direcdo
condiciona a sua motivacdo. Estes resultados corroboram as teorias apresentadas por
alguns autores referenciados na revisao de literatura, os quais atribuem as liderancas
um papel fundamental na criacdo de uma cultura escolar positiva, incluindo a
mentalidade proativa da escola e o fomento da motivacdo na promocéo de melhorias ao
nivel organizacional e no préprio sucesso e aproveitamento escolar dos alunos (Amorim,
Cabral & Alves, 2020; Kalkan et al., 2020; Tokel et al., 2019; Wahidin et al., 2020).
Destes pressupostos faz parte a concegédo de lideranga empreendedora, recentemente
associada aos lideres educacionais, que idealiza o lider como alguém que, confrontado
com um problema ou desafio, é capaz de delinear uma estratégia com boas

competéncias, sobretudo ao nivel da comunicacdo e motivacao (Hentschke & Caldwell,
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2005). Isso acabara por ‘“contagiar” as pessoas envolventes, por causar uma
transformacéo e, ai, enquadrar-se num modelo de lideranca transformacional, que se
caracteriza pela partilha de objetivos e de uma missdo comum, o que, segundo varios
autores, se reflete em maiores niveis de comprometimento (Afsar et al., 2016; Kalkan
etal., 2020; Mi et al., 2019). E neste sentido que, segundo esta perspetiva, se desenvolve
um sentido de respeito e de confianga mutua entre o diretor e os professores, mediante
o qual o lider se torna um modelo a seguir que desafia os liderados a superar 0s seus
limites e a procurar solugdes criativas e estimulantes (Carvalho & Monteiro, 2017; Mi
et al., 2019; Sun & Henderson, 2017). Este parece ser, também no nosso estudo, o
modelo de diretor que os professores concebem como ideal, mais motivador e
estimulante, o que leva a afirmar que, de facto, existe uma correlacao significativa entre
os estilos de lideranca e a motivacdo dos liderados, nomeadamente no contexto
educacional, algo ja evidenciado anteriormente por Yal¢inkaya et al. (2021).

Por sua vez, tendo em conta os niveis de comprometimento organizacional em
funcédo da lideranca, os resultados transparecem alguma interdependéncia, na medida
em que as opcOes regularmente (45,5%) e sempre (33%) sdo as mais expressivas. Isto
revela que a acdo do lider ndo tem apenas peso na motivacdo dos liderados, como
também no seu comprometimento. Como tal, um modelo de lideranca eficaz, ou seja,
aquele que obtém melhores resultados, ndo € s6 apontado como aquele que apresenta
maior qualidade de ensino (Wahidin et al., 2020), como também o que desenvolve uma
culturas de colaboracdo na organizagdo atraves do desenvolvimento de relagdes
interpessoais, ou seja, aquele em que os membros partilham um sentido de pertenga e
uma visdo do que se pretende atingir, e em que a comunicagdo € eficiente e facilitadora

dos conflitos, potenciando, dessa forma, ndo s6 a motivacdo da comunidade, como
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também o seu comprometimento (Jara, Sanchez & Cox, 2019; Mitchell & Sackney,
2016).

A partir da andlise das dimensdes elaboradas com base na distin¢do dos cinco
estilos de lideranca aqui considerados - autoritario, democratico, liberal, burocréatico e
carismatico -, encontram-se igualmente dados relevantes, que nos permitem atestar que
os docentes séo capazes de identificar o tipo de lideranca exercido.

Na sua maioria, os professores ndo se sentem pressionados ou controlados, o
que revela, da parte da Direcdo, um comportamento pouco autoritario, levando-nos a
crer que este ndo é o estilo predominante. Este dado vai ao encontro do exposto numa
questdo anterior, em que 0s inquiridos apontavam com base nas definicdes dos
diferentes estilos aqueles que mais verificavam na sua rotina profissional, sendo que o
autoritario se apresentava como um dos estilos menos praticados.

Por outro lado, no contexto democratico, os professores referem a promocao de
relacBes cooperativas entre lider e liderados e entre os proprios docentes, bem como a
atribuicdo de autonomia no desempenho das suas funcdes. Além disso, verifica-se
também uma tendéncia da Direcdo para estimular um clima organizacional saudavel e
motivador, o que revela que as praticas democraticas estdo mais presentes no dia a dia
destes professores.

Todavia, no gque toca ao feedback prestado pela Direcdo, seja ele positivo ou
negativo, a opgdo regularmente (41,2%) é a que se destaca, mas a ocorréncia de
respostas nas opcdes as vezes, raramente e nunca € indicadora de lacunas neste aspeto,
que é, na verdade, apontado na literatura como crucial na relagéo entre lider e liderados
e influente num bom desempenho, é ainda descurada por alguns profissionais. Parece
consonante a ideia de que a comunicagao se associa inevitavelmente a uma organizacgao

eficaz, pressuposto ao qual a escola ndo fica indiferente, pois ai, mais do que em
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qualquer outra organizacdo, uma comunicacdo eficaz entre lideres e liderados perfaz-
se indispensavel na procura de um ambiente e clima organizacional onde impere a
confianca e a interacdo, sendo dai que resultara o incremento da motivacéo e a melhoria
dos resultados globais (Moslehpour et al., 2019). Pelo contrério, avaliando a escuta
ativa, as respostas dos docentes revelam que os diretores parecem ouvir 0s seus pontos
de vista. Os resultados evidenciam ainda a presenca de um estilo democratico em
atitudes como envolver a comunidade escolar nos projetos e na organizacdo de
atividades, assim como no papel conciliador e facilitador da Direcdo na resolucéo de
conflitos. Isto significa que, embora ponham em pratica os pressupostos de uma
lideranca democratica, ha determinados aspetos fundamentais que precisam de ser
polidos, nomeadamente no que respeita a comunicacao. Quanto as questdes afetas aos
contornos de um estilo liberal, as respostas anunciam que este estilo € pouco praticado,
na medida em que quando questionados sobre a interferéncia da Direc¢éo nos problemas
apenas quando estes se tornam sérios, os professores respondem, na sua maioria,
negativamente, sendo que, sobre a liberdade que Ihes é dada ao nivel da sua autogestao,
as respostas seguem a mesma tendéncia.

O estilo burocratico também se encontra pouco enraizado, 0 que corrobora o
que fora respondido anteriormente, pois este foi o estilo menos representativo na
amostra analisada. N&o ha, de facto, da analise das respostas obtidas, fortes evidéncias
de préticas burocraticas a liderar os professores inquiridos, uma vez que parece haver
autonomia por parte do 6rgéo superior na tomada de decisBes dentro da organizag&o.

Dentro daquilo que se considera representativo de um estilo carismatico, 0s
professores dividem-se relativamente ao pedido de feedback da Dire¢&o aos professores

no que diz respeito as suas atitudes e a0 modo como eventualmente estas afetam o seu
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desempenho, 0 que, novamente, nos da mostras da parca valorizacdo que o feedback
recebe, refletindo-se isso numa comunicacéo deficitaria entre lider e liderados.
Interessa ainda avaliar as respostas as questdes que ddo término ao inquérito. A
grande parte dos professores inquiridos assume sentir-se respeitada pela Direcdo, sendo
esse um sentimento partilhado por muitos. Além disso, se na sua maioria 0s inquiridos
o dizem de forma afirmativa com elevada expressividade, tal significa que, em
determinado momento, a Direcdo os incluiu na tomada de decisdes e considera o seu
contributo para a missdo organizacional e o sentido coletivo a ela atribuido. E Calvert
(2016) quem aponta a importancia de fazer os professores sentir-se uma componente
determinante no sistema educacional, do que depende a motivacdo e envolvéncia
despoletados pelos lideres. Porém, as evidéncias de alguns estudos demonstram que
nem sempre o0s professores assumem o papel desejado em termos de tomada de decisGes
(Orsdemir, Tilki & Altinav, 2019), algo que ndo parece verificar-se neste estudo, ja que
os professores parecem satisfeitos ao nivel da sua inclusdo nas decisfes que afetam a
escola/agrupamento onde exercem funcgdes. A este respeito, Kars e Inandi (2018) e
Plane (2003) argumentam que o grau de implicacdo de um membro de uma organizacao
aumenta significativamente quando este se Vvé e se sente envolvido na mesma, pois é a
partir dai que se estabelecem relacfes de confianca, que se evitam conflitos e que se
contribui, num ambito coletivo, para o sucesso da organizacdo. E por isso que,
inspirados na literatura e reconhecendo a sua importdncia numa organizagéo,
consideramos a lideranca distribuida, que ndo s6 pressupde a distribuicao das tarefas de
lideranca, como também a interacdo e sinergia entre todos os lideres (Bektas, Kiling &
Giimiis, 2020; Coban & Atasoy, 2020). Neste sentido, vendo o poder distribuido e ndo
meramente alojado num cargo hierarquicamente superior, cremos que os professores se

sentirdo inspirados a desenvolver as suas proprias capacidades em prol da organizacéo
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(Leithwood & Jantzi, 2005), pelo que surge a necessidade de falar de liderancas, no
plural, sendo o diretor a figura de base da organizacao e nao so a figura de proa (Costa
& Castanheira, 2015).

De uma forma mais concreta, analisando a motivacdo que os docentes sentem,
predominam respostas que evidenciam docentes motivados, do que depreendemos que
as praticas adotadas pela Direcdo, designadamente praticas que, no seu conjunto,
representam sobretudo um estilo democrético, servem os interesses dos docentes e 0s
fazem sentir-se mais motivados, logo, cremos, mais comprometidos com a organizacao
e com a sua missdo e 0s seus objetivos. Isto conduz a melhores resultados que,
inevitavelmente, elevam a moral de todos os profissionais envolvidos e os fazem tornar-
se um pouco melhores a cada dia, construindo um clima passivel de potenciar o
profissionalismo (Martin, 2018).

Em suma, os resultados desta investigacdo ddo conta de uma lideranca que
reflete préaticas de diferentes estilos, no entanto, predomina um estilo democratico, que
parece servir as intencdes e necessidades dos docentes, pois é o estilo que melhor se
coaduna com melhores niveis de motivacdo e comprometimento organizacional dos
professores, ja que, enquanto liderados, sdo estimulados a participar conjuntamente na
definicdo de objetivos, de estratégias e nas tomadas de decisdo da organizacdo, ao
mesmo tempo gue veem valorizada a sua autonomia e liberdade no exercicio das suas
funcbes, 0 que vai ao encontro as conclusfes de Atasoy (2020), que associou a
lideranca transformacional a uma percecdo mais positiva junto dos professores. Estes
dados sdo consonantes com outros ja apresentados no século passado por Lewin (1975),
que apurou que um grupo dirigido de forma autoritaria, apesar de desempenhar de modo
eficiente as tarefas propostas, ndo desenvolvia uma boa relagdo com os seus colegas e

com o lider. Neves e Coimbra (2017), por seu turno, debrugados sobre a mesma
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tematica, encontraram uma correlacdo positiva entre a lideranca ética e a motivacao
intrinseca e 0 comprometimento organizacional, vista por nés como uma lideranca
democratica, bem como uma correlacdo negativa entre estes e uma lideranca despotica,
que concebemos como autoritaria. Pelo contrario, o grupo de Lewin (1975) dirigido ao
estilo democratico estabeleceu relagbes mais amigaveis, a0 mesmo tempo que era
autdonomo e ativo na organizacao. Menos positivo foi 0 desempenho do grupo liderado
de forma liberal, cujos membros se apresentavam como pouco autonomos (Lewin,
1975). Na mesma linha de pensamento, Adarkwah e Zeyuan (2020) anuiram ao
encontrar uma correlacdo negativa entre o estilo de lideranca liberal e a motivacéo dos
professores. Ainda que ndo seja consensual, uma vez que Adeyemi (2010) apresentou
resultados que demonstram que o desempenho de professores em escolas onde impera
o estilo de lideranca autocratica € mais elevado e rentavel do que em escolas onde 0s
estilos de lideranca predominantes sdo o democratico e liberal. No entanto, continua a
ser o estilo democréatico aquele que € apontado como promotor de maiores niveis de
motivacao, o que verificamos justamente nos nossos resultados.

Tudo isto nos leva a reiterar que lacunas ao nivel da lideranca que a tornem
ineficaz, contribuem para a continua desmotivacdo do pessoal docente, sendo que,
corroborando Gomes (2019), ha uma relacdo de interdependéncia entre lider e liderados,
ou seja, os lideres visiveis dependem de inimeras pessoas invisiveis, nomeadamente 0s
professores. Deste modo, embora seja nos lideres que recai a responsabilidade de
promover climas organizacionais estimuladores de satisfacdo de suprimento das
necessidades de autonomia e de relacionamento (Moslehpour et al., 2019; Yi et al.,
2019), e também dos professores que depende o sucesso de uma organizacdo escolar,
designadamente da sua motivagdo e comprometimento com a missdo coletiva. Nesse

contexto, no fomento da motivagdo, ndo podem ser descurados aspetos como a
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comunicacgdo, logo, o fornecimento de feedback, a autonomia ou uma cultura de

cooperacdo (Yi et al., 2019).
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Concluséao

Esta investigacdo teve como objetivo principal compreender se existe uma
relacdo significativa entre as préaticas de lideranca dos(as) Diretores(as) das escolas e
0s niveis de motivacao do pessoal docente.

Num contexto atual que se pauta pela procura crescente da qualidade nos
sistemas educativos e das aprendizagens dos alunos, de forma a qualificar cada vez
mais e melhor as pessoas para 0 mundo do trabalho, proliferam discursos e medidas
politicas e curriculares com vista a uma eficiéncia, eficacia e qualidade de ensino
crescentes. Por conseguinte, a lideranca na educagdo é muito importante, uma vez que
se repercute em larga medida na qualidade da educagdo, como varios estudos recentes
tém mostrado. E, por isso, na figura do diretor escolar que recai uma grande parte da
responsabilidade, pois cré-se que lideres eficazes podem criar escolas eficazes. No
entanto, como em todas as areas do trabalho, também nesse posto se encontram bons e
maus profissionais, ou individuos cujas caracteristicas pessoais, profissionais e sociais
sdo tdo distintas, que resultam em diferentes estilos de lideranca, que, por sua vez, se
refletem em diferentes relagGes de trabalho e ambientes organizacionais.

Os diretores escolares enquanto lideres apresentam-se como pecas fundamentais
da organizacgdo, na medida em que lhes cabe articular, incentivar e mobilizar os seus
seguidores, designadamente os professores, para a concretiza¢ao dos objetivos comuns,
que na globalidade implicardo a construcao de uma educacéo de qualidade.

E nesse sentido que, enquanto figura de base de uma instituicdo educativa, o
diretor constitui uma for¢a motriz fundamental para o sucesso e a producéo de servicos
educacionais, uma vez que dele pode depender o desempenho dos que o rodeiam. Isto

é, os diferentes estilos de lideranga podem ditar diferentes niveis de comprometimento
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e motivacdo nos colaboradores de uma organizacdo, nomeadamente nos professores,
comunidade que nos interessa especialmente nesta investigacao.

Construindo um clima organizacional coeso e positivo, 0s diretores poderao
revelar-se agentes essenciais no desenvolvimento de apoio e motivacéo dos professores,
enquanto agentes mobilizadores de valores como a justica e a confianga, bem como a
preocupacdo com o seu proprio crescimento e desenvolvimento pessoal e profissional,
pois dessa forma, estardo a estimular os que o rodeiam a imita-los.

E assim que vemos respondida a questdo de investigacdo norteadora deste
estudo. Quando o lider se assume como um gestor de sentido e tem da lideranga uma
visdo cultural, torna-se um agente capaz de influenciar, mobilizar, incentivar, articular
e inspirar, o que culmina no aumento dos niveis de motivacao dos seus colaboradores
(Costa & Castanheira, 2015). Por conseguinte, uma elevada motivacdo dos professores
tera uma relacdo direta com o desempenho organizacional, fomentando o sucesso
educacional (Demir, 2021). Tal como preconiza Meeks (2020), o diretor € o individuo
capaz de moldar a cultura de qualquer escola e, portanto, de ter um impacto direto na
motivacao dos docentes, sendo que, quando se sentem mais motivados, 0s professores
tornam-se mais comprometidos com a missdo da escola/agrupamento, algo que
qualquer estabelecimento almeja, pois isso traduzir-se-4 muito provavelmente num
impacto positivo na eficicia da escola/agrupamento, tanto dentro, como fora da sala de
aula.

Embora tenhamos percebido que os lideres ndo assumem estilos puros, ou seja,
nitidamente s6 democratico, s autoritario ou outro, a verdade é que 0S NOSS0S
resultados apontam para a predominancia de um estilo sobre os outros, o democratico.
Geralmente, quando inseridos no contexto e conhecedores das pessoas que o0 rodeiam e

das suas necessidades, os lideres analisam o estilo que Ihe podera ser mais proveitoso
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ou eficaz, em funcdo das caracteristicas do contexto e do grupo liderado. Ainda assim,
as suas proprias competéncias e caracteristicas podem ser preponderantes no estilo
adotado, pois pesardo também os seus valores, conviccOes e a propria relagdo com os
subordinados (Ramos, 2009).

N&o podemos falar de lideranca sem contemplar a teoria das relacfes humanas
e os fatores que incrementam a motivacédo. Yi et al. (2019) referem que o que desponta
a satisfacdo no trabalho prende-se com fatores de motivacgéo intrinsecos ao trabalho,
como sejam a realizacdo pessoal, o reconhecimento, o interesse pelo trabalho, as
responsabilidades e as possibilidades de promocdo e de desenvolvimento dentro da
organizacdo. Em contrapartida, os fatores associados a insatisfacdo correspondem a
fatores extrinsecos, nomeadamente a politica de pessoal, o sistema de controlo e de
supervisao, as relagcdes entre os membros da organizacao, as condicGes de trabalho e o
salario. Concentrando-nos sobretudo nos primeiros fatores, importa sublinhar a sua
importancia e o seu reconhecimento por parte dos lideres, pois sdo eles que se veem
confrontados com o desafio de, dia ap0s dia, cativar 0s seus subordinados e inclui-los,
pelo que defendemos a concecdo de uma lideranca participativa, capaz, segundo
Siswanto (2020), de potenciar a motivacdo na satisfacdo do professor no trabalho. Neste
contexto, uma lideranca torna-se diferenciadora quando encabeca atitudes de apoio,
encorajamento, acessibilidade, proximidade, partilha, coaching e orientacéo,
reconhecimento, compromisso, delegacdo e desafio (Silverman, 2004), todos eles
motivadores, por oposi¢do a comportamentos inibidores, como a auséncia de tempo, a
mera prescricdo da realizagdo de tarefas, uma conduta diretiva ou agressiva, bem como
a falta de esclarecimento, de escuta, de reconhecimento ou de delegacéo de tarefas. A
luz dos resultados que apuramos, estes comportamentos servem de modelo ao que um

diretor educativo deve ou ndo fazer nas suas préaticas didrias. Ndo basta seguir 0s
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normativos que atualmente em Portugal, sugerem praticas de gestao e lideranca, como
0 Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de abril e 0 Decreto-Lei n.° 137/2012, de 2 de julho.
Valorizamos também, concordando com Tournier et al. (2019), a aprendizagem a partir
da experiéncia. Ainda assim, também os documentos espelham as ideias que aqui se
defendem. Na nossa Otica, 0 primeiro documento aponta para praticas de gestdo e
lideranca do tipo unipessoal, que podem afetar o ethos da escola, e cujo projeto
educativo deve espelhar a tendéncia para a criacdo de culturas de colaboracao, no
sentido de uma lideranca distribuida, que potencia a motivacdo dos colaboradores,
facilita a quebra de habitos enraizados ao longo do tempo e propde dindmicas de
trabalho que reforcam e apelam a todas as capacidades humanas (Carvalho & Monteiro,
2017; Mitchell & Sackney, 2016). Por sua vez, o segundo documento normativo
referenciado aponta para uma lideranca transformacional. Assim sendo, em termos
globais, destacam-se no papel do diretor a capacidade de dar o exemplo, a promogéo
de relacionamentos cooperativos, o fornecimento de feedback, seja ele positivo ou
negativo, uma escuta ativa, uma linguagem clara, assertiva e transparente, o estimulo
de um clima organizacional saudavel e motivador, o envolvimento da Direcédo, a
autonomia, o respeito, a resolucdo de conflitos e todo o conjunto de praticas que
perfazem uma lideranca eficaz, pois, tal como preconizam Moslehpour et al. (2019) e
Wang, Li, Luo & Zhang (2019), o clima organizacional e o estilo de trabalho medeiam
e completam totalmente a relagéo entre o estilo de lideranga e a satisfacdo e motivagéo
no trabalho, de que decorre 0 comprometimento organizacional, aspetos que
prescrevem o sucesso educativo.

Ainda assim, cremos que a sugestdo destas orientacGes para a a¢cdo organizativa
das escolas ndo constitui, por si s, condi¢do suficiente para a emergéncia de

metamorfoses necessarias. Infelizmente, as alteragdes sociais ndo se obtém com
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decretos, pois independentemente da sua existéncia subsistem limites a acdo dos
diretores, 0 que evidencia um distanciamento entre 0 que é decretado e 0 que é
concretizado. Deste modo, urge como desafio a necessidade de transformar paradigmas,
transformacéo essa que se prende com a triangulacéo entre o querer, saber e poder, num
processo de mudanga que, embora possa ser desafiante e arriscado, tornar-se-a

gratificante, pelo que é o diretor o elemento-chave dessa mudanca.

LimitacGes e sugestdes futuras

Os resultados deste estudo, que foi realizado para determinar os niveis de
motivacdo de professores no contexto de estilos de lideranga e comportamentos de
iniciativa dos diretores, sdo importantes pela sua contribuicdo para o campo da gestao
educacional e supervisdo, a considerar para o bem futuro das organizac6es e a qualidade
da educacdo. No entanto, o estudo ndo se viu isento de limitagbes. Apontamos
sobretudo a dificuldade em chegar até a nossa amostra, 0 que decorre essencialmente
da situacdo pandémica gque vivemos e que condiciona o contacto e a inclusivamente a
disponibilidade das pessoas para participar neste tipo de estudos.

Acresce o facto de nos termos centrado apenas num agrupamento de escolas do
pais, pelo que seria interessante, no futuro, alargar um estudo deste género a uma
amostra maior, nomeadamente de diferentes zonas geograficas, o que nos leva, entdo a
sugerir a replicagéo do presente estudo numa amostra de maior dimensao.

Finalmente, como este trabalho foi de carater exploratério, em trabalhos futuros

seria interessante aprofundar as questdes com entrevistas semiestruradas.
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ANEXos

Anexo | - Questionario
O presente questionario surge na sequéncia do Mestrado em Gestdo e Administracéo

Educacional.

Estou a desenvolver uma investigacdo, cujo objetivo principal € compreender se existe
uma relacdo significativa entre as praticas de lideranca do Diretor do
Agrupamento/Escola e os niveis de motivacdo do pessoal docente.

Neste sentido, solicito e agradeco desde ja a sua colaboracdo e opinido sincera, que
serdo fundamentais para a concretizagdo do estudo.

O questionario é anénimo e serdo garantidos todos os aspetos relacionados com a
confidencialidade dos dados fornecidos, os quais serdo utilizados apenas no ambito
deste estudo.

1. Género
OM OF

2. ldade

L1 Igual ou inferior a 24 anos
(1 25-35 anos

[] 36-45 anos

] 46 — 55 anos

L1 Igual ou superior a 56 anos

3. Anos de servigo docente
[JH& 5 anos ou menos
OEntre 6 e 10 anos

OEntre 11 e 15 anos
ClEntre 16 e 20 anos

[JH& mais de 20 anos

4. N° de Escolas/Agrupamentos em que ja lecionou

5. Tipo de escola onde leciona atualmente
CIPré-escolar

CJEscola Basica 1° Ciclo

CJEscola Basica 2° Ciclo

[JEscola Basica Integrada

CJEscola Bésica e Secundaria

CJEscola Secundaria

6. Ocupa algum cargo na escola?
LISim
LIN&o
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6.1. Se sim, qual?

[IDiretor do Agrupamento
CISubdiretor

LJAdjunto da Diregdo
LICoordenador de Departamento
[ICoordenador de Ano
[IDiretor de Turma

[IOutros

7. Selecione as caracteristicas que, para si, fazem um bom lider.

J Comunicativo
O Inovador
] Assertivo
I Auténomo
O Resiliente
L1 Objetivo
] Formal

O Informal
O Diretivo
O Flexivel
O Humilde
O Justo

] Auténtico
[J Empético
I Outra(s).

8. Qual o tipo de lideranca considera adequada ao bom funcionamento de um
estabelecimento educativo?

[J Lider que possui um grande atrativo pessoal e bons conhecimentos técnicos e profissionais,
gue fazem com que ele seja admirado pelos restantes elementos da equipa.

(] Lider que estimula os elementos da equipa a participarem na definicdo de objetivos, de
estratégias e nas tomadas de decisdo, dando espaco para a autonomia e a liberdade de cada um.

[ Lider que controla pessoalmente a organizacao, determina os objetivos, a acdo, 0s recursos
a utilizar, dispensando a colaboragdo dos outros elementos da equipa.

[J Lider ndo interventivo, que renuncia ao exercicio da autoridade, dando total liberdade aos
membros da organizagdo para agirem.

[J Lider que se preocupa unicamente em cumprir a lei, tendo dificuldade em enfrentar a falta
de autonomia e colocar de lado a burocracia, para responder as reais necessidades da escola.

9. Qual o tipo de lideranca que considera ser praticado no estabelecimento de ensino onde
leciona atualmente?

a) Lideranca autoritaria []

b) Lideranca democrética [

¢) Lideranca liberal [

d) Lideranca burocrética []

e) Lideranca carismaética [
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10. Considerando a sua experiéncia enquanto professor e as Dire¢Bes que ja conheceu, assinale
a opcdo que melhor se adequa a cada enunciado segundo a escala, sendo que: 1 = Nunca; 2 =

Raramente; 3 = As vezes; 4 = Regularmente; 5 = Sempre.

1 2 3

10.1. A forma como a Direcdo lidera influencia o
meu trabalho.

10.2 A forma como a Direcdo lidera pode influenciar
a motivagao dos professores e, consequentemente, 0
seu desempenho.

10.3. Os lideres escolares podem influenciar o
aumento da motivacdo intrinseca e extrinseca dos
professores.

10.4. A lideranga define os niveis de
comprometimento organizacional dos professores.

11. Com base na Direcdo da escola/agrupamento onde leciona atualmente, responda seguindo
a mesma escala, em que: 1 = Nunca; 2 = Raramente; 3 = As vezes; 4 = Regularmente; 5 =

Sempre.

11.1. A Direcdo da um exemplo pessoal do que espera dos outros.

11.2. A Direcéo promove relacBes cooperativas entre as pessoas com quem trabalha.

11.3. A Direcao da sempre feedback, positivo ou negativo, aos professores.

11.4. A Direcao descreve uma imagem estimulante de como o futuro podera ser e
apresenta claramente os objetivos tracados.

11.5. A Direcdo ouve ativamente os diversos pontos de vista.

11.6. A Direcao pede feedback aos professores em relagdo as suas atitudes e ao modo
como afetam o desempenho dos outros.

11.7. A comunicacao da Direcéo é clara, assertiva e transparente.

11.8. A Direcéo estimula um clima organizacional saudavel e motivador.

11.9. O tipo de lideranca exercido é claro.

11.10. A Dire¢do mantém-se envolvida e proporciona linhas de orientacdo para os
professores.

11.11. A Direc¢do usa da sua posicao para, de alguma forma, influenciar os
professores.

11.12. A Direcdo d4, geralmente, ordens em forma de sugestdo, mas deixando claro o
gue pretende.

11.13. A Dire¢do d& autonomia as equipas de trabalho.

11.14. A Direcdo estimula os professores a participar nos seus projetos e a organizar
atividades.

11.15. Sinto-me respeitado(a) pela Direcéo.

11.16. Sinto-me parte integrante da escola e do seu Projeto Educativo.

11.17. Sinto-me pressionado(a) e controlado(a) pela Direcéo.

11.18. Sinto-me motivado no trabalho.

11.19. A Direcéo tem um papel facilitador na resolucdo de conflitos.

11.20. A Direcdo tem um estilo e praticas de gestdo distintas, que tornam a lideranga
eficaz.
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A Direcéo exerce uma lideranga centrada nas normas e regulamentos, procurando
respeita-los sempre

A Direcao ndo é auténoma na hora de tomar decisdes internas a escola/agrupamento.

A Direcdo ndo interfere nos problemas até ao momento em que se tornam sérios

A Direcdo atribui aos seus colaboradores a sua autogestdo, ndo vendo a necessidade
de os acompanhar constantemente




