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Resumo

Vivemos num mundo em constante transformagdo, no qual a globalizagcdo, as
transformagdes socioecondmicas € a democratizagdo do ensino, t€ém gerado um enorme
impacto nas escolas. Para alcangar um ensino de qualidade, ¢ crucial que as escolas sejam
lideradas por individuos que pratiquem uma lideranga eficaz, assumindo a motivagao dos
professores com um aspeto basilar para o sucesso de uma escola, e que esta depende
significativamente da relacdo com o diretor, dos interesses em comum ¢ da lideranga
existente para alcancar os objetivos individuais e da escola.

O objetivo principal do nosso estudo ¢ compreender se existe uma relacdo significativa
entre praticas de lideranca do diretor de uma escola/agrupamento de Vila Nova de Gaia e
os niveis de motivacao dos professores.

O nosso trabalho foi um estudo quantitativo de indole descritivo, em que a amostra foram
34 professores do Agrupamento de Escola Escultor Antonio Fernandes de Sa em Vila
Nova de Gaia. A recolha de dados foi realizada através de um questionario que foi
aplicado através da plataforma Google Forms.

Os resultados desta investigagdo dao conta de uma lideranga que reflete praticas de
diferentes estilos, no entanto, predomina um estilo democratico, assente no lider que
estimula os elementos da equipa a participarem na defini¢do de objetivos, de estratégias
e nas tomadas de decisdo, dando espaco para a autonomia ¢ a liberdade de cada um. Esta
lideranga favorece a motivagao dos professores e comprometimento organizacional, o que

se pode refletir nos resultados da organizagao.

Palavras-chave: motivagao, lideranga, diretor, professores.



Abstract

We live in a constantly changing world in which globalisation, socio-economic changes
and the democratisation of education have had a huge impact on schools. In order to
achieve quality education, it is crucial that schools are led by individuals who practise
effective leadership, assuming that teacher motivation is a fundamental aspect of a
school's success, and that this depends significantly on the relationship with the
headteacher, common interests and the leadership in place to achieve individual and
school objectives.

The main objective of our study is to understand if there is a significant relationship
between the director leadership practices of a school/group in Vila Nova de Gaia and the
teacher’s levels motivation.

Our work was a quantitative study of a descriptive, in which the sample included 34
teachers from the School Group Sculptor Anténio Fernandes de S4 in Vila Nova de Gaia.
Data was collected using a questionnaire that was applied via the Google Forms platform.
The results of this investigation show a leadership which reflects practices of different
styles; however, one style predominates democratic, based on the leader who encourages
team members to participate in the objectives definition, strategies and decision-making,
giving space for autonomy and freedom of each person. This leadership favors the
motivation of teachers and organizational commitment, which can be reflected in the

organization's results.

Keywords: motivation, leadership, director, teachers.
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“Talvez ndo tenha conseguido fazer o melhor,
mas lutei para que o melhor fosse feito. Nao sou o que
deveria ser, mas Gragas a Deus, ndo sou o que era antes.”

Martin Luther King (1929-1968)

Introducio

Vivemos num mundo em constante transformac¢do, no qual a globalizagdo, as
transformagdes econdmicas, sociais, culturais, politicas publicas da educacdo, a
democratizagdo do ensino, t€ém gerado um enorme impacto nas escolas.

A lideranca tem sido amplamente estudada e ¢ um dos temas mais discutidos, na
atualidade, nos estudos de administracao e gestdo educacional. Para termos um ensino de
qualidade, ¢ importante que as escolas sejam lideradas por pessoas que pratiquem uma
lideranga eficaz, promovendo dinamicas eficazes que resultem na melhoria da
organizacdo escolar. Os diretores escolares precisam de estar preparados para aplicar o
estilo de lideranca mais apropriado ao contexto em que estdo inseridos.

A motivagao dos professores € outro aspeto basilar para o sucesso de uma escola.
Esta est4 fortemente ligada a satisfacdo das suas necessidades e expectativas, o que pode
influenciar o nivel de motivacdo no desempenho das suas fungdes. A sua motivagao
depende da relacdo que os mesmos t€m com o diretor, dos interesses em comum e da
lideranca existente para alcangar os objetivos individuais e da escola.

No entanto, ¢ importante destacar que a satisfagdo das necessidades e
expectativas, que se reflete no grau de motivacdo no trabalho estd relacionada com a
percecao que os professores tém da organizacao e a compreensao de como esta atende as
suas aspiragoes.

E importante, também, realcar que a crise desencadeada pelo surto da Covid-19
representa um dos maiores desafios da histéria recente da humanidade, onde os
professores se desdobraram e colocaram em pratica ferramentas, com as quais, alguns
professores e alunos pouca afinidade tinham. Em consequéncia, a pandemia,
independentemente dos aspetos negativos, foi um impulsionador para a implementagao
das Técnicas de Informacdo e Comunicacdo (TIC). O professor ficou com o papel
principal em toda a mudanca ao (re)inventar atividades para conseguir continuar em

contacto com os alunos. Foi importante, refletir a escola, (re)pensar os papéis de todos os



atores no processo de ensino/aprendizagem, exigindo um trabalho colaborativo e plural.
Foi muito importante o envolvimento de toda a comunidade escolar desde o diretor,
professor, aluno, pais e/ou encarregado de educacao para enfrentar este desafio de grandes
mudancas. No entanto, o papel do lider ¢ sempre crucial em todas as mudangas, ele deve
ter uma mente aberta e uma preparacdo adequada para implementar as alteragdes
necessarias. A lideranga, em contexto de pandemia e pds pandemia, bem como nos
conflitos que estamos a vivenciar (e.g. Guerra da Ucrania), revela-se fundamental para
enfrentar as necessidades urgentes que alavancam um clima de automotivagao.

Atendendo ao caracter impar de cada escola ¢ inadiavel gerir os sentimentos, 0s
afetos e as emocgdes, de modo a criar um ambiente mais saudavel em equipa e de
entreajuda. E importante realcar também que as relagdes humanas sdo bastante
complexas, exigindo de todos uma otimizagdo na comunicac¢io, de modo a minimizar os
conflitos, cabendo ao lider conhecer e compreender as relagcdes que se estabelecem na
escola e conseguir negociar e envolver toda a comunidade escolar e, consequentemente
promover uma cultura de escola saudavel.

O processo da Lideranga implica sempre uma interacao entre lideres e liderados,
tal como reforca Carrigo, (2019, p. 9) ao caracterizar a lideranca, citando Antunes e Silva
(2015, p. 76) como “um processo de influéncia social por meio do qual uma pessoa, o
lider, influencia intencionalmente outras pessoas, os liderados”. Por sua vez Rego (1998,
p.425) descreve a lideranga como “uma espécie de energia, cujos efeitos so se produzem
porque existem dois polos (lideres e seguidores) e material condutor (situacdo)”. Esta
manifestagdo de partilha de lideranca evidencia-se nos comportamentos do lider e dos
membros da sua equipa.

Surgem inumeras defini¢des de lider, mas ndo existe uniformidade no conceito,
no entanto, existem varidveis comuns nas diferentes definigdes analisadas,
nomeadamente ‘influéncia’, ‘grupo’ e ‘objetivo’ (Fraga, 2018). Reforcando esta ideia e
citando Amorim, Cabral e Alves (2020, p. 5) “a lideranca ¢ necessdria em todos os tipos
de organizagao humana”, e, no caso da lideranga escolar, “serve como for¢a de agregacgao,
vinculagdo e de criacdo de sinergias na organiza¢ao que no seu conjunto t€ém um impacto
positivo e significativo” (Chiavenato, 2006, p. 18), permitindo mobilizar e influenciar os
outros para articular e alcangar as intenc¢des e objetivos partilhados (Pina, 2016).

Como reforga Costa e Castanheira (2015) todos os intervenientes na instituicao
escolar tém um papel importante. Contudo, a lideranga assume um lugar de destaque ao

nivel da gestdo de conflitos, mas acima de tudo, na redefini¢ao de estratégias facilitadoras



de um processo de influéncia, concilidvel com os interesses e objetivos da organizagao.
Uma transformagao profunda do clima e da cultura escolar exige um exame critico e
reflexivo. A participacdo e o alinhamento de todos os envolvidos sdo essenciais para
construir uma cultura escolar otimizada, onde a énfase reside na direcdo a ser tomada, e
ndo em quem a lidera (Carrigo, 2019).

O lider adota o papel crucial de promover um processo colaborativo, que vai além
do mero envolvimento de todos nas decisdes. Através da troca de ideias e do dialogo
aberto, este processo culmina num trabalho mais eficiente e eficaz. Ou seja, a lideranca
deve ser entendida como a aptiddo de influenciar positivamente outros num contexto
especifico, utilizando a comunicagao como ferramenta para alcangar objetivos em comum
(Chiavenato, 2004; Cordeiro, 2021). Assim, como refor¢a Pereira (2020, p. 13) “o papel
do lider ¢ mostrar mais confianca, fornecer visao, oferecer estimulo, eliminar bloqueios
de desempenho, buscar a sinergia, motivar e treinar os seus colaboradores”.

Saindo um pouco da esfera dos estabelecimentos educativos e considerando as

organizagdes em geral, Chiavenato (1999, p.51) refere que:

Quando todos os funcionarios conhecem a missao e os valores que norteiam o seu trabalho,
tudo fica mais facil de entender, inclusive saber qual o seu papel e como contribuir
eficazmente para a organizagdo. (...) E porque € que a visdo ¢ importante nas empresas
modernas? Simplesmente pelo fato de que hoje ndo se controlam mais as pessoas através de
regras burocraticas e hierarquia de comando, mas por meio de compromisso com a visdo e

os valores compartilhados.

Entdo, a capacidade de motivar e influenciar outras, tomando consciéncia das
emogcoes, assumem uma importancia basilar para uma lideranga eficaz, de equipas, e de
competéncias que facilitam a empatia entre os elementos de uma organizagdo em
processos de mudanca e inovagao organizacional (Brackett et al., 2011).

Assim, o lider deve envolver os seus colaboradores, fomentar o didlogo, feedback,
a partilha, ter em consideragdo os sentimentos dos outros, o bem-estar social e,
essencialmente, conseguir colocar-se no lugar do outro, bem como ter a capacidade de
motivar, inovar, demonstrar empatia, assertividade, autocontrolo e respeito pela
dignidade da pessoa humana. Para que os objetivos se concretizem e seja uma escola de
sucesso ¢ primordial saber lidar com as pessoas, manté-las informadas com clareza,
assertividade e encorajando a visdo aberta e global e os objetivos, o grau de motivagdo da

relacdo entre os professores e o diretor, desencadeando sentimentos positivos,
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envolvendo, motivando e conseguindo, assim, que a sua ideia seja uma missao plural. De
destacar que nao basta ter um plano, ¢ pertinente que todos os agentes se revejam nele.

Tal como Cruz (2012) defende, gerir pessoas € essencialmente gerir as suas
motivagdes, assim, a motivac¢ao elucida o cerne do desempenho direto com a eficacia da
organiza¢do. A motivacdo dos professores ¢ em maior ou menor grau dependendo da
relagdo entre eles e o diretor € 0 modo como este satisfaz as suas expectativas.

Ser lider € um desafio, no entanto acreditar ¢ determinante, ter uma atitude
positiva, envolver-se de alma e coragdo, conhecer a cultura da escola meticulosamente,
ter a sua visao clarificada e, consequentemente surge a confianga, uma cultura assertiva,
um verdadeiro espirito de equipa, garantindo assim que as praticas educativas sejam

genuinamente inclusivas.
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Capitulo I — Enquadramento Teorico e Revisdo da Literatura

1. Lider e Lideranca

Como referido, existe uma vasta bibliografia sobre lideranga, devido a enorme
preocupacao em entender a sua relacdo com o desenvolvimento e crescimento de equipas.
Ap6s a andlise efetuada, identificamos alguns autores e estudos que espelham a evolugao
do tema ao longo do tempo e a forma como influenciou e sensibilizou as dindmicas da
gestdo escolar através da conduta dos diretores de escola e agrupamentos de escola.

Os conceitos de lider e lideranga sdao definidos por diferentes autores e derivam
das palavras inglesas leader (guia, chefe, guiar, chefiar) e leadership (sob o comando
de..., qualidade de...). No entanto, como ja referido, no ambito das defini¢des de lider
surgem inimeras e ndo existe uniformidade. Fraga (2018) identifica algumas
caracteristicas comuns nas diferentes defini¢des, tais como “influéncia”, “grupo” e
“objetivo”.

Nos dias de hoje, lider e lideranca sdo termos considerados fundamentais e
decisivos nas organizacgdes, de modo a desenvolver e criar resultados positivos.

Como existe uma multiplicidade de estudos e opinides sobre a lideranga, optamos
por sintetizar as diferentes defini¢cdes encontradas de acordo com os seus autores, € que

apresentamos na tabela que se segue.

Tabela 1 - Defini¢des de Liderar

Bennis & Nanus  Liderar ¢ “influenciar, guiar em dire¢do, curso, acdo, opinido.” (p. 19)

(1988)

Barroso (1990) Liderar ¢ a “capacidade de assegurar o cumprimento dos objetivos, com uma autoridade funcional e
uma competéncia especifica.” (p. 23)

Bolivar (2003) Liderar ¢ “uma forma especial de influéncia, tendente a levar os outros a mudarem voluntariamente
as suas preferéncias.” (p. 256)

Carapeto &  Liderar é “um processo de influéncia e supde uma colaborag@o voluntaria na relagdo entre lideres e

Fonseca (2006) os seus colaboradores.” (p. 127)

Chiavenato Liderar ¢ “conhecer a motivagdo humana e saber conduzir as pessoas.” (p.12)

(1983)

Hooper & Potter = Liderar € “conquistar coragdes e mentes através de uma eficaz lideranga persuasiva, utilizando as
(2010) relagdes e as capacidades de comunicagdo, e ¢ também analisar as situagdes do ponto de vista das
outras pessoas.” (p. 62)

Fonte: Adaptado de Bento & Ribeiro (2013, p.12) e Revez (2004, p.104)
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Neste sentido, varios autores reconhecem a lideranca como um sistema de
influéncia social, e, principalmente no contexto educativo, como um dos fatores de
desenvolvimento, de mudanca e de melhoria continua, assumindo um papel relevante no
nivel de motivagdo dos professores (Cruz, 2012).

Na opinido de Day (2004, p.205), “os lideres de sucesso ndo indicam apenas a
direcdo, ou organizam e monitorizam, constroem relacionamentos consistentes com os da
escola”. Estes lideres procuram incutir a cultura da escola, incentivando o envolvimento
da comunidade escolar e colocando os professores no centro dos grupos de aprendizagem.
Deste modo, o lider deve estar atento, com o objetivo de manter a unido entre todos os
atores, assente em principios e valores morais que definem uma lideranca democratica.

Daniel Goleman (2002) ao incluir o fator emogdes, defende que uma boa lideranga
deve assentar nelas. E uma afirmacio algo pertinente, pois o fator da inteligéncia
cognitiva s6 por si, ndo constroi o lider, ja que € urgente nas escolas lideres que gostem
do que fazem, “que sejam apaixonados pela sua voca¢do” (Day, 2004, p.21), envolvidos
e preocupados em construir uma escola de sucesso. Por isso, sdo importantes as
comunidades de aprendizagem, que promovem o desenvolvimento e a aprendizagem dos
professores, num ambiente de harmonia e de cultura colaborativa forte.

E primordial saber lidar com as pessoas, para que concretizem os objetivos e para
que haja uma escola de sucesso. E necessario manté-las informadas com assertividade,
clareza, estimulando a visdo aberta e global. O grau de motivag¢do da relagdo entre os
professores e o diretor, desencadeara sentimentos positivos, conseguindo, assim, que o
seu objetivo seja uma missdo plural. De real¢ar que ndo ¢ suficiente ter um plano, ¢é
primordial que todos se revejam nele. Continuando na linha de pensamento de Chiavenato
(2010) existe uma nova maneira de organizar uma empresa. Transferindo este conceito
para um ambiente escolar, as equipas deverdo estar focadas nos processos, metas e
resultados.

A lideranca educativa desempenha um papel fundamental no sucesso das
instituigdes de ensino. Os lideres educativos tém a responsabilidade de fomentar um clima
propicio ao desenvolvimento académico e pessoal dos estudantes, bem como de garantir
a motivac¢do e o bem-estar do corpo docente. Na tabela que se segue (2), sdo apresentados
os principais deveres de um lider educativo, considerados essenciais para garantir a

qualidade e a eficacia do processo educativo.
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Tabela 2 - Deveres do lider

Deveres do lider
O lider educativo deve ... ter a capacidade de motivar e inovar;

colocar-se no lugar do outro;

respeitar os sentimentos/emocdes do outro;

envolver os seus liderados/colaboradores;

fomentar o dialogo com a comunidade educativa;

incentivar a relago de pertenca;

desenvolver o respeito pela diversidade e pela diferenga.

ter em considerag@o o bem-estar social.

ter uma abordagem holistica na gestdo de pessoas.
Fonte: Galvio (2023)

A tabela acima detalha, assim, as diversas responsabilidades de um lider
educativo, evidenciando a complexidade e a abrangéncia do papel que desempenham nas
instituicdes de ensino. E crucial reconhecer que a eficacia de um lider nio se resume
apenas ao cumprimento destas tarefas, mas também a forma como estas sdo executadas.

A lideranca educativa exige uma abordagem holistica, onde a comunicagio, a
empatia e a visdo estratégica sao fundamentais para conceber um ambiente de
aprendizagem positivo e inclusivo. Os lideres devem ser capazes de inspirar € motivar os
seus colaboradores, promovendo um clima de confianga e colaboragdo. Para além disso,
devem ser adeptos da resolug@o de conflitos e da tomada de decisdes informadas, sempre
com a finalidade de melhorar a qualidade do ensino e o bem-estar da comunidade escolar.

Em suma, os deveres de um lider educativo vao muito além das fungdes
administrativas; implicam uma dedica¢do constante ao desenvolvimento humano e
pedagogico, alinhando as aspiracdes individuais com os objetivos da instituicdo, para

garantir um ensino de exceléncia.

1.1. Os conceitos em lideranca

Quando se debate a cultura e o funcionamento de uma organizagdo o tema da
lideranga ¢ sempre considerado um assunto critico. Uma vez que, dependendo do perfil,
a lideranga encaminha os individuos a influenciar outros a atingirem os objetivos € metas
da organizagao.

Como temos vindo a referir ao longo deste trabalho, um dos conceitos mais
estudados ¢ a Lideranca e neste sentido, a sintese de Revez (2004) ¢ primordial, do nosso

ponto de vista, pelo que a apresentamos na tabela que se segue.
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Tabela 3 - Sintese dos conceitos de Lideranca

“A capacidade ou habilidade para conduzir ou guiar os outros” Luis Graga, 1995
“Liderar é conhecer a motivagdo humana e saber conduzir as pessoas” Chiavaneto, 1983
“Liderar ¢ motivar as condutas dos membros de acordo com as expectativas da Ciscar e Uria, 1986
organizagdo.”

“A capacidade de assegurar o cumprimento dos objetivos, um sintoma de Jodo Barroso, 1987

autoridade funcional e uma competéncia especifica na animagio dos elementos

da organizacdo.”
“A intenggo explicita de promover a eficicia da ag@o coletiva, constituindo Jorge Jesuino, 1987
esta a condicdo de sua legitimagdo e tendo em consideracao a realizagdo de

objetivos comuns, tanto de lideres como dos seguidores.”

“A lideranga é uma tarefa e ndo um posto. E uma intromissio na vida dos Max De Pree, 1993
outros mais pela transmissdo de premissas, valores e crengas do que pela
aplicagdo e técnicas.”

Fonte: Revez (2004)

Na analise desta tabela, podemos verificar que a liderangca pode e deve ser
trabalhada, para refor¢ar e instituir valores e objetivos pessoais e institucionais em
beneficio de valores e objetivos grupais. Na opinido de Tucker e Russel (2004), um lider
competente estd em constante processo de atualizagdo, procurando aplicar a teoria, e
refletir sobre os seus resultados, construindo, de forma dindmica, uma estrutura de
avaliacdo que lhe pemita responder a um processo de melhoria continuo.

Independentemente da definigdo que possamos encontrar para a palavra
lideranca, mais simples ou mais elaborada, esta refere-se a um sistema de influenciar
outros para que realizem/concretizem o que o lider deseja. Por outras palavras, lideranca
¢ a capacidade de influenciar um grupo a colaborar para o seu proprio sucesso ou para o
sucesso de uma organizagao.

A lideranga foi, durante muitos anos, entendida como fazendo parte da
personalidade de cada um, dependendo Unicamente de caracteristicas pessoais do
individuo. Nos dias de hoje, considera-se que depende muito das aprendizagens e do
desenvolvimento social do lider e que, nem sempre o conceito de lideranca esta
diretamente ligado ao exercicio da mesma. Este ¢ um conceito que pode levar aum grande
debate (2 volta da sua concordancia) quanto a sua defini¢do, pois € um termo bastante
abrangente em relacdo a sua interdisciplinariedade e a sua aplicabilidade em diferentes

circunstancias e enquadramento historico.
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De acordo com as necessidades, mas também com as tendéncias e alteragdes da
sociedade, e ainda das mudancas nas necessidades dos estudos das organizagdes, o
conceito de lideranca foi sofrendo alteragdes. Tal como Jesuino (1999, p.8) afirma que
“existem quase tantas defini¢des de lideranga como autores que a tentaram definir”.

A lideranca ¢ entendida por Bolivar (2003, p. 256) “como uma forma especial
de influéncia tendente a levar os outros a mudarem voluntariamente as suas preferéncias
(acdes, pressupostos, convicgdes) em funcao de tarefas e projetos”. Defende ainda que
promove a troca de informacdo, facilita a aquisi¢do dos recursos necessarios para
clarificar expectativas, fomenta o sentimento de perten¢a a uma equipa e auxilia na
identificacao e resolugdo de problemas. Ainda segundo este autor, a lideranca condiciona
diretamente os processos internos da escola, mas ¢ também influenciada pelos mesmos.

Nao significa que o lider necessita de estar em todo o lado, necessita sim de ter
uma visdo estratégica, para implementar no seu contexto € com as suas pessoas.

Assim sendo, a equipa pode atuar como um agente de mudanca motivador e
organizador, olhando além das tarefas e praticas de gestao, defendendo um sentido mais
amplo da missdo da escola.

Segundo Northouse (1997, p.88-89) os componentes essenciais da lideranga sdo:

“- a lideranca ¢ um processo — isto ¢ nao ¢ um trago de personalidade do lider, mas
um acontecimento transacional, interativo que ocorre entre o lider e os “liderados”,
afetando uns e outros;

- a lideranga envolve influéncia - ou seja, diz respeito a forma como o lider
influencia os “liderados’; sem esta a lideranca nao existe;

- a lideranca ocorre no seio de grupos — a lideranga envolve a influéncia em grupos
que tém um objeto comum qualquer que seja a sua dimensao;

- a lideranga envolve consecucdo de objetivos — os lideres tém que estar atentos aos

objetivos e orientar o grupo de individuos que influenciam para a sua consecugio”.

A luz deste ponto de vista, existem quatro pontos importantes a considerar na
defini¢do de lideranga: (i) o facto de ser um processo, (ii) que influencia outros, (iii) que
pertencem a um grupo ¢ que (iv) tem como finalidade a prossecugdo de objetivos em
comum. Segundo o autor citado, a lideranca ¢, entdo, um processo, assente no
relacionamento interpessoal entre lideres e liderados, cujo desempenho de uns vai
influenciar os outros e, por conseguinte, a propria organizacao. E que, a influéncia que o
lider tem ¢ fulcral, pois s6 assim consegue dinamizar o grupo para concretizar os objetivos

que tragou.
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Jesuino (1999, p.7) refere que “em Portugal o conceito de lideranca tem como
antecedentes a arte do comando com tradi¢do na literatura castrense e que chega até aos
nossos dias”. A arte de comando ¢ entendida como natural do lider e ndo aprendido e a
sua transmissao ¢ feita através do exemplo que ele da através das suas atitudes. A arte de
comando da mais valor ao lider do que a lideranga, isto €, a quem lidera e ndo a forma
como o faz. Foi com o aparecimento das ciéncias, no século XIX, que esta situagdo se
reverteu.

Em suma, lideranga ¢ ter a capacidade de/para conduzir o grupo a assegurar todo
o cumprimento dos objetivos grupais e promover a eficacia da agio coletiva. E ter talento
para motivar o grupo para fazer mais e melhor e ¢ considerada uma caracteristica e nao
uma obrigacdo. E ser capaz de transmitir ideias de cooperagio, entusiasmo e solidariedade
para atingirem uma meta comum e realizarem agdes seguras. E ter uma missio a cumprir
na sua organizag¢ao com carisma, com didlogo e aptiddo que leva a comunicacdo entre o
lider e liderado para atingirem, mao na mao e passar a mensagem a cada grupo escola que

cada “eu” deve ser um todo e dar o lugar a um “nos”.

1.2. Modelos de Lideranca

Os modelos de lideranca sdo exemplos de boas praticas utilizadas para liderar
pessoas. Os verdadeiros lideres sdo os individuos que tém a capacidade de orientar e
trabalhar em grupo. Neste sentido, os lideres conseguem estabelecer metas para motivar
e levar o grupo ao sucesso.

Segundo Chiavanato (citado por Dias, 2021, p.21), a lideranga exercida em
determinada organizagdo pode ser percecionada no que toca ao que o lider faz, ou seja,
qual o seu estilo de lideranca. Mediante este ponto de vista, o0 comportamento dos lideres
pode orientar-se nas tarefas, enfatizando aspetos técnicos do trabalho, ou nas pessoas,
centrando-se nas relagdes interpessoais.

A Lideranca Estratégica, segundo Davie e Davies ( 2005, citado por Pinto, 2021,
p.58) “centra-se em torno de conceitos essenciais (que cada organizagdo define de acordo
com as suas circuntancias e objetivos a atingir) que se prendem com o estabelecimento
de direcao, tendo em conta uma perspetiva holistica sobre acontecimentos ¢ um
enquadramento temporal a médio/longo prazo”. Ainda, segundo estes autores, os lideres
estratégicos assumem um papel fundamental na defini¢ao de dire¢do para a organizagao,

bem como na transposi¢do da estratégia para a acgdo, apresentando estratégias eficazes
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para as pessoas e para as organizagdes. Estes lideres sao reflexivos, analisam e partilham
ideias, com uma linguagem acessivel ao grupo, de modo a contribuir para a prossecu¢ao
dos objetivos estabelecidos.

Outro modelo de lideranga ¢ a Lideranca Empreendedora, associada aos lideres
educacionais. O lider desenvolve uma visdo que possibilita a obtencdao dos objetivos e,
mesmo quando surge um impedimento ou desafio, responde com uma estratégia
direcionada para a solucdo, recorrendo a competéncias de gestdo financeira, de
relacionamenro interpessoal, de comunicagdo e de motivagao (Henstschke & Caldwell,
2005).

A Lideranca Transformacional ¢ a lideranca mais vezes referida na revisao da
literatura e surgiu para completar a Lideranca Transacional. As suas caracteristicas, sao
importantes para as organizagdes pois segundo Silva (2015, p.12) “a influéncia dos lideres
através do processo transformacional tem por objetivo os subordinados se percecionam,
sublinhando as oportunidades e os desafios que o meio lhes coloca”.

Os primeiros estudos sobre Lideranca Transformacional surgem com Dowton, em
1973. No entanto, o pioneiro nos estudos sobre lideranga transformacional foi James
MacGregor Burns, com seu livro "Leadership" publicado em 1978. Burns descreveu a
lideranca transformacional como o tipo de lideranca que motiva e inspira os outros a
alcancar um desempenho extraordinario e a ultrapassar os seus proprios interesses em
prol dos interesses do grupo ou da organizacdo. Enquanto Burns (1978) criou o termo e
desenvolveu as ideias iniciais, outros investigadores, como Bernard M. Bass, ampliaram
e refinaram o conceito ao longo dos anos. Bass (1985), em particular, ¢ conhecido pelas
suas pesquisas sobre lideranga transformacional e transacional.

Os lideres tranformacionais que estimulam a mudanga, demonstram grandes
niveis de motivacao e desenvolvem a consciéncia dos colaboradores defendendo valores
como a justi¢a, a igualdade e a paz, e afastando-se de sentimentos de medo, inveja, odio.

A “lideranca automaticamente transformacional” acarreta consigo preocupagdes
de natureza ética, pois ¢ considerada uma motivagdo de desempenho elevado dos
colaboradores e das transformagdes (Cunha e Rego, 2005). Seguindo ainda os autores
referidos, o lider transformacional direciona a sua necessidade de poder a favor da
organizagdo e dos seus liderados. Esta verdadeiramente preocupado e empenhado com o
bem do grupo, da organizacdo ou da sociedade como um todo, demonstrando
disponibilidade para a realizacdo de sacrificios. O seu objetivo ndo ¢ ser idolatrado. Ele

foca-se no desenvolvimento dos colaboradores proporcionando-lhes apoio, mentoria e
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oportunidades de crescimento aceitando pontos de vista diferentes dos seus. Ou seja,
ajuda-os a serem mais competentes ¢ bem-sucedidos, com praticas assentes nos valores
da lealdade, da justica, da honestidade, dos direitos humanos, da verdade, da franqueza,
da harmonia e do trabalho.

Burns (1978) considera que a Lideranga Transformacional assenta em valores
como a responsabilidade e a honestidade, que sdo transmitidos pelo lider através de
inspiracoes. Bass (1985) ao desenvolver, mais tarde, este modelo de lideranca, especifica

quatro componentes diferentes entre si, a saber:

Tabela 4 - Componentes da lideranca transformacional

Carismatica As caracteristicas carismaticas do lider transformacional sdo de natureza socio
afetiva e inspiram sentimentos de lealdade e devocao dos seguidores.

Inspiracional O lider entusiasma os seguidores a cumprir os objetivos da organizacao.

Consideragdo O lider considera as necessidades, interesses ¢ capacidades dos membros da

pelos seguidores =~ organizagdo, fomenta valores como a equidade, o respeito e a confianga.

Estimulacdo O lider realiza um esforgo suplementar com o fito de conduzir os seguidores a

intelectual ultrapassarem o curto prazo e desenvolverem as suas capacidades estratégicas.
Fonte: Bass, 1985

Bass (1985) faz a disting@o entre um lider transformacional e lider carismatico, e

critica a Lideran¢a Transformacional afirmando que esta vive, sobretudo, do carisma do
lider, o que, ndo ¢ suficiente para implementar um processo transformacional. Deste
modo, defende que um lider carisméatico pode ndo ser um lider transformacional, mas um
lider transformacional terd sempre uma componente carismatica muito vincada.
Distingue ainda, os lideres transformacionais que procuram capacitar os elementos do seu
grupo, dos lideres carismaticos que apenas promovem uma dependéncia assente numa
lealdade pessoal. No entanto, considera que ambos os lideres provocam emocgdes
profundas, que levam a uma elevada identificacdo com o lider. Na pratica, os lideres

carismaticos existem em maior nimero nas organizagoes.

1.3. Estilos de Lideranca

E necessario clarificar a distingdo entre modelos e estilos de lideranca. Assim, os
modelos de lideranca referem-se a teorias que descrevem os diferentes aspetos da
lideranga e apresentam uma visao geral do que € necessario para ser um lider, elementos

como os tacos de personalidade, os comportamentos e as competéncias. Quando falamos
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de estilos de lideranca referimo-nos a padrdes de comportamento que os lideres adotam
ao interagir com o grupo e ao tomar decisoes. Os estilos podem ser caracterizados por
diferentes abordagens para a comunicagdo, tomada de decisdes, atribuicdo de tarefas e
resolucdo de conflitos. Os modelos de lideranga ajudam-nos a compreender a lideranca
como um todo, enquanto os estilos de lideranga se concentram nos comportamentos
especificos que os lideres transmitem em situagdes de lideranca.

Existem varios estilos de lideranga com diferentes caracteristicas que
proporcionam diversos efeitos. Estdo incluidos, nos estilos de lideranga, fatores como: a
dimensdo do grupo, a experiéncia e as competéncias dos elementos e pode, ainda,
depender de algumas caracteristicas do lider e uma delas podera ser a confianga que existe
nos subordinados.

Entre 1930 e 1940 foram realizados trabalhos de Kurt Lewin, Ronald Lippitt e
Ralph White que estiveram na origem dos primeiros estilos de lideranga propostos.

De acordo com White e Lippitt (1939), os estilos de lideranga representam as
diferentes formas de um lider atuar. Nesta linha de pensamento, ¢ importante respeitarem
as estratégias definidas para motivar os liderados a serem capazes de adotar o estilo de
lideranca que se adeque a organizacdo e a valorize, para que consigam acompanhar as
mudancas.

O estilo de lideranga, seja ele qual for, influéncia diretamente a eficiéncia e a
qualidade de uma organizagao.

White, Lippitt e Lewin (1939) foram os autores dos estudos classicos de lideranga
e destacam trés estilos de lideranca: estilo autocratico, democratico e laissez-faire.

Segundo estes autores, € na lideranca autoritaria, que o lider ndo permite o dialogo
e impde as suas ideias e decisdes ao grupo. Sao lideres dominadores, temidos pelo grupo,
que emitem ordens e esperam obediéncia plena dos subordinados.

Na lideranca democrética, o lider valoriza as opinides de todos os elementos do
grupo, considerando-os para a tomada de decisoes.

No estilo de lideranca laissez-faire, o lider oferece pouca orientagao aos elementos
do grupo. Ele delega autoridade e responsabilidade a esses elementos permitindo-lhes
tomarem as suas proprias decisdes.

Estes trés autores realizaram um estudo pioneiro que concluiu como os diferentes
estilos de lideranca afetavam o desempenho e a satisfagdo dos membros de grupos de
criancas em acampamentos de verao. Foi um estudo fundamental para o desenvolvimento

da teoria e pesquisa sobre lideranca.
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Segundo Popa (citado em Fraga, 2018, p.23) “o lider autoritario transmite aos
subordinados todas as tarefas que tém de realizar € em que moldes serdo desenvolvidos
sem qualquer intervencao por parte dos mesmos”. O que limita a autonomia e a liberdade
de a¢do dos elementos, promovendo ambientes de tensdo e frustragdo, pois, origina falta
de iniciativa, criatividade. Este ndo ¢ considerado um tipo de lideranca eficaz, apesar de
obter o respeito e obediéncia dos liderados, mas nao oferece oportunidades de dizer o que
pensam, e ndo os envolve ativamente no desenvolvimento da atividade.

O estilo democratico, por sua vez, retrata a lideranca participativa, orientadora e
de apoio onde existe autonomia, liberdade de acdo e oportunidade para cada um dos
membros serem estimulados a pensar em opgdes para tomarem decisdes, que serdao
debatidas e aprovadas pelo grupo, embora predomine a voz do lider. Desta forma, ¢
incentivada e recompensada a participagao dos colaboradores, ¢ o lider atua apenas como
suporte ao grupo. Este estilo de lideranga também contribui para um bom relacionamento
e desenvolvimento do trabalho, o que leva ao cumprimento das metas de uma forma mais

eficaz.

r

No estilo liberal ou laissez-faire ¢ atribuida total liberdade ao grupo, o que
aumenta o grau de confianga no grupo ou individuo e na delegacdo das decisoes. Revela-
se importante para aumentar a autoconfianga dos membros da equipa e, até 1til, quando
¢ necessario avaliar o resultado de um processo de capacitagdo, ou o nivel de maturidade
de um grupo.

Assim, este estilo caracteriza-se pela ndo interferéncia do lider, uma liberdade
total para as decisdes grupais. Este lider apenas comenta e participa quando chamado pelo
grupo. O que traz caracteristicas negativas a este estilo, como a falta de organizacado e
coordenacao, a falta de respeito entre os elementos do grupo, pois ndo ha a imposicao de
regras, nem hierarquias. Sabendo que cada estilo de lideranca tem um impacto diferente
na cultura organizacional, sendo que alguns ajudam as organizagdes na sua evolugao,
outros, como este, impedem o seu desenvolvimento sendo fonte de insatisfacdo e
motivacao (Fraga, 2018).

Outros autores, entre os quais Owens (citado em Santos, 2007, p.24),

“acrescentaram mais dois estilos de lideranga: o estilo burocratico e o estilo carismatico”.

O estilo burocratico, tal como o nome indica, assenta na aplicagdo ¢ defesa da
burocracia, como forma de cumprir a lei, ndo apresentando qualquer autonomia ou

criatividade, para responder as necessidades reais da organizacao.
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O estilo carismatico diz respeito ao lider que chama a si a aten¢do e admiragao,
pois, além de possuir bons conhecimentos técnicos e profissionais, tem também um
grande atrativo pessoal que cativa os elementos da equipa.

Resumindo, a competéncia de um lider ¢ avaliada pela sua capacidade de saber o
estilo de lideranga a aplicar no contexto, no grupo, na organizagdo onde se encontra.
Assim, € mais eficaz o lider que € versatil e adequa o seu estilo de lideranca a situacao, a
equipa € ao que a organiza¢do precisa. Tal como qualquer outra competéncia ou
habilitacdo, ser um bom lider ¢ também um processo de aprendizagem. O mais importante
¢ estar consciente do seu desempenho, identificar o que estd a fazer bem e o que deve

melhorar, ou seja, estar em constante autoavaliacao.
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2. A Motivacao em contexto educativo

2.1. A Motivacao

Como ja referimos ao longo do nosso trabalho, a lideranca consiste em influenciar
€ motivar as pessoas a atingir um objetivo comum ao grupo. E que, por isso, as
organizagoes precisam de reconhecer que ¢ importante conhecer as necessidades do grupo
de forma a manter um bom relacionamento entre eles. E Robbins (2002, p.44) reforga que
“as pessoas possuem necessidades diferentes, mas mais importante que compreender isto,
¢ identificar o que ¢ importante em cada um”. Ou seja, identificar o que precisam e o que
as move, 0 que as motiva.

Segundo Maximiano (2002, p.56) “o vocabulo motivagdo ¢ derivado do latim
mover, motivus, movere, que significa mover, que engloba um conjunto de agdes, onde o
individuo ¢ estimulado, incentivado, através do comportamento humano, a alcangar um
objetivo”. A motivacao ¢ essencial para a vida de qualquer pessoa. E Robbins (2008,
p.33) defende ainda que a motivagao se define como “um processo de intensidade, dire¢ao
e persisténcia dos esfor¢os de uma pessoa para o alcance de uma determinada meta.
Embora a motivagdo, de uma maneira geral, se relacione ao esforgo para atingir qualquer
objetivo”.

Numa sociedade bastante competitiva, a grande questao que se coloca ao lider € a
de motivar os liderados. Um lider eficaz e uma comunidade escolar motivada assumem-
-se como recursos determinantes para fortalecer a cultura da escola.

Tentarmos encontrar uma justa definicdo para definir motivagdo ¢ muito
complexo, ja que este conceito abrange uma vasta multiplicidade de perspetivas. (Rego e
Cunha, 2010).

Assim, apresentamos na tabela (5) que se segue, a compilagdo de algumas

defini¢cdes que consideramos pertinentes para o nosso trabalho.
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Tabela 5 - Defini¢des de Motivagio

Autor

Deci (1992)

Sims et al. (1993)

Gibson et al. (2006)

Buchanan e Huczynski
1997)
Greenberg e Baron

(2003)

Bilhim (2005)

Gibson et al. (2006)

Fonte: Armstrong (2009)

Definicao

“O termo motivacdo esta relacionado com trés questdes fundamentais relativas a regulacdo
do comportamento: o que energiza a acdo; como ela ¢ direcionada; em que medida ela ¢
voluntariamente controlada.” (p. 9)

“As forcas que atuam sobre e dentro do individuo, que iniciam e dirigem o seu
comportamento.” (p. 273)

“Motivagdo ¢ o conceito usado para descrever as forgas internas ou externas que atuam no
individuo para iniciar ou direcionar comportamentos.” (p. 132)

“Motivagdo é o processo psicologico interno de iniciar, energizar, dirigir ¢ manter um
comportamento orientado a metas.” (p. 68)

“O conjunto de processos que iniciam, dirigem ¢ mantém o comportamento humano focado
no alcance de algum objetivo.” (p. 1909)

“A motivacdo ¢ a vontade de exercer elevados niveis de esfor¢o para que a organizagdo
alcance os seus objetivos, esforco esse que ¢ condicionado pela forma como esta satisfaz
algumas das necessidades dos individuos.” (p. 317)

“Motivagdo ¢ o conceito usado para descrever as forgas internas ou externas que atuam no

individuo para iniciar ou direcionar comportamentos.” (p. 132)

Nestas definicdes prevalece a concep¢do de uma vontade que leva o

comportamento humano a atingir objetivos.

Chiavenato (2004) defende que o homem, ao longo da vida, passa por trés niveis

de motiva¢do, uma vez que ao amadurecer vai criando necessidades de niveis, podemos
dizer, mais elevados. Claro esta que € necessario ter em consideragdo que as diferencas
individuais irdo definir o tempo de permanéncia nos diferentes niveis. O autor fez
corresponder os trés niveis de motivacao as necessidades fisiologicas, psicologicas e, o
ultimo, a autorrealizagao.

A motivagdo envolve fendémenos emocionais, bioldgicos e sociais, sendo o cerne
para que as pessoas alcancem as suas metas. Falamos assim, de dois tipos de motivagao:
a intrinseca (automotivacao) e a extrinseca (ambiente, situacdes), responsaveis por maior
ou menor grau de motivagao.

Na figura 1 podemos ver como Chiavenato (2013) organizou as etapas do ciclo

motivacional que levam a transitar de nivel.
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Figura 1 - Etapas do ciclo motivacional resultando em satisfacdo da necessidade

Equilibrio

Estimulo ou
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/
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r\ v

Tensdo

Necessidade

Comportamento ou

acao

Fonte: Chiavenato (2003, p.119)

Os efeitos desejaveis sdo o aumento da motivagdo, satisfacdo, realizagdo e
otimizagdo dos resultados. Para que estes efeitos prevalecam € crucial o desenvolvimento
de orientagdes claras, concisas e praticas no que diz respeito a seguranca, a saude e ao
bem-estar ocupacional das pessoas. Deste modo reduz-se os niveis de absentismo,
presentismo, burnout e stress. E pertinente realizar uma avaliagdo psicossocial e
desenvolver agdes personalizadas para ajudar as pessoas a identificar e reduzir as suas
fontes de stress, criando assim um ambiente mais saudavel, de confianca e envolvimento,
onde o desempenho se torna mais eficaz e emerge uma cultura de escola mais saudavel.
O investimento na saude fisica e psicoldgica permite motivar e, consequentemente,
assegura a concretizagdo de objetivos.

Cruz (2012, p.11) declara que “gerir pessoas ¢ essencialmente gerir as suas
motivagdes”, assim sendo, a motivagdo € o resultado do desempenho individual direto
com a eficacia da organizacdo. Levando para o campo educacional, a motivacdo dos
professores ¢ em maior ou menor grau dependente da relagdo entre eles e o diretor e o
modo como este satisfaz as suas expetativas.

Rosa (2020, p.4) realca a teoria de Peter Drucker que “estuda a importancia e os
efeitos do que denomina de ‘engajamento’ na equipa, definicdo muito semelhante a
‘motivacdo’ de Goleman”. Embora o termo ‘engajamento’ possa apresentar diferentes
significados, para Drucker trata-se do colaborador “empenhado em contribuir para a

organizag¢ao e disposto a fazer um extraordindrio esforco para realizar tarefas importantes
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a fim de atingir os objetivos organizacionais”. Afirma, ainda, que segundo Drucker
existem quatro passos para motivar uma pessoa: (i) colocagao e integragao cuidadosa, (i)
padroes de desempenho e promogao, (iii) canais de comunicagdo ¢ informacao fidveis e
ativos e (iv) encorajamento de uma visao responsavel.

O lider, enquanto agente motivacional, propicia a todos um maior envolvimento,
partilha, um local aprazivel, fortalecendo lacos e sentido de pertenga, bem como um
desenvolvimento eficaz nos professores, corroborando, deste modo, os resultados. Vemos
aqui refletida a esséncia de que as teorias da motivacdo procuram explicar como certos
fatores e atitudes podem inspirar e levar a comportamentos em prol de objetivos comuns.
Revela-se assim, fundamental, compreender estas teorias para que qualquer lider consiga

levar o seu grupo a alcancar resultados a longo prazo.

2.2.Teorias da Motivacao

Atualmente a literatura sobre as teorias da motiva¢do levam-nos a duas
circunstancias basicas: a primeira prende-se com o facto do ser humano dedicar grande
parte das suas atividades a satisfazer as necessidades que advém da sua condi¢do
bioldgica; e, a segunda, que na sua conce¢do mental e psicoldgica, juntando uma parte da
sua energia para satisfazer as necessidades inerentes, estd a identidade pessoal e o desejo
de aplicar e expandir competéncias (Dahlgaard & Dahlgaard, 2003).

As teorias da motivagdo surgiram com o objetivo de compreender o que motiva
as pessoas a terem determinados comportamentos no seio de uma organizagdo. Algumas
das principais incluem a Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow, a Teoria da
Expetativa de Vroom e a Teoria da Autodeterminagao. Cada uma oferece uma perspetiva
unica sobre como os individuos sdo motivados em diferentes situagoes.

A Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow, sugere uma organizacao
das necessidades humanas através de uma hierarquia de cinco niveis: necessidades
fisiologicas, necessidades de seguranga, necessidades de amor e pertencimento,
necessidades de estima e necessidades de autorealizagdo. Segundo esta teoria, as
necessidades mais basicas devem ser atendidas em primeiro lugar, antes das necessidades
de niveis mais altos se tornarem motivadoras. Uma pessoa ndo procurard o
desenvolvimento pessoal (autorealizacao) se estiver com fome (necessidade fisioldgica)

ou ndo se sentir segura.
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A Teoria da Expetativa de Vroom ¢ uma teoria da motivagao que sugere que as
pessoas sao motivadas a agir de certas maneiras com base nas suas expetativas de que a
acdo levard a resultados desejados e na valorizacdo desses resultados. Em suma, as
pessoas decidem se se vao comprometer em determinada acdo com base na probabilidade
de que a acdo leve a um resultado desejado e na importancia desse resultado.

A Teoria da Autodeterminagdo ¢ uma teoria da motivagao que procura explicar
porque € que as pessoas se envolvem em determinadas atividades e o que as incentiva a
manter-se nelas. Desenvolvida pelos psic6logos Edward L. e Richard M. Ryan na década
de 1980, esta teoria pressupoe que existem trés necessidades psicoldgicas fundamentais
que, quando satisfeitas, promovem a motivacdo intrinseca e a autorregulacdo do
comportamento.

Essas trés necessidades sdo:

- Autonomia: a necessidade de sentir que se tem liberdade, escolha e controlo
sobre as proprias acdes e decisdes; quando as pessoas tém autonomia, sentem-se mais
motivadas e comprometidas nas suas atividades;

- Competéncia: a necessidade de sentir-se eficaz ao realizar tarefas e atingir
objetivos; sentir-se competente implica desafios adequados ao nivel da capacidade da
pessoa, proporcionando oportunidades para aprender e melhorar;

- Relacionamento: a necessidade de sentir-se ligado e envolvido com os outros;
isso inclui sentir-se apoiado, valorizado e reconhecido pelos outros nos seus esforgos e
conquistas.

Quando estas trés necessidades estdo satisfeitas, as pessoas tendem a
experimentar um conforto, motivagdo intrinseca € um maior compromisso com as suas
atividades. Por outro lado, quando estas necessidades ndo sdo atendidas, a motivacao
pode ser comprometida, levando a comportamentos desmotivados, desinteresse e até
mesmo desisténcia.

A Teoria da Autodeterminacao tem implicagdes significativas em varias areas,
incluindo educagdo, trabalho, desportos e saude, e tem sido amplamente estudada e
aplicada em diversos contextos para entender e promover a motivagdo intrinseca e o bem-

estar das pessoas.
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2.3. A Motivaciao em contexto educativo

Segundo Mitchell e Sackney (2016) ndo devemos falar em contexto laboral sem
abordar o conceito de implicacdo organizacional, ou seja, a forma como os colaboradores
se relacionam e se implicam com a oganizagdo com que colaboram.

A motivagdo no trabalho ¢ defenida por Lathan & Pinder (2005, p.486) como
“um conjunto de forcas energéticas que se originam tanto dentro como fora do individuo,
para iniciar o comportamento relacionado com o trabalho e para determinar a sua forma,
direcao, intensidade e duracao”.

Motivacao ¢ um conceito inseparavel do de lideranca ja que € no lider que recai
a responsabilidade de propocionar ambientes organizacionais incitadores de satisfagao de
preencher as necessidades de autonomia e de relacionamento, culminando, assim, no
estimulo da motivacao (Moslehpour et al., 2019; Yi et al., 2019) citado por Dias (2021,
p.28). Esta defini¢do encaixa-se em qualquer tipo de lideres educativos, que t€ém a
responsabilidade de motivar os professores a um desempenho positivo e eficaz.

No paradigma anterior da educagdo, a lideranga dos professores caracterizava-
se pela autoridade centrada na figura do professor. No atual paradigma ¢ pedido ao lider
que seja um educador, um guia, que promova mudangas, que apoie os alunos na procura
de valores (Januario, 2007). O lider deve também criar um ambiente favoravel que tera
uma repercursdo positiva no desenvolvimento de ideias criativas, e que favorecerd o
sentimento de conforto e de seguranca para professores e alunos (Neves & Coimbra,
2017).

Segundo Gairin (2016) o principal objetivo do lider deve assentar na
transformag@o do conhecimento pessoal implicito em explicito, compartilhado por todos
os membros que compdem o espaco educativo. O lider escolar deve incentivar e fazer a
articulagcdo entre todos os atores educativos, potencializando critérios de qualidade do
sistema educativo, cumprindo a missdo organizacional e coletiva (Day, 2008; Jara
Sanchez, & Cox, 2019; Wahidin et al., 2020).

Como qualquer outro ambiente de trabalho, uma escola fica favorecida quando
tem um bom ambiente e profissionais (professores) motivados.

Os professores que se sentem valorizados, apoiados € motivados, sem duvida,
estardo mais dispostos a inovar € a terem uma participacdo mais ativa para atingirem os

objetivos da escola e para o sucesso do processo de ensino-aprendizagem.
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3. Lideranca e motivacao em contexto educativo

Em contexto educativo, a lideranca e a motivacdo desempenham papéis
fundamentais no compromisso com os alunos, no desenvolvimento profissional dos
professores e no funcionamento da escola.

Os lideres educativos devem ser modelos de comportamento positivo,
demonstrando entusiasmo pela aprendizagem, o respeito pelos outros e compromisso com
a qualidade de ensino. Este compromisso serve de inspiracao para que sigam 0s Seus
passos.

Esta lideranga transmite uma visdo inspiradora de objetivos claros para o
estabelecimento de ensino; promove a partilha desses mesmos objetivos e partilha, com
frequéncia, a evolucdo e celebra as conquistas, mantendo, assim, o grupo motivado;
concede autonomia aos professores e alunos com regras claras e com orientacdo
adequada, permitindo que o grupo se sinta responsavel pela aquisicdo de conhecimentos
e desenvolvimento, o que aumenta a motivagao intrinseca; reconhece e recompensa as
conquistas dos alunos e dos professores, o que ¢ muito importante para manter a
motivacdo (pode incluir prémios, elogios publicos, certificados ou outras formas de
reconhecimento simbolico); investe no desenvolvimento profissional e continuo dos
professores, oferecendo-lhes oportunidades de adquirir ferramentas e de crescerem (o que
ndo s6 melhora a qualidade de ensino como aumenta a motivacdo dos professores ao
demonstrar que o seu trabalho ¢ valorizado e que t€ém o apoio do lider); deve proporcionar
e manter um ambiente de ensino positivo, onde os alunos se sintam em seguranga,
respeitados e incentivados a reconhecer as suas capacidades (inclui promover uma cultua
de resiliéncia e de aprendizagem com os erros); incentiva a colaboragado entre professores,
alunos e pais, assim como a participagdo da organizacdo escolar para aumentar a
motivacdo € 0 compromisso com os objetivos da organizagdo educativa.

Ao implementar estas estratégias, o lider educativo pode criar um ambiente onde
a motivacdo intrinseca dos alunos e professores desperte, levando-os a um maior
compromisso, desempenho e satisfacio no desempenho das suas fungoes.

Fullan (2007) salienta que a lideranga nao se limita apenas aos diretores, deve ser
distribuida por toda a escola, isto &, envolver os professores, os funcionarios e os alunos.
Este autor defende uma cooperagdo colaborativa e participativa para a lideranga, na qual
todos os membros da organizacdo escolar tenham voz e contribuam para o processo de

mudanca. Fullen, destaca ainda a necessidade de uma cultura escolar positiva e de apoio,
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na qual os professores se sintam qualificados, apoiados e motivados para assumirem
riscos € inovar na sua pratica pedagogica. Salienta, ainda, que a confianga, o respeito
mutuo e a vontade de alcangarem juntos os objetivos que procuram, sdo fundamentais
para criar uma cultura de mudanga sustentavel na escola. Ao integrar a teoria e a pratica,
Fullan oferece inspiragdes valiosas sobre como os lideres educativos podem inspirar e
motivar as suas equipas, promovendo uma cultura escolar que valorize a aprendizagem
continua, a colaboragdo e o crescimento profissional. Os trabalhos deste autor continuam
a influenciar lideres e professores em todo o mundo na procura pela exceléncia educativa

e pela transformacao positiva das escolas.

3.1. A motivacao dos professores

A motivacdo dos professores ¢ um aspeto crucial para o sucesso educativo dos
alunos e para a qualidade do ensino. Segundo Edward L. e Richard M. Ryan (1980) citado
por Menezes (2019) existem fatores que influenciam a motivacao dos professores, tais
como:

A autonomia — Os professores que tém autonomia para tomar decisdes sobre
métodos de ensino, curriculo e ambiente em sala de aula tendem a estar mais motivados.
Sentir-se preparado para criar o processo educativo de acordo com suas competéncias e
experiéncias pode aumentar a motivagao intrinseca dos professores;

Reconhecimento e apoio — O reconhecimento do trabalho arduo e eficaz, bem
como o apoio institucional e escolar, sdo fatores importantes para a motivacao dos
professores. Sentir-se valorizado e apoiado pela direcdo da escola, dos colegas e restante
comunidade escolar pode aumentar a motivagao ¢ o compromisso dos professores;

Desenvolvimento profissional — Oportunidades de desenvolvimento profissional,
como workshops e formagao, podem aumentar a motivac¢ao dos professores, fornecendo-
lhes novas capacitagdes e prespetivas que podem melhorar a sua pratica pedagdgica;

Sentido de propoésito — professores que t€ém um forte sentido de proposito e paixao
pelo ensino tendem a estar mais motivados. Sentirem que estdo a proporcionar uma
experiéncia positiva na vida dos seus alunos e na sociedade pode aumentar
significativamente a motivagao dos professores;

Condig¢des de trabalho — As condi¢des de trabalho adequadas, incluindo ordenados
justos, carga horaria razoavel, sdo fundamentais para manter a motivacao dos professores.

Enquanto que fatores como a sobrecarga de trabalho, a falta de recursos e a falta de
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reconhecimento podem prejudicar a motivagdo dos professores;

Relacionamentos positivos — Relacionamentos positivos com os alunos, com os
colegas de trabalho, com os encarregados de educagdo/pais e restante comunidade escolar
podem aumentar a motivacdo dos professores, pois permitem afinidade e ligagdo, um
sentimento de pertenca.

E fundamental que as instituicdes escolares reconhecam a importincia da
motivacdo dos professores € se empenhem em criar um ambiente de trabalho que
promova a participacdo ativa, a satisfagdo e o bem-estar destes profissionais. Tal
abordagem, ndo so beneficia os professores, mas também tem um impacto positivo no
sucesso dos alunos, o que contribui para alcangar os objetivos da escola.

Assim, no contexto educativo, a lideranca desempenha um papel muito
importante, uma vez que a qualidade da lideranga pode influenciar diretamente na
motivacdo e no desempenho dos professores, e, consequentemente na qualidade do

processo de ensino-aprendizagem.

3.2. A lideranca em contexto educativo

A lideranca em contexto educativo desempenha um papel muito importante no
desenvolvimento e sucesso das instituigdes de ensino, bem como no crescimento
académico e pessoal dos alunos.

Segundo Barroso (2005) os estudos sobre diretores de escolas constituem uma das
linhas de investigacdo mais desenvolvidas na drea da administracdo escolar. Estas
investigagcdes tém tratado de uma grande diversidade de questdes como “praticas de
gestdo atuais nas escolas; motivagdes e condigdes para o exercicio deste cargo; tipos de
lideranca e os seus efeitos sobre a eficacia da escola; caracteristicas dos bons diretores de
escolas; funcdes e tarefas” (Barroso, 2005, p.145).

Barroso (2005) refere, ainda, que a lideranca educativa ¢ essencial para melhorar
a qualidade da educagao e promover mudanga nas institui¢des escolares. Ele destaca que
os lideres educativos devem ser capazes de articular uma visdo compartilhada, motivar e
capacitar as suas equipas, promover um clima escolar positivo e cultivar uma cultura de
aprendizagem continua. Além disso, Barroso (2005) enfatiza a importancia da lideranga
distribuida, na qual diferentes atores escolares sao motivados a desempenhar papéis de
lideranga. Este modelo de lideranga colaborativa ¢ visto como funtamental para enfrentar

os desafios complexos enfrentados pelas escolas e promover o sucesso dos alunos.
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Existem caracteristicas e principios importantes na lideranga educativa. Um lider
educativo deve apresentar uma visao inspiradora para a comunidade escolar e garantir
que todas as atividades estejam alinhadas com essa visdo. O que requer o estabelecimento
de metas claras e convincentes onde toda a comunidade escolar ¢ convidada a contribuir
de forma relevante para a realizacdo dos objetivos, incluindo a oferta de oportunidades
de desenvolvimento profissional; E o aluno deve ser colocado no centro de todas as
decisdes praticas, o que inclui garantir que os alunos recebam apoio académico,
emocional e social para alcancarem o seu potencial méaximo; Deve ainda, criar e manter
uma cultura escolar positiva, onde a diversidade ¢ valorizada, o respeito € promovido e a
colaboragcdo ¢ estimulada. Assim, contribuira para um ambiente de aprendizagem
acolhedor e seguro; A lideranca educativa envolve, ainda, uma gestao eficaz dos recursos
da escola, incluindo o or¢amento, o pessoal e as instalagdes. Assim garante que a escola
ofereca uma educacdo de qualidade de uma forma sustentavel; Deve promover uma
cultura de inovagao e de melhoria continua, incentivando a experiéncia e a aprendizagem
com sucessos e fracassos, permitindo que a institui¢ao se adapte as mudancas educativas
e atenda as necessidades que estdo em costante evolugdo educativa; Deve reconhecer a
importancia das parcerias com os encarregados de educacdo, membros da comunidade
educativa e outras instituigdes da comunidade, no apoio ao sucesso dos alunos e na
melhoria da escola como um todo.

Assim, a lideranga em contexto educativo, envolve a capacidade de inspirar,
capacitar e apoiar os membros da comunidade escolar com o objetivo de alcancar a
exceléncia académica e promover o bem-estar de todos. Este conceito ¢ intrinsecamente
ligado ao papel do Diretor, que exerce tanto fun¢des de lideranca quanto de gestdo da

escola.

3.3. Lideranca e gestiao no papel do Diretor

O papel do diretor numa escola ¢ multifacetado e exige capacidade de lideranga e
de gestdo, de modo a garantir o bom funcionamento da escola e promover o sucesso dos
alunos. Segundo Barroso (2005) o diretor educativo desempenha diversos papéis
importantes e tem muitas responsabilidades, a saber:

- O desenvolvimento de visdo e de estratégia em que o diretor € responsavel por
desenvolver uma visdo inspiradora e clara para a escola, com estratégias para alcancar

esta visdo. O que envolve definir metas educativas, estabelecer padroes de qualidade e
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orientar a organizagdo escolar na realizagcdo desses mesmos objetivos;

- Uma lideranca pedagogica em que o diretor desempenha um papel fundamental
na orientagdo e apoio aos professores, de modo a melhorarem as suas praticas e assim
promoverem a aprendizagem dos alunos. Esta pratica inclui estabelecer um feedbak
construtivo, facilitar o desenvolvimento profissional e promover praticas de ensino
eficazes;

- A gestdo de recursos humanos em que o diretor , como lider, ¢ responsavel por
administrar efetivamente o pessoal da escola, incluindo professores, funcionarios e
pessoal administrativo. Isto envolve a avaliacdo de desempenho, e a gestdo e resolugdo
de conflitos;

- A gestao financeira, em que o diretor € responsavel por administrar o orcamento
da escola e garantir a gestdo eficaz dos recursos financeiros. Isto inclui o desenvolvimento
e a supervisao do orcamento, a aplicacdo dos fundos para responder a necessidades
prioritarias e a prestacao de contas a comunidade escolar e aos orgdos competentes;

- Promover uma cultura escolar positiva, isto ¢, o diretor desempenha um papel
central na promog¢do de uma cultura escolar e positiva, onde a colaborago, o respeito
mutuo e o bem-estar dos alunos sao prioridades. O que o leva a gerir expectativas claras
de comportamento, reconhecer e celebrar as conquistas e garantir o apoio socioemocional
a toda a comunidade educativa;

- Parcerias e o envolvimento da comunidade, de modo a envolver cada vez mais
os pais na educacdo dos filhos, colaborar com as organizagdes comunitarias e procurar
recursos externos para apoiar os objetivos da escola;

- Tomar decisdes estratégicas que beneficiem a direcdo e o funcionamento da
escola. O que pode envolver tomada de decisdes relacionadas com a atribuicdo de
recursos, programas educativos e com questdes de seguranga e bem-estar dos alunos.

Druker (1964) destaca a importancia de entender e valorizar as pessoas dentro da
organizagdo. Ele argumenta que os lideres deveriam reconhecer que os funcionarios sdo
o0 ativo mais importante de uma organizagdo e que o sucesso organizacional depende da
capacidade de uma organizagao gerir € motivar as pessoas de forma eficaz.

Em suma, a lideranga e a gestdo sdo essenciais para o sucesso do diretor no seu
papel de lideran¢a de uma organizacdo educativa. Ao desenvolver uma visdo inspiradora,
ao promover uma cultura educativa positiva, ao administrar recursos de forma eficaz e
tomar decisoes estratégicas, o diretor pode criar um ambiente adequado a aprendizagem

e ao crescimento dos alunos.
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Capitulo II — Estudo Empirico

1. Metodologia

No ponto de vista de Gil (1995) o método pode ser visto como um caminho para
se chegar a um determinado fim. E, assim, o método cientifico como a adaptacao de um
conjunto de procedimentos intelectuais e técnicos para se atingir € formar conhecimento.

Num estudo, a metodologia, tem como meta obter respostas concretas para as
questdes de investigacdo e orientar, de alguma forma, o tipo de estudo priorizado.

Dias (2021) distingue os cinco diferentes elementos que compdem um desenho de
um projeto de investigacdo. Em primeiro lugar apresenta-nos o meio onde o estudo ¢
realizado; seguido dos sujeitos e do tamanho da amostra; que vao definir o tipo de estudo;
e de seguida quais os instrumentos a utilizar para a recolha de dados; terminado com o
momento de tratamento de dados.

Seguindo a linha metodologica de Quivy e Campenhoudt (1998), este estudo teve
como ponto de partida a definicdo das etapas do procedimento metodoldgico, tendo
tracado, previamente os objetivos do estudo, tanto o geral, como os especificos. Assim,
considerando que as liderancas desempenham um papel determinante para a qualidade do
servico prestado pelas organizagdes escolares, pretende-se, com a esta investigagao
conhecer a(s) resposta(s) a seguinte questdo: A Lideranca ¢ determinante para a motivagao

dos professores?

Para conseguirmos cumprir os objetivos planeados e darmos resposta a esta
questdo, procedemos a aplicacao de um questiondrio aos professores do agrupamento de
escolas em Vila Nova de Gaia, com o intuito de analisarmos a sua opinido/visdao quanto
ao estilo de lideranca exercido pela Dire¢do, assim como os seus niveis de
comprometimento e motivagdo decorrentes dessas praticas.

As praticas de lideranca que melhor se adequam a escola de hoje, podem ser
reveladas através da(s) resposta(s) a presente questao.

Além de definirmos uma linha de investigagdo, isto ¢, de delinearmos as
estratégias metodologicas a adotar, definimos, também, a populagcdo a ser estudada,

baseado na problematica do estudo.

De seguida, passamos a parte da leitura para desenvolvermos a revisdo da
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literatura, parte da fundamentacao tedrica dos resultados que analisamos. Aplicamos os
questionarios através do Google Forms para, mais facilmente, chegarmos a um maior
numero de participantes.

Por tltimo, analisamos os resultados obtidos a partir dos ja referidos
questionarios, procedemos a sua na andlise e terminamos o nosso estudo com as
conclusdes e sugestdes para futuros trabalhos.

O estudo que aqui se apresenta baseia-se numa metodologia mista, pois
enquadrando-se no género de estudos descritivos, de natureza qualitativa, e com a
pesquisa e andlise de documentos da instituicdo, complementamos com a parte de
natureza quantitativa, com a aplicacdo de inquérito por questionario. Procuramos
respeitar os objetivos definidos pelas caracteristicas de uma investigagao qualitativa: a
implementagdo num ambiente natural, junto de um agrupamento de escolas e de alguns
dos seus atores, mais especificamente alguns dos professores, que foram a fonte direta de
dados; tendo um caracter descritivo, como forma de compreender a forma de lideranca
existente e, por isso, privilegiou-se o caracter indutivo da analise.

Como etapa inicial da andlise para descrevermos os dados, decidimos usar a
estatistica descritiva, uma vez que a informacao esta contida nos préprios dados (Santos,
2018). A estatistica inferencial serd utilizada para tirar conclusdes acerca das
caracteristicas da populagao (Ferreira, 2005).

Como utilizamos dados de acesso facil, a amostragem ¢ de conveniéncia. Com
medidas de posi¢do como a média, a moda, a mediana e as percentagens, as variaveis sao
continuas (questdes sociais e de tempo de servigo). Testes paramétricos, baseados em
calculos de médias, sdo uteis para amostras pequenas, embora menos fidedignos que
testes ndo-paramétricos (Riboldi et al., 2014).

A recolha de dados, geralmente, neste tipo de estudo ¢é feita através de
questionarios e entrevistas, analisados com tabelas e graficos (Dalfovo et al., 2008).

Segundo Sousa, Driessnack, & Mendes (2007) “estudos descritivos visam
descrever factos, determinar a frequéncia de ocorréncia e categorizar informagdes. Os
resultados fornecem uma base para hipdteses que direcionam estudos subsequentes, como
estudos de caso ou comparativos”.

Optamos pelo estudo de caso, pois pode aumentar o conhecimento sobre um
individuo ou grupo e estudar o efeito de uma mudanga nesses sujeitos (Fortin, 2009).
Estudos de caso podem ser descritivos, exploratorios ou explicativos, com ou sem

experimentacao.
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A recolha de dados foi feita através de inquérito por questionario, uma técnica
objetiva e abrangente (Tuckman, 2000; Quivy e Campenhout, 2008). Utilizou-se também
a pesquisa documental, que permite ao investigador fundamentar de forma mais segura e

cientifica os dados obtidos (Kripka, Scheller e Bonotto, 2015).

2. Questao e objetivos de investigacao

A formulagdo do problema ou a pergunta de partida, no processo de investigacao,
¢ a parte fundamental, pois permite que o investigador mergulhe no conhecimento
cientifico do tema que estéd a investigar, e distinga uma investigacdo de outros trabalhos
semelhantes (Dias, 2010; Vilelas, 2009). Com a pergunta de partida, o investigador tenta
expressar, com mais exatiddo possivel, aquilo que se procura saber, esclarecer e
compreender melhor. A pergunta de partida, que servira de fio condutor da investigagao,
deve possuir trés qualidades essenciais: clareza, exequibilidade e pertinéncia (Quivy,

1998).

No inicio do nosso estudo colocamos a seguinte questao, como ponto de partida:
A lideranga ¢ determinante para a motivacao profissional dos professores?

Com esta investigagdo, procuramos responder aos seguintes objetivos:

- Identificar e compreender como o estilo de lideranca utilizado pelo lider
educativo de um Agrupamento de Escolas de Vila Nova de Gaia influencia a motivacao
dos professores desse agrupamento;

- Identificar e compreender se o aumento da motivagao dos professores resulta
numa maior perce¢ao dos professores de comprometimento com a missao do
agrupamento de escolas;

- Identificar e compreender as percegdes dos professores sobre a influéncia da
lideranga escolar nas suas praticas em sala de aula;

Este estudo baseia-se na premissa de que o diretor escolar pode influenciar
significativamente a cultura escolar, afetando diretamente a motivagdo e o desempenho
dos professores, bem como os resultados dos alunos, conforme sugerido por Meeks

(2020).
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3. Instrumentos de recolha de dados

As técnicas e instrumentos de recolha de dados, num estudo, sdo elementos
essenciais, pois ¢ deles que dependerdo a qualidade da investigacdo (Morgado, 2012).

Para o presente estudo, procuramos recolher informacdo através do método de
inquérito por questionario para diagnosticarmos a forma como o lider educativo atua,
avaliando a motivagdo dos professores, procurando sobretudo conhecer e compreender a

situacdo que se estd a vivenciar.

Ora, considerando que este estudo procurou diagnosticar a forma como os lideres
educativos atuam, avaliando a motivagdo dos professores, desenvolveu-se um
instrumento que incidiu sobre as representagdes dos professores, o inquérito por
questionario.

Esta técnica de observagdo ndo participante, apresenta uma sequéncia de perguntas
dirigidas a um conjunto de atores, envolvendo as suas opinides, crengas, representagdes ou

informagoes factuais sobre eles ou o0 meio em que se inserem (Fortin, 2009).

Por conseguinte, elaboraram-se inquéritos por questionario a professores de um
Agrupamento Escolar de Vila Nova de Gaia, sendo os critérios de inclusao ser professor
dos 2.° e 3.° ciclos do ensino basico no agrupamento e anuir participar voluntariamente.
Este instrumento de recolha permitiu manter o anonimato e todas as condigdes éticas de
sigilo inerentes ao desenvolvimento do estudo. Facilitou o acesso aos professores num
espaco de tempo curto e permitiu-nos uma recolha mais rigorosa.

A linguagem do questiondrio ¢ concreta e inequivoca, para evitar interpretacoes
ambiguas. Incluiram-se, apenas, questdes fechadas, cujas respostas eram registadas pelos
proprios inquiridos.

O questionario organizou-se em duas partes em que a primeira contemplou um
conjunto de questdes sociodemograficas, nomeadamente o género, a idade, os anos de
servico docente, o nimero de escolas ou agrupamentos onde ja lecionou, o tipo de escola
onde leciona, se ocupa algum cargo. Simultaneamente, procuramos conhecer a visao dos
inquiridos solicitando que assinalassem as caracteristicas que, na opinido pessoal deles,
fazem um bom lider e o tipo de liderangca que consideram adequada para o bom
funcionamento das organizagdes escolares, bem como aquela que, neste agrupamento,
atualmente, vigora.

Para a segunda parte do questionario, que foi direcionada para os estilos de lideranca,
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recorremos a uma escala tipo Likert de 1 a 5 (1 =Nunca; 2 = Raramente; 3 = As vezes; 4=
Regularmente; 5 = Sempre), para avaliar duas varidveis: a influéncia, de uma forma geral,
da Dire¢do na motivagdo dos professores (4 itens) e a conduta da Diregdo daquele
agrupamento em especifico (11 itens). Segundo Dias (2011), a escala de Likert ¢ 1til 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 os enunciados do
questionario.

A concecdo do inquérito foi acompanhada pela categorizacdo das questdes em
dimensdes, para facilitar o tratamento de dados que se organizam de acordo com as
caracteristicas dos lideres e com os estilos de lideranga que traduzem.

A questdo sete (7) refere-se as diferentes competéncias de um lider eficaz. Katz
(1974) distingue as caracteristicas de um lider eficaz em trés categorias principais:
competéncias técnicas que se referem a capacidade de um lider compreender e executar
tarefas especificas relacionadas com o seu campo de atuagdo. As competéncias humanas
que envolvem a capacidade de se relacionar e interagir eficazmente com outras pessoas €
as comepténcias conceptuais que dizem respeito a capacidade de pensar de forma
abstrata, compreender o contexto organizacional e tomar decisdes estratégicas. O
questionario inclui os diferentes tipos de lideranga privilegiados pelos professores -
autoritaria, democratica, liberal, burocratica e carismatica.

Com este estudo procuramos identificar a maneira como os lideres educativos
atuam, avaliando a motivagdo dos professores através do inquérito por questiondrio.

As questoes relacionadas com os diferentes estilos de lideranga que sdo referidas
no questionario de uma forma aleatoria, especificam os comportamentos inerentes a cada
um deles, dai a distribuicdo das questdes terem sido feita de acordo com a defini¢do de
cada estilo/lideranca. Portanto, consideramos como lideranga autoritdria aquela em que o
lider controla diretamente a organizacdo, define os objetivos, as agcdes € 0s recursos a
serem utilizados, sem procurar a colaboracdo de outros membros. Ja na lideranca
democratica, o lider incentiva os membros da equipa a participarem na defini¢do dos
objetivos, estratégias e nas tomadas de decisdo, promovendo a autonomia e liberdade
individual. Por outro lado, na lideranca liberal, o lider adota uma postura ndo interventiva,
abdicando do uso da autoridade e concedendo total liberdade aos membros da
organizagdo para agirem por conta propria. A lideranga burocratica, por sua vez, ¢
caracterizada pelo lider que se foca exclusivamente em cumprir as normas e

regulamentos, encontrando dificuldades em lidar com a falta de autonomia e em afastar-
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se da burocracia para atender as necessidades reais da instituicdo. Finalmente, a lideranca

carismatica ¢ aquela em que o lider possui um grande charme pessoal e profundos

conhecimentos técnicos e profissionais, o que faz com que seja admirado pelos outros

membros da equipa.

Na tabela que se segue, incluimos a correspondéncia entre as questdes e o estilo de

lideranga que representa.

Tabela 6 - Dimensdes Utilizadas no Questionario

Lideranca autoritaria

11.9 O tipo de lideranca exercido € claro.

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

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

Lideranca democratica

112 A Direg@o promove relagdes cooperativas entre as pessoas com quem trabalha.

113 A Diregdo da sempre feedback, positivo ou negativo, aos professores.

115 A Direcao ouve ativamente os diversos pontos de vista.

11.7 A comunicacdo da Direcdo ¢ clara, assertiva e transparente.

118 A Diregdo estimula um clima organizacional sauddvel e motivador.

11.10 A Direcdo mantém-se envolvida e proporciona linhas de orientacdo para os professores.
11.13 A Direcdo da autonomia as equipas de trabalho.

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

11.19

A Direcdo tem um papel facilitador na resolucdo de conflitos.

Lideranca liberal

11.22

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

11.24

A Diregdo atribui aos seus colaboradores a sua autogestio, ndo vendo a necessidade de os acompanhar
constantemente.

Lideranga burocratica

11.21

A Diregélo exerce uma lideranca centrada nas normas e regulamentos, procurando respeita-los sempre.

11.23

A Direcdo ndo ¢ auténoma na hora de tomar decisdes internas a escola/agrupamento.

Liderancga carismatica

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

A Diregdo descreve uma imagem estimulante de como o futuro podera ser e apresenta claramente os
114 objetivos tragados.

A Dire¢ao pede feedback aos professores em relagdo as suas atitudes e a0 modo como estas afetam o seu
11.6 desempenho.
11.20 A Direco tem um estilo e préticas de gesto distintas que tornam a lideranca eficaz.

Fonte: Adaptado de Dias, 2021
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4. Procedimentos

Para implementarmos o questionario, procedemos, em reunido presencial, ao
pedido de autorizacdo na Dire¢do do Agrupamento Escolar de Vila Nova de Gaia e, a
posteriori, por correio eletronico com um e-mail explicativo clarificando o que
pretendiamos e solicitando a colaboragdo dos professores do agrupamento. A Dire¢ao
prontificou-se a reencaminhar o e-mail para os professores, os quais tiveram acesso ao
link direcionando-os para o questionario. O questionario foi precedido por um texto
introdutorio contextualizando o objetivo do nosso estudo. O tratamento quantitativo dos

dados foi feito com recurso a ferramenta do Office Excel.

5. Populacio e amostra

Fortin (1999) define a amostra como um subconjunto de uma populagao,
fundamental para a compreensdo e aplicagdo da inferéncia estatistica. A
representabilidade da amostra ¢ fundamental para que os dados obtidos possam ser usados
para tirar conclusdes validas sobre a populacdo maior.

A nossa investigacdo restringiu-se a uma populagdo de 45 professores do
Agrupamento Escolar de Vila Nova de Gaia, dos quais constituem para a nossa amostra

34 professores, o total de professores que responderam.

5.1.Caracterizacio da amostra

Responderam ao questiondrio deste estudo 34 professores, que constituem a nossa
amostra, sendo que 76,5% constituem professores do género feminino, por oposi¢do a

23,5% do sexo masculino (figura 2).

Figura 2 - Género da Amostra

Género
34 respostas

@ Masculino
@ Feminino

Fonte: Monteiro, 2024
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Quanto ao fator etario da amostra (figura 3), predominam os individuos com idade
igual ou superior a 56 anos (38,2%), percentagem que ¢ seguida pelos 32,4% de
individuos com 46-55 anos e pelos 23,5% de individuos com idade igual entre os 36-45
anos. Com menos representatividade estdao os individuos com 25-35 anos (5,9%) e com

idade igual ou inferior a 24 anos (0%).

Figura 3 - Idade da Amostra
Idade

34 respostas

@ Igual ou inferior a 24 anos
@® 25-35 anos
36-45 anos
@ 46-55 anos
@ Igual ou superior a 56 aos

Fonte: Monteiro, 2024

Esta andlise ao fator da idade poderia permitir afirmar que a nossa amostra ¢
maioritariamente constituida por individuos bastante experientes, e a figura 4 comprova-
0. Destacamos que uma grande percentagem, que representa mais de metade da amostra,
corresponde aos individuos com mais de 20 anos de experiéncia (70,6%). De seguida
temos os individuos com uma experiéncia de 16-20 anos (11,8%), com 8,8% estdo
representados os professores com experiéncia de 5 anos ou menos. Com menos
representatividade no estudo encontram-se os individuos com experiéncia entre os 11-15

anos (5,9%) e entre os 6-10 anos (2,9%).

Figura 4 -Experiéncia da Amostra em Anos de Servigo Docente

Anos de servigo docente
34 respostas

@ Ha 5 anos ou menos
@ Entre 6 e 10 anos
Entre 11 e 15 anos
@ Entre 16 e 20 anos
@ Ha mais de 20 anos

Fonte: Monteiro, 2024
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A figura 5 apresenta a representatividade dos diferentes niveis de ensino onde os
professores da amostra lecionam. Neste caso, as percentagens encontram-se mais
distribuidas, embora predomine com 64% a Escola Secundaria, seguida pela Escola

Basica de 2° Ciclo, com 41,2%.

Figura 5 - Niveis de Ensino onde leciona

A que nivel de ensino leciona atualmente?
34 respostas

Escola Basica 2° Ciclo —14 (41,2%)

Escola Basica 3° Ciclo —22(64,7%)

Fonte: Monteiro, 2024

A figura 6 representa as respostas afirmativas e negativas da amostra quanto a
acumulacdo de determinado cargo na escola/agrupamento. A maioria da amostra responde
afirmativamente (67,6%), enquanto 32,4% nega desempenhar qualquer cargo especifico

para além do de professor.

Figura 6 - Cargos para Além da Docéncia

Ocupa algum cargo na Escola?
34 respostas

® sim
® Nao

Fonte: Monteiro, 2024

No seguimento da questdo anterior, os inquiridos que responderam
afirmativamente foram levados a indicar que cargo(s) desempenhavam. Destaca-se o
cargo de Diretor de Turma em 52,2% dos casos, mas hd muitos outros mencionados,
nomeadamente Subdiretor, Adjunto da Dire¢do, Coordenador de Departamento, entre

outros.
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Capitulo III — Analise de dados

Os resultados do nosso estudo sdo apresentados sob a forma de graficos e tabelas,
mediante as questoes a que se referem.

Na figura 7 apresentamos a percecao dos professores relativamente as diferentes
competéncias de um lider eficaz — competéncias humanas/pessoais (assertivo, autbnomo,
humilde, justo, auténtico), competéncias conceptuais/sociais (comunicativo, formal,
informal, flexivel, empatico) e competéncias técnicas/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
assertivo e justo (76,5%), seguindo-se a humildade (32,4%) e a autonomia (26,5%). Com
menos expressividade apresenta-se a autenticidade (20,6%).

No que toca as caracteristicas sociais, os professores evidenciam a importancia de
um lider comunicativo (85,3%), empatico (73,5%) e flexivel (44,1%).

Ao nivel das competéncias profissionais, as mais assinaladas pelos professores da
amostra, destaca-se a importancia atribuida ao diretor inovador e objetivo (55,9%),

resiliente (47,1%) e diretivo (20,6%).

Figura 7 - Caracterizagéio de um Lider Eficaz

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

34 respostas

Comunicativo
Inovadaor
Assertivo
Autdnomo
Resiliente
Chjetivo
Formal
Informal
Diretivo
Flexivel
Humilde
Justo
Auténtico
Empatico
Cutro(s)

Fonte: Monteiro, 2024

0

19 (55,9%)

9 (26,5%)
16 (47,1%)
19 (55,9%)
3 (8,8%)
2(5.9%)
7 (20,6%)
15 (44,1%)
11 (32,4%)

T (20,6%)

0 (0%)

29 (85,3%)

26 (76,5%)

26 (76,5%)

25 (73 5%)

30

Procuramos entdo saber a opinido dos professores quanto a definicao de lideranca

que, na sua visdo, melhor se adequaria ao bom funcionamento de um estabelecimento

educativo.

Verificou-se, de forma massiva (91,2%), que os professores defendem um estilo

de lideranca que estimula os elementos da equipa a participarem na defini¢do de
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objetivos, de estratégias e nas tomadas de decisdo, dando espaco para a autonomia € a
liberdade de cada um (figura 8). Com percentagens significativamente inferiores, alguns
professores selecionaram também a definicdo do lider que possui um grande atrativo
pessoal e bons conhecimentos técnicos e profissionais, que fazem com que ele seja
admirado pelos restantes elementos da equipa (5,9%) e do lider que controla
pessoalmente a organizagao, determina os objetivos, a agdo, os recursos a utilizar,

dispensando a colaboracao dos outros elementos da equipa (2,9%).

Figura 8 - Defini¢do de Lideranga que se Adequa ao funcionamento de um estabelecimento de ensino

Qual o tipo de lideranga que considera adequada ao funcionamento de um estabelecimento
educativo?

34 respostas

@ Lider que possui um grande atrativo
pessoal e bons conhecimentos técnic...

@ Lider que estimula os elementos da
equipa a participarem na definigao de...
Lider que controla pessoalmente a
organizagao, determina os objetivos,

@ Lider nao interventivo, que renuncia ao
exercicio da autoridade, dando total li...

@ Lider que se preocupa unicamente em
cumprir a lei, tendo dificuldade em enf...

Fonte: Monteiro, 2024

Para compreendermos se o estilo de lideranga privilegiado pelos inquiridos era o
que realmente se adotava no agrupamento onde lecionam, colocamos a questao ilustrada
na figura 9, que da conta do predominio de uma lideranca democratica (79,4%). Todavia,
ha também evidéncias de uma lideranca autoritaria, liberal e burocratica (5,9%) e

carismatica (2,9%).

Figura 9 - O Tipo de Lideranga Adotado

Qual o tipo de lideranga que considera ser praticado no estabelecimento de ensino onde leciona

atualmente?
34 respostas

@ Lideranga autoritaria - Lider que
controla pessoalmente a organizagao, ...
@ Lideranga democratica - Lider que
estimula os elementos da equipa a pa...
Lideranga liberal - Lider ndo
interventivo, que renuncia ac exercici...
@ Lideranga burocratica - Lider que se
preccupa unicamente em cumprir a lei...
@ Lideranca carismatica - Lider que possui
um grande atrativo pessoal e bons co...

Fonte: Monteiro, 2024

Dando continuidade a nossa analise, sucedeu-se um conjunto de questdes

relacionadas com a experiéncia da amostra, enquanto professor e com as Diregdes que ja
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conheceu ou com que ja trabalhou (Figura 10). Procuramos compreender se a forma como
a Diregdo liderava, na opinido dos professores, 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 41% da opgdo regularmente, seguida pelos 29% da opgao

as vezes e de 18% da opgao sempre.

Figura 10 - Questdo 10.1 - A Forma Como a Direcao Lidera Influencia o Meu Trabalho

18% 3% 9%

29%

41%

M 1- Nunca M 2- Raramente M 3- As vezes
M 4- Regularmente W 5- Sempre

Fonte: Monteiro, 2024

Quanto a questdo sobre se a forma como a Diregdo lidera pode influenciar a
motivacdo dos professores e, consequentemente, o seu desempenho (figura 11), para a
maioria dos professores, a agdo da Dire¢ao condiciona a motivagdo dos professores com
47% da amostra a responder regularmente e 38% sempre essa influéncia.

Figura 11 - Questdo 10.2 - A Forma Como a Diregdo Lidera Pode Influenciar a Motivagdo Dos Professores e,
consequentemente, o Seu Desempenho

03%

12%

38%

1-Nunca = 2-Raramente ®m3-Asvezes m4-Regularmente ® 5-Sempre

Fonte: Monteiro, 2024

Analisando, concretamente, se essa influéncia acontece no aumento da motivagao,
tanto intrinseca, como extrinseca (figura 12), as vozes sdo igualmente consensuais, na

medida em que apenas registamos respostas afirmativas, predominando, as respostas
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regularmente e sempre (ambas com 47%).

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

0 3%| 39

/

47%

47%

1-Nunca = 2-Raramente ®3-Asvezes ®m4-Regularmente ®5-Sempre
Fonte: Monteiro, 2024
Na figura 13, examinando os niveis de comprometimento organizacional em fungao
da lideranca, segundo as opinides registadas, parece haver também uma certa
predominancia, se tivermos em conta que, além da resposta nunca ser nula, a maior
percentagem regista-se na opg¢ao regularmente (43%) e posteriormente na opgao sempre
(28%), o que demonstra influéncia da acdo do lider sobre o comprometimento que o

liderado, neste caso, desenvolve.

Figura 13 - Questio 10.4 - A Lideranca Define os Niveis de Comprometimento Organizacional dos Professores

0% 6%

28%
23%

43%

1- Nunca = 2- Raramente = 3- As vezes
m 4- Regularmente m 5- Sempre

Fonte: Monteiro, 2024

Para conseguirmos fazer a andlise dos diferentes tipos de lideranca em estudo:
lideranca autoritaria, democratica, liberal, burocratica e carismatica, procedemos as
definigdes associadas a cada tipo de lideranga colocadas de forma aleatoria integrando-as

no instrumento de recolha. Nesta analise, seguem as tabelas que apresentam autoperce¢ao
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de lideranga dos professores.

A tabela 7 evidencia os resultados das questdes afetas a lideranga autoritaria, cujo
lider é que controla pessoalmente organizacao, determina os objetivos, a acdo, 0s recursos
a utilizar, dispensando a colaboragdo dos outros elementos da equipa.

Os resultados demonstram que 33% reconhece regularmente este tipo de
lideranca exercido na sua escola/agrupamento, e igual valor (33%) afirma também
sempre, uma vez que este ¢ claro.

No que respeita a perce¢do da influéncia que a Dire¢do exerce a partir da sua
posicao hierdrquica, a percentagem que se destaca corresponde a resposta sempre (40%),
mas os dados estdo divididos entre as vezes (27%) e regularmente (24%), o que revela
que a perce¢do dos professores relativamente a influéncia que a Direcdo exerce na
comunidade educativa varia.

Relativamente a forma como as ordens sdo transmitidas aos liderados, uma boa
parte dos inquiridos entende que estas sdo regularmente dadas em forma de sugestao, mas
que por meio delas a Direcdo deixa claro o que pretende (40%). Uma percentagem de
36% reconhece que isto acontece as vezes.

Analisando a pressao e controlo que se faz sentir no corpo docente analisado, os
nimeros transparecem um comportamento pouco autoritario, uma vez que 55% dos

professores diz nunca se sentir pressionado ou controlado.

Tabela 7 - Tipo de Lideranga Presente no Estabelecimento Onde Leciona - Lideranga Autoritaria

LIDERANCA AUTORITARIA

NIVEIS Questdo 11.9*!  Questdo 11.11*>  Questdo 11.12%*3 QUESTAO
11.17%4

NUNCA 6% 3% 0% 55%
RARAMENTE 3% 6% 15% 15%
AS VEZES 24% 27% 36% 12%
REGULARME 34% 24% 40% 15%
NTE
SEMPRE 33% 40% 9% 3%
TOTAL 100% 100% 100% 100%

*111.9. O tipo de lideranga exercido é claro.

*211.11. A Dire¢do usa da sua posi¢io para, de alguma forma, influenciar os professores.
*311.12. A Direcdo d4, geralmente, ordens em forma de sugestio, mas

deixando claro o que pretende.

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

Fonte: Monteiro, 2024
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Partindo para a analise das questdes relacionadas com a lideranga democratica que
define o 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. Em relacdo a dire¢do promover relgdes cooperativas, os inquiridos
referem que a Dire¢do promove regularmente (44%) e as vezes (28%) entre as pessoas
com quem trabalham.

No que diz respeito a questdo da Dire¢do dar feedback, quer seja positivo ou
negativo, destaca-se a resposta as vezes (41,2%), mas as op¢des como sempre (25%) e
regularmente (22%) aparecem com uma percentagem muito proxima.

Em relagdo a Dire¢ao ouvir ativamente, damos €nfase as respostas regularmente
(40%) e as vezes (30%) o que confirma que os diretores ouvem os pontos de vista dos
professores.

Na questdo da comunicagdao entre Direcao e comunidade educativa ser clara,
assertiva e sincera, as percentagens revelam ¢ regularmente (37%) e sempre (30%).

Em relacdo a questdo da possibilidade da Direcdo estimular um clima
organizacional saudavel e motivador, uma percentagem significativa da amostra assume
que hé regularmente (46%) essa disposicao e (30%) afirmam que se verifica sempre.

Quanto a Dire¢ao se manter envolvida e proporcionar linhas orientadoras para os
professores, continuamos a obter regularmente (41%) com maior percentagem seguindo-
se sempre com (32%).

Na questdo da autonomia que os diretores atribuem as equipas de trabalho,
também ¢ nas respostas regularmente € sempre que esta representada a maioria (49% e
39%, respetivamente). Neste caso, a resposta nunca foi nula, o que significa que a
Direcdo atribui, de alguma forma, autonomia aos seus colaboradores.

No que respeita a possibilidade da Direcao envolver a comunidade escolar nos
projetos € na organizacao de atividades, 44% da amostra diz que a Direcdo envolve
sempre a comunidade e 34% revela que isso acontece regularmente.

Em relacdo a questdo em que a Dire¢do desempenha um papel conciliador e
facilitador da Dire¢@o na resolug¢do de conflitos, ¢ novamente a maioria dos inquiridos

que refere que esse papel se verifica regularmente (47%).
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Tabela 8 - Tipo de Lideranga Presente no Estabelecimento Onde Leciona - Lideranga Democratica

Lideran¢a democratica

Niveis Questdo | Questdo | Questdo | Questdo | Questdo | Questdo | Questdo | Questdo | Questdo

11.2%! 11.3%2 11.5% 11.7% 11.8% 11.10%6 | 11.13%7 | 11.14*% | 11.19%
Nunca 0% 3% 3% 3% 0% 0% 3% 0% 0%
Raramente 3% 9% 6% 3% 6% 9% 3% 0% 3%
As vezes 28% 41% 18,6% 27% 18% 18% 6% 22% 22%
Regularmente 44% 22% 38,1% 37% 46% 41% 49% 34% 47%
Sempre 25% 25% 37.1% 30% 30% 32% 39% 44% 28%
Total 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

*111.2. A Direg¢do promove relagdes cooperativas entre as pessoas com quem trabalha.

*211.3. A Direg¢do d4 sempre feedback, positivo ou negativo, aos professores.

*311.5. A Diregdo ouve ativamente os diversos pontos de vista.

*411.7. A comunicagio da Dire¢do ¢ clara, assertiva e transparente.

*311.8. A Direcdo estimula um clima organizacional saudavel e motivador.

*611.10. A Diregdo mantém-se envolvida e proporciona linhas de orientagdo para os professores.
*711.13. A Direcdo d4 autonomia as equipas de trabalho.
*811.14. A Direg¢do estimula os professores a participar nos seus projetos € a organizar atividades.
*911.19. A Diregfo tem um papel facilitador na resolugdo de conflitos.

Fonte: Monteiro, 2024

A lideranca liberal, em que o lider ndo ¢ interventivo, renuncia ao exercicio da

autoridade, dando total liberdade aos membros da organizagdo para agirem, as respostas

revelam estilos de liderangca que ndo se harmonizam com esta definicdo, uma vez que

questionados sobre a interferéncia da Dire¢ao nos problemas apenas quando estes se

tornam sérios, os professores referem que raramente tal acontece (36%), acontece as vezes

(32%), ou nao acontece de todo (23%).

Por outro lado, fazendo uma andlise a liberdade que ¢ dada aos professores na

autogestdo e no acompanhamento, as respostas demostram que nao ¢ muito habitual, por

parte da direcdao, uma vez que se destaca a resposta raramente (40%), seguida pela opcao

as vezes (27%) e nunca (24%).

Tabela 9 - Tipo de Lideranga Presente no Estabelecimento Onde Leciona - Lideranga Liberal

LIDERANCA LIBERAL

NIVEIS
NUNCA
RARAMENTE
AS VEZES

REGULARMENTE

SEMPRE

TOTAL

Questdo 11.22*!

23%
36%

32%
6%

2%

100%

QUESTAO 11.24*?
24%
40%

27%
9%

0%

100%

*111.22. A Diregdo ndo interfere nos problemas até a0 momento em que se tornam sérios.

*211.24. A Diregdo atribui aos seus colaboradores a sua autogestdo, ndo vendo a necessidade de os
acompanhar constantemente.

Fonte: Monteiro, 2024
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Quanto a lideranga burocratica, que assenta no 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.

Na analise da tabela 10, verificamos que ndo hé fortes evidéncias de lideres
burocraticos, na medida em que ¢ menos frequente a Direcao exercer uma lideranca que
se preocupa quase religiosa e exclusivamente em cumprir normas e regulamentos. As
respostas mais relevantes encontram-se nas frequéncias raramente (44%) e as vezes
(43%).

Em relacdao a autonomia, pelas respostas analisadas percebemos que a Direcao
deste agrupamento dispde de um bom grau de autonomia, pois na questao "a Dire¢do nao
¢ auténoma na hora de tomar decisdes internas a escola/agrupamento”, predomina a
resposta raramente (49%), havendo, de facto, percentagens mais expressivas nas opgdes

que representam menos frequéncia de auséncia de autonomia.

Tabela 10 - Tipo de Lideranca Presente no Estabelecimento Onde Leciona - Lideranca Burocratica

LIDERANCA BUROCRATICA

NIVEIS Questdo 11.21%*! QUESTAO 11.23*2
NUNCA 10% 21%
RARAMENTE 44% 49%

AS VEZES 43% 27%
REGULARMENTE 3% 3%
SEMPRE 0% 0%
TOTAL 100% 100%

*311.21° A Diregdo exerce uma lideranga centrada nas normas e regulamentos, procurando respeita-los
sempre.
*211.23. A Diregdo ndo é autbnoma na hora de tomar decisdes internas & escola/agrupamento.

Fonte: Monteiro, 2024

Por ultimo a tabela 11 fecha as questdes relacionadas com a lideranga carismatica,
em que o lider possui um grande atrativo pessoal e bons conhecimentos técnicos e
profissionais, que o tornam admirado pelos elementos liderados. Questionados sobre o
facto de a Dire¢do dar o seu exemplo pessoal em relagdo ao que espera dos seus
colaboradores, a maioria da amostra responde que isso se verifica regularmente (33%) e
28% assume que acontece sempre. Ha, no entanto, professores que referem que essa

situagdo apenas acontece as vezes (22%) ou raramente (17%).
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Em relagdo a questdo sobre a descri¢do de uma imagem positiva e estimulante do
futuro pela Diregdo, as respostas mudam. As frequéncias regularmente e sempre estao
em igualdade, com 34% respetivamente, no entanto ha abertura para casos em que nem
sempre os diretores adotam essa conduta.

No que diz respeito ao pedido de feedback da Direcdo aos professores
relativamente as suas atitudes e a0 modo como eventualmente afetam o seu desempenho,
a variagdo ¢ ainda maior, na medida em que, pese embora aconteca regularmente (26%),
16% dos casos, acontece raramente, sendo, neste caso, ¢ mais expressiva a frequéncia as
vezes (42%).

Em oposicao, ha diretores que nunca (6%) ou sempre (10%) o fazem, significando
que o feedback e a comunicagao entre ambas as partes continua a resistir.

Por ultimo, na anélise da visdo dos inquiridos quanto a um estilo e praticas de
gestdo distintas, que definem a lideranca escolar eficaz, os professores, na sua maioria,
consideram que o estilo da Dire¢do da escola/agrupamento onde lecionam torna

regularmente (56%) e as vezes (25%) a lideranca eficaz.

Tabela 11 - Tipo de Lideranga Presente no Estabelecimento Onde Leciona - Lideranca Carismatica

LIDERANCA CARISMATICA
NIVEIS Questjo Questdo 11.4%2 Questdo 11.6% QUESTAO 11.20%*
11.1

NUNCA 0% 3% 6% 0%
RARAMENTE 17% 13% 16% 10%

AS VEZES 22% 34% 42% 25%
REGULARMENTE 33% 34% 26% 56%
SEMPRE 28% 16% 10% 9%

TOTAL 100% 100% 100% 100%

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

*211.4. A Diregdo descreve uma imagem estimulante de como o futuro podera

ser e apresenta claramente os objetivos tragados.

*311.6. A Diregdo pede feedback aos professores em relagio 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 lideranga eficaz.

Fonte: Monteiro, 2024

As ultimas trés questdes do inquérito abordam a perce¢do dos professores quanto
a sua integrag¢do no projeto educativo do agrupamento onde lecionam e & motivacao que
sentem no trabalho que desenvolvem. A questdo "Sinto-me respeitado pela Diregao", a

grande maioria dos professores assume que se sente sempre respeitada (58%). Também
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existe quem o sinta regularmente (30%), € com menos expressividade (3%), ha
professores que nem sempre partilham desse sentimento.

Na questdo "Sinto-me parte integrante da Escola e do seu Projeto Educativo",
metade dos inquiridos respondeu que se sente sempre (50%), e 28% regularmente.
Continuamos a verificar uma pequena percentagem de professores que se sente alheio ao
Projeto Educativo, na medida em que houve respostas raramente (9%) e as vezes (13%).

Referente a pergunta "Sinto-me motivado no trabalho", as respostas também sao
claras, no sentido em que percentagens proximas da amostra responderam que se sentem
sempre (43%) e regularmente (39%) motivados. Uma percentagem de 6%, no entanto,

refere raramente se sentir motivado e 12% apenas vé despertar a sua motivacao as vezes.
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Capitulo IV — Discussio dos Resultados

Depois da analise e apresentacdo dos resultados do nosso estudo, procedemos a
discussdo, que tem como objetivo encontrar respostas a questdo do nosso estudo: A
Lideranca ¢ determinante para a motivagao dos professores?

No que diz respeito as diferentes competéncias de um lider eficaz, segundo o
ponto de vista dos professores, os resultados da nossa amostra demonstram que sao
valorizados, sobretudo, caracteristicas pessoais como a justi¢a (76,5), a assertividade
(76,5%), a humildade (32,4%) e a autenticidade (20, 6%).

Nas caracteristicas sociais priorizam a comunicagao (85,3%), a empatia (73,5%)
e a flexibilidade (44,1%). Ao nivel das competéncias profissionais, a amostra prioriza um
diretor inovador (55,9%), objetivo (55,9%) e resiliente (47,1%).

Goleman (2000) destaca a importancia das competéncias emocionais basicas para
o0 sucesso pessoal e profissional. Ainda segundo este autor, essas competéncias podem
ser divididas em cinco areas principais — a autenticidade, a autorregulacio, a motivagao,
a empatia e as aptidoes sociais -, embora as que referimos no nosso estudo nado
comprovem, na integra, estas cinco competéncias, mas encontram-se relacionadas, uma
vez que no questiondrio colocamos competéncias mais especificas, enquanto Goleman
apresenta uma abordagem, no nosso ponto de vista, mais global.

O autor argumenta que essas competéncias sdo essenciais para 0 sucesso em
muitas areas da vida, por permitirem que os individuos controlem as suas emogoes,
entendam e influenciem as emogdes dos outros e estabelegam relacionamentos positivos
e produtivos. O desenvolvimento destas habilidades pode levar a relacionamentos mais
satisfatorios, a uma melhor saide mental e dai a uma maior eficacia no ambiente de
trabalho.

Autores como James Kouzes e Barry Posner (1987), altamente respeitados no
campo da liderancga, defendiam que as grandes qualidades dos lideres apontadas por
liderados ¢ que devm ser pessoas auténticas, inspiradoras, visiondrias, criativas e
intuitivas.

No nosso estudo, as caracteristicas relatadas sdo semelhantes aquelas que os
professores identificam como essenciais no perfil de um bom diretor e, quanto a defini¢ao

de lideranca, na opinido dos inquiridos, que melhor se adequa com o bom funcionamento
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do estabelecimento de ensino em que estdo inseridos, defendem um estilo de lideranga
democratico, definicdo que obteve (91,2%), por oposicao a lideranca carismatica (5,9%).
Tentamos perceber se o estilo de lideranga priveligiado pelos inquiridos era realmente o
adotado no agrupamento onde estdo a exercer as fung¢des de docéncia, a resposta que
deram foi efetivamente a prevaléncia do tipo de lideranga democratico (79,4%) o que
confirma os desejos dos professores que responderam ao nosso questiondrio. Mesmo
assim, também, na opinido dos inquiridos, hd evidéncias embora pouco significativas do
estilo autoritario (5,9%) e por ultimo menos significativo o estilo carismatico com (2,9%).

Analisando a visdo da amostra, procuramos aprofundar se, na opinido dos
professores, a forma como a Direcdo lidera ¢ determinante para a motivacdo dos
professores tendo-se verificado que existe, regularmente, essa influéncia, que nos dd uma
resposta positiva ao objetivo principal do nosso estudo. Podemos afirmar que essa
influéncia realmente existe, pois a nossa amostra considerou que a acdo da Direcdo
condiciona regularmente a sua motivacdo 47% e sempre 38%. Estes resultados
confirmam as teorias referidas na revisao da literatura, por alguns autores. Barroso (2005)
afirma que a lideranga educativa ¢ essencial para melhorar a qualidade da educacdo e
promover mudangas nas instituicdes escolares. Ele destaca que os lideres educativos t€ém
o dever de compartilhar a sua visdo, de modo a motivar e capacitar as suas equipas, ao
mesmo tempo que promove um clima escolar positivo e de aprendizagem continua. Além
disso, Barroso enfatiza a importancia da lideranca distribuida, na qual diferentes membros
escolares sdo motivados a desempenhar papéis de lideranca. Este modelo de lideranga
colaborativa ¢ visto como funtamental para enfrentar os desafios complexos enfrentados
pelas escolas e promover o sucesso dos alunos.

Podemos atestar que os professores sdo capazes de identificar o tipo de lideranga
exercido, a partir da andlise das dimensdes elaboradas com base na distingdo dos cinco
estilos de liderancga aqui referidos a saber: autoritario, burocratico, democratico, liberal e
carismatico.

Os professores, na sua maioria, nao sentem que a direcao os pressione ou controle,
0 que ndo demonstra um comportamento autoritario, o que nos leva a acreditar que este
ndo ¢ o estilo que predomina neste Agrupamento. O estilo autoritario foi apontado pelos
inquiridos numa questdo anterior, com base nas defini¢des dos diferentes estilos, sendo
que o autoritario se apresentava como o menos praticado na sua rotina profissional.

No contexto democratico, por outro lado, os professores referem que a Direcao

promove relagdes cooperativas entre lider e liderados, atribuindo-lhes autonomia e
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liberdade a cada um para o desempenho das suas fun¢des. Também verificamos uma
tendéncia da Dire¢do para estimular um clima organizacional saudavel e motivador, o que
revela que as praticas democraticas estdo mais presentes no ambiente de trabalho destes
professores.

No que toca ao feedback prestado pela Dire¢do, seja ele positivo ou negativo a
opcdo as vezes (41%) € a que se realca, mas a ocorréncia de resposta nas opgoes
regularmente (22%) e sempre (25%) indica que a relagdo entre lideres e liderados esta
patente no bom desempenho e, neste caso, nao ¢ descurada pela Direcdo.

A comunicagdo eficaz entre lideres e liderados torna-se indispensavel na procura
de um ambiente e clima organizacional onde impere a confianga e a interagdo, sendo dai
que resultard o incremento da motivagdo e a melhoria dos resultados globais
(Moslephpour et al., 2019). Depois de analisarmos as respostas dos professores,
concluimos que a Direcao parece ouvir os seus pontos de vista. Os resultados evidenciam,
também, a presenca de um estilo denocratico em atitudes como envolver a comunidade
escolar nos projetos e na organizacao de atividades, assim como no papel conciliador e
facilitador da Direcao na resolucdo de conflitos. No que diz respeito as questdes ligadas
a um estilo de lideranca liberal, as respostas denunciam que este estilo ¢ muito pouco
praticado, no sentido em que quando foram questionados sobre se existe interferéncia da
Dire¢ao nos problemas até ao momento que estes se tornam sérios, os professores
responderam, na sua maioria, raramente (49%), sendo que, sobre a atribuicdo de
liberdade da sua autogestdo, ndo vendo necessidade de os acompanhar constantemente,
as respostas seguem na mesma linha raramente (40%).

O estilo burocratico em que o lider se preocupa unicamente em cumprir a lei,
encontra-se pouco arraigado, o que vai de encontro ao que foi respondido anteriormente,
pois foi o estilo pouco representativo na amostra analisada. De facto, ndo ha, nas respostas
analisadas, evidéncias determinantes de praticas burocraticas a liderar os professores
inquiridos, uma vez que parece existir autonomia por parte do 6érgdo superior na tomada
de decisdes dentro da organizagao.

Quanto ao estilo que identificamos como menos representativo, temos o
carismatico, que abrange apenas 2,9% dos casos. No entanto, os professores entrevistados
mostram-se divididos quanto a solicitacdo de feedback por parte da Dire¢do sobre as suas
atitudes e o seu impacto potencial no desempenho. Isto evidencia uma subvalorizagao do
feedback, conforme indicado pela resposta "as vezes" (42%), sugerindo uma

comunica¢do menos eficaz entre lideres e liderados.
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Dando término ao inquérito com a avaliagdo das respostas que o fecham,
constatamos que, uma parte significativa dos professores inquiridos, reconhece sentir-se
respeitada pela Direcdo. Os inquiridos, também na sua maioria, reconhecem que em
determinado momento, a Dire¢do os inclui na tomada de decisdes ¢ considera o seu
contributo para a missdo organizacional e o sentido coletivo a ela atribuido. Segundo
Peter Druker (1954) a inclusao dos colaboradores na tomada de decisdes ¢ fundamental
para a criacdo de um ambiente de trabalho mais participativo e colaborativo. Quando a
dire¢do envolve os funcionarios nesse processo, nao so6 se valoriza o contributo individual
de cada um, como também se reforca o sentido de missao organizacional e 0 compromisso
coletivo com os objetivos da organizagdo. Dias (2021) aponta a importancia de fazer os
professores sentir-se uma componente determinante no sistema educacional, do que
depende a motivagdo e envolvéncia despoletadas pelos lideres. Apesar de alguns estudos
referirem que nem sempre os professores asumem o papel desejado em termos de tomadas
de decisdes (Orsdemir, Tilki & Altinav, 2019). Neste estudo, os professores parecem
demonstrarem-se satisfeitos com a sua inclusdo nas decisdes que dizem respeito ao
agrupamento onde lecionam. Vendo o poder distribuido e ndo simplemente concentrado
num cargo hierdrquico superior, acreditamos que os professores se deverdo sentir
inspirados para o desenvolvimento das sua capacidades em prol da organizacdo
(Leithwood & Jantzi, 2005).

Quanto a andlise da motivacao que os professores sentem, podemos afirmar que
as respostas evidenciam professores motivados, dai constatarmos que o estilo de lideranca
democratico e as praticas adotadas pela Direcdo, fazem os professores se sentirem
motivados, mais comprometidos com a sua missdo € com 0s objetivos da organizagao.
Indiscutivelmente, conduz a melhores resultados e elevardo a autoestima de todos os
profissionais que fazem parte desta organizagao.

Em estilo de conclusdo, os resultados da nossa investigacdo levam-nos a uma
lideranga que aponta para praticas de diferentes estilos, embora predomine o estilo
democratico, estilo que coincide com os melhores niveis de motivacdo e
comprometimento organizacional dos professores o que parece adequar-se as intengdes e
necessidades dos mesmos. Assim, enquanto liderados, s3o estimulados a participar em
conjunto na definicdo de estratégias, de objetivos e nas tomadas de decisdo da
organizacdo ¢ veem valorizada a sua autonomia e liberdade para exercerem as suas
fungdes.

Lewin (1975) definiu que um grupo dirigido de forma autoritdria, apesar de
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desempenhar de modo eficiente as tarefas propostas, ndo desenvolvia uma boa relagao
com os seus colegas e com o lider. Por sua vez, Neves e Coimbra (2017) desenvolveram
a mesma tematica ¢ encontraram uma correlagdo positiva entre a lideranca ética e a
motivagdo intrinseca e o comprometimento organizacional, vista como uma lideranca
democratica, bem como uma correlagdo negativa com a lideranca autoritaria. Adeyemi
(2010) referiu numa apresentagdo que o desempenho de professores em escolas onde
impera o estilo de lideranca autoritaria € mais elevado e rentavel do que em escolas onde
os estilos de lideranca sdo o democratico e o liberal. De qualquer forma, o estilo
democratico continua a ser aquele que ¢ apontado como prometedor de maiores niveis de
motivacao, o que vai de encontro aos nossos resultados.

O sucesso de uma organizagao escolar depende dos professores, da sua motivagao
e comprometimento com a missao coletiva. Nao deve ser, de forma alguma, ser colocada
de lado a comunicagdo e a disponibilidade para fornecerem o feedback, a autonomia e a

cooperacao (Yi et al., 2009).

Conclusao

O nosso estudo teve como objetivo principal compreender se existe uma relagao
significativa entre praticas de lideranca do diretor de um Agrupamento de Vila Nova de
Gaia e os niveis da motivagao dos professores.

Atualmente, temos a percecao da crescente procura da qualidade na educagdo e
nas aprendizagens dos alunos, para qualificar cada vez melhor as pessoas para o futuro
mundo do trabalho que procura uma maior eficiéncia, eficacia e qualidade no nosso
ensino. Assim, varios estudos recentes tém mostrado que a lideranga tem um papel muito
importante, ja que se reproduz em larga medida na qualidade da educacdo. Por esse
motivo, recai na figura do diretor escolar, uma grande responsabilidade, pois acreditamos
que lideres eficazes podem criar escola eficazes. Em todas as profissdes encontramos
bons e maus profissionais ou individuos cujas caracteristicas pessoais, profissionais e
sociais sdo distintas, que desenvolvem diferentes estilos de lideranca que se irdo refletir
nas relagdes de trabalho e nos ambientes organizacionais.

Na opinido de Cordeiro (2021, pp.7-8) como referido no nosso enquadramento
tedrico “o lider deve promover um processo coletivo que, além de envolver todas as

tomadas de decisdo, deve proporcionar a troca de ideias para que resulte num trabalho
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eficaz”. Chiavanato (2004, p.112) evidéncia, ainda, que ‘“ela ¢ definida como uma
influéncia interpessoal exercida em uma dada situa¢do dirigida pelo processo de
comunicagdo humana para a consecug¢ao de um ou mais objetivos especificos”.

Assim, podemos afirmar que vemos a resposta a questdo de investigacao do nosso
estudo, uma vez que ao longo do nosso estudo, percebemos que os lideres ndo assumem
um estilo puro, isto €, s6 democratico, s6 burocratico ou outro. Os nossos resultados
apontam para a predominancia de um estilo sobre os outros, o democratico.

O lider quando se assume como um gestor de sentido e tem na lideranga uma visao
cultural, torna-se num agente capaz de influenciar, incentivar, mobilizar, inspirar e
articular, o que culmina no aumento dos niveis de motivagdo dos seus colaboradores
(Costa & Castanheira, 2015).

Como referimos na revisdo da literatura, o que define um lider competente ¢é
aquele que identifica o estilo de lideranca a aplicar na realidade em que se encontra. Ou
seja, o lider mais eficaz ¢ aquele que € versatil, pois adequa o seu estilo de lideranca as
situagoes, a equipa e as necessidades organizacionais. No entanto € preciso refor¢ar que
o papel de lider exige também um processo de aprendizagem. O mais importante ¢ estar
consciente do seu desempenho, identificar o que estd a fazer bem e o que deve melhorar.

Ser lider ¢ um desafio, no entanto acreditar ¢ determinante, ter uma atitude
positiva, envolver-se de alma e coragdo, conhecer a cultura da escola meticulosamente,
ter a sua visao clarificada e, consequentemente surge a confianga, uma cultura assertiva,
um verdadeiro espirito de equipa, garantindo assim que as praticas educativas sejam
genuinamente inclusivas.

No seguimento dos resultados apurados, concordamos que um diretor educativo,
segundo Barroso (2005) desempenha diversos papé€is importantes ao promover uma
cultura educativa positiva, ao administrar recursos de forma eficaz e ao tomar decisdes
estratégicas que sao essenciais para o sucesso do diretor no seu papel na lideranga de uma
organizagdo educativa.

Seguindo os normativos portugueses como o Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de
abril, e 0 Decreto-Lein.° 137/2012, de 2 de julho, ¢ fundamental reconhecer a importancia
da aprendizagem a partir da experiéncia, conforme discutido por Tournier et al. (2019).
Estes documentos refletem a necessidade de criar culturas de colaboragdo e de promover
uma lideranga distribuida, essencial para a motivagcdo dos colaboradores e a quebra de
habitos enraizados, tal como defendido por Carvalho & Monteiro (2017) e Mitchell &
Sackney (2016).
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O Decreto-Lei n.° 75/2008 destaca praticas de gestdo e lideranca unipessoal que
podem impactar o ethos da escola. O projeto educativo deve, portanto, refletir uma
tendéncia para a colaboragdo e lideranga distribuida, fomentando um ambiente de
trabalho que utilize plenamente as capacidades humanas. Em contrapartida, o Decreto-
Lei n.° 137/2012 aponta para uma lideranga transformacional, essencial para dar o
exemplo, promover relacionamentos cooperativos, fornecer feedback e estimular um
clima organizacional saudavel e motivador.

Moslehpour et al. (2019) e Wang, Li, Luo & Zhang (2019) sublinham que o clima
organizacional e o estilo de trabalho mediam a relagdo entre lideranca e satisfacdo no
trabalho, influenciando diretamente o comprometimento organizacional € o sucesso
educativo.

Apesar das orientagdes normativas, a transformac¢do social e educativa ndo se
alcanga apenas com decretos. Existem limites a a¢do dos diretores, e frequentemente ha
um distanciamento entre o que ¢ decretado e o que € concretizado. A verdadeira mudanga
requer uma transformagao paradigmatica, envolvendo a triangulagdo entre o querer, saber
e poder. Este processo, embora desafiante, ¢ gratificante e coloca o diretor como
elemento-chave na conducao dessa mudanga.

Em suma, os normativos portugueses, referidos anteriormente, estabelecem
diretrizes importantes para praticas de gestdo e lideranca nas escolas. No entanto, a
implementagdo dessas diretrizes requer mais do que apenas conformidade com os
decretos. E essencial promover uma cultura de colaboragio e uma lideranga distribuida,
que incentivem a motivagdo e a inovagao entre os colaboradores.

O papel do diretor ¢ crucial neste contexto, nao s6 como gestor, mas como lider
transformacional que inspira, promove relacionamentos cooperativos, € estabelece um
clima organizacional positivo. A transformagdo eficaz depende da combinagdo de
vontade, conhecimento e capacidade de agdo, desafiando os diretores a serem agentes de

mudanga.
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Consideracoes Finais

O nosso estudo foi realizado para determinar se a lideranca ¢ determinante na
motivagao profissional dos professores. Os comportamentos de iniciativa dos diretores,
sdo importantes pela sua contribui¢do para o campo da gestdo educacional e supervisao,
a considerar para o bem futuro das organizagdes e a qualidade da educacao.

No que concerne a nossa experiéncia, o enfoque foi e sempre serd o respeito, o
bem-estar do outro, a abnegagdo, o empenho, a partilha, o fortalecimento de lacos e o
trabalho colaborativo e plural.

Um lider de sucesso, deve demonstrar empatia, integridade, transparéncia,
equidade, respeito, justica e rigor; considerar-se parte de um todo, levando os professores
a agir, sensibilizando-os a participar, tendo em conta os seus interesses € expetativas,
revelar clareza no seu discurso, procurando contribuir para o bem comum, com verdade
e empenho, visando o bem pessoal em harmonia com o interesse coletivo, negociar, ouvir
os outros, desenvolver o respeito pela diversidade e pela diferenga, regendo-se sempre
pela coeréncia.

Sentimos, sobretudo, uma grande dificuldade em chegar a nossa amostra, pois a
disponibilidade das pessoas, para participarem neste tipo de estudo, nem sempre ¢
simples. Temos no¢ao que esta nossa dificuldade se deve ao facto de termos decidido
centrar o nosso estudo apenas num agrupamento de escolas do concelho. Por este motivo,
consideramos que, no futuro, seria interessante realizar investigacdes idénticas a realizada
noutros Agrupamentos Escolares do mesmo concelho para conseguirmos identificar
pontos convergentes e divergentes entre eles, no que se refere a atuagdo e influéncia do
lider para a motivacao profissional dos professores e, com isso, elaborar orientagdes de
lideranca e desempenho de forma que os lideres levem ao sucesso as suas escolas.

Para concluir, como este trabalho foi de carater exploratorio, em trabalhos futuros

seria interessante aprofundar as questdes com entrevistas semiestruradas.

“A verdadeira medida de um homem ndo é como ele se comporta em momentos de conforto e

2

conveniéncia, mas como ele se mantém em tempos de controvérsia e desafio

Martin Luther King
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Anexos

Anexo I - Questionario

O presente questiondrio destina-se a realizagdo de uma investigagdo no ambito de
Mestrado em Administragdo e Organizacdo Educacional, o qual tem como objetivo
recolher a opinido dos professores e compreender se a lideranca ¢ determinante para a
motivacao dos professores.

Por conseguinte, a sua opinido ¢ essencial para o referido estudo, pelo que solicitamos e
agradecemos a sua colaborago e opinido sincera.

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

Muito Obrigada pelo seu contributo!

oM oF

2

O Igual ou inferior a 24 anos
O 25-35 anos

O 36—45 anos

O 46 — 55 anos

|

Igual ou superior a 56 anos

3. Anos de servico docente
o H4 5 anos ou menos

o Entre 6 e 10 anos

O Entre 11 e 15 anos

0 Entre 16 e 20 anos

0 H4 mais de 20 anos
4. N° de Escolas/Agrupamentos em que ja lecionou
5. Em que nivel de ensino leciona atualmente

o Escola Basica 2° Ciclo

o Escola Basica 3° Ciclo



6. Ocupa algum cargo na escola?
O Sim

o Nao

6.1. Se sim, qual?

o Diretor do Agrupamento

o Subdiretor

o Adjunto da Diregéo

o Coordenador de Departamento
o Coordenador de Ano

o Diretor de Turma

o Outros

Comunicativo
Inovador
Assertivo
Autéonomo
Resiliente
Objetivo
Formal
Informal
Diretivo
Flexivel
Humilde
Justo
Auténtico
Empatico

Outra(s).

o 0ooboboo0boooobooooo

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

67

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

estabelecimento educativo?

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

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

0 Lider que controla pessoalmente a organizagdo, determina os objetivos, a agdo, 0s recursos a
utilizar, dispensando a colaborag@o dos outros elementos da equipa.

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

O 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 O

Lider que controla pessoalmente a organizagdo, determina os objetivos, a agdo, os recursos a utilizar, dispensando a colaboragdo

dos outros elementos da equipa.

b) Lideranca democratica O

Lider que estimula os elementos da equipa a participarem na definigdo de objetivos, de estratégias e nas tomadas de decisdo, dando

espago para a autonomia e a liberdade de cada um.

¢) Lideranca liberal o

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

d) Lideranca burocratica o

Lider que se preocupa unicamente em cumprir a lei, tendo dificuldades em enfrentar a falta de autonomia e colocar de lado a

burocracia, para responder as reais necessidades da escola.

e) Lideranca carismatica O

Lider que possui um grande atrativo pessoal e bons conhecimentos técnicos e profissionais, que fazem com que ele seja admirado

pelos restantes elementos da equipa.

Fonte: Maria Morgado da Cruz

10.Considerando a sua experiéncia enquanto professor e as Diregdes que ja conheceu, assinale a
opc¢do que melhor se adequa a cada enunciado segundo a escala, sendo que: 1 = Nunca; 2 =

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

10.1. A forma como a Dire¢do lidera influencia o
meu trabalho.

10.2 A forma como a Diregao lidera pode influenciar
a motivacdo dos professores e, consequentemente, o
seu desempenho.
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10.3. Os lideres escolares podem influenciar o
aumento da motivacdo intrinseca e extrinseca dos
professores.

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

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

4

11.1. A Diregdo dad um exemplo pessoal do que espera dos outros.

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

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

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

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

11.6. A Dire¢do pede feedback aos professores em relacdo as suas atitudes e ao modo como
afetam o desempenho dos outros.

11.7. A comunicagdo da Direcdo ¢ clara, assertiva e transparente.

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

11.9. O tipo de lideranga exercido ¢ claro.

11.10. A Direcdo mantém-se envolvida e proporciona linhas de orientagdo para os professores.

11.11. A Diregéo usa da sua posigdo para, de alguma forma, influenciar os professores.

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

11.13. A Diregéo da autonomia as equipas de trabalho.

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

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

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

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

11.18. Sinto-me motivado no trabalho.

11.19. A Diregéo tem um papel facilitador na resolugao de conflitos.

11.20. A Diregdo tem um estilo e praticas de gestdo distintas, que tornam a lideranca eficaz.

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

11.22.A Diregao néo é autonoma na hora de tomar decisdes internas a escola/agrupamento.

11.23.A Diregao nao interfere nos problemas até ao momento em que se tornam sérios

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

Fonte: Adaptado de José Dias, 2021




