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Resumo

Resumo

O presente estudo de investigacdo desenvolveu-se partindo de uma grande questdo, qual o
impacto da Lideranca Auténtica na Satisfacdo/Motivacdo Docente, no caso das escolas
basicas de primeiro ciclo com pré-escolar da RAM? Nesta linha pretendeu-se verificar
qual o nivel de satisfacdo/motivacdo dos docentes inquiridos, quais os padrdes de lideranca
auténtica presentes nos lideres/directores das escolas e consequentemente, aferir se esta

lideranca impelia ou ndo a motivacdo/satisfacdo dos docentes.

A revisdo da literatura contemplou as tematicas em estudo, no sentido de conhecer e
compreender os seus factos. Assim, abordamos a profissdo docente, tentando compreender
0s contornos da sua situacdo profissional até aos dias de hoje, partindo de uma resenha
histérica numa perspectiva socioldgica, passando pela situacdo politico- administrativa
desta profissdo. Desembarcamos assim na actualidade da docéncia e na preocupagdo com a
satisfagdo/motivacdo docente. Aclaramos o conceito de motivacdo e expusemos as teorias
existentes. Associada a desmotivacdo a carreira docente, descrevemos os diferentes
conceitos que se interligam, o bem/mal-estar, a satisfacao/insatisfacdo e o burnout docente.
Entrando na lideranga, descrevemos conceitos e teorias, destacando mais

pormenorizadamente a lideranga auténtica.

Tendo como finalidade desvendar o impacto da lideranca auténtica na satisfacdo/motivacao
docente, foram aplicados dois questionarios, um aos docentes e outro aos directores, de
uma EDb1/PE por concelho da RAM, nas quais obtivemos uma amostra de 144
participantes. Os questionarios desenvolvidos para esta investigacdo foram adaptac6es dos
estudos de Jesus (1996), relativos & Satisfacdo e motivacdo docente e 0 ALQ (Authentic
Leardership Questionnaire) desenvolvido por Avolio et al. (2007). No geral, os dados
sugerem que os docentes que pertencem a esta amostra tém uma elevada motivacéo, um
stress moderado e niveis baixos de exaustdo profissional. Quanto a lideranca auténtica,
tanto docentes como os directores indicam que o lideres/directores de escola revelam uma
autenticidade elevada. Os dados desta investigagcdo indicam ainda que ndo existem
correlagdes entre a lideranca auténtica e a motivacgédo/satisfacdo docente. Estatisticamente,

ndo foram encontradas correlagbes entre as varidveis de stress profissional, exaustdo




Resumo

emocional e motivacdo intrinseca. Podendo concluir assim que, a lideranga auténtica ndo

exerce impacto com a motivacdo/satisfacdo docente.

Palavras-chave: Profissdo Docente, Motivacdo, Satisfacdo/insatisfacdo docente,

Lideranga, Lideranga Auténtica.




Abstract

Abstract

The current research study was developed from a main question, what is the impact of
Authentic Leadership on the Teaching Satisfaction/Motivation, concerning first grade
elementary schools with pre-school at RAM? Accordingly it was intended to verify the
level of satisfaction/motivation of the surveyed teachers, the authentic leadership patterns
present in leaders/principals and consequently assess whether or not this leadership

impelled the teaching motivation/satisfaction.

The literature review contemplated the issues under study, in order to know and understand
its facts. Therefore, we approached the teaching profession, trying to understand the
contours of its employment status until the present day, from a historical description on a
sociological perspective, and through the political and administrative situation of the
profession. Thus we came to the present time in teaching and concern for the teaching
satisfaction/motivation. We clarified the concept of motivation and exposed the existing
theories. Associating demotivation with the teaching profession, we described the different
concepts that interconnect, comfort/discomfort, satisfaction/dissatisfaction and teacher’s
burnout. Concerning leadership, we described concepts and theories, focusing on authentic

leadership in more detail.

With the aim of unraveling the impact of authentic leadership on teaching satisfaction/
motivation, two questionnaires were applied, one for teachers and another for principals of
an Eb1/PE of each RAM’s council, in which we obtained a sample of 144 participants. The
questionnaires developed for this research were adaptations of the studies from Jesus
(1996), relative to teaching satisfaction and motivation and the ALQ (Authentic
Leardership Questionnaire) developed by Avolio et al. (2007). Overall, data suggests that
teachers who belong to this sample have high motivation, moderate stress and low levels of
professional exhaustion. As for authentic leadership, both teachers and principals indicate
that the leaders/principals show high authenticity. Data of this investigation also indicates
that there are no correlations between authentic leadership and teaching
motivation/satisfaction. Statistically, no correlation was found between the variables of
occupational stress, emotional exhaustion, and intrinsic motivation. Therefore, we came to
the conclusion that authentic leadership has no impact on the teaching motivation

[satisfaction.
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Résumé

Résumé

Cette étude a éte développé a partir d'une grande question, quel est I'impact de la Authentic
Leadership sur satisfaction/motivation des enseignants, dans le cas du premier cycle des
écoles primaires avec des pré-scolaire de RAM? Cette ligne était destinée a déterminer le
niveau de satisfaction/motivation des enseignants interrogés, quels sont les modes de
direction actuelle de leaders authentiques / directeurs d'écoles et d'évaluer ainsi si oui ou

non ce leadership poussé la motivation/satisfaction des enseignants.

La revue de la littérature examiné les questions a I'étude, de connaitre et de comprendre
vos faits. Nous avons donc abordé le métier d'enseignant, essayant de comprendre les
contours de votre statut d'emploi jusqu'a ce jour, dans une perspective historique,
sociologique, par la situation politique et administrative de la profession. Nous avons
atterri, a I'heure actuelle, dans I'enseignement et le souci de la satisfaction/motivation des
enseignants. Nous avons clarifié le concept de motivation et les théories exposées. La
motivation associée a la profession enseignante, nous décrivons les différents concepts qui
sont interconnectés, bien/mal-étre, satisfaction/insatisfaction et d'épuisement enseignant.
Saisie les concepts de leadership et les théories de décrire, de fagon plus détaillée en

soulignant le leadership authentique.

Dans le but de déméler I'impact du leadership authentique dans la satisfaction/ motivation
de l'enseignant, ont été appliquées deux questionnaires, un pour les enseignants et autres
administrateurs d'un comté par Eb1/PE de RAM, dans lequel nous avons obtenu un
échantillon de 144 participants. Les questionnaires élaborés pour cette recherche sont les
études des adaptations de Jesus (1996), relative a la satisfaction des enseignants et de la
motivation et ALQ (Authentic Leardership Questionnaire) developpé par Avolio et al.
(2007). Globalement, les données suggerent que les enseignants qui appartiennent a cet
échantillon ont une forte motivation, un stress modéré et de faibles niveaux d'épuisement
professionnel. En ce qui concerne le leadership authentique, a la fois enseignants et les
directeurs indiquent que les dirigeants/leaders d'établissements montrent une authenticité
élevé. Les données indiquent également que dans cette enquéte il n'existe pas de
corrélations entre lI'authentique leadership et la motivation/ satisfaction de I'enseignement.
Statistiguement, aucune corréelation n'a été trouvée entre les variables du stress

professionnel, I'épuisement émotionnel et la motivation intrinseque. Nous pouvons
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ainsi conclure que, le leadership authentique n'a aucun impact sur la motivation
/satisfaction de I'enseignement.

Mots-clés: Profession enseignante, motivation, satisfaction/insatisfaction, leadership,
leadership authentique.
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Resumen

El presente estudio de investigacion se ha desarrollado partiendo de una gran
cuestion, ¢cual el impacto de mando auténtico en la Satisfaccion/Motivacion de los
profesores, en el caso de las escuelas primarias con guarderias del RAM? En esta linea se
ha pretendido comprobar cual el nivel de Satisfaccion/Motivacion de los profesores
inquiridos, cuales los padrones de mando auténtico presentes en los directores de las
escuelas y consecuentemente, comprobar si este mando llevaba o no a la

Satisfaccion/Motivacion de los profesores.

La revision de la literatura ha contemplado los temas en estudio , con el objetivo de
conocer y comprender los limites de su situacién profesional hasta los dias de hoy,
partiendo de un resefia histdrica en una perspectiva socioldgica, pasando por la situacion
politico-administrativa de esta profesién. Hemos llegado asi a la actualidad del profesorado
y en la preocupacion con la satisfaccion/motivacion de los profesores.

Hemos apurado el concepto de motivacion y hemos expuesto las teorias existentes.
Asociada a la desmotivacion a la profesién de profesor, hemos descrito los diferentes
conceptos que se interconectan, el bien/mal estar, la satisfaccion/insatisfaccion y el burnout
del profesor. Entrando en el mando, hemos descrito conceptos y teorias, destacando con

mas pormenores el mando auténtico.

Teniendo como finalidad desvendar el impacto en el mando auténtico en la
satisfaccion/motivacion del profesor, han sido aplicados dos cuestionarios, uno a los
profesores y otro a los directores, de una Eb1/PE por “concelho” de la RAM, en las cuales
hemos obtenido una muestra de 144 participantes. Los cuestionarios desarrollados para
esta investigacion son adaptaciones de los estudios de Jesus (1996), relacionados con la
satisfaccion y motivacion del profesor y el ALQ (Authentic Leardership Questionnaire)
desarrollado por Avolio et al. (2007). En general, los datos sugieren que los profesores que
pertenecen a esta muestra tienen una elevada motivacion, un estrés moderado y niveles
bajos de extenuacion profesional. En cuanto al mando auténtico, profesores y directores
indican que los directores de escuela revelan una autenticidad elevada. Los datos de esta
investigacion indican aln que no existen correlaciones entre el mando auténtico y la
motivacion/satisfaccion del profesor. Estadisticamente, no han sido encontradas

correlaciones entre las variables del estrés profesional, extenuacion emocional vy
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motivacion intrinseca. Concluyendo, el mando no ejerce impacto en la

motivacion/satisfaccion de los profesores.

Palabras llave: Profesor, Motivacion, satisfaccion/insatisfaccion de los profesores, mando,

mando auténtico.
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Introdugéo

A sociedade contemporanea encontra-se em constante alteracdo, mudanca e inovagéo.
Todos os dias surgem novas teorias, novas técnicas, novos metodos e novas tecnologias. O
humano tem que, no mundo hodierno, ter a capacidade de mudar rapidamente, de se
actualizar e de se adaptar. A mudanca nunca foi facil para o ser humano, toda a histéria
prova que as mais dificeis revolugdes foram aquelas que exigiam mudangas sociais
profundas. A educagdo é uma das areas que aufere as maiores preocupacdes, tanto a nivel
politico como social. A escola é o local onde se formam criangas, que amanhd serdo 0s

adultos da sociedade, e os docentes 0s mais responsabilizados por essa tarefa.

Em tempos a profissdo docente era vista com um estatuto social superior. A figura
carismatica do docente, portador do conhecimento, atribuia-lhe um enorme prestigio na
sociedade. Esta imagem foi-se degradando desde as ultimas décadas, ndo sendo nada raro

encontrarmos discursos e estudos relativos a desmotivacao ou ao mal-estar docente.

Do ensino e da educacéo de sucesso, advém de uma série de ramificacdes e premissas que
levardo ao sucesso dos alunos, a motivacdo da docéncia € seguramente uma mais valia para
que este processo atinja todo 0 sucesso, nesta area de extrema importancia para a
sociedade, a educagdo. Defrontamo-nos assim com a desmotivacdo docente e a
preocupacdo em encontrar um ponto de equilibrio, neste sentido debrucar-nos-emos sobre
o0s estudos de Jesus (1996), no sentido de compreender melhor a motivacéao e a satisfacao
docente. Toda a conjuntura reclama por liderancas fortes, capazes de conduzir os docentes

a mudanca, a eficacia e eficiéncia do seu exercicio.

A lideranca é uma temadtica de preocupacdo da actualidade, muitas paginas ja se
escreveram sobre esta tematica, muitos estudos e muitos autores se debrucaram sobre este
tema. Alguns propdem técnicas para lideranga, outros descrevem caracteristicas dos
lideres. A ansia de encontrar uma receita pronta para uma lideranca eficaz dispersa-se, pois

todos concluem que ndo existe uma formula para a lideranga.

Os novos estudos sobre lideranga apontam para a lideranca auténtica. Foram 0s mais
recentes flagelos sociais como a falta de valores, ética e a incoeréncia entre palavras e
acgdes que despoletaram estes novos estudos. A emergéncia da procura do lider que dé
mais énfase a pessoa, que esteja atento, que incentive a comunicagao, a participacdo e a

cooperacdo, que promovam capacidades psicoldgicas positivas e que actuem segundo altos
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padrbes de conduta moral e ética. A teoria desenvolvida por alguns autores como Avolio
(2006), Luthans (2006), Garder (2005) e Walumbwa (2005). Walumbwa et al. (2008),
apresenta uma nova visdo de lideranca, assente em quatro pressupostos base: a auto-
consciéncia, a transparéncia, a ética/moral e o processamento equilibrado (Balanced

Processing).

Acreditamos que a organizacao escola necessita de lideres auténticos, que incentivem
capacidades positivas, que motivem e que inspirem, para que possam atingir uma eficécia e

eficiéncia, subindo degrau a degrau para o patamar de uma melhor educacéo.

Neste estudo constard o capitulo I, no qual consistirdA o enquadramento do tema, o
problema sobre o qual nos debrucaremos, os objectivos e as questfes de investigacdo. No
capitulo 1l apresentaremos a revisdo da literatura. Na primeira parte faremos uma
abordagem a a profissdo docente, tentando compreender 0s contornos da sua situagdo
profissional até aos dias de hoje, partindo de uma resenha historica numa perspectiva
sociologica, passando pela situacdo politico-administrativa desta profissdo. Na segunda
parte entraremos na actualidade da docéncia e na preocupacao com a satisfagdo/motivacéo
docente. Definiremos o conceito de motivacdo, abordando as correntes historicas e as
teorias sobre a motivacdo humana, como a teoria da hierarquia das necessidades de
Maslow, dos dois factores de Herzberg, a teoria Relacional de Nuttin, da motivacédo
intrinseca e auto-determinacao de Deci, atribuicdo causal de Weiner, a teoria da motivacao
para a realizagdo de Atkinson, a teoria da aprendizagem do social de Rotter, da auto-
eficacia de Bandura, assim como as teorias mais contemporaneas de Clayton Alderfer e
McClelland. Descritas as teorias da motivacdo humana, exporemos o problema da
motivacdo/desmotivagdo docente, assim como o mal-estar, o sindroma de exaustdo ou
Burnout, e a satisfagcdo/insatisfacdo docente. Na terceira parte abordaremos a lideranca,
definiremos conceitos e estilos, como o autoritario, liberal e democréatico, os estilos
visionario, conselheiro, relacional, democratico, pressionador e dirigista, assim como o
transformacional e transaccional. Nesta parte faremos ainda uma abordagem a lideranca
em contexto escolar, o seu impacto e poder. Na quarta parte vamos pronunciar-nos sobre
lideranca auténtica, clarificando termos e conceitos. Iremos também descrever o Authentic
Leadership Questionnaire (ALQ) e as quatro dimensdes da lideranca auténtica: a auto-

consciéncia, transparéncia, ética e moral e o processamento equilibrado (Balanced
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Processing). Falaremos ainda do impacto da lideranga auténtica nos seus seguidores, assim

como lideranga auténtica nas organizacOes escolares.

O capitulo 111 fara referéncia a metodologia e analise de dados, constando as consideracdes
metodoldgicas, as questdes de investigacdo, 0s instrumentos, inquérito por questionario,
assim como o pré-teste aos questionarios. Descreveremos também os questionarios aos
docentes, assim como as varidveis em estudo, a localizacdo do estudo, a seleccdo da
amostra e os procedimentos. Na andlise e interpretacdo de resultados, apresentaremos 0s
dados da populacdo em estudo, os procedimentos e a estratégia de analise de dados, a

qualidade psicométrica dos instrumento, a analise descritiva e relagfes entre as variaveis.

No capitulo IV apresentaremos a discussdo dos dados, as consideragdes finais, assim como

as limitagOes e recomendages deste estudo.
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1. Enquadramento tematico

A tematica desta investigacdo baseia-se na lideranca auténtica e no impacto que esta exerce
na motivacdo/satisfacdo docente. Relativamente & motivacdo docente, verificimos que ja
existem alguns estudos elaborados nesta area, sendo o impacto desta satisfacdo/motivacdo

no ensino e na aprendizagem dos alunos uma tematica alvo de preocupacoes.

A lideranca € nos dias de hoje, uma tematica bastante estudada ao nivel educacional. O seu
conceito, papel e impacto em todos os ambitos do ensino, séo estudos que foram surgindo
ao longo das ultimas décadas. No entanto, poucos foram os estudos que tentaram encontrar
uma relacdo entre a lideranca e a satisfacdo/motivacdo docente. Os lideres de escola sdo
pessoas que precisam de, acima de tudo, estar motivados e empenhados, possuirem um
caracter e uma conduta moral elevada, sendo transparentes nas suas acc¢les e palavras,
incentivando o trabalho em parcerias inspirando a sua equipa, a produzir um trabalho com
valor e eficacia, como acrescenta Goleman (2002) “Sentir que se esta a caminhar para a
realizacdo de um sonho é um estado de espirito que liberta a paixdo, a energia e 0
entusiasmo pela vida. No caso dos lideres, o entusiasmo transmite-se aos subordinados”
(p-139). Procuramos assim para as nossas escolas lideres auténticos; sendo esta teoria,

muito recente sem estudos implementados em Portugal.

As mais recentes alteracGes ao nivel das politicas educativas, a decrescente valorizacdo da
profissdo docente e as grandes e rapidas mudancas ao nivel da sociedade, tém feito
salientar um docente insatisfeito e desmotivado. Wiliam James citado por Estanqueiro
(1992) preconiza que “o mais profundo principio da natureza humana ¢ o desejo de ser
apreciado”, assim sendo, se observarmos quais as varidveis da motivagdo intrinseca,
exaustdo e stress profissional docente nas escolas, poderemos interpretar se existe uma
relacdo com o lider mais auténtico, e qual a percepcdo dos docentes sobre o0 apoio prestado

pelo lider/director.

1.1.  Problema e objectivos do estudo
Como explica Sousa (2009), o problema é por onde comeca a investigagdo, € a pergunta
cientifica a que se anseia responder. O problema devera estar bem formulado, pois daqui
surgirdo as questdes que nos levardo a resposta. O mesmo autor sintetiza que “a

formulacdo da problematica condensando-a numa interrogacdo clarifica e simplifica a
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questdo, permitindo que se pense na investigagdo como o0 modo de pesquisar a resposta

mais adequada para o problema levantado” (p.43).

Identificar e definir um problema € assim fundamental, Almeida & Freire (2008) rematam
que, “qualquer investigagdo ¢ conduzida tendo em vista esclarecer uma duvida, replicar um
fendmeno, testar uma teoria ou buscar solugdes para um dado problema” (p.36). No caso

da presente investigacdo, ambicionou-se problematizar:

Qual o impacto da Lideranca Auténtica na Satisfacdo/Motivacédo Docente, no caso das

escolas basicas de primeiro ciclo com pré-escolar da RAM?

Os objectivos vém clarificar o problema, formando uma linha de orientacdo. Almeida &
Freire (2008) sugerem que “na conducdo de uma investigagdo, o investigador ¢ orientado

por determinados objectivos operacionais” (p.21).

Os objectivos desta investigacdo sdo, em primeiro lugar, verificar quais os niveis de
satisfacdo/motivacdo e mal-estar docente, verificando a sua motivacédo intrinseca, stress e
exaustdo profissional. Em segundo lugar pretendemos verificar se, segundo os docentes, 0s
lideres/directores das escolas basicas com primeiro ciclo da Regido Autbnoma da Madeira,
sd80 mais ou menos auténticos, quais as suas caracteristicas mais proeminentes. Desta
forma pretendemos igualmente verificar qual o seu impacto na motivagédo/satisfacdo
docente, apoiando-nos também na percepcao dos docentes relativamente ao apoio prestado
pelo lideres de escola. Finalmente sera importante identificar, qual a no¢do dos lideres em
relacdo a sua prépria lideranca auténtica e se esta avaliacdo sera muito diferente da dos
docentes.

1.2. Questdes de investigacao
Partindo do problema e dos objectivos, poderemos definir questdes de investigacdo. De
acordo com Sousa (2009) “o problema deve ser equacionado de modo operacional e
constatavel, relacionando os varios factores com o fenémeno em estudo” (p. 83), e
posteriormente, partiremos para a recolha e analise dos dados. Partindo assim do problema
desta investigacdo e dos seus objectivos, apresentaremos as questdes que nos facilitardo o

encontro da resposta ao problema inicial.
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Q1- Qual o nivel de motivagdo/bem-estar docente?

Q2- Qual o nivel de lideranca auténtica dos lideres/directores das escolas EB1/PE da

RAM, segundo dos docentes?

Q3- Qual o impacto da lideranca auténtica na motivacdo/bem-estar docente?

Q4- Existem diferencas significativas entre os niveis de lideranca auténtica enunciadas

pelos docentes e pelos directores?

Enquadrada a tematica em estudo, definido o problema e os seus objectivos, assim como as
questdes de investigacdo, procuraremos dar-lhes resposta através da pesquisa bibliografica

e consequente revisdo literatura, assim como através da andlise dos dados recolhidos.
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Parte |

A profissdo docente

1. A profissdo docente numa perspectiva socioldgica

A profissdo docente é hoje perspectivada de forma bem diferente do que fora no passado.
Né&o hé discurso sobre educacdo que ndo aborde as tematicas das funcbes docentes, do seu
contributo fundamental para a educacdo e do seu impacto no processo educativo.
Compreendendo um pouco da evolucdo e do passado da profissdo docente,
compreenderemos melhor a situacdo actual deste grupo profissional.

Inicialmente a docéncia era exercida por individuos sem habilitacbes especificas para o
ensino. O mestre-escola, como era conhecido o docente entre os séculos XVI e XVII, é
visto como um “individuo sem nenhuma preparagdo para o exercicio das actividades
docentes e com um estatuto s6cio-economico muito baixo”, tal como afirma Néovoa (1986,
p.17). Os séculos XVII e XVIII trazem consigo pequenas alteracGes a esta condicdo,
segundo No6voa (1995),

a génese da profissdo de professor tem lugar no seio de algumas congregagdes religiosas,
que se transformaram em verdadeiras congregagdes docentes. Ao longo dos séculos XVII e
XVIII, os jesuitas e os oratorianos, por exemplo, foram progressivamente confiando um
corpo de saberes e de técnicas a um conjunto de normas e de valores especificos da profissdo

docente (pp.15-16)

Nesta altura, a docéncia era vista como uma actividade exercida a tempo parcial, mas a
sociedade foi exigindo novos métodos, novas técnicas e um aperfeicoamento das fungdes
docentes, e a partir do século XVIII ja se comega a encarar 0 ensino como ocupagao
principal. Esta ocupacgéo, que inicialmente era associada a congregacOes religiosas passa,

neste século, a deter a intervengdo do Estado.

Ao atribuir significancia a esta fungdo, o Estado pretende definir “regras uniformes de
seleccdo e de nomeagdo de professores” (Novoa, 1986, p.17), criando um corpo

profissional que obedeca as regras do estado. O exercicio da actividade docente passa a
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atender a um leque de regras e condigdes, permitido 0 seu exercicio apenas mediante
licenca ou autorizagdo do Estado. Toda esta nova organizagéo confere aos professores um
novo papel na educacdo e na sociedade, facilitando a sua ascensdo social. Vieira (2003)

afirma que nesta época,

os professores sdo 0s protagonistas no terreno da grande operacdo histérica da
escolarizacdo, assumindo a tarefa de promover o valor da educacdo. Ao fazé-lo, criam as
condicbes para valorizacdo das suas funcbes e, portanto, para a melhoria do seu estatuto

socioprofissional (p.22).

Entrando no século XIX regista-se uma expansao escolar, devido a uma maior procura do
ensino. O professor ja alcancou um estatuto social elevado e detém o respeito de toda
sociedade. Comecam agora a surgir os primeiros centros de formacéo especializada para
professores, permitindo segundo NGvoa, “por um lado, a consolidagdo do estatuto e da
imagem dos professores e por outro, a organizagdo de um controlo estatal mais estrito”
(1995, p.18). Em meados deste século, a visdo da sociedade perante o professor chega a ser

dualista, sendo uma classe social com caracteristicas muito especificas.

A imagem social do professor continua a sofrer contradi¢cbes, “a feminizagdo do
professorado (...) introduz um novo dilema entre as imagens masculinas e femininas da
profissdo” (NOvoa, 1995, p.18). Até entdo, 0 ensino era ministrado apenas por homens,
poucas foram as mulheres que até esta altura exerciam a funcdo docente, sendo apenas em
escolas de raparigas, fendmeno também bastante diminuto. Lopes (2001) defende que as
mulheres, neste contexto ‘“simultaneamente ameacador e prometedor, regulador e
emancipador, nem se negligenciam nem foram negligenciadas: a emancipacdo pelo saber
torna-se possivel também para elas™ (2001, p.13). Com a entrada de cada vez mais
elementos do sexo feminino, a profissdo docente, embora dominada pelo sexo masculino,
assume novos contornos. Como explica Benavente (1990), para as mulheres o ensino era

encarado de forma diferente,

uma vez professores, ao “servi¢o” das criangas, estas mulheres vivem uma profissdo que
ndo é propriamente uma carreira: é-se professores do ensino primario para toda a vida. S&o,

como dissemos, a maioria huma piramide hierarquica dominada por homens; o seu trabalho,
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de caracter marcadamente ideologico (educar, socializar, transmitir os saberes socialmente
legitimos) tém a ver com a reproducédo de ideologia. O mundo das professoras é um mundo

dominado que se ignora como tal” (p.85)

Na época aprendia-se, segundo os manuais escolares, qual o papel da mulher e do homem.
Quando comecaram as ser as mulheres em maior numero na profissdo docente, numa

sociedade discriminatoria, expandem-se fortes conflitos e enormes contradigdes.

Chegamos assim ao século XX, no qual as primeiras décadas foram de gloria para esta
actividade profissional. Surgem agora associacdes de professores, novos institutos de
formacé&o inicial de professores e novos suportes legais para esta actividade, contribuindo

para uma maior valorizacao desta carreira docente.

A classe docente é invadida por uma desprofissionalizacdo a partir da ditadura militar de
1926, pois séo eliminadas as associacOes de professores e encerradas as Escolas do
Magistério Primario, diminuindo a formacdo de professores, que se reflectiria anos mais
tarde. E nos anos cinquenta e sessenta que se comeca a assistir a uma enorme aceleracio na
reconstrugdo econdémica, nesta época, tal como afirma Cavaco (1993), “o ensino ¢é
solicitado a dar resposta a novas necessidades e a maiores aspiragdes sociais” (p.85). Com
esta crescente procura, 0 ensino preparatorio e secundario entram em expansao, fazendo-se
sentir a caréncia de professores, o que leva a novas alteracdes na formacgédo e admissao de

novos docentes.

A situacdo econémica e social do professor degrada-se a partir daqui, a “democratizagdo
do ensino” por Veiga Simdo, vem contribuir para a precariedade profissional. Ao longo da

década de setenta e oitenta agrava-se essa situagéo, tal como refere Novoa (1995),

durante o Estado Novo, por via de uma politica de desvalorizagdo do professorado, mas
também no p6s-25 de Abril, onde as dimensGes ideoldgicas prevaleceram sobre os critérios
profissionais, e no &mbito da reforma de 1986 com o acentuar de um fosso que separa 0s
actores e os decisores. Por outro lado, é evidente que a expansdo escolar e 0 aumento do
pessoal docente, bem como uma relativa incerteza face as finalidades e as missdes da escola

e ao seu papel na reproducdo cultural e na formacdo das elites, mas também contribuiram
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para movimentos de desprofissionalizagdo do professorado. Refiram-se, por Ultimo, certas

correntes pedagogicas como as teses da descolarizacdo e da educacdo permanente. (p.21).

Também Vieira (2003) defende que a reforma de Veiga Siméo contribuiu para 0 aumento
abrupto do nudmero de alunos, no sentido da diminuicdo da alfabetizacdo e
consequentemente o aumento do nimero de professores. Este autor clarifica que, a falta de
um tao grande namero de professores com formacéo na época, leva a que a sua contratacao
seja feita sem o critério da qualificacdo profissional, sendo a profissdo encarada muitas
vezes como passageira. Esta nova forma de recrutar professores levou a degradacdo da

imagem social do professor.

A desvalorizacdo da profissdo docente, nesta época, continua a ser imputada por varios
autores ao acrescente aumento do elemento feminino na classe docente. Este ainda €
associado ao lar, a menos destreza cognitiva e a subordinacdo masculina, desvalorizando-
se socialmente todas as funcbes exercidas pelo elemento deste sexo. Neste sentido, Lopes
(2001) defende que “as transformacdes que o exercicio da actividade docente vai sofrer

ndo podem ser imputadas pelo menos apenas a feminizagao” (p18).

O agravamento das condi¢bes econdémicas da época, também se reflectiram na educacéo e

na vida do professor portugués, segundo Cavaco (1993),

as economias no campo da educacdo reflectem-se nas escolas, em varias vertentes. No
agravar das condi¢des de trabalho que sempre foram de pobreza, nas limitagdes acrescidas
quanto as condicGes de autoformacdo e de actualizagdo ao dispor dos docentes, na

degradacédo acentuada do seu estatuto economico e social (p.94).

A instabilidade profissional repentina despoletada pela crescente mobilidade geografica,
comeca agora ser uma questdo de preocupacgédo. Cavaco (1993) e Lopes (2001) defendem
que esta mobilidade também contribuiu para a degradacdo das condicGes de vida desta
classe profissional, pois os professores comecam agora a mudar de escola e até de regido
com muita frequéncia, tornando o contacto com a organizacdo escolar superficial e

transitorio.
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A partir desta época e até aos dias de hoje, encontramos varios estudos relativos aos
factores e consequéncias da desmotivacdo docente, sendo esta tematica motivo de grande
preocupacdo por parte das ciéncias da educacdo e até das entidades governamentais.
Encontramos o docente de hoje desmotivado, desprestigiado e com a sua imagem
desgastada, Jesus (1996) debrucando-se sobre varios estudos abrevia que, 0s principais
factores sao

a obrigatoriedade escolar, a massificacdo do ensino, o impacto dos meios de comunicagéo
social, a desvalorizagdo do “saber escolar”, o baixo salario, a feminilizagdo e a juvenilizagdo
do corpo docente, o elevado nimero de professores e a baixa qualificacdo académica de

muitos dele (p.23).

Dez anos antes, j& NOvoa (1986) alertava para esta crise profissional, indicando as
“pedagogias ndo-directivas”, o “movimento de descolarizacdo” e as “abordagens
institucionalistas”, como 0s motores da degradacdo da profissdo. Para Estrela (1993),
questdes como o profissionalismo e a deontologia docente poderdo ser factores que
colocam em causa a profisséo e, desta forma, originarem a desmotivacgdo profissional. A
autora defende a criagdo de codigos deontolégicos, pois estes trariam consigo algumas
normas regulamentadoras da ética e profissionalismo, conduzindo ao prestigio social que a

profissdo o exige e alimentando a estabilidade profissional.

Na viragem para o século XXI, o estado da educacdo em Portugal € alvo de fortes
preocupacles a todos os niveis, Novoa (2005) reflecte que tamanha agitacdo se deve a
varios factores mas, fundamentalmente, as constantes reformas que se fizeram sentir, nas
Ultimas décadas. Apesar disso, 0 atraso no ensino portugués perante o reflexo Europeu é

evidente; e fonte de inquietacoes.

2. A profissdo docente na actualidade - numa perspectiva Politico-educativa

A Constituicdo da Republica Portuguesa € um conjunto de direitos e liberdades
fundamentais, agrupados num texto legal, fundamental e basico. Aqui encontramos um
conjunto de artigos dedicados ao ensino, no qual identificamos as suas principais
directrizes politico-educativas. Assim, encontramos no Artigo9° alinea f) que, é tarefa

fundamental do Estado “assegurar o ensino e a valorizacdo permanente, defender o uso e
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promover a difusdo internacional da lingua portuguesa”. No artigo 73° referente a

educacdo, cultura e ciéncia defende que:

1. Todos tém direito a educacéo e a cultura.

2. O Estado promove a democratizacdo da educacdo e as demais condi¢cdes para que a
educacdo, realizada através da escola e de outros meios formativos, contribua para a
igualdade de oportunidades, a superacdo das desigualdades econdémicas, sociais e culturais, o
desenvolvimento da personalidade e do espirito de tolerancia, de compreensdo mdtua, de
solidariedade e de responsabilidade, para o progresso social e para a participagdo

democrética na vida colectiva.

O artigo 74°, também desta constituicdo assegura o direito ao ensino, a igualdade de
oportunidades e as competéncias do Estado na realizacdo das politicas educativas.
Quanto ao papel do professor e a participacdo democratica no ensino, o artigo 77°

especifica que:

1. Os professores e alunos tém o direito de participar na gestdo democrética das escolas,

nos termos da lei.
2. A lei regula as formas de participacdo das associa¢Oes de professores, de alunos, de pais,

das comunidades e das instituicdes de caracter cientifico na definigéo da politica de ensino.

A Lei de Bases do Sistema Educativo data de 1986 e estabelece o quadro legal do sistema
educativo portugués. “O sistema educativo é o conjunto de meios pelo qual se concretiza o
direito a educacdo, que se exprime pela garantia de uma permanente ac¢do formativa
orientada para favorecer o desenvolvimento global da personalidade, o progresso social e a
democratizagdo da sociedade” (art.1° alinea 2.). A partir da data da sua primeira elaboragéo
tem sofrido algumas alteracbes e ajustes, como as alteracdes introduzidas pela Lei n°
115/1997, de 19 de Setembro, Lei n.° 45/2005, de 30 de Agosto e Lei n.° 89/2009, de 27 de
Agosto.

Na Lei n°46/1986, de 14 de Outubro, encontramos os objectivos para a Educacdo Pré-

escolar, no artigo 5° e no artigo 7° para o primeiro Ciclo. O artigo 8° especifica ainda que
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do ensino béasico fazem parte trés ciclos, do qual o primeiro € o primeiro ciclo do ensino
basico, o pontol na alinea a) indica que “no 1° ciclo, o ensino ¢ globalizante, da
responsabilidade de um professor Unico, que pode ser coadjuvado em areas

especializadas”;

O capitulo 1V da LBSE, clarifica-nos as especificidades dos recursos humanos no sistema
educativo portugués. Os educadores de infancia e aos professores do primeiro ciclo do

ensino basico encontram no artigo 33° os principios gerais sobre a formacao:

1 - A formacdo de educadores e professores assenta nos seguintes principios:
a) Formacdo inicial de nivel superior, proporcionando aos educadores e professores de todos
0s niveis de educagdo e ensino a informagdo, os métodos e as técnicas cientificos e
pedagdgicos de base, bem como a formagdo pessoal e social adequadas ao exercicio da
funcéo;
b) Formacdo continua que complemente e actualize a formac&o inicial numa perspectiva de
educacdo permanente;
c) Formagdo flexivel que permita a reconversdo e mobilidade dos educadores e professores
dos diferentes niveis de educacdo e ensino, nomeadamente o necessario complemento de
formacé&o profissional,
d) Formacdo integrada quer no plano da preparacdo cientifico-pedagodgica quer no da
articulacéo teérico-prética;
e) Formacdo assente em praticas metodoldgicas afins das que o educador e o professor
vierem a utilizar na préatica pedagogica;
f) Formacdo que, em referéncia a realidade social, estimule uma atitude simultaneamente
critica e actuante;
g) Formag&o que favorega e estimule a inovagdo e a investigagdo, nomeadamente em relacéo
com a actividade educativa;
h) Formagdo participada que conduza a uma préatica reflexiva e continuada de auto-
informacdo e auto-aprendizagem.
2 - A orientacdo e as actividades pedagogicas na educacdo pré-escolar sdo asseguradas por

educadores de infancia, sendo a docéncia em todos os niveis e ciclos de ensino assegurada
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por professores detentores de diploma que certifique a formacgéo profissional especifica com

que se encontram devidamente habilitados para o efeito.

O enquadramento legal relativo & formagdo inicial de educadores de infancia e de

professores do ensino basico e secundario, contra-se exposto no artigo 34°:

1 - Os educadores de infancia e os professores dos ensinos basico e secundario adquirem a
qualificacdo profissional através de cursos superiores organizados de acordo com as
necessidades do desempenho profissional no respectivo nivel de educagéo e ensino.

2 - O Governo define, por decreto-lei, os perfis de competéncia e de formagdo de educadores
e professores para ingresso na carreira docente.

3 - A formacéo dos educadores de infancia e dos professores dos 1°, 2° e 3° ciclos do ensino
basico realiza-se em escolas superiores de educacdo e em estabelecimentos de ensino

universitario.

Este quadro legislativo aborda ainda os principios gerais das carreiras de pessoal docente e

de outros profissionais da educacao, no artigo 39°:

1 - Os educadores, professores e outros profissionais da educacao tém direito a retribuicéo e
carreira compativeis com as suas habilitagdes e responsabilidades profissionais, sociais e
culturais.

2 - A progressdo na carreira deve estar ligada a avaliacdo de toda a actividade desenvolvida,
individualmente ou em grupo, na instituicdo educativa, no plano da educacdo e do ensino e
da prestagcdo de outros servicos a comunidade, bem como as qualificagdes profissionais,
pedagdgicas e cientificas.

3 - Aos educadores, professores e outros profissionais da educagéo é reconhecido o direito de

recurso das decisdes da avaliacdo referida no nimero anterior.

O artigo 36.°, desta lei, prevé que o governo faca aprovar, sob a forma de decreto-lei,
legislagdo complementar relativa a carreiras de pessoal docente, definindo os principios
gerais a que estas devem estar sujeitas. E neste sentido que surge Decreto-Lei n.° 139-A/90

de 28 de Abril, num contexto de reforma educativa, o0 Governo da época aprova um
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estatuto da funcdo docente, descrevendo toda a vida profissional docente, desde o inicio
das suas funcdes até a reforma. Este diploma surge na tentativa de juntar vérias legislacGes,
compilando em apenas uma na qual se define a aplicacdo do estatuto, esclarecendo o que
se entende por pessoal docente, bem como os principios pelos quais se deve orientar a sua
actividade. Perante esta legislacdo definem-se conceitos, principios legais, enunciam-se 0s
direitos e os deveres dos docentes, organiza-se a formagéo, o recrutamento e a selecgéo,
organizacgdo por quadros, vinculacdo, a carreira docente, a remuneracdo, a mobilidade, as
condicdes de trabalho, o regime disciplinar, o limite de idade e a aposentacdo e outras

disposicoes.

A necessidade sentida em valorizar a profissdao originou um processo de revisao do
Estatuto da Carreira Docente. Foram assim concretizadas medidas, através do Decreto-Lei
n.°1/98 de 2 de Janeiro, capazes de promover a diversificacdo de perfis profissionais e a
especializacdo dos agentes educativos, para apoio aos alunos e as escolas, no quadro do
desenvolvimento dos respectivos projectos educativos. Este documento visa exaltar o papel
essencial e insubstituivel dos educadores e dos professores, com vista a melhoria da

qualidade do ensino e das aprendizagens.

Estes dois documentos foram fundamentais para o consolidar e qualificar a profissao
docente, atribuindo-lhe o reconhecimento social. Contudo acabaram por se tornar um
obstaculo ao desenvolvimento da qualidade e eficiéncia do sistema educativo, pois a
avaliacdo de desempenho docente tornou-se num simples procedimento burocrético,
transformando-se num factor de degradacdo da funcdo e da imagem social dos docentes.
No sentido de colmatar este problema, surge o Decreto-Lei n.°15/2007 de 19 de Janeiro,
que ambiciona definir o regime de avaliacdo, por forma a enaltecer o mérito entre
docentes, com o objectivo da “dignificacdo da profissdo docente e para a promoc¢do da
auto-estima e motivacdo dos professores, satisfazendo desse modo um dos objectivos
expressos no Programa do XVII Governo Constitucional.” Neste sentido € criado o
Decreto Regulamentar n.°2/2008 de 10 de Janeiro que visa criar 0S mecanismos para a
implementacdo do sistema de avaliagdo de desempenho docente, tracando linhas
relativamente as actividades de avaliacdo, objectivos, processo, calendarizacdo e

explicitando parametros.
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Dois anos ap6s a entrada em vigor do Decreto-Lei n.°15/2007 de 19 de Janeiro, o
Ministério da Educacdo acordou, com as entidades sindicais, a revisdo de alguns aspectos
presentes neste documento, pois foram reivindicadas melhores condi¢cGes de promocao e
progressdo dos docentes, surgindo destas negociacfes o Decreto-Lei n.°270/2009 de 30 de

Setembro.

O Programa do XVIII Governo Constitucional, estabelece como um dos objectivos
fundamentais valorizacdo do trabalho e da profissdo docente. Com o objectivo de reforcar
o papel da avaliacdo, melhoria da qualidade da escola publica, do servigco educativo e na
valorizacdo do trabalho e da profissdo docente, foi iniciado o processo de revisao e
aprofundamento do sistema de avaliacdo e desempenho da actividade, surge assim o
Decreto-Lei n.° 75/2010, de 23 de Junho, que introduz alteracdes no sistema de avaliacdo
de desempenho dos docentes, com consequéncias nas regras de progressao na carreira. Este
documento visa clarificar e simplificar procedimentos na avaliagdo do desempenho
docente, explicando que o mérito que traduzira em bonificacdo de tempo de servico para a
progressao na carreira, assim como a progressdo do quinto para o sétimo escaldo, no caso
do docente obtenha a mencdo de muito bom ou excelente. Importa esclarecer que, segundo
0 Decreto-Lei n.° 75/2010, de 23 de Junho,

Quanto a diferenciacdo dos desempenhos, manteve -se a adequada articulagdo com o
modelo de avaliacdo do desempenho da generalidade dos trabalhadores da Administracdo
Puablica, ao continuar vigente a regra da fixacdo de uma percentagem maxima para as
meng¢des qualitativas de Muito Bom e de Excelente. (...) instituem-se modalidades de
supervisdo da préatica docente, como forma de garantir a qualidade do servi¢o educativo
prestado e a progressdao na carreira, designadamente nos escaldes onde é fixada
contingentagao através de vagas.(...) Valoriza -se a senioridade na profissdo, ao propiciar -se
a docentes situados nos ultimos escaldes da carreira a sua dedicacdo a diversas fungdes
especializadas. Por fim, a carreira docente passa a estruturar-se numa Unica categoria,
terminando a distincdo entre professores e professores titulares, mantendo -se como
mecanismos de seleccdo, para ingresso numa profissdo cada vez mais exigente, a prova

publica e o periodo probatorio.
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A Regido Auténoma da Madeira também se adaptou a este novo estatuto da carreira
docente através do Decreto Legislativo Regional n.° 6/2008/M, de 25 de Fevereiro, o qual
sera mais tarde alterado pelo Decreto Legislativo Regional n.° 17/2010/M de 18 de Agosto,
de forma a salvaguardar a intercomunicabilidade de carreiras com o todo territorio

nacional.

Podemos constatar, por este percurso feito ao longo do estatuto da carreira docente que, de
alguns anos a esta parte, se tem verificado uma consciencializacdo da importancia do papel
do docente para o sucesso do ensino. Os predmbulos das legislagdes mais recentes
abordam constantemente a tematica da motivacdo, satisfacdo e mal-estar docente.

Parte 11
Motivacao

3. Conceito de Motivacao

Muitos foram os autores, fildésofos e investigadores que se debrucaram sobre o tema da
natureza humana e a sua motivacdo. Ao longo dos tempos, foram surgindo vérias teorias
que definiam motivacdo consoante a corrente do estudo, sofrendo assim algumas

oscilacdes.

Segundo o dicionario de lingua portuguesa (2010), motivacao é o acto de motivar, acto de
despertar interesse para algo, conjunto de factores que determinam a conduta de alguém.
Motivacao significa etimologicamente mover-se, do latim movere, implica um movimento
do individuo para a ac¢do. A motivacdo é, entdo, aquilo que é susceptivel de mover o
individuo, de o levar a agir para atingir algo (o objectivo), e de lhe produzir um
comportamento orientado. Este conceito esta implicito no ser humano e em tudo o que ele

faz, de acordo com as regras, as punic¢des sociais ou até mesmo pela sobrevivéncia.

Né&o existe uma Unica e geral definicdo de motivacdo, no entanto tentaremos remeter-nos a

alguns autores de forma a, genericamente, definirmos este conceito.

Numa perspectiva mais bioldgica, o livro Psicologia de Gleitman, Fridlund, e Reisberg

(2003), explica que as acgdes do Homem s&o dirigidas,
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A maior parte das accGes humanas e animais sdo motivadas. Os motivos tém uma funcgéo
dupla: primeiro, dirigem o organismo para realizar um comportamento determinado.
Segundo, potenciam mais certas percepc¢des, comportamentos e sentimentos do que outros,

impelindo o organismo a aproximar-se ou a afastar-se de determinados objectivos. (p.153)

Murray (1978) refere que, embora existam teorias sobre a motivacdo distintas, todas

convergem num ponto

(...) o motivo é um fator interno que da inicio, dirige e integra 0 comportamento de uma
pessoa. Ndo é directamente observado, mas inferido do seu comportamento ou,
simplesmente parte-se do principio de que existe a fim de explicar-se 0 seu comportamento.
A motivagdo distingue-se de outros fatéres que também influem no comportamento, tais
como a experiéncia passada da pessoa, suas capacidades fisicas e a situagdo ambiente em que

se encontra, se bem que ésses fatdres possam influenciar a motivag&o. (p. 20)

Fontaine (2005) explica que, as diferencas nos conceitos de motivagdo que tém surgido
devem-se ao variado nimero de investigaces. De uma forma geral sistematiza o conceito

como “o aspecto dinamico da ac¢do.” (2005, p.11)

Bilhim (2008), quando aborda o tema da motivacao e satisfacdo no trabalho explica que

A motivacdo é a vontade de exercer elevados niveis de esforco para que a organizacdo
alcance os seus objectivos, esforco esse que é condicionado pela forma como esta satisfaz
algumas das necessidades dos individuos. Por necessidade entende-se um estado de espirito

interno que faz com que certos resultados apare¢cam como atractivos do sujeito. (p. 317)

Almeida (1995), no seu livro Psicologia para gestores, procura esclarecer a relacdo do
Homem com a motivagéo. Para este autor, na base de todos os comportamentos humanos,
encontramos a motivacdo; relacionando este fendmeno com estados de tensdo de
necessidades fisiologicas e psicologicas. Para este autor “a motivagdo ¢ o que despoleta o

comportamento; € a “mola” disparadora da ac¢ao”. (1995, p.53)
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Para Chiavenato (2004), motivacdo € um conceito dificil de definir, contudo defende que,
para conhecer o comportamento das pessoas é fundamental conhecer a motiva¢do humana.
Este autor sintetiza, “de um modo geral, motivo € tudo aquilo que impulsiona a pessoa a
agir de determinada forma ou, pelo menos, que da origem a uma propensdo a um

comportamento especifico.” (2004, p. 63)

4. Perspectivas teoricas Gerais

O Homem ¢€ influenciado por diversos factores, sejam eles internos ou externos, que
contribuem para que este se sinta mais motivado para a realizacdo de uma tarefa, ou
satisfeito com a sua execugdo. A literatura sobre a motivacdo humana remete-nos para
teorias distintas. Algumas relacionam a motivacdo com factores como a necessidade de
prestigio social, realizacao pessoal, status, reconhecimento, a possibilidade de progresséo,
a seguranca, o conhecimento, o dinheiro, entre outros. Neves (1998), explica ainda que,
para a compreensdo dos diferentes processos de motivagdo devemos ter em conta o
individuo, as suas funcdes, a tarefa e 0 ambiente de trabalho, ndo esquecendo da interac¢do

entre estas variaveis.

Ao longo dos tempos, as teorias da motivacdo humana foram ganhando reconhecimento,
cada uma na sua corrente, Behavioristas, Cognitivistas e Humanistas, foram sendo
aperfeicoadas até ao mundo hodierno. Algumas ja cairam em desuso, outras, embora
remontem a datas mais antigas, ndo perderam a sua actualidade. Para Moreno (1998),
recentemente tém emergido modelos tedricos interdependentes das teorias gerais, mais
direccionados para a motivacao para o trabalho, destacando Campbell (1970), Shackleton e
Hassard (1981). Estes modelos subdividem-se em duas categorias, 0os modelos de
conteudo, relacionadas com o “porqué” da motivacgdo; e os modelos de processo, que ser

referem ao “como” estimular a motivagéo.

A motivacdo leva assim o individuo a atingir objectivos, € por isso importante que o lider
deve conhecer as necessidades humanas, para compreender o comportamento humano e
utilizar a motivagdo como meio para melhorar a qualidade de vida nas organizagdes. Deste
modo torna-se fulcral o conhecimento do contributo de algumas das varias teorias da

motivacdo Humana.
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4.1.  Correntes historicas e Teorias sobre a Motivacdo Humana

As correntes Behavioristas, Cognitivistas e Humanistas levaram ao desenrolar de muitas
teorias sobre a motivagdo humana. Das mais antigas as mais contemporaneas,
destacaremos, neste estudo, as que consideramos mais importantes para a avaliacdo da
motivacao/satisfacao profissional dos docentes e encontraremos também alguns pontos em
comum com as teorias/estudos sobre lideranga auténtica, reflectindo-se, este conjunto, na

elaboracdo dos questionarios.

4.1.1. Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow

Uma das teorias motivacionais mais conhecidas e também mais contestada por autores da
actualidade foi desenvolvida por Maslow, em 1954. Este autor criou a Teoria da Hierarquia
das Necessidades Humanas, tal como refere Chiavenato (2004a), com o intuito de explicar
0 gue motiva as pessoas para trabalhar de acordo com as necessidades humanas. Organizou
a influéncia destas necessidades humanas em formato de piramide (ver figura 1), na qual as
necessidades mais baixas e recorrentes se encontram na base, sendo que no topo desta

piramide encontramos as necessidades mais sofisticadas e intelectualizadas.

/\ » Trabalho criativo e desafiante
Auto-realizagéo = Diversidade de tarefas e autonomia
¢ Participagéo nas decisoes

* Responsabilidade por resultados
Estima >| ¢ Reconhecimento e orgulho
\ e Oportunidades de promogoes

- + Amizade dos colegas
Sociais \ o 9

« Espirito de equipe
i  Executivo amigavel
\ = Condigdes seguras de trabalho
Seguranca »|{ * Remuneragao e beneficios
X = Estabilidade no emprego

\ » Intervalos de descanso
»| ¢ Conforto fisico

Fisiologicas . 19 -
\ * Horério de trabalho flexivel

Y

Figura 1- Hierarquia das necessidades humana e meios de satisfacéo.
(Chiavenato, 2004a, p.218)
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Maslow dividiu as necessidades humanas em cinco categorias: necessidades fisioldgicas,
de seguranca, sociais, de estima e de auto-realizagéo, ilustradas na figura 1. segundo o

autor,

The higher needs and lower needs have different properties, but they are the same in that
both higher needs as well as lower needs must be included in the repertory of basic and given
human nature. They are not different from or opposed to human nature; they are part of
human nature. The consequences for psychological and philosophical theory are

revolutionary. (1987, p.56)

As necessidades fisiol6gicas encontram-se na base da piramide, segundo Chiavenato
(2004a) sao as necessidades mais baixas para 0 ser humano e que necessitam de satisfacao

ciclica.

Em segundo lugar, o autor apresenta-nos as necessidades de seguranca. Estas estdo
relacionadas com a sobrevivéncia da pessoa, e levam-na a proteger-se da iminéncia de
qualquer perigo, instabilidade ou imprevisibilidade. Segundo Chiavenato (2004a) estdo
relacionadas com a relacdo de dependéncia da pessoa com a sua empresa, € em como este

tipo de relagdo podera provocar ou ndo instabilidade no colaborador.

Seguidamente sdo apresentadas as necessidades sociais, relacionadas com o lado mais
social da pessoa. A participacdo na empresa, a aceitacdo perante o outro, o afecto, a
amizade e o amor. A satisfagdo desta necessidade atribui seguranca e resisténcia ao

trabalhador, sendo que as duas anteriores necessidades ja estao satisfeitas.

Tal como consta da figura 1, a necessidade de estima esta relacionada com a maneira como
a pessoa se Vé e a sua autoconfianga, envolve a necessidade da apreciacdo dos outros e do
prestigio social. A satisfacdo desta necessidade assegura a seguranca e animo dos

colaboradores numa empresa.

O ultimo componente da piramide das necessidades diz respeito a de auto-realizacdo. E a

necessidade mais elevada e manifesta-se quando todas as necessidades abaixo desta estdo
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satisfeitas. Segundo Chiavenato (2004) essas necessidades levam o individuo a

desenvolver todo o seu potencial e a melhorar continuamente.

O Homem pleno, tera todas as suas necessidades satisfeitas, até atingir a ultima, podendo
sempre superar-se a si mesmo. Segundo Maslow (1982), no seu livro ElI hombre

autorrealizado, esclarece o exposto, alegando que

Nos parece evidente que la necesidade de conocer, si queremos compreenderla bien, tiene
que ser aunada com el miedo al conocimiento, com la ansiedad, com las necesidades de
seguridad e incolumnidad. Nos encontramos com una relacion dialéctica en una y outra
direccion que es simultdneamente una luha entre el miedo y la valentia. Todos los impulsos
psicoldgicos y factores sociales que contribuyan a aumentar el temor, reduciran nuestro
impulso por conocer; todos los factores que permiten la valentia, libertad y atrevimiento,

liberaran por consiguiente nuestra necesidad de conocer. (p.106)

O conhecimento do ser humano, das suas motivacdes e das suas necessidades revela-se
muito importante para este autor. Maslow defende que, cada vez mais, mesmo com as
profundas e rapidas alteracbes que vincam o mundo de hoje, é fundamental para as
organizagOes e para as pessoas a auto-realizagdo, com o fim maior de gerar potencialidades
e desenvolver capacidades, de modo a que cheguem onde precisam de chegar.

cuando cambia a filosofia del hombre (su natureza, sus objetivos, sus potencialidades, su
realizacién), entonces todos cambia. No sdlo cambia su filosofia politica, econémica, ética y
su filosofia de la historia, sino también su filosofia de la educacidn, de la psicoterapia y del
desarrollo personal, la teoria acerca de como ayudar a las personas a llegar a ser aquello que

pueden y necesitan profundamente llegar a ser. (1982, p.251)

Segundo Jesus (1996), remetendo-nos para os estudos como o de Mills (1987) e Ellis
(1988), relata que a teoria de Maslow ja foi aplicada ao profissional docente, estes estudos
concluem que as necessidades em que os professores se mostram menos satisfeitos sdo as
mais elevadas, o reconhecimento e de desenvolvimento profissional, mesmo comparando

com outras profissoes.
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4.1.2. Teoria dos dois factores de Herzberg

Exibindo alguns pontos em comum com a teoria da hierarquia das necessidades,
desenvolvida por Maslow, surge a teoria dos dois factores. Esta teoria, dirigida para a
satisfacdo, foi desenvolvida por Herzberg e data de 1959. Baseia-se num estudo relativo a

satisfacdo das necessidades e no seu impacto na motivacao para o trabalho.

Para estudar o comportamento das pessoas em situacdo de trabalho, Herzberg divide os
factores responsaveis pela satisfacdo no trabalho em dois: os factores higiénicos e o0s

factores motivacionais.

Relativamente aos factores higiénicos e segundo Chiavenato (2004a), também poderao ser
chamados de extrinsecos ou ambientais. Estes poderdo ser as condi¢bes fisicas e
psicoldgicas de trabalho, o salario, os beneficios sociais, a cultura organizacional, o estilo
de gestdo, a politica da empresa, os relacionamentos interpessoais e o proprio ambiente de
trabalho. Estes factores ndo sdo controlados pela propria pessoa, mas sim pela empresa e
foram em tempos considerados os Unicos factores para a satisfacdo do colaborador.
Herzberg entendeu que estes, quando satisfeitos apenas evitam a insatisfacdo da pessoa,

mas ndo faz com que progridam e se superam.

Os factores motivacionais, também descritos como intrinsecos, estdo relacionados com o
contetdo, desempenho e a natureza da tarefa, encontrando-se ao alcance do controlo pela
propria pessoa. Isto é, o trabalho em si, a realizacdo pessoal, o reconhecimento do seu
trabalho, o progresso profissional, a responsabilidade, a autonomia e a independéncia,
valorizacdo e orgulho no que se faz. A inexisténcia destes factores podera provocar uma
desmotivagdo para a tarefa, pois esvazia o sentido da criatividade e do progresso
individual. As empresas que se preocupam com o fornecimento dos factores motivacionais

promovem a satisfacdo no trabalho, a inovacédo e o desenvolvimento.

Segundo Jesus (1996), Herzberg nunca testou a sua teoria em professores, embora outros
autores o tenham feito. Este autor remete-nos para estudos como Frase, Hetzel & Grant
(1982); Lortie (1975); Moore & Hofman (1988) entre outros, os quais obtiveram resultados

divergentes. Contudo conclui que, nestes estudos se evidenciam as diferencas existentes
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entre os profissionais, pois uns encontram-se mais ligados a factores motivacionais e

outros mais ligados a factores higiénicos.

4.1.3. Teoria Relacional de Nuttin

A teoria relacional de Nuttin, vai mais a frente das teorias que apenas abordam o contexto
intrinseco e extrinseco ou higiénico. Jesus (2000) explica que todos os factores s&o
importantes, remetendo para Lewin (1936) no que se refere a factores do ‘“campo
psicologico”, e a Nuttin (1980a) no que se refere a factores de “perspectiva temporal de

futuro”

Esta teoria, embora cognitivista, aproxima-se da corrente humanista por realizar
investigacdo com sujeitos humanos. Apoiando-se nas teorias da Psicologia Topoldgica de
Lewin, Nuttin defende, segundo Jesus, (2000) que o comportamento humano sé poder ser
explicado tendo em conta o sujeito, a sua histdria, 0s seus projectos, e a situacdo em que 0

comportamento ocorre.

Criando uma nova férmula da ac¢do motivada, Jesus (2000) explica que “0 sujeito
desenvolve o seu comportamento para concretizar “objectivos-fim” ou metas de valor
pessoal, estabelecendo critérios de exceléncia, planos de accdo que coordenem a sequéncia
dos “actos-meio” que lhe vdo permitir alcancar esses objectos-fim”(p.101). A
concretizacdo destes objectivos € uma parte muito importante, pois daqui decorre o
processo de auto-regulacéo, entre os resultados desejados e obtidos.

De uma forma geral, podemos dizer que o sujeito e 0 mundo estdo sempre interligados.
Segundo o préprio autor da teoria, motivacdo ndo esta apenas ligada ao impulso, relaciona

o individuo ao ambiente. Nuttin (1980) explica assim que

La motivation se congoit le plus souvent soit comme une poussée qui part de I'organisme,
soit comme un attrait qui émane de l'objet et attire I'individu. Les théories classiques des
instincts (McDougall, Freud), aussi bien que celle des besoins homéostatiques (drive
theories, Hull) appartiennent a la premiére catégorie; celles qui parlent de motivation en
termes de valence - la plupart des incentive theories et les "théories du champ" (field
theories) - se rangent plutdt dans la deuxiéme. Nous basant sur une conception

"relationnelle” du comportemente, nous placerons le point de départ de la motivation ni dans
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un stimulus intra-organique, ni dans le milieu, mais dans un stimulus intra-organique, ni dans
le milieu, mais dans le caractére dynamique de la relation méme qui unit I'individu a son

environnent. Le comportement, en effet, est essentiellement une fonction de relation. (p.12)

As necessidades sociais como as cognitivas sdo tdo primarias como as biopsicologicas,

pois até o desenvolvimento normal da personalidade tem necessidade das rela¢fes sociais.

Esta teoria distingue varios conceitos e perspectivas que ainda hoje séo estudados, como 0s
“objectos motivacionais”, os ‘“objectos-fim” e os “objectos-meio”, a ‘“‘perspectiva
temporal” entre outros, propondo assim o estudo de um maior nimero de varidveis.
Segundo Jesus (2000) esta teoria assemelha-se em algumas caracteristicas as teorias de
expectativa-valor, Nuttin cria assim uma teoria completa e original, onde relaciona outras

teorias e desenvolve novas variaveis.

4.1.4. Teoria da motivacdo intrinseca e auto-determinacgdo de Deci

Deci (1985) desenvolveu a teoria da motivacdo intrinseca e auto-determinacdo. Numa
perspectiva cognitivista, este autor explica que o sujeito escolhe certas actividades apenas
pela satisfagdo que estas Ihe poderéo proporcionar e ndo pela compensacao externa.

No livro Intrinsic Motivation and Self Determination (1985), o autor fundamenta-se em
teorias de diversos autores para explicar a sua teoria sobre a motivacao intrinseca. De uma
forma geral, os seus estudos explicam que o sujeito estd naturalmente motivado para
reduzir a incerteza, independentemente das recompensas extrinsecas, isto €, o0 incentivo
externo ligado a tarefa. O sujeito encontra-se motivado pelo interesse, pela excitacdo e pela
necessidade de lidar com o seu meio eficazmente. O autor ainda clarifica que motivacao
intrinseca é: “intrinsic motivation is the energy source that is central to the active nature of
the organism. Its recognition highlighted the important points that not all behaviors are

drive-based, nor are they a function of external controls” (1985, p.11).

Por outro lado, e apoiando-se na teoria relacional da motivacao, Deci (1985) defende que a
motivagdo é sempre intrinseca aos sujeitos, sendo 0s objectos extrinsecos. Isto é, o sujeito
ao sentir-se competente, motiva-se para encontrar situacdes que Ihe permitam utilizar todo

0 seu potencial. Para o autor, a auto-determinacdo também é extremamente relevante para
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que o sujeito se motive, pois esta relacionada com a autonomia, a liberdade ou a decisdo

pessoal. Deci defende que

Self-determination is a quality of human functioning that involves the experience of choice,
in other words, the experience of an internal perceived locus of causality. It is integral to
intrinsically motivated behavior and is also in evidence in some extrinsically motivated

behaviors. (1985, p.38)

Jesus (2000) refere-se a vérios estudos, nacionais e internacionais, que se apoiaram na
teoria da motivacdo intrinseca. Utilizou, em 1993 o IMQ (Intrinsic Motivation
Questionnaire), que pretendia avaliar a motivagdo intrinseca dos trabalhadores, no caso
professores. Neste caso o0 autor conclui, e de acordo com Deci, que “o professor com maior
motivagdo intrinseca “separa” o seu empenhamento profissional das recompensas obtidas
como resultado da sua actividade” (p.227). Assim o0 professor com uma maior motivagao
intrinseca apresenta maior empenho na docéncia e revela gosto na sua actividade. Mesmo

com um salario maior ndo poderia ter maior empenho.

A teoria da auto-determinacdo também é frequentemente relacionada com a nova teoria
sobre a lideranca auténtica. Walumbwa et al. (2008) explicam que, também Ryan e Deci
(2003) defenderam que a autenticidade sé é alcancada quando os individuos tém
interiorizados processos de auto-regulacdo, isto é, quando a sua conduta é guiada por
valores internos, em vez de ser ordenada ameagas externas como incentivos, recompensas
Ou expectativas sociais. Encontramos alguns tracos em comum nos estudos sobre a teoria
de Deci, e as teorias sobre a lideranca auténtica, evidenciando as consequéncias positivas,
pois a auto-determinacdo e a motivagdo intrinseca poderdo contribuir para elevados niveis

de autenticidade.

4.1.5. Teoria da Atribuicdo Causal de Weiner

Para este estudo, ndo poderiamos deixar de abordar as Teorias da Atribuicdo causal de
Weiner, pois esta encontra-se como base a muitas investigacGes na area da psicologia da

motivacao.
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Segundo Jesus (2000) Weiner explica, através desta teoria, que todos os sujeitos tém a
necessidade de explicar os acontecimentos que ocorrem a sua volta, e as causas que 0
sujeito apresenta para explicar os acontecimentos. Weiner vai contra a perspectiva
behaviorista e psicanalitica, pois defende que a motivacdo deve incluir processos
cognitivos. O autor divide a sua teoria em trés dimensdes da atribuigdo causal, o “locus”, a
“estabilidade” e a “controlabilidade” e no cruzamento destas dimensdes o autor consegue
aferir resultados para 0 sucesso e 0 insucesso. Esta teoria alerta para o facto de ndo se
poder chegar a conclusbes olhando apenas para um determinado momento. Pois as

determinantes das relacGes sequenciais/historicas e causais sao fundamentais.

Vaérios estudos foram realizados relativamente as atribuices causais de Weiner em alunos.
No ensino, Jesus (2000) cita varios autores, dos quais Barros (1990) que conclui que, nos

alunos o sucesso é atribuido a causas internas, enquanto que 0 insucesso a causas externas.

4.1.6. Teoria da Motivacao para a realizacéo de Atkinson

Segundo Jesus (2000), Atkinson criou a teoria da motivacdo para a realizacdo, que se torna

numa das principais teorias de base aos modelos Expectativa-Valor.

Atkinson centra-se na importancia da personalidade para a motivacao, interessando-se pelo
empenho do sujeito de forma a atingir os seus objectivos. Aqui, procura-se encontrar
determinantes direccionais; a persisténcia como consequéncia de sucesso, emocao e
orgulho, ou fracasso originando a vergonha O comportamento orientado para alcangar o
sucesso orienta-se, habitualmente, pelo interesse e empenho na tarefa, no entanto, o
comportamento orientado para evitar o fracasso e o valor negativo que este tem para o
sujeito manifesta-se pela ansiedade e inibicdo, podendo ocorrer resultados negativos no

comportamento.

Atkinson distingue entre as tendéncias e 0s motivos de sucesso ou fracasso, explorando

que, uns predominam sobre 0s outros, derivando das experiéncias do sujeito.

4.1.7. Teoria da aprendizagem do social de Rotter

Rotter criou a teoria da aprendizagem social com influéncia nas teorias behavioristas e

cognitivistas. Com o intuito de explicar as diferencas das escolhas dos sujeitos em
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situacBes diferentes, o autor explica que o comportamento humano é orientado por

objectivos e influenciado pelo ambiente.

Para o autor e segundo Jesus (2000), “ndo tem sentido opor os determinantes ambientais
aos individuais para formular uma explicacdo do comportamento, pois ambos s&o
indissociaveis e interdependentes” (p.181), 0 ambiente € indissociavel e interdependente
para explicar o comportamento do individuo. A “situagdo psicologica” podera fazer com
que o sujeito entenda uma situacdo de forma diferente, se for em momentos diferentes,
assim como outro sujeito poderd ter uma interpretacdo diferente dos factos. Esta
perspectiva interaccionista explica o comportamento do sujeito, segundo Jesus (2000), o
valor dado a uma meta e a expectativa de a alcancar podem variar em funcdo das

experiéncias prévias de fracassos e de éxito do sujeito na tentativa em atingir essa meta.

O autor distingue trés tipos de experiéncias generalizadas, o éxito, a resolucdo de
problemas e o controlo de resultados. As expectativas generalizadas atribuem maior
importancia quando o sujeito ndo tem experiéncia anterior numa situacdo. Estas

expectativas de controlo denominam-se também por locus de controlo.

Rotter pretendia introduzir uma teoria sistematica da personalidade, definindo claramente
conceitos para que pudessem ser avaliados, no sentido de facilitar as comparagdes nos

resultados das investigagdes.

4.1.8. Teoria da auto-eficacia de Bandura

Na linha do modelo de expectativa-valor, surge-nos Bandura com a teoria da auto-eficécia.
Esta teoria visa a mudanga comportamental, centrando-se na questdo da auto-eficacia e na
auto-regulacdo do comportamento. Aqui, a questdo cognitiva desempenha uma forte
influéncia na aquisicao e assimilacdo de novos padres de comportamento. Para o autor, é
através da experiéncia que o sujeito poténcia a medicdo dos seus comportamentos, no
sentido de obter a maxima eficacia no desempenho. Desta forma pretendendo alcancar
determinados objectivos estabelece auto-incentivos no sentido de minimizar o esforgo. Ao
atingir as suas metas deixa de ficar satisfeito com esse nivel de empenho procurando um

nivel mais elevados, superando-se. Jesus (2000) afirma que,
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Segundo esta teoria, 0s processos cognitivos tm um papel fundamental na aquisi¢do e na
retencdo de novos padrfes de comportamento. Inclusivamente, pressupde-se que as
expectativas sobre o resultado exercem uma maior influéncia no comportamento do que o
resultado em si. As mesmas consequéncias podem aumentar, reduzir, ou ndo ter efeitos no
comportamento, consoante o sujeito acredite ou ndo que essas consequéncias sao

contingentes ao seu comportamento. (p.192-193)

Jesus (2000) afirma que, existem algumas divergéncias nesta teoria, que a distinguem da
teoria da expectativa-valor, pois o autor distingue expectativas de resultado, isto é as
expectativas de valor procuram um resultado, enquanto que as perspectivas de eficacia

preocupam-se com o bom desempenho.

A teoria da auto-eficacia também é associada aos recentes estudos relativos a lideranca
auténtica. Roux (2010), desenvolveu um estudo exploratério sobre a relagdo entre a
lideranca auténtica, a auto-eficacia, o optimismo e 0 compromisso com o trabalho. Embora
ndo tenha encontrado correlacdes estatisticamente significativas entre a lideranca auténtica
e a auto-eficacia, explica que este facto se pode ficara dever a humildade dos inquiridos, a
imagem que tém do seu préprio impacto nas pessoas, ou até mesmo pelo facto de a
lideranca auténtica estar mais direccionada para o positivismos, afim de desempenhar

alguma influéncia, posteriormente, na auto-eficacia.

4.1.9. Teorias contemporaneas
4.1.9.1.  Teoria de Clayton Alderfer

A teoria de Alderfer, embora mais contemporanea reforga e sustenta a teoria de Maslow
relativamente a hierarquia das necessidades, no entanto, o autor divide as necessidades

essenciais em trés grupos: a existéncia, a relagdo e o crescimento.

Segundo Bilhim (2008), Alderfer defende que as necessidades de existéncia englobam as
duas primeiras necessidades referidas por Maslow, as fisioldgicas e as de seguranca. As
necessidades ligadas & relagdo incidem sobre o desejo que do sujeito criar e manter
relacBes interpessoais, as necessidades sociais e o factor externo da auto-estima.

Relativamente a necessidade de crescimento, o autor defende que esta advém do desejo
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intrinseco de desenvolvimento pessoal, integrando a as componentes referidas por Maslow

de componente intrinseca de auto-estima e auto-realizag&o.

4.19.2. Teoria de McClelland

David McClelland, com o intuito de compreender a motivacdo humana, dividiu as

necessidade em: necessidades de realizacdo, poder e afiliacdo.

Nas necessidades de realizacdo, segundo Bilhim (2008), o individuo manifesta a
necessidade de trabalhar no sentido e alcancar sucesso. Esta necessidade caracteriza-se
pelo individuo preferir estabelecer os seus proprios objectivos, optar por metas alcancaveis

e preocupa-se mais com a recompensa interior do que externa.

Os individuos com elevadas necessidades de realizagdo preferem situacdes de trabalho onde
haja responsabilidade pessoal, feed-back, e um grau intermédio de risco. Quando tais
condi¢fes estdo presentes, os individuos com este tipo de necessidades encontram-se

altamente motivados. (2008, p.323)

Os individuos com uma elevada necessidade de realizacdo ndo terdo necessariamente que
ter uma forte capacidade de influenciar os outros, pois estardo mais focados na realizacdo

da propria tarefa.

Quanto as necessidades de poder, McClelland defende que esta surge da necessidade se ser
influente, provocando nos outros comportamentos diversos. A afiliacdo prende-se com a
necessidade estabelecer relagfes interpessoais amigaveis. Estas duas necessidades estdo
relacionadas com o sucesso da gestdo, segundo o autor, o gestor de sucesso terd uma forte

necessidade de poder e uma menor de afiliagéo.

5. O Problema da Motivacdo/desmotivacdo docente

A sociedade contemporanea exige ao Homem hodierno uma modernizacao e actualizacdo
constantes; no que diz respeita a sua qualidade profissional é ainda mais evidente. O
Homem tem que se adaptar as transformacdes sociais com muita rapidez, tem que ser
flexivel e mudar agilmente. Para o ser humano, a mudanga nunca foi facil, nesse sentido, a

motivacgdo e as relagdes humanas sdo factores imprescindiveis para equilibrar organizacoes
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sociais, fundamentalmente aquelas que lidam directamente com as pessoas, reflectindo os
seus problemas, dificuldades, confronto entre geragOes e impacto entre culturas, onde

existe a coexisténcia e se espelham comportamentos.

A profissdo docente é uma das profissdes que mais sofre como impacto social. Na
sociedade da informacéo, as mudangas sdo galopantes e ndo se espera pela adaptacdo, nem
pela mudanca humana. O professor lida todos os dias com as camadas mais novas da
sociedade, que absorvem todos estes conhecimentos e que obrigam a que estes
profissionais tenham que se adaptar rapidamente. Esta seria a adaptacéo ideal, mas este ndo
€ 0 Unico papel do professor. O docente deve interessar-se pelo bem-estar global das
criancas, intelectualmente, mas também social, psicoldgico e fisico. Muitos relatorios da
OCDE ja foram escritos sobre este facto, mas todas estas tarefas levaram os docentes a esta
exaustdo e mal-estar que, desde o0s anos oitenta se tem feito relatar em muitas bibliografias,
estudos e relatorios.

Segundo Santomé (2006), autor espanhol, no livro “A Desmotiva¢ao dos Professores”,
relata que, a aceleracdo provocada pela globalizacdo provoca alteracfes que se reflectem
nas instituicdes educativas. Santomé reflecte que, o que se procura na educacdo actual é o

tipo de educacédo que as familias e os estudantes procuram, sdo 0s saberes que VAo servir para
permutar no mercado de trabalho, ou seja, para garantir o éxito econémico e social. Os
contetidos oferecidos sdo, consequentemente, analisados e seleccionados a partir de dpticas
pragmatistas e mercantilistas. S&0 um instrumento para alcancar prestigio social e poder

econdémico (2006, p.27).

O mesmo autor refere, como principais razfes para a desmotivagdo dos professores, a
incompreensdo das finalidades dos sistemas educativos por parte dos professores, a
formagé&o inicial muito deficitaria, a pobreza das politicas de actualizagdo dos professores,
a concepcdo tecnocratica do trabalho docente, o curriculo obrigatdrio e sobrecarregado de
contetidos, a administracdo burocratizante do sistema educativo, a falta de servicos de
apoio e de uma inspeccdo escolar, a auséncia de uma cultura democrética nas escolas, o
problema de comunicacdo dos alunos, as dificuldades para se relacionar com as familias, a
responsabilizacdo dos professores como 0s Unicos responsaveis pela qualidade da

educacdo, o ambiente social de cepticismo e banalizacdo do trabalho docente, as politicas
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de mercantilizagéo e de privatizagdo do ensino, a falta de incentivos aos professores mais
inovadores, a continua ampliagdo da fungdes docentes e uma maior visibilidade dos efeitos
do trabalho dos professores. O mesmo autor defende ainda que o ensino necessita de
estruturas mais flexiveis, que permitam a interligacao entre as actividades escolares, ndo
escolares e extracurriculares, horarios mais flexiveis e entradas e saidas no ensino mais

facilitadas. Para Santomé,

a Educacdo serve para fazer compreender as pessoas que é possivel outro mundo; contribui
para as tornar conscientes de necessidades de fazer tudo o que é preciso para construir
sociedades mais justas, democraticas e solidarias (...) os sistemas educativos sdo um dos
pilares fundamentais para a constru¢cdo de um mundo mais justo, sd0 um dos recursos
primordiais, através dos quais todos e cada uma das pessoas levam por diante a conquista dos
seus direitos, assim como os das comunidades e dos povos em que vivem e trabalham (20086,

p.20)

Tal como Santomé, também Jesus (1996 e 2000), em estudos sobre a motivacdo docente,
ressalva a importancia deste tema e o impacto que esta podera ter no processo de ensino-
aprendizagem. Os seus estudos remetem-nos principalmente para professores em inicio de
carreira, sobre a sua formacdo inicial e a clarificacdo do mal-estar profissional. Jesus
(1992) destaca, num estudo relativo ao stress e a motivacdo em professores estagiarios, que
o0s docentes com mais orientagdo motivacional sdo mais tolerantes ao stress profissional.

Concluindo, este autor advoga que,

A falta de motivacdo para a profissdo docente € um problema complexo, ndo existindo
apenas uma solucdo genérica, pois é necessaria uma intervencdo consertada em diversos
planos. Desde um quadro tedrico adequada para a compreensdo desta problematica,
integrando a sua analise numa perspectiva mais ampla do Sistema Educativo e do sentido da
escola, até um maior investimento politico e financeiro na educagdo escolar, considerada
como prioridade nacional, e a valorizagdo social do trabalho do professor. (2000, pp. 451-

452)
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Num estudo relativo & motivacdo de professores, Moreno (1998) constata que os factores
que contribuem para a motivacdo de professores empenhados sdo fundamentalmente
intrinsecos, sendo o0s extrinsecos menos relevantes. O autor revela ainda que, de acordo
com o seu estudo, 0 sexo ou o tempo de servico ndo sdo factores que influenciam uma
variacdo estatistica significativa. Este estudo, revela-nos ainda que, os factores
motivacionais mais relevantes para estes professores sdo, o sucesso dos alunos e as
relacGes interpessoais, a autonomia profissional e a pratica profissional e a pratica da

profissdo docente.

6. O mal-estar Docente

A preocupacdo com o mal-estar docente e a sua consequente desmotivacdo, é relatada por
varios investigadores. Todos realcam que este fendbmeno tem um forte impacto na
qualidade do ensino e educagdo. Encontramos assim uma grande variedade de conceitos,

teorias e explicacdes para este facto.

Segundo Lopes (2001a), existem diferentes perspectivas e diferentes abordagens do
problema do mal-estar docente, sendo as mais desenvolvidas nos dominios
psicopatoldgico, comportamental, cognitivo e humanista. A perspectiva psicopatologica,
do dominio da psiquiatria refere-se a relagcdo entre 0 homem e o trabalho. Destacando
principalmente os estudos realizados por Amiel (1984) e Mandra (1984), Lopes afirma que
0 meio educacional é muito complexo e rigido, tendo a profissdo docente assumido um
caracter muito psicolégico, visto “as relagdes humanas serem inevitaveis, mas também de,
no contexto actual, se esperar que o professor seja uma pessoa e ndo uma personagem.
Assim, na profissdo docente revelam-se, mais que em qualquer outra, fragilidades
pessoais” (2001a, p.14).

Numa perspectiva comportamental e cognitiva, a autora refere-se ao stress no ensino e a
ansiedade destacando autores como Dunham (1984), Vila (1988) e Esteve (1989). Em
sintese, Lopes (2001a) explica que este facto se deve a rotina e a resisténcia & mudanca,
“Este comportamento responsavel pela formalizacdo da ac¢do docente explicar-se-ia pela
ansiedade inibidora, caracterizada pela mobilizacdo de mecanismos defensivos em

excesso, como suporte para a higiene mental dos professores” (p.24).
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Numa abordagem humanista, Lopes refere-se aos estudos levados a cabo por Abraham
(1984) que giram em torno do conceito de self. A autora conclui que o problema do mal-
estar docente, numa perspectiva humanista reside na interac¢do social. “A analise centra-
se, por um lado, num conceito de self altamente diferenciado, complexo e global e
essencialmente narcisico e, por outro lado, numa visdo do contexto social como ambiguo e
alienante, gerador de niveis elevados de ansiedade que despertam mecanismos de defesa
infantis ¢ primarios” (2001a, p.35), sendo esta interaccdo determinante na relagédo

professor/escola.

Lopes (2001a) destaca ainda, no livro Mal-estar na docéncia? Visoes, razdes e solugdes as
fontes do mal-estar docente, destacando o contexto socioeducativo, no qual convergem a
escola, a sociedade e a autoridade, a indefinicdo da funcdo docente, o estatuto
socioprofissional do professor. Também indica as motivacdes pessoais e formacao inicial
como uma fonte potenciadora do mal-estar docente, assim como o contexto escolar, no
qual se incluem a relacdo com os alunos e superiores hierarquicos e condi¢des de trabalho

e relacdo com os colegas.

O mal-estar docente é um fendmeno que contribui para a desmotivacdo docente, Esteve
(1992) destaca as principais fontes do mal-estar docente, como a modificacdo do papel do
professor, as alteracfes sociais, 0s recursos e as condi¢cdes de trabalho, a violéncia, entre
outros, que trazem fortes consequéncias para 0 mal-estar docente. O autor destaca ainda o
absentismo, devido a doenca, e 0 abandono profissional, como algumas das implica¢des do
mal-estar docente, sabendo que este fendmeno se reflecte na aprendizagem dos alunos.
Para o autor, é fundamental combater este fendmeno, desde a formacdo inicial até a

formacdo continua de professores.

7. Sindroma de exaustdo ou Burnout docente

Burnout, ou sindroma de exaustdo profissional, tem sido alvo de varios estudos, em

diferentes areas profissionais, especialmente nas areas de prestacao de cuidados.

Segundo Delbrouck (2006) foi Herbert Freudenberger, em 1974, que descreve pela

primeira vez este sindroma, associando estados de exaustdo, cansaco e depressdo a
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algumas profissdes, embora se saiba hoje que este sindroma se pode manifestar em

qualquer sector profissional. Segundo o autor, exaustdo profissional ou Burnout €

composta por uma tripode de fases progressivamente evolutivas: a exaustdo profissional, a
despersonalizacdo e o sentimento de incompeténcia. Este conceito ndo se sobrepde a um
diagndstico psiquiatrico, pode levar a depressdo, engloba e excede o stress profissional e

retira sentido ao trabalho. (2006, p.41)

Leithwood & Beatty (2008) no livro Leading with teacher emotions in mind, também
destacam este fendmeno, como um factor de degradacdo da profissdo docente. Para os
autores os efeitos mais significativos do Burnout reflectem-se nos alunos, nas escolas e nos

préprios professores. Destacando que

Teachers suffering from excessive stress or burnout are increasingly absent from job
(wanting to stay home escalates into actually staying home). Their classroom performance
declines; since it seems like such an uphill battle to get the job done well, they cease

continuing to try. (2008, p.34).

Estes autores advogam ainda que os lideres escolares poderdo desempenhar um papel
fundamental para a dissolucdo deste fendmeno. Os lideres poderdo influenciar os
professores de forma a que os niveis de stress baixem, motivando-os e mostrando-lhes os

seu valor profissional.

Alves (1994), fala-nos do fenomeno Burnout dos professores em Portugal. Aludindo a
varios estudos, o autor relata que a fadiga e a exaustao dos professores leva a desmotivacdo
profissional. Salientado os estudos de Guerra (1983), declara que, no caso docente 0
Burnout ¢ um processo de “erosdo”, que ao longo do tempo desgasta o docente, quebrando
as suas ilusdes, esperancas e destruindo o seu compromisso. Alves (1994) destaca também
os estudos de Farber (1984), o qual explica que a profissdo docente € mais propensa a
Burnout por ser uma profissdo para apaixonados pelo ensino, sendo este sentimento mais
facilmente abalado pela descoberta da realidade. Alves (1994) considera assim que, este
fendbmeno se encontra no quotidiano dos professores, agravado pela inseguranca

econdmica, institucional e relacional vivida pelos professores.
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Num estudo sobre o Stress, “Burnout”, saude fisica e satisfagdo profissional em
professores do terceiro ciclo e secundario, Gomes et al. (2006) reflectem que, cada vez
tém surgido mais preocupacdes relativas ao stress profissional e as suas consequéncias,
tanto a nivel individual, como a nivel do desempenho profissional. Neste estudo, aplicado a
127 professores de uma escola secundéria do Distrito do Porto, os autores concluem que o
stress ocupacional em professores atinge niveis de 30% e o esgotamento 13%. Neste
estudo desvenda-se também que estes factores acarretam consigo problemas de saude
fisica, que se afectam esta classe profissional. Também observam que estes niveis séo

superiores nas mulheres e nos professores com mais tempo de servico.

Também Martins (2008), reflecte sobre o estatuto actual da profissdo docente, sobre as
inimeras modificagdes, a sua desvalorizacdo e criticas. Esta autora alerta ainda para o
facto de que, o stress ocupacional poderd conduzir ao Burnout. Num estudo sobre o
Burnout docente, desde o ensino pré-escolar até ao ensino secundario, em escolas publicas
na area administrativa da Direccdo Geral de Educacdo do Norte, conclui que os professores
se encontram emocionalmente exaustos, mas sem elevados niveis de Burnout, pois
apresentam uma alta realizacéo pessoal e uma baixa despersonalizagdo. Os resultados deste
estudo ainda aludem que, os professores mais experientes, se encontram menos realizados
pessoalmente, enquanto que 0S Menos experientes, se encontram com um maior nivel de

exaustdo e conflito, entre a sua vida profissional, pessoal e familiar.

Recentemente Gouveia (2010), num estudo sobre o Burnout, ansiedade e depressdo nos
Professores, no concelho de Odivelas, conclui que os professores deste estudo, apresentam
niveis caracteristicos de Burnout. Sugerem ainda que, os professores que sofrem de

Burnout, estdo sujeitos a ter também, niveis elevados de ansiedade e depresséo.

8. A satisfacao/insatisfacdo docente

Segundo o Dicionario de lingua portuguesa (2010), satisfacdo provém do latim
satisfactione, em Portugués significa acto ou efeito de satisfazer ou de satisfazer-se;

contentamento ou alegria.
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Trigo-Santos (1996), explica que, os estudos sobre a satisfacdo profissional, ndo sdo
unicamente aplicados a profissdo docente, sendo que, o reconhecimento dos efeitos do
trabalho sobre o trabalhador poderdo contribuir para a melhoria das condi¢des de trabalho
e para a satisfacdo. A mesma autora, referindo-se a estudos desenvolvidos nos Estados
Unidos, reporta-se a uma investigacao levada a cabo pela National Education Association
(1980) a qual relatava a insatisfacdo generalizados dos docentes neste pais. Dos dados

desta investigacdo, Trigo-Santos (1996) destaca:

35% dos professores estavam descontentes. Os factores causais que o0s professores
apontavam eram, por ordem de frequéncia, 1) atitudes publicas perante as escolas (66%); o
tratamento dos educadores pelos media (60%); 3) atitudes dos estudantes perante o estudo

(60%); 4) salario (59%); e 5) estatuto dos professores (52%) (p.48)

Eram estes os factores destacados pelos professores como contributo para a insatisfacéo
docente. Com base nos estudos de Braga da Cruz et al. (1998), a autora optou por utilizar a
teoria de Herzberg para explicar a satisfagdo e motivacao docentes. Os estudos de Braga de
Cruz et al. (1998) indicavam que, embora 0s 35% dos professores portugueses, se tivessem
oportunidade deixariam o ensino, 89% dos inquiridos referiam-se a docéncia como uma
enorme fonte de realizacdo. Embora os dados parecam contraditérios, encontramos a
explicacdo na teoria da Herzberg, em que explica a dualidade de factores da satisfacdo
profissional.

No sentido de identificar a satisfacdo, o descontentamento e o desgaste profissional, Trigo-
Santos (1996), desenvolveu o Questionario dos Factores Profissionais dos Professores do
Ensino Secundario. Os resultados deste estudo indicam que 30% dos inquiridos apresentam

desgaste profissional.

No sentido de identificar a satisfacdo, o descontentamento e o desgaste profissional, Trigo-
Santos (1996), desenvolveu o Questionario dos Factores Profissionais dos Professores do
Ensino Secundario. Os resultados deste estudo indicam que 30% dos inquiridos apresentam
desgaste profissional, e que o descontentamento dos professores, do ensino secundario
ainda nao “atingiu um nivel de descontentamento “higiénico”, de manuten¢do, isto &,

saudavel e ndo obstrutor” (p.159). Esta autora apela ainda que, este desgaste e exaustdo
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profissional do professor for detectado e prevenido, melhor se implementardo as reformas

educativas.

Marques (2007), advoga que existem varias nogdes de satisfacdo, sendo um conceito dificil
de definir teoricamente. Este conceito, pode ainda confundir-se com outros, como o
conceito de motivacdo e bem\mal estar, que muitas vezes encontramos em paralelo. Neste
estudo, onde a pretendiam responder a pergunta de partida “Que factores estdo na origem
da (In)Satisfacdo Docente na Escola de Hoje?”, concluiram que, os factores de satisfacao
docente sdo: o gosto pelo ensino, a participagdo na tomada de decisdes na escola, as boas
condic@es de higiene no local de trabalho. Quanto aos factores de insatisfagdo os resultados
sugerem que sdo: a desvalorizacdo do papel do professor na comunidade educativa, 0
decréscimo do prestigio da profissdo docente, a culpabilizacdo do fracasso escolar do aluno
no docente, 0 vencimento ndo equiparado ao de ouros empregos que requerem as mesmas
habilitacGes, a falta de materiais didacticos na sala de aula, as turmas numerosas e
heterogéneas, e as medidas assumidas pelo Ministério da Educacdo (avaliacdo do
desempenho e progressao da carreira lenta.)

Pedro & Peixoto (2006), também num estudo relativo a “Satisfagdo profissional e auto-
estima em professores dos 2.° e 3.° ciclos do Ensino Basico”, concluem que a satisfagdo
deste grupo de inquiridos é bastante baixa, manifestando preocupacGes relativas ao
impacto que este sentimento poderé ter na organizacdo escolar. Os resultados deste estudo
revelam que, nesta amostra, os professores revelam indices de satisfacdo de tal forma
reduzidos que se aproximam mais da insatisfacdo profissional, apresentando indices de
satisfacdo mais elevados na satisfacdo profissional geral do que na satisfacdo profissional
total. Concluindo que, a sua “satisfagdo profissional é mais elevada do que quando estes
sdo chamados a analisar em detalhe a sua satisfacdo com os varios aspectos referentes a
sua profissdo.” (2006, p.257)

Parte 111
Lideranca

9. A Lideranga

O Homem tem-se ressentido com a instabilidade da humanidade, hoje, ao contrario dos

séculos anteriores 0 mundo sofre mudancas constantes, tanto a nivel social como
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tecnoldgico. O individuo tem hoje que se preparar para estas mudancas, no sentido da
exceléncia e da eficicia. As organizacfes também sofrem com esta mudanca, e temos
assistido a debates e a reflexdes sobre como é que estas organizacfes devem ser lideradas.
Proliferam estudos sobre lideranca; a sua problematica, préatica e influéncia, pois hoje sabe-
se que sdo 0s recursos humanos que levam as organizacOes a atingir a eficacia e a
eficiéncia, tal como afirma Drucker, “a lideranga ndo ¢, por si so, boa ou desejavel. A

lideranga é um meio” (2008, p.291).

O papel do lider nas organizagdes € actualmente considerado fundamental. O lider, que no
passado era voltado apenas para a execucdo de tarefas, tem hoje outro destaque na
organizacdo, considerando-se que o lider actual exerce uma forte influéncia sobre os seus

colaboradores.

9.1. Conceito

Considerar a lideranca em termos de conceito é demasiado complexo, pois ndo existe um
conceito unanime que todos os autores consideram geral e mais adequado. Muitos foram os
autores que trataram este tema e os estudos sobre lideranca tém evoluido bastante. Bass
(1990, cit. por Rego, 1998, p.21) clarifica que, “existem quase tantas definigdes de
lideranca quantas as pessoas que tentaram definir o conceito”. Costa (2000) explica que
sdo as organizacOes de hoje que assim o exigem, pois as rapidas mudancas que sdo alvo
tornam o conceito de lideranca ambiguo e de dificil definicdo, visto que o que hoje é

fundamental para uma organizacdo, amanha podera estar obsoleto.

Yulk (1989) entende que o termo lideranga tem significados diferentes, dependendo das
pessoas, Visto ser uma palavra retirada ao vocabulario comum e incorporada no
vocabulério cientifico. O mesmo autor defende que, as diversas definicBes se tocam em
pontos comuns, mas também divergem por caminhos distintos, causando algumas

contradicGes, assim:

leadership is defined broadly to include influence processes involving determination of the
group's or organization's objectives, motivating task behavior in pursuit of these objectives,

and influencing group maintenance and culture.(1989, p.5)
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O mesmo autor explica ainda que ndo existe lideranga sem seguidores, contudo, este
conceito de influéncia e estabelecimento de relagdes dentro de um grupo néo indica
necessariamente se o lider que vai a frente dos seguidores puxa, ou é puxado por eles. Yulk
clarifica que: “The essence of leadership is influence over followers. However, the

influence process between a leader and followers is not unidirectional” (1989, p.12).

Jesuino (1996) também confirma que existem inumeras definicdes de lideranca, contudo,
este autor defende que, comparando todas as definicbes poderemos encontrar alguns
pontos em comum. Apoiando-se principalmente em Weber (1947), Luhman (1975), Burns
(1978) e Mintzberg (1973) explica que este conceito ndo dispensa a compreensdo prévia

dos conceitos de poder e autoridade.

Hunter (2006), no livro Servir para liderar, apresenta-nos um panorama geral sobre a
esséncia da lideranca, apoiando-se no relato de uma histéria. Este autor afirma assim que
lideranca é “a capacidade de influenciar as pessoas para trabalharem de forma entusiastica,
de modo a serem atingidos os objectivos identificados que tém em vista 0 bem comum.”
(2006, p.34)

De uma forma geral, todos os autores que abordam o tema da lideranca e 0 seu conceito,
tocam em pontos comuns como a distin¢do entre poder e autoridade, a persuasao e a
influéncia positiva que o lider podera incutir nos liderados. Neste sentido, Krause (1996),

propondo apresentar os principios da lideranca, esclarece que

Um lider eficaz ¢ uma pessoa que consegue unir as pessoas em resposta a desafios, que as
molda em unidades coesas, que desenvolve estratégias para ultrapassar os desafios e que
executa as estratégias com éxito. Um lider eficaz ndo é abrasivo nem ofensivo, arrogante ou
dominador. A principal caracteristica de um lider eficaz é a capacidade de realmente realizar

o trabalho proposto sem destruir as pessoas na sua equipa, nem as de qualquer outra

equipa(p.30).

O conceito de lideranca foi muitas vezes confundido com o conceito de gestdo. Muito
embora em alguns pontos estes dois conceitos se toquem. Para Clemmer & McNell (1988),

lideranca é muito mais do que gestdo, ¢ a “habilidade de iniciar uma ac¢do e levar os
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outros a perseguir um objectivo comum. A isso chama-se persuasdo e nao posicdo de

poder. O seu resultado € a vontade de vencer, o desejo de participar.” (p.49)

9.2.  Estilos de Lideranga

Os estudos relativos as especificidades da lideranca proliferam, tanto a nivel social como
organizacional. Para além dos estudos sobre lideranca, muitos foram os autores que se
debrugaram sobre as caracteristicas do lider, aos tracos de comportamento e aos estilos de
lideranca, com o intuito infrutifero de vislumbrar a formula eficaz de lideranca ou de lider

perfeito.

Rego (1998) afirma que, até a Segunda Guerra Mundial, os estudos sobre lideranca se
baseavam na ideia de que “algumas pessoas possuem tracos de personalidade que as
tornam mais aptas ao exercicio eficaz de posigdes de lideranga” (1998, p. 40). Bothwell
(1991) também defende que sdo inimeras as teorias relativas aos estilos de lideranca, mas
afirma que como marco deste estudo esta McGregor (1960), com a teoria X e a teoria Y.
Muito embora sem a intencdo de descrever tracos de personalidade, mas sim um conjunto
de pressupostos que poderemos encontrar nas personalidades, esta teoria foi 0 mote para
outros autores desenvolverem teorias sobre estilos de liderangca. Sdo inUmeras as teorias
sobre estilos de lideranca no entanto, para a exploracdo deste estudo, descreveremos
apenas as que mais tém influéncia na compreensdo dos estilos, até abarcar a lideranca

auténtica.

9.2.1. Estilo autoritario, liberal e democratico

No sentido contrario a crenca do lider nato, acredita-se a partir dos anos anos 40/60, tal
como afirma Costa (2000) que o lider podera ser treinado para desempenhar com mais
eficiéncia as suas funcbes. Centrando-se no comportamento dos lideres de sucesso
defende-se que a lideranga € algo que pode ser aprendido. White e Lippitt (1967) assim
como Blake & Mouton (1964) desenvolveram estudos pioneiros relativamente a lideranca.
Blake & Mouton (1964), de acordo com Chiavenato (1994), desenvolveram uma teoria
conhecida por Grelha Gerencial. Composta por dois eixos, esta grelha possui um o eixo
vertical, que indica a énfase nas pessoas e 0 eixo horizontal que representa a énfase na

producao.
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Para Blake e Mouton é importante que cada administrador aprenda a observar o seu estilo de
lideranca através do Grig, visando fortalecer o seu desempenho individual e avaliando a
situacdo que esta vivendo. A partir dai, o administrador deve comparar a maneira pela qual
estd liderando seus subordinados e a maneira pela qual deveria administra-los [...] para
identificar a discrepancia entre o que ele é e o que deveria ser em termos de lideranca (1994,

p.538).

Acreditavam assim que o lider poderia aprender, observando o seu comportamento e
ajustando-se ao que “deveria ser”. Também White & Lipptt (1967), na tentativa de

encontrar o estilo de lideranca mais eficaz, sugerem 3 estilos de lideranca.

Segundo Jesuino (1996), estes estudos destacam-se principalmente por aplicar o método
experimental, através da manipulacdo de variaveis independentes em situacdes
controladas, aplicados aos lideres formais Estes autores, segundo Bothwell (1991),
investigaram e defenderam a existéncia de trés tipos de estilo de lideranca: autocratico,
democrético e laissez-faire. De uma forma geral, o estilo autocratico pode ser descrito
como um relacionamento directo e impessoal, no qual ndo existe relacdo de dar e receber
entre lider e liderados. No estilo democratico, por outro lado, existe uma relacdo entre lider
e liderados. O lider encoraja os seus seguidores a comunicarem abertamente, a cooperarem
entre si e a participarem nas tomadas de decisfes. O estilo laissez-faire transmite total

liberdade e autonomia aos liderados, sem criar nenhuma organizacao ou direccéo.

Os resultados destes estudos contribuiram para a clarificagdo do impacto do lider e os

estilos de lideranca, segundo Jesuino (1996)

Os resultados das minuciosas observacdes efectuadas mostraram padrdes de comportamento
muito diferentes em funcéo do estilo de lideranca. A hostilidade nos grupos autocraticos era,
quando comparada com 0s grupos democraticos, cerca de trinta vezes superior, e a agressao
cerca de oito vezes maior. (...) No que se refere a simpatia o lider democratico foi

largamente preferido seguindo-se o permissivo e s6 depois o autocrata. (p. 59)
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Bothwell (1991) esclarece ainda que, para os estudos White e Lippitt “Apesar de nédo ter
sido possivel tirar conclusdes definitivas, o estilo democratico parecia ser aquele que, de

todos eles dava melhores resultados numa maior variedade de situagdes” (p.299).

9.2.2. Estilo Visionario, conselheiro, relacional, democratico, pressionador e
dirigista

Os autores que se debrucaram sobre a medida perfeita de um bom lider, foram
contrapostos pelas teorias de Goleman, Boyatzis e Mckee. Os estudos destes autores
relatam que o lider tem que fazer escolhas relativamente ao seu comportamento e aceitar as
suas responsabilidades. Gasstmann (2008) esclarece que esta teoria defende que o lider ndo
tem um dnico estilo de lideranca, e que poderd utiliza-los todos, adaptando-se e
modelando-se as diferentes situacdes, influenciando os seus colaboradores. Esta teoria

aborda seis estilos de lideranca: visionario, conselheiro, relacional e democratico,

pressionador e dirigista.

Segundo Goleman (2002) a arte da lideranca liga a emocéao a razdo, para este autor, é a
inteligéncia emocional do individuo que o leva a escolher as reac¢des mais adequadas com
pessoas diferentes e em diferentes contextos, apoiando-se nos conhecimentos sobre o
funcionamento do cérebro humano. Goleman defende assim que, “as competéncias da
inteligéncia emocional, que sdo tdo importantes para a lideranga, assentam no bom
funcionamento dos circuitos limbicos pré-frontais” (2002, p.48). Este autor refere ainda a
capacidade como a auto-consciéncia, autogestdo das emocdes, empatia, consciéncia social,
intuicdo e empatia como caracteristicas fundamentais para que os lideres emocionalmente

inteligentes detenham um papel fundamental na gestéo das relagdes numa organizacao.

Embora os seis estilos de lideranca definidos por Goleman (2002), sejam distintos entre si,
o0 autor defende que um bom lider podera adoptar todos os estilos em situacdes diferentes,
sendo que cada um deles exerce um efeito diferente sobre o clima organizacional e o
desempenho dos seus colaboradores. Podemos dividir estes seis estilos em duas categorias,
0S que geram ressonancia, que levaram os seus colaboradores a melhoria do seu
desempenho e 0s que poderdo ter um impacto negativo sobre os colaboradores, embora

sejam Uteis em situacgdes especificas.
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Os estilos de lideranga que geram ressonancia sdo: o estilo visionario leva as pessoas a
partilharem sonhos e visdes, muito util principalmente no caso de existirem mudancas, pois
€ uma orientacdo muito clara. O estilo conselheiro, muito Gtil pois € muito individualizado
e leva o colaborador, a longo prazo a relacionar os seu desejos com o0s objectivos da
organizacdo. O estilo relacional intervém em conflitos, motiva e melhora o relacionamento
entre pessoas, inspirando um clima de harmonia entre colaboradores. O Gltimo dos estilos
que gera ressonancia é o estilo democratico, este transmite aos colaboradores a valorizacao
da sua opinido e da sua participacao, levando a unido e ao consenso. Os estilos que poderédo
gerar dissonancia sdo o pressionador e o dirigista, embora o autor defenda a utilizacdo
destes dois estilos, alerta para o cuidado na sua utilizacdo. O estilo pressionador € util em
situacOes dificeis mas, bem utilizado podera levar uma equipa coesa e motivada a melhores
desempenhos, ja o estilo dirigista assenta fundamentalmente em situacdes de emergéncia,
dirigindo os colaboradores com instruces claras e precisas, podendo ser utilizado também

com colaboradores dificeis.

A inteligéncia emocional é assim, fundamental para que o lider tome a melhor deciséo

aquando da adopcao de um destes estilos, para o autor,

Nenhum animal consegue voar se sO tiver uma asa. Formas talentosas de lideranga so
ocorrem quando Se juntam a cabeca e 0 cora¢do — 0 sentimento e o0 pensamento. S&o as duas

asas que tornam possivel que o lider voe. (2002, p.46)

9.2.3. Estilo transformacional e transaccional

Nos ultimos cinquenta anos, a palavra “lideranga” tem vindo a ser cada vez mais utilizada
e banalizada. Multiplicaram-se os estudos sobre esta area, e segundo Hooper & Potter
(2003), foi James McGregor Burns, no livro Leadership (1978) que defendeu que, a
lideranca transformacional era agora o novo estilo defendido como a lideranga mais eficaz
para as organizacgOes. Transita-se assim, segundo o autor, de uma lideranca centrada no
controlo e na troca de bens de satisfacdo (transaccional), como a remuneragdo, para uma
delegacdo de poderes, na qual a importancia se centra no desenvolvimento de valores que

comprometem e motivam os seus colaboradores.
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Para Nye (2008) foram os estudos sobre o carisma dos lideres o mote para o inicio dos
estudos relativos a lideranga transformacional, pois segundo o autor, esta lideranca
carismatica podera ter efeitos muito positivos nos colaboradores, mas se falhar também
podera acarretar consigo efeitos nefastos para as organizacfes. Segundo Nye, a influéncia
do lider carismatico depende mais dos seus recursos pessoais, do que da sua posi¢do de
poder, “os lideres carisméticos possuem visdo, autoconfianca e talento para a comunicacao,
bem como a capacidade de se apresentarem como exemplos e de manipularem as

impressdes que causam entre os seus seguidores” (2008, p.85).

Lideres transformacionais, segundo Pereira (2006) e Ney (2008) apelam aos sentimentos
mais nobres no sentido de todos colaborarem para um bem comum, trabalhando com cada
um individualmente, motivando-o, mostrando-lhe o seu valor e apresentando uma visao de
futuro. Inspirando-os, encaminha-os para a um desempenho superior, despertando a sua

consciéncia com vista @ mudanca.

Pereira (2006) alega assim que, os lideres transaccionais se focam na satisfacdo das
necessidades actuais dos seus colaboradores (recompensas extrinsecas), focando-se no seu
desempenho, em troca de estes atingirem o0s objectivos da organizacdo. Nye (2008) alega
que estes “criam incentivos concretos com vista a influenciarem o comportamento dos

seguidores e estabelecem regras que associam o trabalho a recompensas” (p. 90).

Grande parte dos autores defende que a eficacia do lider ndo reside na adopg¢do de apenas
um dos estilos. A sua eficacia esta relacionada com a sua habilidade em utilizar todos estes
estilos, conscientemente, adaptando-se a cada situacdo. Ceitil (2004) reflecte que, a unido
destes dois estilos de lideranca seria o ideal, contudo também alerta para que a lideranca

transformacional é mais complexa e mais dependente das caracteristicas pessoais do lider,

Se a lideranga transaccional € uma competéncia mais periférica, facilmente actualizada pela
formacao e pelo treino préatico, ja 0 mesmo néo se pode dizer da lideranga transformacional,
que depende muito mais das caracteristicas pessoais do lider, do que ele é (ou ndo é) como

pessoa e sobretudo, do seu carisma pessoal. (2004, p.46)
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Segundo Bento (2008), num estudo de investigacdo com o objectivo de identificar os
estilos de lideranca dos lideres de escola da Regido Auténoma da madeira, concluiu que
nesta regido, o0s ‘“comportamentos de lideranca transformacional sdo 0s mais
frequentemente observados nos noventa e sete presidentes de conselhos executivos que
foram avaliados™ (2008, p.3). Este autor remete-nos ainda para autores como Leithwood
(1994), que estudou a lideranca transformacional aplicada &s organizacGes escolares,
defendendo que, “a lideranca transformacional muda a cultura da escola e apoia a alta

performance” (2008, p.3).

10. Lideranca em contexto escolar — impacto e poder

Todas as leituras feitas relativamente a organizacdo escola, sdo unanimes em identificar
que esta organizacdo é muito diferente de outras organizacdes. Possui diferentes
especificidades que a distinguem do mundo empresarial, no entanto, os modelos que a

analisam sdo sempre importados desta area, segundo Costa (2000)

assumimos, portanto o pressuposto de que a lideranca ndo constitui um campo neutro,
facilmente manipulavel por qualquer receituario do tipo take away (com que numerosissimos
textos sobre a temética diariamente nos brindam), mas que se trata de um fenémeno mais

complexo cuja explicacdo carece de um enfoque organizacional (p. 15).

O mesmo autor advoga ainda que as organizacGes escolares sdo agora entendidas como
flexiveis e instaveis, pois dependem de varios 6rgdos superiores que lhes conferem

variadas mutacdes, provocando incertezas e constantes reestruturacoes.

A temética da lideranga escolar, a especificidade da organizagdo escola e a importancia da
formacéo das liderancas escolares, sdo assuntos que se encontram na ordem do dia (Costa
2000 e 1994). Este autor, defende que os lideres escolares desempenham um papel crucial
no desenvolvimento organizacional da escola, pois sdo estes que se encontram no centro de
probleméticas como a autonomia, a responsabilizagdo e a prestacdo de contas, salientando

a importancia da formacéo especifica dos lideres escolares.
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A lideranga, a sua importancia e o seu impacto sobre os seus seguidores, € uma tematica
muito conhecida e debatida. Contudo, esta lideranca detém diferencas significativas

guando importamos este conceito para o contexto escolar.

A escola, entendida como organizagdo, tera que ser vista segundo vérias perspectivas.
Segundo Costa (1996), a escola € uma organizacdo complexa e com pormenores
especificos, para o autor pode ser vista por diferentes imagens organizacionais. Pode ser
vista como empresa, burocracia, democracia, arena politica, anarquia e cultura.
Formosinho, Ferreira & Machado (2000), num contexto de exploracdo das politicas
educativas e da autonomia das escolas, realcam que o papel do lider escolar tera que ser,
forcosamente, diferente dos outros lideres. O lider escolar, entendido como forca
organizadora e manipuladora de massas, ird contra os fins da organizacdo escolar. Importa
que o lider ou a lideranca escolar, interaja com 0s outros elementos da equipa, conheca as
suas opinides e 0s acontecimentos que vao ocorrendo para que, de uma forma participativa
e colaborativa, vdo paralelamente implementando a accdo educativa da escola. A lideranca
em contexto escolar pretende-se assim, mais aberta e democratica, incentivando a
participacdo, apoiando os professores, suscitando a comunicacao, estabelecendo relagdes
interpessoais fortes. A lideranga, em contexto escolar, pode assim ser encarada como
dinamizadora da organizacao, pois podera encaminhar para a concretiza¢do de objectivos,
tal como defende Bolivar (2003), que caracteriza a lideranca escolar como “uma forma
especial de influéncia tendente a levar os outros a mudarem voluntariamente as suas
preferéncias (accdes, pressupostos, convicgdes), em funcdo de tarefas e projectos
comuns”(p. 256).

Sarmento (2000), concordando com os autores, ressalva que a lideranca transformacional
podera ser a mais indicada, em contexto escolar. Importa ainda referir, que na sua
investigagdo em trés escolas encontrou, genericamente, estilos de lideranca difusa,
adversarial e democréatica. O autor conclui ainda que a escola primaria, por possuir um
corpo docente mais reduzido, é facilitadora do estabelecimento de relagdes interpessoais.
Marques (2003), no seu livro Motivar os Professores — um guia para o desenvolvimento
profissional defende que o papel da lideranca, no sentido da promocdo da mudanca, € dar
aos professores excelentes mais poder de decisdo e autonomia, pois sdo estes que tém as
iniciativas, sendo que os restantes segui-lo-80. Para este autor, “ o lider deve saber

entusiasmar os professores, partilhnando os sucessos e 0s insucessos com eles, mostrando-se
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solidario, comunicando de uma maneira informal e mostrando total disponibilidade para
ajudar” (2003, p.17).

Segiovanni (2004a), referindo-se aos Presidentes do Conselho executivo, acrescenta ainda
que a lideranca escolar deve estar direccionada para “o estabelecimento de ligagdes morais
matuas entre pais, professores e alunos, bem como as suas responsabilidades de acordo

com a defini¢ao dada pelos seus propositos partilhados™ (p.120).
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Parte IV

Lideranca auténtica

11. Contextualizagédo da Lideranga Auténtica

Como ja expusemos no decorrer deste trabalho é ampla a literatura, as definicdes,
conceitos e teorias sobre lideranca. Importa nos dias que correm, desvendar a importancia
da influéncia da lideranca sobre os seus subordinados, no sentido da melhoria do seu
desempenho. Muitas paginas se escreveram sobre tragos de personalidade, comportamento
dos lideres, formulas magicas e receitas que levariam lider a eficacia, no entanto todos
concluiram que a lideranca genuina ndo podera ser teatralizada. A lideranca dependera
sempre do clima organizacional, das situagfes do quotidiano e dos liderados. Deste modo
chegamos a um consenso, a lideranga por exceléncia ndo podera ser encenada, tera que ser
auténtica. George (2009), defende que, para se tornar um lider auténtico € necessario
trabalho arduo, é preciso saber viver com valores, e deter uma grande auto-consciéncia. No
seu livro O lider auténtico, propde um programa e uma série de exercicios para

desenvolver a lideranga auténtica. Este autor defende que

Os lideres auténticos podem levar a lideranca a um nivel mais elevado de desempenho
porque inspiram confianca, seguranca e lealdade na empresa e no trabalho. Eles tém a
vantagem de alinhar outras pessoas em torno de um propésito comum, empoderar outros

lideres e utilizar toda a gama de suas capacidades de lideranca (2009, p. XXVII).

Destacam-se, nesta teoria autores como Avolio (2006), Luthans (2006), Garder (2005) e

Walumbwa (2005). Walumbwa et al. (2008) definem lideranca auténtica como,

pattern of leader behavior that draws upon and promotes both positive psychological
capacities and a positive ethical climate, to foster greater self-awareness, an internalized
moral perspective, balanced processing of information, and relational transparency on the

part of leaders working with followers, fostering positive self-development (p. 94).

As quatro dimensdes que estes autores consideram fundamentais para um individuo ser um

lider auténtico: transparéncia, ética e moral, auto-consciéncia e colaboracdo e o
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processamento equilibrado, inspiram os seus colaboradores positivamente, criando um
clima positivo na sua organizacao e gerando auto-confianca.
Encontramos assim a lideranca auténtica, uma teoria em ascensao no panorama académico

internacional, mas com escassez de estudos no contexto Portugués.

11.1. Clarificacao de termos e conceitos

Autenticidade ndo podera ser confundida com sinceridade, tal como defende Chan et al.
(2005), o termo sinceridade fica muito aquem da autenticidade. Esta autenticidade devera

estar ligada a outros componentes, tal como o autor indica

the key components of authenticity include at least an effective component (feelings of being
true to one's self), a cognitive component (self-awareness of one's true self and socially
prescribed rules), a valance component (commitment to self) and a self- socially prescribed
roles), avalance component (commitment to self), and a self-referential expression

component that may be perceived by others (2005, p.10).

Shamir, B. & Eilam, G. (2005) destacam que, ndo podemos igualar o termo “lider
auténtico” a “lideranga auténtica”, contudo afirmam que qualquer conceito de lideranca
auténtica, terd que incluir lider auténtico como um dos seus componentes. Para estes
autores, o lider auténtico ndo se fara passar por lider e ndo pretendera ser lider apenas por
se encontrar destacado numa posicdo de lideranga. Mesmo num cargo de lideranga, nunca
sera uma copia de outro lider, e nunca deixara de ser ele mesmo. Trabalhara sempre no
sentido do bem comum e dos objectivos a que todos se propuseram, com base nas suas

convicgoes e valores. Estes autores resumem o conceito de lider auténtico como:

To summarize, our definition of authentic leaders implies that authentic leaders can be
distinguished from less authentic or inauthentic leaders by four self-related characteristics: 1)
The degree of person role merger i.e. the salience of the leadership role in their self-concept,
2) The level of self-concept clarity and the extent to which this clarity centers around
strongly held values and convictions, 3) The extent to which their goals are self-concordant,

and 4) The degree to which their behavior is consistent with their self-concept (2005, p.399).
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Os mesmos autores explicam ainda, que a distingdo entre estes dois termos, provém do
facto de que quando falamos sobre lideranca, ndo falamos apenas sobre lideres. Lideranca

consiste na relacdo que se estabelece entre lideres e liderados.

Walumbwa et al. (2008) e Gardner et al.(2005) explicam que o concepcdo de lideranca
auténtica é muito mais do que se ser fiel a si mesmo. Este conceito tém as suas raizes na
filosofia da Grécia antiga, tendo emergido ao longo dos ultimos tempos associado a
psicologia e organizacbes positivas, assim como relacionada com a teoria da auto-
determinacdo/motivacdo intrinseca, lideranca carismatica, transformacional e ética, €
expostas no decorrer deste trabalho. Avolio (2010) destaca a lideranca transformacional e
carismatica como sendo o mote para os estudos sobre a lideranca auténtica. Pois aqui
ficaram bem claras as diferencas entre a lideranca carismatica e a transformacional,

despertando para uma lideranca auténtica. Este auto expde assim que

The personalized charismatic leader was equally inspiring and perhaps even visionary, yet
their focus was on accumulating power, controlling their followers and key stakeholders, and
whenever necessary wielding power for their own gain as opposed to the larger group's or
societies benefits. This distinction between the "good™ and "bad" charismatic leader triggered
a long line of research that has empirically shown that transformational leadership positively

engages individuals at all levels of just about every type of organization (...) (2010, p. 5).

Para Roux (2010) a lideranca auténtica nas organizacGes € definida como um processo
relacionado com as capacidades psicoldgicas positivas e a um contexto organizacional
altamente desenvolvido, o que resulta numa maior auto-consciéncia e auto-regulacdo dos
comportamentos positivos por parte dos lideres e associados, promovendo assim um auto-
desenvolvimento positivo. Estes lideres auténticos ndo tentam coagir os seus subordinados,
é pelos seus valores, crengas e comportamentos que servem de modelos, para que 0S Seus

seguidores progridam.
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11.2. Authentic Leadership Questionnaire (ALQ) e as quatro dimensfes da
lideranca auténtica

Avolio et al. (2007) criaram uma escala onde avaliam os principais componentes da
lideranca auténtica, o Authentic Leadership Questionnaire (ALQ). Estes autores defendem
que, a autenticidade do lider pode ser avaliada através de uma escala constituida por
dezasseis itens. De entre estes itens os autores dividem-nos em quatro dimensdes
fundamentais: a auto-consciéncia, a transparéncias, a ética e moral, e 0 processamento

equilibrado.

Este questionario é aplicado aos lideres, como uma forma de auto-avaliacdo, e aos
liderados, que caracterizardo o seu lider, quantificando numa maior ou menor autenticidade

dos lideres.

11.2.1.  Asquatro dimensdes da lideranca auténtica

Auto-consciéncia

As emoc0es sdo poderosas, desta forma, a auto-consciéncia e fundamental para que o lider
tenha no¢do das suas capacidades e limitagdes. O lider auténtico tem perfeita consciéncia
da sua condicdo humana, compreende que ndo é perfeito e aceita-o, para si e perante 0s
outros. Mas € a constancia do seu comportamento (mesmo que ndo perfeito), que acarreta

confianca e estabilidade nos seguidores. Lennick & Kiel (2009) esclarecem que

Se nos quisermos tornar lideres eficazes, € necessario que 0s nossos colegas compreendam
exactamente as nossas intencdes e a razdo por que fazemos as coisas que fazemos. Sem auto-
consciéncia, continuaremos a ser um mistério para nés préprios, e ainda mais em relacdo a
maneira como somos Vistos pelos nossos colegas. Se ndo tivermos consciéncia dos nossos
sentimentos, ficaremos a mercé deles. Sem autoconsciéncia, a capacidade de nos

autocorrigirmos é extremamente limitada (p.135).
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Possuir autoconhecimento € um passo para o lider obter confianga dos seus subordinados.
Estanqueiro (1992) defende que, possuido auto-conhecimento o individuo tera facilitada a
sua relacdo com o outro, pois superard com mais facilidade os seus pontos fracos e

desenvolvera as suas qualidade, expandindo a sua auto-consciéncia e auto-confianca.

Da mesma forma, Walumbwa et al. (2008) afirmam que o lider deve conhecer-se e aceitar-
se como &, incluindo as suas qualidades e os seus defeitos. Estes lideres mais auto-
conscientes tornam-se assim mais livres de preconceitos e consequentemente mais
confortaveis consigo mesmos. Tornando-se mais transparentes e abertos, estreitam lagos
nos relacionamentos com os outros. Deste modo exibem um comportamento mais

auténtico, reflectindo-se uma coeréncia entre 0s seus valores, crengas e acgoes.

Transparéncia

Muitas linhas foram escritas sobre a emergéncia da transparéncia, tanto no campo
administrativo, politico e social. Daniel Goleman et al. (2009), defendem que nesta
sociedade globalizante é fundamental que os lideres criem uma cultura de sinceridade,
apoiada num tépico fundamental, a transparéncia. Na opinido dos autores, confianca e
transparéncia sdo conceitos que se encontram interligados, pois é a transparéncia que

incute nos liderados a confianca,

Transparéncia, confianca e dizer a verdade ao poder sdo conceitos éticos e organizacionais
inter-relacionados de forma complexa. Para dar origem a culturas que manifestem essas
caracteristicas, os lideres tém de fazer varias coisas préaticas: fornecer igual acesso a
informacdo para todos, abster-se de castigar aqueles que demonstram construtivamente que o
rei vai nu, abster-se de recompensar a falsa lealdade, e fortalecer e recompensar 0s que se

op8em por uma questdo de principio (2009, p.71).

Walumbwa et al. (2008) referem que o lider auténtico devera estabelecer uma
transparéncia relacional com os seus subordinados. Estes autores alegam que o lider se
deve apresentar-se aos outros de forma auténtica e transparente, pois esta atitude postulara
um comportamento que gera confianca, onde existe uma partilha de informagéo e

sentimentos.
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Para Luthans e Avolio (2006), a transparéncia € uma das caracteristicas fundamentais do

lider auténtico, especialmente na sociedade moderna, para os autores

(...) transparency strategy is the only alternative in today's litigious, networked world. To put
it cynically, you might as well be transparent and ethical, since people are too smart not to

find out when you're being unethical (2006, p.36).

Hughes et al (2005) defende que a transparéncia é a coeréncia entre o discurso e a ac¢do
do lider. Ao transparecer as suas verdadeiras ideias e sentimentos o lider adquire o respeito
e a confianca dos liderados. Segundo o autor, o lider ndo devera esconder dos seus
colaboradores 0s seus objectivos e motivos, a sua real identidade, os seus valores e as suas

emoc0es, gerando assim confianca e um clima positivo.

Etica/moral

A ética e a moral do individuo é uma tematica bastante explorada e algo controversa ao
nivel da lideranc¢a auténtica, pois ao longo da histdria, sempre conhecemos grandes lideres,
apesar de podermos colocar em causa a sua ética e moral. Kanungo & Mendonca (1996)
advogam que no campo da lideranca, ética e moral sdo dois termos que nao poderdo ser

separados, este autor explica que,

Clearly, ethics and morality are interchangeable terms. Thus, what is ethical is moral, and
what is unethical is immoral, morals or ethics go well beyond etiquette, protocol, and even
the mere observance of the laws of the country. Is not a question of an act being legal or

illegal but whether the act is good or evil (1996, p. 33).

Lennick & Kiel (2009) e Fullan (2003) concordam que o lider tem que perseguir um
objectivo moral. Para os autores grandes lideres ndo abandonam os seus valores morais
nem a sua ética em troca do lucro. O lider moral compromete-se com 0S Seus
subordinados, dedica-se a cada um deles individualmente, transmite a sua energia positiva,
coeréncia e inspira-os para darem o seu melhor. Lennick & Kiel (2009), enaltecem ainda

que,
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As grandes pessoas — e o0s grandes lideres — partilham valores morais. Acreditam na
honestidade e em serem responsaveis por si préprias e pelos outros. Revelam compaixédo

pelos outros seres humanos e sabem como perdoar os outros e, sobretudo, a si mesmas

(p.53).

Também Hannah et al. (2005) e Walumbwa et al. (2008), explicam que os lideres com
elevados niveis de auto-consciéncia e compromisso com eles proprio sdo mais
consistentes. O lider que se oriente segundo elevados padrbes de ética e valores morais
detera a confianca dos seus subordinados, pois estes saberdo por gque regras se guiardo.
Segundo os autores, esta lideranca moralmente auténtica produz efeitos nos seus
subordinados como a cépia da conduta do lider, estimula a confianga e reforca uma
identidade social. Avolio &Luthans (2006) e Garder et al (2005), reforcam que os lideres
auténticos guiam-se por valores morais e éticos que desempenham um papel fulcral no
interesse colectivo, pois sé@o 0s seus valores e convicges que estdo na base das suas
decisdes. Todos eles defendem a importancia desta dimensdo na definicdo da lideranga
auténtica, pois sdo convictos do impacto que um lider podera desempenhar na vida dos

seus seguidores.

Processamento equilibrado (Balanced Processing)

O equilibrio entre os pensamentos, as accdes e o reflexo que estas poderdo ter, sdo
cuidados a ter pelo lider de forma induzir confianca entre os seus liderados, contribuindo
para um clima de confianca e cooperacdo. Neste sentido, Maxwell (2008), explica que,
“Mesmo preocupando-Se com 0s outros, sendo honesto e um bom trabalhador, mesmo

assim tem de mostrar coeréncia sendo as pessoas nao confiardo em si” (p.70).

Dentro do contexto da lideranca auténtica, Walumbwa et al. (2008) entendem que o
processamento equilibrado da informacdo ¢ uma das dimensbes da lideranga auténtica.
Para estes autores os lideres devem analisar objectivamente todos os dados relevantes antes
da tomada de decisdo. O Processamento equilibrado também esta relacionado com o facto
de os lideres terem em atencdo as perspectivas dos outros, tentando nunca distorcer a
informacdo, solicitando pontos de vista que, inclusivamente, sejam diferentes do seu.

Gardner et al. (2005) desvendam ainda que o lider, para além de recolher informacao
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imparcialmente, terd que, mesmo em eventos cruciais ou de stress ndo distorcer, exagerar
ou ignorar as avaliacbes feitas pelos outros, apenas com base na sua opinido. O
comportamento auténtico refere-se a ac¢des que sao guiadas pela verdadeira personalidade
do lider, reflectindo os seus valores, crenca, pensamentos e sentimentos, resistindo as

pressdes exteriores.

12. O Impacto da lideranca auténtica nos seus seguidores

O desenvolvimento dos seguidores é entendido pelos autores, como uma parte fundamental
do produto e do desenvolvimento da lideranca auténtica. Avolio et al. (2004) explicam
que, os lideres auténticos exercem um forte impacto sobre os liderados, relacionando este
impacto a identificacdo do liderado para com o lider, a esperanca, a confianca, as emocoes
positivas e optimismo. E através destas variaveis que, o lider auténtico exerce uma maior
influéncia sobre as atitudes e comportamentos dos seus seguidores. Mais a frente, Gardner
et al. (2005) consideram o desenvolvimento da auto-consciéncia e da auto-regulagdo, uma
questdo fundamental para o impacto positivo da lideranga nos seus subordinados. Os
seguidores deste tipo de lideranca tornam-se mais auténticos, pois espelham o0s seus
comportamentos no do lider, conseguindo assim um clima organizacional mais positivo,

onde existem altos niveis de confianca, compromisso e satisfacdo com o trabalho.

73



Capitulo Il — Revisdo da literatura

Antecedentes
- Histdria pessoal
- Acontecimentos cruciais

Clima organizacional
Inclusivo, Etico, Atencioso
Baseado na solidez

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

|

i Lideranca Auténtica Seguidores Auténticos

[

:

[

1| Auto-conhecimento Auto-conhecimento

1| - Valores - Valores

1| - ldentidade - ldentidade

[ - Emocdes - Emo_gﬁes

1| - Motivos/metas - Motivos/metas Resultados nos Performance
! seguidores dos seguidores
[

b Modelo »| - Confianca P -Sustentavel
! v positivo - Compromisso - Verdadeiro
b - - Bem-estar no
| Auto-regulagio Auto-regulacéo trabalho
1| -Introspeccéo -Introspecgéo

I'| -Processamento - Processamento

{ | equilibrado equilibrado

| | - Transparéncia - Transparéncia

: relacional relacional

I | - Comportamento - Comportamento

|| auténtico autentico

|

[

[

[

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

N

Figura 2- O lider auténtico e o desenvolvimento dos seus seguidores;

Como ilustrado na figura dois, Gardner et al. (2005) desenham a estrutura que acreditam
ser a base para os lideres auténticos desenvolverem os liderados. Shamir, B. & Eilam, G.
(2005) também acreditam que a historia pessoal da vida do lider e dos subordinados; como
as influéncias familiares, modelos, desafios e experiéncias educacionais ou de trabalho,
estdo presentes no desenvolvimento da lideranga auténtica. Assim como 0S eventos
cruciais, que podem ser as mudangas dramaticas que estes tenham vivenciado e que
tenham marcado a sua vida, despoletando crescimento e desenvolvimento pessoal. Serdo
estes dois factores, expostos na figura 2, que servirdo como fonte de informacéo para os
seguidores, na qual baseardo os seus julgamentos em relacdo a autenticidade do lider. Em
ambiente organizacional, é nestas ocasides cruciais, sejam por influéncia interna ou
externa, que se testam as habilidades da lideranga em arranjar solug6es inovadoras ou néo

convencionais.
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Gardner et al. (2005), advogam também que auto-conhecimento, é outro dos aspectos que
os autores consideram fundamentais. Este exerce um forte impacto sobre os liderados, pois
conhecendo os seus defeitos e qualidades, guiando-se por valores e demonstrando as suas
emocBes, motivos e metas, o lider consegue transmitir confianca. Assim como a auto-
regulacdo, que permite uma verdadeira introspecgdo do lider, processando a informagao
equilibradamente, sendo transparente nos seus contactos e relagbes e tendo um
comportamento mais auténtico. Este comportamento reflecte-se positivamente nos seus
seguidores, que o reproduzirdo, levando a um clima organizacional mais inclusivo, ético e
mais atencioso para com as pessoas, baseado na solidez e confianca. Como efeito teremos
um bem-estar generalizado dos liderados, tornando-se mais confiantes e comprometidos
com o trabalho, desempenhando uma performance mais sustentavel, verdadeira e auténtica.
Lideres auténticos criaram assim liderados auténticos, que se seguirdo pelos mesmos

padrdes de comportamento.

Chan, Hannah & Gardner (2005), partilhando esta visdo, de que a lideranca auténtica
influéncia seguidores auténticos, que se guiam pelos mesmo valores e crencas, concluem

que,

when espoused values are observed to be associated with valued outcomes, the values
undergo a process of cognitive transformation in followers to become a shared value or

belief, and ultimately a shared assumption (2005, p.28).

Walumbwa et al. (2010) elaboraram um estudo, em que pretendiam demonstrar 0s
processos psicolégicos que relacionam a lideranga auténtica ao comportamento do
liderado. Neste estudo, em contexto chinés, utilizaram o ALQ e outras escalas, nas quais
pretendiam verificar a identificacdo dos liderados com o seu superior, 0 empowerment, 0
compromisso com o trabalho, o comportamento de cidadania organizacional. Os autores
concluem que o comportamento do lider auténtico esta positivamente relacionado com o
comportamento dos liderados, pois os lideres mais auténticos tém seguidores que se
identificam com ele, sentindo-se psicologicamente mais positivos, assumindo uma maior

responsabilidade no trabalho.
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13. A lideranca auténtica nas organizaces escolares

Numa sociedade pautada por mudancas constantes, em que 0s valores pessoais estdo
frequentemente a serem postos em causa, € fundamental que os lideres se orientem por
bases bem definidas de caracter, pois 0 seu comportamento reflectir-se-a4 nos liderados.
Urge nos nossos dias uma lideranca auténtica, baseada no caracter, nos valores, na ética, na
moral, na transparéncia e na tomada de decisdo com os olhos postos em todas as
perspectivas. SO este tipo de lideranga, mais honesta consigo proprio e com os outros, é
que podera gerar confianca entre todos. Uma lideranca auténtica em contexto educacional
¢ ainda mais pertinente. A organizacdo escolar, regulada por hierarquias muito distantes da
operacionalizacdo no terreno, encontra-se sedenta de uma lideranca mais auténtica, que
valorize em primeiro lugar, a unificagdo em torno de um objectivo comum num clima

positivo, do que se centre nas limitagcdes e recompensas externas.

O conceito de lideranga auténtica surge no contexto organizacional, mas a sua aplicacdo no
contexto escolar € ainda bastante reduzida. No campo internacional proliferam os seus
estudos e investigagdes, contudo no contexto portugués sdo ainda escassos. A organizagado
escolar tem especificidades que a distingue das outras organizacdes. Begley (2001) no seu
artigo, explica a importancia das praticas da lideranca auténtica em contexto escolar.
Considera que os valores, na lideranca escolar, sdo a primeira forca motivadora, e que a
compreensdo da lideranca auténtica, na perspectiva dos valores, € uma importante
ferramenta para os administradores escolares. E importante que o lider observe e reflicta
sobre as suas praticas, até porque, como indica o0 autor, consciente ou inconscientemente,
todos se guiam por valores na interpretagdo de situacbes e tomada de decisfes. Embora
considere que esta visdo podera ser ambiciosa e idealista, pensa que esta tornara a

lideranca auténtica um objectivo mais compreensivel, conveniente e alcancavel.

Raham et al. (2010) explicam que, na literatura, esta estabelecido que a lideranga inspira 0s
seus seguidores e que uma boa lideranca levara as escolas a uma maior eficacia. No artigo,
onde defendem que a lideranca escolar auténtica tem um forte impacto na promocéo dos
valores de uma escola democratica. Argumentam que o papel do director como lider
educacional auténtico € crucial. A sua postura pode afectar o desempenho dos professores
e alunos, pois reproduzir-se-4 na atitude dos professores, tornando-se seguidores

auténticos, garantindo assim que os alunos retiram o melhor proveito da sua experiéncia
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escolar. Nesta investigacdo, em que utilizam o ALQ, para decifrar os niveis de lideranga
auténtica, de directores de escolas secundérias particulares no Paquistdo, encontram, em

algumas escolas, directores com baixos niveis de autenticidade.

Também Bento & Ribeiro (2011), elaboraram uma investigacdo com o objectivo de
conhecer as percepgdes que os professores-estudantes de umas pos-graduagdo em ciéncias
da educacao, tinham sobre os seus lideres, verificando também se existem diferencas entre
as escolas publicas e particulares. Utilizaram nesta investigacdo o ALQ, verificando quais
nos niveis de lideranca auténtica que se desvendam nesta escala: auto conhecimento,
ética/moral, transparéncia e o processamento equilibrado. Consideraram que todos os
lideres se encontravam acima dos niveis do moderado, contudo estatisticamente ndo foram
encontradas diferencas entre as escolas particulares e publicas, embora se registem valores

ligeiramente mais elevados nas escolas particulares.
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1. Consideractes Metodoldgicas

Uma investigacdo cientifica visa contribuir para o desenvolvimento e conhecimento de
uma determinada area. No caso desta investigacdo, pretendemos unir o conhecimento
cientifico a educacao, respondendo a questdes da actualidade no ensino e na sociedade.
Investigar € a accdo de descobrir, conhecer, esclarecer algo que é desconhecido e devera
ser mais pormenorizado, levando a aquisicdo de novos conhecimentos. Tal como defende
Sousa (2009) “Uma investiga¢do inicia-Se geralmente porque ha necessidade de se
procurar esclarecer uma davida, de responder a uma pergunta, podendo na realidade
aceitarem-se respostas parciais ou de veracidade duvidosa, mas procurando-se sempre

chegar a respostas de maior rigor” (p.12).

Tal como argumentam Almeida & Freire (2008) “o investigador, partindo das relagdes
entre fendOmenos, procura evidéncias para afirmar, descrever ou negar factos” (p.19), de
forma a obter ilacGes através das relacdes e ligacdes entre variaveis. Neste sentido, também
Tuckman (2000) alerta para o facto de que, “a investigacdo ¢ uma tentativa de atribuigdo
de respostas as questdoes” (p.5), as quais poderdo ser mais abstractas ou concretas, no
entanto o investigador desvendara os factos e baseando-se na sua generalizacdo, chegara a

uma interpretacao.

Este estudo empirico baseia-se no método quantitativo contudo, tal como Carmo &
Ferreira (1998) alertam, muitos dos estudos empiricos combinam, tanto o paradigma
quantitativo como o qualitativo. A juncdo destes dois métodos permite aos investigadores
uma melhor solucdo dos problemas da pesquisa, no entanto, o autor também alerta que,
esta comunhd&o, podera dificultar a investigacdo, pois tém por base natureza e pressupostos

diferentes, como podemos observar mais especificado pela tabela 1.
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Paradigma Qualitativo
Advoga o0 emprego dos métodos qualitativos.
Fenomenologismo e verstehen (compreensao)
“interessado em compreender a conduta humana a
partir dos préprios pontos de vista daquele que
actua.
Observacdo naturalista e sem controlo.
Subjectivo.
Préximo dos dados; “perspectiva a partir de
dentro”.

Fundamentado na realidade, orientado para a
descoberta, exploratorio, expansionista, descritivo

e indutivo.

Orientado para 0 processo.

Valido: dados “reais”, “ricos” e “profundos”
N&o generalizavel: estudos de casos isolados.
Holistico.

Assume uma realidade dinamica.

Paradigma Quantitativo
Advoga o0 emprego dos métodos quantitativos.

Positivismo 16gico “procura as causas dos
fendmenos sociais, prestando escassa atencéo a

aspectos subjectivos dos individuos™.

Medicdo rigorosa e controlada.
Objectivo.

A margem dos dados; perspectiva “a partir de

fora”.

Né&o fundamentado na realidade, orientado para a
comprovagdo, confirmatorio, reducionista,

inferencial e hipotético-dedutivo.
Orientado para o resultado.

Fiavel: dados “solidos” e repetiveis.
Generalizivel: estudos de casos maltiplos.
Particularista.

Assume uma realidade estavel.

Tabela 1 - Caracteristicas dos paradigmas qualitativo e quantitativo, segundo Reichardt e Cook (1986).
(adaptado de Carmo & Ferreira, 1998 p.177)

Assim, compreendendo as diferentes especificidades dos paradigmas quantitativos e
qualitativos, ainda que, baseando-nos na revisdo da literatura e nos estudos anteriormente
elaborados nos mesmos contextos, podemos afirmar que, em busca do rigor cientifico, este

estudo empirico se reflecte no paradigma quantitativo.

A partir da utilizacdo de questionarios de investigacdo, com a pretensdo da recolha de
dados, passando por uma analise rigorosa estatistica dos dados; o objectivo é testar as
variaveis em estudo com o intuito de retirar ilagcbes. Ao abrigo do paradigma do método
quantitativo, Carmo & Ferreira (1998) vinca que “o objectivo é a generalizagdo dos
resultados a uma determinada populagdo em estudo a partir da amostra, o estabelecimento
de relagdes causa-efeito e a previsdo de fendémenos” (p. 178). Este método prevé ainda uma
amostragem aleatoria, de forma a néo influenciar resultados. Chamamos-lhe assim, uma
investigacdo descritiva, segundo Carmo & Ferreira (1998), a investigacdo descritiva €

composta pelas mesmas etapas das restantes investigagGes, podendo ser os dados
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recolhidos por questionario, implicando sempre “estudar, compreender e explicar a
situacdo actual do objecto de investigacdo. Inclui a recolha de dados para testar hipdteses

ou responder a questdes que lhe digam respeito” (p.213).

O autor alerta ainda que em todos os méetodos poderdo existir limitacGes e dificuldades. No
caso do método quantitativo, afirma que podera induzir em investigacfes demasiado
subjectivas, pois o0 investigador ndo controla a complexidade dos seres humanos,

colocando em causa a “validade e fiabilidade dos instrumentos de medi¢ao”(p.179).

1.1.  Questdes de investigacao
SO partindo do problema e dos objectivos da investigacdo é que poderemos partir
para a recolha e analise dos dados pois, tal como defende Yin (2005) “definir as questdes
da pesquisa € provavelmente o passo mais importante a ser considerado num estudo”
(p.26). Desta forma, e esmiucando o problema de investigacdo e explicitando melhor os
seus objectivos, apresentaremos as questdes que servirdo de mote para a analise estatistica

dos resultados.

Q1- Qual o nivel de motivacdo/bem-estar docente?

Q2- Qual o nivel de lideranca auténtica dos lideres/directores das escolas EB1/PE da

RAM, segundo dos docentes?

Q3- Qual o impacto da lideranca auténtica na motivacdo/bem-estar docente?

Q4- Existem diferengas significativas entre os niveis de lideranga auténtica enunciadas

pelos docentes e pelos directores?

1.2. Instrumentos

1.2.1. Inquérito por questionario
Os instrumentos utilizadas para verificar a motivacao/satisfacdo docente tém como base a
revisao da literatura e serdo aplicados em forma de questionario. Segundo Bell (2008), “o

objectivo de um inquérito é obter informacGes que possam ser analisadas, extrair modelos
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de anélise e fazer comparagdes” (p.26). Optamos pelos inquéritos por questionario devido
a dimensdo da amostra, que pretendemos ser representativa da realidade madeirense;
devido as condigdes geograficas, pois podera ser enviado e recebido pelo correio; e por
questdes de tempo e economia de recursos. De acordo com Ghiglione & Matalon (1993)
esta técnica de recolha de dados tem vantagens, pois “daqui resulta o facto de o inquérito
ser praticamente o Unico método que podemos, se necessario, aplicar em grande escala,

escolhendo os individuos” (p.16).

Carmo & Ferreira (1998) e Ghiglione & Matalon (1993) concordam que este metodo
também podera acarretar limitacdes. A elaboracdo do questionario requer alguns cuidados,
principalmente ao nivel da linguagem, pois a fiabilidade dos resultados dependera desta,
tendo que ser concreta e em moldes que todos os inquiridos a compreendam de igual
forma, tanto ao nivel das questdes como das instrucdes; ndo esquecendo a natureza
humana, onde se deverd tentar reduzir a possibilidade de influéncia nas respostas.
Relativamente aos questionarios utilizados neste estudo, apenas as seis ultimas questdes da
quarta parte ndo tinham sido testadas noutras investigacdes. Ao utilizarmos questionarios

ja testados, minimizamos os erros de linguagem e compreens&o.

Estudos sobre motivacdo, satisfacdo, stress profissional e exaustdo docente sdo variados e
distintos. Escolhemos assim os estudos realizados por Jesus (1996), os quais foram
adaptados, no sentido de responder as questdes de investigacdo relacionadas com a
satisfacdo/motivacdo docente. Quanto as questdes relacionadas com a lideranca auténtica,
optamos pelos questionarios desenvolvidos e avaliados por Avolio et al. (2007). As quais
foram utilizadas para aplicar a cada director, com o intuito de verificar qual a sua
concepgdo sobre a sua propria lideranca. Ainda elaboramos algumas questdes, com o

intuito de conseguir interpretar se os docentes relacionam a sua motivagdo com a lideranca.

As escalas utilizadas neste questiondrio de investigacdo sdo: do tipo Likert (ver apéndice X
e XX), e segundo Tuckman (2000), utiliza-se para “registar o grau de concordancia ou

discordancia com determinada afirmagdo sobre uma atitude, uma crenca ou um juizo”

(p.280).
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1.2.2. O Pré-teste aos questionarios

Embora a maior parte dos itens utilizados ja tenham sido testados anteriormente noutras
investigacBes, pareceu-nos pertinente a implementacdo de um pré-teste, no sentido de
verificar possiveis erros, incorrec¢des ou incompreensdes, nao s6 ao nivel da formulagédo
dos itens mas também de outras condicionantes. Como sugere Carmo & Ferreira (1998),
neste pré-teste pretendiamos verificar se:

- 0s itens sdo entendidos da mesma forma por todos os inquiridos e da forma
prevista;

- se as escalas correspondem as respostas pretendidas pelos inquiridos;

- se 0s itens sdo inuteis ou considerados demasiado intrusivos;

- se faltam perguntas importantes;

- se 0 questionario é de facil manuseamento;

- se 0 questionario é demasiado longo e qual a média de tempo de resposta de cada

um;

Os questionarios foram distribuidos por um total de oito inquiridos. Cinco individuos com
experiéncia docente (apéndice 1), que receberam o0s questionarios que posteriormente
seriam entregues aos docentes das escolas pertencentes a amostra, e trés inquiridos com
experiéncia em cargos de direccdo (apéndice Il), que receberam 0s questionarios que
posteriormente seriam entregues aos directores das escolas. A estes foi solicitado o
preenchimento dos questionadrios e pedido que contabilizassem o tempo do seu
preenchimento e caso achassem pertinente, anotassem no questionario as alteracdes
sugeridas. No final do seu preenchimento, foi realizada uma pequena entrevista na qual se
pretendia verificar todos 0s pontos inscritos acima, tal como indicam Ghiglione & Matalon
(1993)

Colocam-se-lhes as questdes tal como estdo formuladas, mas pedindo-lhes respostas

desenvolvidas ou comentadas e observagdes sobre o significado que atribuem a questdo. Em

altima andlise, este procedimento constituira uma pequena entrevista ndo-directiva, cujo

tema seria a questéo do questionério (p. 173).
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Na recepcdo dos questionarios, e concluidas as entrevistas verificAmos que a média tempo
de resposta aos questionarios aplicados aos docentes é de sete minutos. O questionario

aplicado aos directores apresentou uma média de preenchimento de trés minutos.

Relativamente ao questionario aos directores, os inquiridos no pré-teste revelaram que
todos os itens foram entendidos da mesma forma, considerando também que as escalas
correspondem as respostas pretendidas ndo referindo nenhum item como indtil, repetitivo
ou intrusivo. Segundo os inquiridos ndo faltam perguntas importantes e o questionario é de
facil manuseamento e curto. Possivelmente estas respostas sdo o reflexo do facto de este

questionario ja ter sido implementado anteriormente.

Quanto ao questionario aplicado aos docentes, os inquiridos revelaram que os itens foram
entendidos da mesma forma por todos os inquiridos, assim como as suas instrucdes de
utilizacdo. As escalas corresponderam as respostas pretendidas e os itens foram
considerados Uteis e ndo intrusivos ndo faltando nenhuma pergunta. Foi encontrada, pelos
inquiridos uma gralha no iten 26 da segunda parte, a qual foi corrigida, como podemos

verificar pela tabela 2

Itens Pré-teste Questionario final

22 Parte  Eu sinto-me fatigado/a quando acordo Eu sinto-me fatigado/a quando acordo de manha
Item 26. de manhd e tenho que aguenta outro dia e tenho que aguentar outro dia de trabalho.
de trabalho.

Tabela 2 - Item alterado depois do pré-teste

Durante a entrevista os inquiridos referiram ainda que, para facilitar a manuseamento do
questionario era importante que as instrugdes da terceira parte constassem juntamente com
os itens a responder, facilitando assim a compreensdo do mesmo. Esta sugestdo foi
implementada passando assim as instrucfes da terceira parte a constar da quarta pagina do
questionario, procedendo-se aos reajustes e devidas formatagdes, como podemos verificar

nos apéndices Il e IV.

1.2.3. Questionario aos docentes
Questionario (ver apéndice Il1) inicia-se com uma breve apresentacdo, explicacdo dos
objectivos do estudo e agradecimentos. Na primeira parte constam seis perguntas com o

intuito de recolher os dados socio-demograficos dos docentes.
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Jesus (1996), explica que a motivacao intrinseca podera influenciar todas as capacidades
profissionais do docente. Além disso, a expectativa que o professor podera ter em relacéo a
sua carreira profissional, o facto de se sentir emocionalmente exausto e com um elevado
stress profissional, poderad desencadear situacGes de mal-estar, que poderdo levar a que o
docente desenvolva o desejo de abandonar a profissdo docente.

A segunda parte do questionario pretende avaliar a motivacéao intrinseca, o grau de stress
profissional e o nivel de exaustdo emocional. Relativamente & motivacdo intrinseca, foi
adaptado de Jesus, pertencente aos itens de um a quatro, como podemos verificar pela
tabela 3. (1996). Este autor utiliza estas quatro questdes justificando a sua escolha segundo
as teorias da motivacdo intrinseca e o0 questionario IMQ (Intrinsic motivation

questionnaire) Lawer and Hall (1970)

Itens Questdes relativas a motivagao intrinseca docente

1. Dar aulas proporciona-me um sentimento de realizacéo
2. Sinto uma grande satisfacdo pessoal quando dou aulas
3. Dar aulas aumenta os meus sentimentos de auto-estima
4. Dar aulas contribui para 0 meu desenvolvimento pessoal

Tabela 3 - Itens e questdes do questiondrio aos docentes relativamente a varidvel motivacao intrinseca.

Nas questdes cinco a catorze, como podemos verificar pela tabela 4, pretende-se avaliar o
grau de stress profissional dos docentes. Jesus (1996) baseia esta escala no questionario
TOSFQ de Clark (1980) e num instrumento anteriormente utilizado por Jesus et al. (1992),
embora nestes itens ndo pretenda apenas avaliar o grau de stress profissional, mas também
a frequéncia da ocorréncia desses episodios. Nas primeiras cinco (itens 5 a 9) os docentes
indicardo o grau em que percepcionam 0s potenciais factores de stress, numa escala de 5-
pontos, do tipo likert (de 1. nada stressante a 5. extremamente stressante). Nas restantes
cinco questbes (itens 10 a 14) pretende-se avaliar a frequéncia com que estes factores
acontecem, numa escala de 5-pontos do tipo likert (de 1. nunca a 5. todos os dias).
Segundo o autor, o grau de stress profissional do docente ¢ o “resultado do produto da

intensidade subjectiva dos factores de stress pela frequéncia da ocorréncia dos factores”
(p.212).
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Itens

o

10.
11.
12.
13.

14.

Questdes relativas ao stress profissional docente
Tentar motivar alunos que ndo querem aprender

Ter alunos que falam constantemente

Ter que dizer sempre as mesmas coisas aos meus alunos

Sentir que alguns alunos mais indisciplinados me tiram muito do meu

tempo, ndo me permitindo desenvolver trabalho com os outros alunos
Sentir que ndo tenho um controlo adequado dos meus alunos

Tentar motivar os alunos que ndo querem aprender

Ter alunos que falam constantemente durante a aula

Ter que dizer sempre as mesmas coisas aos meus alunos

Sentir que alguns alunos mais indisciplinados me tiram muito do meu

tempo, ndo me permitindo desenvolver trabalho com os outros alunos

Sentir que ndo tenho um controlo adequado dos meus alunos

Grau em que
percepcionam 0s
potenciais factores

de stress

Frequéncia com
que estes factores
acontecem

Tabela 4 - Itens e questdes do questionario aos docentes relativamente a variavel stress profissional.

Jesus (1996) baseia-se em nove itens da sub-escala de exaustdo ocupacional de Inventario

de Maslach. Nos itens 15 a 32 pretende-se observar o grau de exaustdo emocional do

professor como podemos observar na tabela 5, sendo que dos itens 14 a 23 se avaliara a

frequéncia da exaustdo, numa escala de 5-pontos do tipo likert (de 1.nunca a 5. todos os

dias). Os itens 23 a 32, também num formato do tipo likert, mas numa escala de 7-pontos

(de 1. discordo totalmente a 7. concordo totalmente), visam avaliar a intensidade da

exaustdo. Deste modo, “o grau de exaustdo emocional do professor ¢ o resultado do

produto da intensidade e da frequéncia da exaustdo” (p.212).
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Itens
15.
16.
17.

18.
19.
20.
21,
22,
23.
24,
25.
26.

27.
28.
29.
30.
31.
32.

Questdes relativos a exaustdo emocional docente
Eu sinto-me emocionalmente esgotado/a por causa do meu trabalho
Eu sinto-me esgotado/a no fim de um dia de trabalho

Eu sinto-me fatigado/a quando acordo de manhd e tenho que aguentar

outro dia de trabalho

Trabalhar com pessoas todo o dia é realmente um esforgo para mim Frequéncia da
Eu sinto um mal-estar por causa do meu trabalho exaustao
Eu sinto-me frustrado/a por causa do meu trabalho

Eu sinto que estou a trabalhar demasiado na minha profissdo

Trabalhar directamente com pessoas causa-me muito stress

Eu sinto que estou no fim dos meus recursos

Eu sinto-me emocionalmente esgotado por causa do meu trabalho

Eu sinto-me esgotado/a no fim de um dia de trabalho

Eu sinto-me fatigado/a quando acordo de manha e tenho que aguentar

outro dia de trabalho

Trabalhar com pessoas todo o dia é realmente um esfor¢o para mim Intensidade da
Eu sinto um mal-estar por causa do meu trabalho exaustéo
Eu sinto-me frustrado/a por causa do meu trabalho

Eu sinto que estou a trabalhar demasiado na minha profissdo

Trabalhar directamente com pessoas causa-me muito stress

Eu sinto que estou no fim dos meus recursos

Tabela 5 - Itens e questdes do questionario aos docentes relativamente a variavel exaustdo emocional.

Na terceira parte do questionario ambiciona-se avaliar o grau de autenticidade do lider.

Utilizamos Authentic Leadership Questionnaire (ALQ version 1), um instrumento

desenvolvido por Avolio et al. (2007), tendo-se adaptado a versdo traduzida por Bento &

Ribeiro (2010). Utilizam-se os dezasseis itens, solicitando-se aos sujeitos que assinalem as

afirmacdes mediante uma escala de 5-pontos, do tipo likert (de 0. Nunca a 4.

Frequentemente ou sempre). De acordo com Avolio et al. (2007) autenticidade do lider

revela-se segundo quatro caracteristicas: transparéncia (observada nos itens 1 a 5), ética e

moral (observado nos itens 6 a 9), processamento equilibrado (observado nos itens 10 a 12)

e a auto-consciéncia (observada pelos itens 13 a 16), como podemos verificar na tabela 6.
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Itens Questdes relativos a lideranga auténtica

Diz exactamente o que pretende dizer;

Admite os seus erros quando cometidos;

Encoraja toda a gente a falar abertamente; Transparéncia
Diz a verdade “nua e crua”;

Mostra as suas emocdes de acordo com 0s seus sentimentos;

Demonstra crengas consistentes com as suas acgoes;

Toma decisbes baseado nos seus valores fundamentais;

_ _ Etica e moral
Pede que se tomem posi¢des baseadas em valores fundamentais;

©EpsE Smen 9 EEs @ e

Toma decisGes dificeis com base em altos padrdes de conduta ética;

H
=

Solicita pontos de vista que desafiem as suas tomadas de posicao;

'_\
=

Analisa dados relevantes antes de tomar uma decisao; Processamento

'_\
o

Presta atencéo aos diferentes pontos de vista antes de chegar a equilibrado

conclusdes;
13. Procura feedback para melhorar as interacgdes com os outros;

14, Descreve com precisdo a forma como os outros percepcionam as suas

capacidades;
. . Auto-consciéncia
15. Sabe quando é a altura de reapreciar a sua posi¢do em questdes

importantes;
16. Mostra que compreende como acgdes especificas afectam os outros;

Tabela 6 - Itens e questdes do questionario aos docentes relativamente a lideranga auténtica

As seis questBes da quarta parte do questionario aos docentes, as quais podemos verificar
na tabela 7, (apéndice I11) foram elaboradas de acordo com a revisdo da literatura. Através
destas pretende-se inferir qual a percep¢do dos docentes relativamente ao apoio prestado
pelos lideres/directores. Desta forma, e complementando esta questdo com impacto do
estilo de lideranca relativamente a satisfagdo/motivacdo docentes, pretende-se observar se,
de facto, para os docentes, este apoio é sentido e se estes pensam que esta lideranga 0s

influencia ou néo (item 1).

De acordo com Marques (2003) e Ferreira & Machado (2000) o lider em contexto escolar
deve estabelecer relagdes interpessoais com o0s docentes, assim como colaborar e ajudar,
participando nos sucessos e nos fracassos, reconhecendo os seus liderados pelo trabalho
desempenhado. O desenvolvimento dos liderados € entendido, como uma parte

fundamental do produto e do desenvolvimento da lideranca (itens 2, 3 e 4).
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No contexto da lideranga auténtica, os autores também relacionam a percepcdo dos
liderados relativamente ao apoio prestado pelo lider, com o impacto que este podera ter no
seu desenvolvimento. Avolio et al. (2004) explicam que, os lideres auténticos exercem um
forte impacto sobre os liderados, relacionando este impacto a identificacdo do liderado
para com o lider, a esperanca, a confianca, as emogdes positivas e optimismo. Gardner et
al. (2005), Shamir, B. & Eilam, G. (2005), Chan, Hannah & Gardner (2005) e Walumbwa
et al. (2010) também acreditam que este impacto positivo produz um bem-estar
generalizado, pois os liderados seguirdo pelos mesmos padrdes de comportamento do lider
(itens 5 e 6).

Itens Questdes relativas a percepcao dos docentes sobre o apoio do
lider/director

1. O lider/director/a da minha organizacdo escolar influéncia a minha motivagéo
profissional;

2. O meu trabalho é reconhecido pelo meu lider/director/a;

3. O lider/director/a apoia-me nas minhas tarefas diarias;

4, O lider/director/a proporciona os recursos fisicos e materiais necessarios para 0 meu

méaximo desempenho profissional;
5. O lider/director/a estimula um bom ambiente na minha organizacéo escolar;

6. Sinto-me motivado/a para trabalhar nesta organizagéo escolar;
Tabela 7 - Itens e questdes do questionario aos docentes relativamente a percepcdo dos docentes sobre o

apoio do lider/director

1.2.4. Questionario aos directores
O questionario aos directores (ver apéndice 1V) pretende identificar a sua prépria
percepcao em relacdo a lideranga auténtica que exercem. Este questionario, tal como o dos
docentes, inicia-se com uma breve apresentacdo, explicacdo dos objectivos do estudo e
agradecimentos. Na primeira parte consiste sete perguntas, com o intuito de recolher os
dados socio-demograficos dos directores. Na segunda parte, também utilizamos Authentic
Leadership Questionnaire (ALQ version 1), um instrumento desenvolvido por Avolio et al.
(2007), tendo-se adaptado a versdo traduzida por Bento & Ribeiro (2010). Utilizam-se os
dezasseis itens, solicitando-se aos directores que assinalem as afirmacdes mediante uma

escala de 5-pontos, do tipo likert (de 0. Nunca a 4. Frequentemente ou sempre), como
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podemos verificar na tabela 8. De acordo com Avolio et al. (2007) autenticidade do lider
revela-se segundo quatro caracteristicas: transparéncia (observada nos itens 1 a 5), ética e
moral (observado nos itens 6 a 9), processamento equilibrado (observado nos itens 10 a 12)

e a auto-consciéncia (observada pelos itens 13 a 16).

Itens Questdes relativos a lideranca auténtica

1. Digo exactamente o que pretendo dizer;
2. Admito os meus erros quando cometidos;
3. Encorajo toda agente a falar abertamente; Transparéncia
4. Digo a verdade “nua e crua”;
Be Mostro as minhas emocd@es de acordo com 0s meus
sentimentos;
6. Demonstro crengas consistentes com as minhas acgoes;
7. Tomo decisdes baseadas nos meus valores fundamentais;
8. Peco que se tomem posicdes baseadas em valores Etica e moral
fundamentais;
9. Tomo decisdes dificeis com base em altos padrdes de conduta
ética;
10. Solicito pontos de vista que desafiem as minhas tomadas de
posu;_ao, — Processamento
11. Analiso dados relevantes antes de tomar a uma decis&o; -
equilibrado
12. Presto atencdo aos diferentes pontos de vista antes de chegar a
conclusdes;
13. Procuro feedback para melhorar as interac¢des com os outros;
14. Descrevo com precisdo a forma como 0s outros percepcionam
as minhas capacidades; .
- . . . o Auto-consciéncia
15. Sei quando é a altura de reapreciar a minha posi¢do em
questdes importantes;
16. Mostro que compreendo como acgOes especificas afectam os
outros:

Tabela 8 - Itens e questdes do questionario aos directores relativamente a lideranca auténtica

1.3.  Variaveis em estudo
Neste estudo relativo “o impacto da lideranga auténtica na satisfagdo/motivagdo docente”
contam varias variaveis, que nos ajudardo a definir relagfes. As variaveis constituem assim
uma importante parte do estudo, tal como afirmam Almeida & Freire (2008) “a explicacao
das variaveis e das suas relagcBes constitui um novo passo importante na definicdo do

modelo de anélise do problema” (p.52).

Podemos agrupar as variaveis segundo varios tipos, para Sousa (2009) sdo estas 0s

elementos que, ao longo da investigacdo, variam e consentem alteracGes quantitativas, séo
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“os dados a que as hipoteses se referem, definindo as relacGes de causa-e-efeito que se
espera suceder entre elas” (p.58). Pertencem assim a este estudo varidveis dependentes e
independentes. As varidveis dependentes que sdo os dados da investigacdo que variam, é
aquela em que vai dar a resposta a questdo, de acordo com Sousa (2009) “consideram-se
como varidveis dependentes aquelas que dependem dos procedimentos da investigacéo,
conotando-se directamente com as respostas que se procuram” (p.58). Enquanto que, as
varidveis independentes sdo reflexo das varidveis dependentes, ndo dependendo dos
procedimentos da investigacdo, contudo véo influenciar os efeitos produzidos nas variaveis
dependentes (Sousa, 2009). Encontramos ainda variaveis complementares, estas facilitam a
compreensdo dos fendmenos em estudo, procurando encontrar correlacdes entre as

restantes variaveis (Sousa, 2009).

De forma a facilitar a compreensdo, passamos seguidamente a enunciar, na tabela 9 as
variaveis dependentes, independentes, complementares e os itens a que se referem nos
questionarios aos docentes e aos directores (Apéndices Il e 1V), assim como as respectivas

questdes de investigacao.
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L Variavel Variavel Variavel 5 L
Questionario | Parte Itens . Questdes de Investigacéo
dependente | independente | complementar
laa Motivagdo Q1- Qual o Q3- Qual o | Q4- Existem
a
intrinseca nivel de impacto da | diferengas
£ Stress Motivagao/ bem motivacdo/be lideranca significativas entre
< 5al4
o profissional estar docente m-estar auténtica na | os niveis de
N
Exaustdo docente docente? motivacdo/bem- | lideranga auténtica
15a32
Emocional estar docente? enunciadas  pelos
1.a5 | Transparéncia Q2- Qual o nivel de docentes e pelos
Questionario aos 6.a9. Etica e Moral lideranga auténtica directores?
docentes
® Processamento . dos
£ 10.a12. Lideranga ) )
© equilibrado L lideres/directores
o auténtica
™ Auto- das escolas EB1/PE
13.a16. | consciéncia da RAM, segundo
dos docentes?
Percepgdo de apoio
o £ | Las peso de ap
& do lider/ director
l.a5 Transparéncia
6.a9. | Eticae Moral
Questionario aos £ 10.a12 Processamento Lideranca
s .al2,
Directores o equilibrado auténtica
N
Auto-
13.a16. e
consciéncia

Tabela 9 - Variaveis presentes no estudo e respectivas questdes de investigacao.
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2. Localizacdo do estudo

Este estudo tem como localizacdo a Regido Autonoma da Madeira. Esta regido é
constituida por um arquipélago do qual consta duas ilhas habitadas, a ilha da Madeira e do
Porto Santo. Em termos administrativos a RAM esta dividida em 11 municipios: Calheta,
Camara de Lobos, Funchal, Machico, Ponta do Sol, Porto Moniz, Porto Santo, Ribeira

Brava, Santa Cruz , Santana e Sdo Vicente.

Segundo o Instituto Nacional de Estatistica, através dos censos 2011, a populacao residente
na RAM, na (ltima década assinala um crescimento cerca de 9%, invertendo a tendéncia
da década de 90. De acordo com os numeros dos resultados preliminares dos Censos 2011,
0 numero de pessoas que reside nesta regido € de 267 938, dos quais 42% reside no

municipio do Funchal.

Conforme os dados fornecidos pela Secretaria Regional de Educagéo e Cultura, (em anexo
I) existem cento e uma escolas do primeiro ciclo do ensino béasico, com pré-escolar

publicas na RAM, as quais podemos verificar a sua distribuicdo pela tabela 10.

Concelho NuUmero de escolas
Calheta 8

Camara de Lobos 17

N
~

Funchal
Machico
Ponta do Sol
Porto Moniz
Porto Santo
Ribeira Brava
Santa Cruz

Santana

A 00 © © wWw N N~

Séo Vicente

Total 101
Tabela 10 - Distribuicéo das Eb1/PE da RAM por concelhos.
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2.1.  Seleccdo da amostra
Na impossibilidade de elaborar um estudo que abarcasse toda a populacdo alvo deste
estudo empirico, selecciondmos uma amostra da populacdo que, segundo Sousa (2009)
sera “uma parte da populacdo, possuidora de todas as caracteristicas desta, representando-a
na sua totalidade” (p.65). Optamos por isso, na tentativa de obter uma amostra variada mas
representativa da realidade da RAM, por seleccionar uma escola por concelho, através de

amostra aleatdria simples, protegendo assim, 0 anonimato das escolas e dos inquiridos.

Este tipo de amostragem podera trazer consigo vantagens e desvantagens. Tal como
afirmam Freire & Almeida (2008) o método de amostragem aleatdria simples é a
“modalidade mais conhecida e que alcanga maior rigor cientifico, ao permitir que qualquer
individuo possua a mesma probabilidade de integrar a amostra e a saida de um ndo afecta a
probabilidade de saida dos restantes - amostra retirada ao acaso” (p. 114-115). Sousa
(2009), também concorda que existem vantagens, mas ressalva as desvantagens deste tipo

de amostragem, como podemos observar na tabela 11.

« Descricao Vantagens Desvantagens

‘% -Atribuicdo de um nimero a - Ultrapassa possiveis erros - Requer o  prévio
% cada elemento da populacdo de clarificagdo; conhecimento da dimensdo
g e efectuar sorteios aleatérios - Facilita a andlise dos da populacéo;

é para seleccionar os sujeitos dados e o calculo dos erros. - Os erros sdo mais amplos
< da amostra. que a amostra estratificada.

Tabela 11 - Descri¢do, vantagens e desvantagens de uma amostra aleatoria (adaptado de Sousa 2009, p.72)

2.2.  Procedimentos
Segundo os dados fornecidos pela Secretaria Regional de Educacdo e Cultura (ver anexo
), foi atribuido um numero a cada Eb1/PE publica da RAM, em cada concelho (tabela 10).
A partir daqui retiramos aleatoriamente um numero por cada concelho, obtendo a nossa

amostra.

Posteriormente, foi solicitada uma autorizagdo ao Director Regional de Educagdo (ver
apéndice V), de forma a obter uma autorizacdo para proceder a distribuicdo de dois
questionarios, em cada escola seleccionada. Recebida a autorizagdo (ver anexo Il),

procedeu-se a entrega dos questionarios e aos contactos com os directores. Os inquéritos
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foram entregues dentro de um envelope, pessoalmente ou por correio, no qual constava um
inquérito para o director, os inquéritos para os docentes, um envelope para selar os
inquéritos, e as instrucdes ao director (ver apéndice V). Para alem do contacto telefonico
ou pessoal com os directores, com vista a persuasdo a participacdo nesta investigacao,
recolha do nimero de docentes de cada escola, explicacdo dos procedimentos da aplicacéo
dos questionarios e clarificacdo de duvidas, foi ainda entregue aos directores uma carta
com a explicagdo dos procedimentos da aplicacdo dos questionarios. Nas instrucdes
entregues ao director (ver apéndice VI), constava que: faria parte deste estudo um
questionario para o director da escola (preenchido no tempo maximo de 3 minutos) e outro
para os professores e educadores de infancia (preenchido no tempo maximo de 7 minutos).
Também apelamos para que o0s questionarios dos professores fossem preenchidos em
tempo de reunido, de modo a serem entregues todos ao mesmo tempo e selados em
envelope enviado para o efeito, com o intuito de preservar a confidencialidade e ndo
influenciar respostas. Também explicamos que a confidencialidade deste estudo seria

assegurada, sendo apenas divulgado o nome do concelho a que pertence a escola.

3. Analise e interpretacao de resultados

O investigador tem que ser imparcial, ndo se deixar influenciar interna e externamente.
Devera interpretar os dados, estabelecer hipétese e correlacbes entre os mesmos. Bell
(2008) defende que, “o trabalho do investigador consiste em procurar continuamente as

diferencas, agrupamentos, modelos e questdes de importancia significativa” (p.183).

Seguidamente seré apresentada a analise e interpretacdo dos dados que terd como apoio o
programa informéatico PASW Statistics 18.

3.1. Populagdo em estudo
Dos 208 questionarios enviados aos docentes e dos 11 enviados aos directores, recebemos
133 questionarios dos docentes e todos os dos directores de escola, tal como podemos
verificar pela tabela 12, assim como o nimero de docentes de cada uma das escolas. A

percentagem de inquéritos recebidos por concelho encontra-se na tabela 13.
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Concelho N° de docentes e N° de N° de directores e N° de
questionarios guestionarios aos questionarios questionarios
enviados docentes enviados aos directores
recebidos recebidos
Calheta 13 12 1 1
Cémara de Lobos 22 18 1 1
Funchal 18 13 1 1
Machico 40 33 1 1
Ponta do Sol 13 12 1 1
Porto Moniz 5 5 1 1
Porto Santo 10 6 1 1
Ribeira Brava 12 6 1 1
Santa Cruz 48 5 1 1
Santana 12 12
Sdo Vicente 15 11 1 1
Total 208 133 11 11

Tabela 12 - Nimero de questionarios enviados e recebidos

Concelhos Percentagem por concelho
Calheta 9,0%
Cémara de Lobos 13,5%
Funchal 9,8%
Machico 24,8%
Ponta do Sol 9,0%
Porto Moniz 3,8%
Porto Santo 4,5%
Ribeira Brava 4,5%
Santa Cruz 3,8%
Santana 9,0%
Séo Vicente 8,3%

Tabela 13 - Percentagens da amostra do inquéritos recebidos por concelho.

A maior percentagem de inquéritos recebidos pertence ao concelho de Machico, com
24,8% dos questionarios, enquanto que os concelhos com a percentagem de menor
representacéo sdo de Porto Moniz e Santa Cruz, ambos com 3,8%, os dados encontram-se
ilustrados na figura 3.
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Concelho

W calheta

[E cémara de Lobos
CFunchal

W Machico
CPorta co Sol
M Forto Moniz
rorto Santo
CRibeira Brava
H santa Cruz
M santana
Os&0 Vicerte

Figura 3- Distribuicdo por concelho dos inquéritos recebidos

Como podemos observar pela figura 4, a maioria dos respondentes (77,4%) pertence ao

sexo feminino. O sexo masculino detém, nesta amostra, uma percentagem inferior, 22,6%.

Sexo

W Feminino
Emasculino

Figura 4- Representacdo do nimero dos docentes participantes consoante o sexo.

Os sujeitos da amostra tém uma média de idades de 35,2 (DP=6,87), sendo que varia entre
0S 24 e 0s 55 anos.
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Quanto ao tempo de servico, a média é de 9,35% (DP=6,796), variando entre os docentes
que ainda ndo possuem um ano de servico completo (até 31/08/2010), até ao méximo de 31

anos de servico.

Relativamente a situacdo profissional, ilustrado figura 5, a maioria dos docentes sdo
contratados (45,1%), 24,1% pertencem ao quadro de zona pedagdgica e 30,8% ao quadro

de escola.

situagdo profissional

M Contratadola

B Gwadro de zona pedagdgica
O auadro de Escola

M Destacadola

Figura 5- llustracdo da distribuicdo da amostra de docentes segundo a situacao profissional.

Quanto ao grau académico, como podemos verificar pela figura 6, a maioria dos
respondentes é licenciado (91%). Em percentagens mais baixas encontramos 5,3% dos
inquiridos com bacharelato e 3,8% com mestrado.

98



Capitulo 111 — Metodologia e Andlise de dados

Grau
académico

W Bacharelato
M Licenciatura
O mestrado

M Doutoramento

Figura 6 - llustragdo da distribuicdo do grau académico dos docentes inquiridos.

Relativamente aos directores, como podemos ver ilustrado na figura 7, a maioria sdo do

sexo feminino (81,8%) e tém uma média de idades de 42,55.

Sexo_dire

WFeminino
EMasculino

Figura 7- llustracdo da distribuicdo da amostra de directores segundo 0 sexo

Em média encontram-se no cargo de director ha 5,73 anos e tém 17,91 anos de experiéncia
profissional. Quanto a situacdo profissional, 81,8% pertencem ao quadro de escola, como
podemos verificar na figura 8.
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Sit_prof_director

M contratado/a

M Quadro de zona pedagdgica
O ouadro de Escola

M Destacadola

Figura 8- llustracdo da distribui¢do da amostra de directores segundo a situacao profissional.

Relativamente ao grau académico, dos 11 directores que participaram neste estudo, 10 sdo
licenciados e um tem o bacharelato, ndo existindo nenhum director com mestrado ou
doutoramento.

Grau_acad_director

M Bacharelato
M Licenciatura
Omestrado

M Doutoramento

Figura 9- llustracdo da distribuicdo do grau académico dos directores inquiridos.
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3.2.  Procedimentos

3.2.1. Estratégia de analise de dados
Para analisar os dados foi desenhada uma estratégia analitica em dois passos: um primeiro
dedicado a andlise da qualidade psicométrica das medidas adoptadas, e um segundo

respeitante ao modelo de anélise.

Com vista a testar a qualidade psicométrica dos instrumentos utilizados, realizamos uma
andlise do alfa de Cronbach para identificar o grau de consisténcia interna das escalas,
provando que o questionario ndo é confuso ou de dificil de interpretar, mas sim que 0s
inquiridos tem diferentes opinides (Pestana & Gageiro, 2003). Muito utilizado em
investigacOes cientificas, o alpha de Cronbach, segundo Pestana & Gageiro (2003) pode
definir-se como “ a correlagdo que se espera obter entre hipotéticas do mesmo universo,
com igual namero de itens, que megam a mesma caracteristica”(p.543). Segundo 0s
mesmos autores considera-se a consisténcia interna de um alpha muito boa quando
superior a 0,9, boa entre 0,8 e 0,9, razoavel 0,7 e 0,8 fraca entre 0,6 e 0,7 e inadmissivel se
o valor for inferior a 0,6. Relativamente as questfes construidas para avaliar a percep¢do
dos professores sobre o0 apoio do director realizamos uma andlise factorial exploratoéria.

Os resultados do estudo sdo apresentados de seguida, comecando pelos resultados da
andlise da qualidade psicométrica dos instrumentos, seguindo-se a analise dos resultados
das questdes em estudo.

3.2.2. Qualidade psicométrica dos instrumentos
Para todos os instrumentos utilizados no estudo foram calculados os alphas de cronbach,
no sentido de averiguar a consisténcia interna. Os alphas estdo apresentados na diagonal da
tabela 16 entre parénteses (correlacdes e alphas de Cronbach das variaveis que integram o

estudo).

No caso das 6 questdes construidas para avaliar a percep¢do dos docentes (quarta parte do
questionario aos docentes, ver apéndice I11), sobre o apoio que Ihes € dado pelo lider foi
realizada uma analise factorial exploratoria. Segundo Pestana & Gageiro (2003), “para se
poder aplicar o modelo factorial deve haver correlagdes entre as variaveis” (p.512). Assim,

através do KMO ( Kaiser-Meyer-Olkin), que ¢ “uma estatistica que varia entre o zero ¢
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um” (p.505), no caso de 0,602 podemos verificar que existe uma correlagdo razoavel entre
as variaveis, quanto ao teste de esfericidade de Bartlett que “tem associado um o nivel de
significancia de 0,000 o que leva a rejeicdo da hipoOtese da matriz das correlagbes na
populacdo ser a identidade (p<0,01), mostrando portanto que existe correlacdo entre

algumas variaveis” (p. 512)

Como podemos verificar pela tabela 14, da aplicacdo de andlise factorial exploratoria e
apos ajustamentos que eliminaram itens com comunalidades baixas (<.50), identificAmos
uma solucao unifactorial com 4 itens (KMO =.796, Teste de esfericidade de Bartlett’s 2 =
190,136 p<.000, MSAs entre .746 e 824; alfa = .70). Esta solucdo explica 62,8 % da

variancia. A matriz é a que consta de seguida.

Itens Alpha
O meu trabalho é reconhecido pelo meu lider/ director/a ,798
O lider/director/a apoia-me nas minhas tarefas diarias 873
O lider/director/a proporciona os recursos fisicos e materiais necessarios ,770 B

para 0 meu maximo desempenho profissional

O lider/director/ estimula um bom ambiente na minha organizacao ,808

escolar
Tabela 14 - Andlise factorial exploratoria

3.3.  Andlise descritiva e relagdes entre as variaveis
Na Tabela 15 apresentam-se as médias, maximo, minimo e desvios-padrao das variaveis

em estudo, relativas aos docentes.

Com o intuito de encontrar os niveis de motivagao/bem-estar docente, constatamos que, em
relacdo a variavel motivacdo intrinseca docente, os docentes respondentes apresentam em
média uma elevada motivacdo intrinseca, (média= 5,86), sendo o valor minimo
apresentado de 2,5 e 0 maximo de 7. No que concerne as variaveis que avaliam o stress
profissional e exaustdo, sdo os resultados do produto da intensidade pela frequéncia de
ocorréncia. Observamos assim que, ao nivel de stress profissional, a média dos
respondentes foi de 14,07, valor que podemos considerar moderado considerando o valor
maximo da escala (25). Quanto a exaustdo profissional apresentou niveis médios mais
baixos (média=8,31), 0 que podera significar que a maioria dos docentes que responderam

a este questionario ndo apresentam nivei elevados de exaustdo emocional.
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L Minim L. L Desvio
Variaveis Maximo  Média B
0 padréo
Autenticidade 1,13 4,00 3,028 ,646
Auto-consciéncia 1,00 4,00 3,035 ,755
Transparéncia 1,20 4,00 3,057 123
Processamento 1,00 4,00 3,003 ,701
Moral-ética 0,75 4,00 3,037 737
Motivagéo
. 2,50 7,00 5,856 ,848
Intrinseca
Exaustao 1,00 33,67 8,307 5,406
Stress 4,20 25,00 14,068 4,309
Percepgdo-apoio 1,00 2,67 2,105 ,345

Tabela 15 - Média e desvio padrdo das varidveis docentes em estudo

Da analise dos dados apresentados na tabela 15, verificamos que tendo em conta as
caracteristicas associadas a autenticidade do lider, a caracteristica que mais se destaca é a
transparéncia (média=3,05), seguida da moral/ética (média=3,04), da auto-consciéncia
(média=3.03). Por Gltimo encontramos o processamento equilibrado (média=3,00), sendo o

componente da lideranca auténtica com a média mais baixa.

Para a autenticidade, tratada como um constructo global, a média é de 3,03. Considerando
que o valor maximo para esta escala é de 4 pontos, estes dados indicam que os inquiridos

percepcionam os seus directores como lideres auténticos.

A percepgdo docente sobre o apoio dado pelo lider/director, medida através de 4 itens
construidos para este estudo, apresentou uma média de 2,10 o que pode ser considerado um

valor moderado, considerando o maximo da escala (4).

Para avaliar a relacdo entre as variaveis de motivacdo/bem-estar docente e a autenticidade
da lideranca, foram realizadas correlac@es (tabela 16). Esta analise das correlagdes tiveram
sempre em conta que, tal como resume Pereira (2008) “os coeficientes da correlagdo
podem variar entre -1 (uma associa¢do negativa perfeita) e +1 (uma associacdo positiva
perfeita). O valor = indica a inexisténcia de relagdo linear entre variaveis.” (p.94). Os

resultados obtidos encontram-se na tabela 16.
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RelacGes entre

as variaveis em 1 2 3 4 5 6 7 8 9
estudo
1.Autenticidade  (948)  ,902"  ,909" 847" 904" ,020 ,030 117 577"
2.Auto-
L 9027 (948) 7457 6507 8457 ,082 -,024 ,070 5917
consiéncia
3.Transparéncia 909" 745"  (838)  ,680" 756"  -,028 -,061 127 4957
4.Etica/Moral 8477 650" 680"  (885)  ,687" ,013 -,009 ,099 4357
5.Processament " " " " "
- 904 845 756 687 (,837) 011 ,005 120 543
0 equilibrado
6.Motivacio X X X
] ,020 ,082 -,028 ,013 011 (,900)  -343™  -334" ,200
Intrinseca
7.Exaustao -,030 -,024 -,061 -,009 ,005 343" (,908) 418" -,041
8.Stress N N
o 117 ,070 127 ,099 120 334 418 (,814) ,060
profissional
9.Percepgéo
sobre apoio do 577 5917 ,495™ 4357 ,543™ ,200" -,041 ,060 (,829)

lider

Nota : A diagonal apresenta os valores do alfa de Cronbach.

*p<,05 **p<,01

Tabela 16 - Relagdes entre as varidveis em estudo e alphas de cronbach

Da analise da matriz de correlaces, tabela 16, verificamos que as quatro dimensdes que
integram a lideranga se relacionam fortemente entre si, ndo estando correlacionadas com
nenhuma das medidas stress profissional ou exaustdo emocional docente nem com a
motivacgdo intrinseca (p>0.05). No entanto, todas estas dimensdes, bem como o geral da
escala, apresentaram correlagdes positivas (a negrito na tabela) e estatisticamente
significativas com a percepc¢do dos docentes sobre o apoio do lider/director. Por outro lado,
a motivagdo intrinseca parece estar negativamente correlacionada com ambas as medidas
de mal-estar profissional (exaustdo e stress profissional) r=-.343; r=_.334; p<0,01) e
positivamente relacionada com a percepcdo sobre o apoio do lider (r=.200; p<0.05).

Quanto mais alta a motivagdo mais baixo € o stress e a exaustéo.
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A percepcéo sobre o apoio do lider ndo apresentou relacdo significativa com o stress nem

com a exaustao dos docentes.

Da anédlise da tabela 17 verificamos que, em média, os directores avaliam a sua
autenticidade como elevada (média=3,25), sendo os valores mais elevados registados no

processamento equilibrado e na auto-consciéncia.

Minimo Maximo Média Desvio
padrao
Autenticidade 2,63 3,81 3,2500 ,369
Transparéncia 2,60 4,00 3,2545 ,391
Processamento 2,67 3,67 3,2727 ,327
equilibrado
Auto-consciéncia 2,75 3,75 3,2727 ,344
Moral/ética 1,25 4,00 3,2045 ,828

Tabela 17 - Médias da avaliagdo dos directores relativamente a sua propria autenticidade.

Dada a reduzida dimensdo da amostra de directores, optdmos pela realizacdo de um teste
ndo paramétrico, para testar a existéncia de diferencas entre a avaliacdo que é feita pelos
docentes em relacdo a autenticidade do director e a auto-avaliacdo realizada pelos mesmos,
pois enquanto que nos testes paramétricos as variaveis tém que ter o0 mesmo tratamento
quantitativo, os testes ndo-paramétricos poderdo ser aplicaveis em variaveis com um

tratamento quantitativo diferente (Pestana & Gageiro, 2003).
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@ = 2
2 £g g 7 <
5 <z 2 2 5
2 e g >
Mann-Whitney 614,500 577,500 668,500 563,000 608,000
)
Wilcoxon W 9525,500 9488,500 9579,500 9474,000 9519,000
Z -,881 -1,180 - 477 -1,290 -,941
Asymp. Sig. 378 238 633 ,197 347
(2-tailed)

a. Grouping Variable: Posicéo
Tabela 18 - Autenticidade percepcionada pelos professores vs Autenticidade percepcionada pelos
lideres/directores

Ao observar a tabela 18 verificamos que a estatistica teste Mann-Whitney U tem uma
significancia (p-value) superior a 0,05 em todas as dimensdes, pelo que ndo nos permite

concluir sobre a existéncia de diferencas entre os dois grupos.

Pareceu-nos interessante entender se, quanto maior for a motivacdo intrinseca menor a
propens&o ao stress e exaustao profissional. No sentido de perceber as relages encontradas
foram realizadas regressdes lineares simples, pois estas, tal como explica Pereira (2008)
permitem-nos “encontrar a recta que melhor representa a relacdo entre duas

variaveis”(p.108). Os resultados s&o apresentados na tabela 4.

Medidas Motivacao Intrinseca
Exaustao -0.343**
Stress -0.334**

*p<,05 **p<,01
Tabela 19 - Coeficientes beta estandardizados, obtidos nas equagdes de regressao realizadas entre a
motivacdo intrinseca e as variaveis de mal-estar docente
Da andlise da tabela 19, podemos verificar que a variavel motivacdo revelou influenciar
quer o stress, quer a exaustdo no sentido em que os mais motivados intrinsecamente

revelam sentir-se menos exaustos e stressados (-0,343; 0,334; p<0,01).
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Capitulo IV — Discusséo, conclusdes e recomendacg6es
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Com este estudo pretendemos responder a questdes da actualidade no ensino e na
sociedade. A falta de valores que se tem debatido por todo o mundo, o problema da
desmotivacdo docente e as suas consequéncias para 0 ensino, tem exigido uma busca
constante por uma lideranca completa, onde a moral, a ética, a transparéncia, o equilibrio e
a preocupagdo com as pessoas, no sentido do trabalho em parceria, caminhem de méos
dadas. E urgente que encontremos estas caracteristicas nos lideres de hoje nas escolas.

1. Discussao e conclusoes

A elaboragdo de um estudo relativo a lideranca auténtica € muito pertinente, ndo sé pela
actualidade do tema, mas também porque em Portugal ainda ndo existem muitos estudos,
relativos a educacdo, que tratem esta tematica. Ambicionamos assim conhecer, mais
profundamente o lider auténtico, associado as liderancas das escolas Eb1/PE da RAM. A
satisfagdo/motivacao docente e as suas consequéncias no ensino, € um tema que nunca sera
excessivamente trabalhado, pois este tem ganho contornos de preocupacdes, tanto ao nivel
académico como politico-administrativo. Consequentemente, €& importante também
verificar se as liderancas escolares deste estudo poderdo intervir, contribuindo para a
satisfagdo/motivacao a sua equipa.

Depois de analisados estatisticamente os dados desta investigacdo, passamos as conclusdes
e a discussao dos resultados. Tentando responder ao problema proposto inicialmente: qual
0 impacto da Lideranga Auténtica na Satisfagdo/Motivacdo Docente, no caso das escolas
basicas de primeiro ciclo com pré-escolar da RAM?, assim como 0s seus objectivos e

questoes.

Q1- Qual o nivel de motivacdo/bem-estar docente?
A motivacdo é tudo aquilo que influenciard o individuo no sentido de o levar a atingir o
seu objectivo. O sujeito é influenciado por factores, internos ou externos, contribuindo para

que este se sinta mais ou menos satisfeito/motivado para/com a realiza¢do de uma tarefa.

Segundo a teoria da motivacdo intrinseca de Deci, 0 sujeito est4 naturalmente motivado
para reduzir a incerteza, independentemente das recompensas extrinsecas, O sujeito
encontra-se motivado pelo interesse, pela excitacdo e pela necessidade de lidar com o seu

meio eficazmente. No caso do presente estudo, os dados indicam que os docentes da
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amostra se encontram com uma motivacao intrinseca elevada. Também Jesus (2000)
utilizou, em 1993 o IMQ que pretendia avaliar a motivagdo intrinseca dos professores.
Neste caso o0 autor concluiu que o professor com maior motivagédo intrinseca desagrega o
seu empenho profissional das recompensas externas, apresentando um maior empenho

profissional.

Também Moreno (1998), relativamente a motivacdo de professores, concluiu através da
sua investigacdo que a motivacdo de professores € fundamentalmente intrinseca, no caso,
os factores motivacionais mais relevantes para estes professores foram: o sucesso dos
alunos e as relacBes interpessoais, a autonomia profissional e a préatica profissional e a

pratica da profissdo docente.

Segundo Esteve (1992) o mal-estar docente € um fendmeno que contribui para a
desmotivacdo docente, podendo este implicar consequéncias graves para 0 ensino como o
absentismo, devido a doenca e o abandono profissional. Na nossa amostra encontramos

docentes com niveis de stress moderados e niveis baixos de exaustao profissional.

No estudo de Trigo-Santos (1996), encontramos também conclusdes relativamente ao
descontentamento e desgaste profissional docente, no caso dos professores do ensino
secundario. Tal como na nossa investigacdo, também a autora encontrou niveis de

descontentamento baixos e um desgaste profissional de cerca de 30%.

Comparando com outros estudos, dentro do mesmo contexto, Gomes et al. (2006) num
estudo sobre o Stress, Burnout, saude fisica e satisfacdo profissional revelam que, na sua
investigacdo, o stress ocupacional em professores atinge niveis de 30% e 0 esgotamento
13%. Neste estudo desvenda-se também que estes factores acarretam consigo problemas de
saude fisica, que se afectam esta classe profissional. Enquanto que Martins (2008), na sua
investigacdo, encontrou professores se encontram emocionalmente exaustos, ao contrario
do nosso estudo, mas sem elevados niveis de Burnout. J& Gouveia (2010), conclui que os
professores do seu estudo, apresentam niveis caracteristicos de Burnout, sugerindo ainda
que, os professores que sofrem de Burnout, estdo sujeitos a niveis elevados de ansiedade e
depressdo. Pedro & Peixoto (2006), num estudo relativo a satisfagdo profissional e auto-

estima, obtiveram resultados que indicam que a satisfacdo dos professores deste grupo €
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bastante baixa, sendo os indices de satisfacgdo muito baixos, aproximando-se da
insatisfacdo profissional.

Alves (2010), num estudo sobre a Satisfacao/Insatisfacdo no Trabalho dos Professores do
1° Ciclo do Ensino Bésico -Estudo do Concelho de Caldas da Rainha, utilizou as mesmas
escalas de Jesus (1996), que foram adaptados para a presente investigagdo. A autora
conclui que, segundo os suas dados, a sua amostra possui uma elevada motivacao
intrinseca, encontram-se em situacdo de stress profissional e com um graus baixo de
exaustdo emocional. Na comparacdo directa entre os dados da nossa investigacao
observamos que a motivacdo intrinseca apresenta exactamente a mesma média nos dois
estudos (5,86%). Também observdmos que os valores de stress profissional sdo mais
baixos no nosso estudo do que no de Alves (2010). Na nossa investigacdo a média de stress
profissional é del4,07%, considerado um valor baixo, enquanto que os respondentes do
estudo de Alves (2010) apresentam niveis mais elevados de stress, média de 16,10 %. No
caso da exaustdo emocional, ambos 0s estudos apresentam médias baixas, 6,34% no caso

de Alves (2010) e 8,31% na nossa investigacao.

Algumas investigacdes encontradas diferem assim das ilacbes que podemos retirar a partir
dos nossos dados, pois estes sugerem que os docentes gozam de uma elevada motivacéo,
stress moderado e niveis de exaustdao baixos. No entanto também concluimos que, partindo
da analise estatistica, a variavel motivacao intrinseca revelou influenciar quer o stress,
quer a exaustdo, apontando assim para que, os docentes inquiridos mais motivados
intrinsecamente, revelam sentir-se menos exaustos e stressados. Tal no estudo de
Trigo-Santos (1996), também podermos explicar, em suma, que esta influéncia se deve ao
facto de que a motivacdo intrinseca poderd aliviar factores de stress e exaustdo emocional.
A autora associa e explica este facto segundo a teoria de Herzberg, afirmando que “este
desejo motivacional e intrinseco de alcancar uma certa realizacdo através dos seus alunos
parece corresponder as teorias de motivacdo-manutencdo e da natureza humana de
Herzberg” (p.157). Também Jesus (1992) num estudo sobre a motivagcdo e stress em
professores estagiarios, conclui que a orientagdo motivacional profissional docente

funciona como estrategia de coping, controlando o stress experienciado pelos docentes.
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Q2- Qual o nivel de lideranca auténtica dos lideres/directores das escolas EB1/PE da
RAM, segundo dos docentes?

Acreditamos que as organizacfes escolares necessitam de lideres auténticos, que
incentivem as capacidades positivas, que motivem e que inspirem. A lideranca auténtica €
composta por quatro dimensdes que o0s autores consideram fundamentais para um
individuo ser um lider auténtico: transparéncia, ética e moral, auto-consciéncia e o
processamento equilibrado. Quanto maiores forem os valores nestes quatro componentes,

maior sera a autenticidade do lider.

Os dados no nosso estudo sugerem que os inquiridos percepcionam o seu lider como
auténtico, com uma média global de autenticidade de 3,03, tendo em conta que 0 minimo
seria 0 e 0 valor maximo 4, este valor é bastante representativo de autenticidade. Dentro
destes valores encontramos as quatro dimensdes que compdem a autenticidade. A média
mais alta destas dimensfes € a transparéncia, com uma media de 3,05, sendo que a
mais baixa é o processamento equilibrado, com uma média de 3,00. Nestes valores,
tendo em conta que o valor mais maximo para esta escala € de 4 pontos, este decréscimo

nao é muito elevado.

Relativamente a estudos que se enquadram na mesma tematica, e de acordo com 0s
resultados para que apontam a nossa investigacdo, Bento & Ribeiro (2011), na sua
investigacdo, encontraram também descriges de lideres auténticos com niveis acima do
moderado. Contrariamente Raham et al. (2010), numa investigagdo em que também utiliza
0 ALQ, para decifrar os niveis de lideranca auténtica de directores de escola, encontraram

em algumas escolas, directores com baixos niveis de autenticidade.

Segundo os estudos relativos a lideranca auténtica, os lideres mais auténticos ndo tentam
obrigar os seus liderados a segui-lo, € pelos seus valores, crencas e comportamentos que
servem de modelos, para que 0s seus seguidores progridam. Avolio (2006), Luthans
(2006), Garder (2005) e Walumbwa (2005). Walumbwa et al. (2008) descrevem que a
lideranca auténtica € um comportamento que se baseia na capacidade de influenciar os
liderados no sentido de promover um desenvolvimento positivo, com base na

transparéncia, auto-conhecimento, processamento equilibrado e na ética e moral.
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Q3- Qual o impacto da lideranca auténtica na motivagao/bem-estar docente?
Importa nos dias que correm, conhecer o impacto da lideranga sobre os seus liderados, pois
0 impacto positivo podera desempenhar um papel muito importante desenvolvimento

global das organizacGes.

A lideranca auténtica e o impacto que esta poderd ter na motivacdo/satisfacdo docente,
também se encontram de acordo com as teorias da motivacdo de Rotter e McClelland.
Segundo a teoria da aprendizagem social de Rotter o comportamento humano € orientado
por objectivos e ¢ influenciado pelo ambiente. Esta teoria também explica que a “situagao
psicologica” proporciona a que, em momentos diferentes, o sujeito entenda a mesma
situacdo de forma distinta. Segundo a teoria de motivacdo de McClelland os sujeitos com
elevadas necessidades de realizacdo sentem-se mais motivados em situacbes de trabalho
onde haja responsabilidade pessoal, feed-back, e um grau intermedio de risco. A teoria de
Bandura sugere também, que a lideranca podera ter impacto na motivagdo/satisfacdo
docente, visto que, segundo a teoria da auto-eficacia as expectativas sobre o resultado
desempenham um maior impacto no comportamento do que os resultados em si. Este
impacto podera ser positivo ou negativo, consoante a crenca do sujeito relativamente as

causas desse comportamento.

Nesta investigacao verificamos que as quatro dimensfes que integram a lideranca se
relacionam fortemente entre si, contudo, estatisticamente ndo existe uma correlacéo
entre as variaveis de stress e exaustdo profissional docente nem com a motivacao
intrinseca. Os dados sugerem assim que a lideranca auténtica ndo exerce impacto sobre

a motivacao/satisfacdo docente.

Roux (2010), dentro da tematica, estudou a relagdo entre a lideranga auténtica, a auto-
eficacia, o optimismo e o compromisso com o trabalho. Este estudo também n&o encontrou
correlagOes estatisticamente significativas. Pelo contrario, quando Walumbwa et al. (2010)
estudaram o0s processos psicologicos que relacionam a lideranga auténtica ao
comportamento do liderado, os autores concluem que o comportamento do lider auténtico
estd positivamente relacionado com o comportamento dos liderados. Neste caso 0s
liderados demonstram seguir o seu lider mais auténtico, sentindo-se mais positivos e

responsaveis para com o seu trabalho.
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Marques (2007), num estudo onde a pretendiam responder a pergunta de partida “Que
factores estdo na origem da (In)Satisfagdo Docente na Escola de Hoje?”, concluiram que 0sS
factores de satisfacdo docente sdo: o gosto pelo ensino, a participacdo na tomada de
decisbes na escola, as boas condi¢cdes de higiene no local de trabalho. Quanto aos factores
de insatisfag@o os resultados sugerem que séo: a desvalorizacdo do papel do professor na
comunidade educativa, o decréscimo do prestigio da profissdo docente, a culpabilizacdo do
fracasso escolar do aluno no docente, o vencimento ndo equiparado ao de ouros empregos
que requerem as mesmas habilitacdes, a falta de materiais didacticos na sala de aula, as
turmas numerosas e heterogéneas, e as medidas assumidas pelo Ministério da Educacéo

(avaliacéo do desempenho e progressao da carreira lenta).

Na presente investigacdo a percepc¢do dos docentes, relativamente ao apoio prestado pelos
lideres, apoia-nos nas nossas conclusdes relativamente a influéncia da lideranca na
motivacdo/bem-estar docente. Assim concluimos, em rela¢éo ao apoio que o lider presta,
0s docentes percepcionam-nos de forma moderada, com uma média de 2,10, onde o
valor maximo seria 4. Assim sendo, os dados apontam para que os docentes ndo
percepcionam o apoio da lideranca com valores muito elevados, embora descrevam 0s

lideres com valores altos de autenticidade.

Esta percepc¢édo sobre o apoio do lider, também que ndo apresentou, estatisticamente
uma relagdo significativa, nem com o stress nem com a exaustdo profissional dos

docentes.

Avolio et al. (2004) assim como Gardner et al. (2005) defendem que, os lideres auténticos
exercem um forte impacto sobre as atitudes e comportamentos dos seus seguidores,
relacionando este impacto a identificacdo do liderado para com o lider, a esperanca, a

confianca, as emogdes positivas e optimismo.

Q4- Existem diferencas significativas entre os niveis de lideranca auténtica
enunciadas pelos docentes e pelos directores?

Com esta questdo pretendiamos observar se os niveis de lideranca apontados pelos
docentes, seriam semelhante ou muito dispares do dos directores. VerificAmos que, em
meédia, os directores avaliam a sua autenticidade como elevada, com uma média de 3,25,

ndo diferindo muito da média encontrada na avaliacdo dos docentes, relativamente a

113



Capitulo IV — Discussao, conclusdes e recomendagdes

autenticidade do seu lider/ director (média de 3,00), como podemos verificar pela tabela
20. Inclusivamente concluimos que estas diferencas ndo sdo estatisticamente significativas,

facto comprovado pelos testes ndo-paramétricos que constam da tabela 18.

E curioso ainda verificar que o processamento equilibrado e a auto-consciéncia, foram
avaliados como o componente da lideranga auténtica mais baixo da autenticidade dos seus
lideres/directores, enquanto que, os proprios directores avaliaram este componente como as
suas médias mais altas, muito embora estas diferencas também ndo seja estatisticamente

significativas.

Docentes Directores/Lideres
Transparéncia 3,057 3,255
Processamento equilibrado 3,003 3,273
Auto-consciéncia 3,035 3,273
Moral/ética 3,037 3,205
Autenticidade 3,028 3,250

Tabela 20: Diferencas entre as médias da lideranca auténtica percepcionada pelos docentes e pelos directores

Os dados sugerem que ndo existem diferencas significativas entre as percepcdes sobre a
lideranca dos directores de escola e a sua prépria auto-avaliacao.

1.1.  Consideracdes finais
Tal como defende Bell (2008) “qualquer investigacdo, seja qual for a sua dimensao,
implica a leitura do que outras pessoas ja escreveram sobre a sua area de interesse, a
recolha de informagéo que fundamentem ou refutem os seus argumentos e a redaccdo das
suas conclusoes” (p.83). Este estudo teve como base uma revisdo da literatura exaustiva
relativamente as tematicas da profissdo docente, as teorias da motivacdo e a sua aplicacao
na profissdo docente, assim como o bem/estar, a satisfacdo e o burnout nesta profissao,

assim como as a lideranga, especificando a lideranca auténtica.

Esta investigacdo, que tem como base 0 impacto da lideranca auténtica na
motivacao/satisfacdo docente, cumpriu todos 0s objectivos a que se propunha, respondendo
as questdes que se foram colocando.
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Os dados sugeriram assim que 0s docentes que pertencem a esta amostra ttm uma elevada
motivacdo, um stress moderado e niveis baixos de exaustdo profissional. Também
observdmos que, quanto maior a motivacdo intrinseca menor a propensao ao stress e
exaustdo profissional. Um estudo sobre motivacao/satisfacdo docente é sempre pertinente,
visto que o bem-estar docente pode influenciar positiva o ensino. O estudo efectuado por
Travers & Cooper (1993 citados por Jesus, 1996), sugere que docentes com maior
motivacao intrinseca revelam significativamente uma menor intencdo de abandonar a
profissdo docente. Nos dias que correm, as preocupacGes com 0 ensino e as constantes
reformas indicam que existe uma preocupacdo generalizada. E importante ter assim em
conta o bem/mal-estar docente, pois, tal como refere 0 nosso estudo, os inquiridos mais
motivados intrinsecamente, sentem-se menos exaustos e stressados, logo desempenharéo a

sua actividade profissional com mais afinco, gosto e empenho.

Quanto a lideranca auténtica, para os docentes, os lideres/directores de escola revelam uma
autenticidade elevada, concordando com os directores, que se caracterizam também com
elevados padrdes de autenticidade. Esta investigacdo sugere que ndo existe um impacto da
lideranca auténtica na motivacéo/satisfacdo dos docentes, visto que, estatisticamente nao
foram encontradas correlacdes entre as variaveis de stress e exaustdo profissional docente
nem com a motivacdo intrinseca. Também Trigo-Santos (1996) relativamente aos desgaste
profissional no seu estudo alerta para que “os resultados dos testes de correlagdes também
sugerem que, ao considerar-se este estado complexo, se devem ter em atencdo sobretudo as

caracteristicas intrinsecas da docéncia” (p.155)

Neste seguimento concluimos ainda que, para além de a percepcdo do docente em relacao
ao apoio do lider apontar para valores moderados, também que ndo apresentou,
estatisticamente uma relacdo significativa, nem com o stress nem com a exaustdo
profissional dos docentes. Dados que vém ao encontro das correlagdes, que se revelaram
ndo significativas entre a lideranca auténtica e a sua influéncia na motivacdo/satisfacéo

docente.

Estas conclusGes parecem concordar com Trigo-Santos (1996) no sentido em que, a
desmotivacdo, insatisfagdo ou mal-estar docente tem que ser entendido como uma
disfuncéo profissional docente, e ndo partindo de casos pontuais e individuais. No sentido

de melhorar a qualidade das organizac6es escolares,
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“quanto mais cedo esse estado de exaustdo dos professores for detectado e atendido tanto
melhor. A literatura recente afirma, contudo, que para combater o crescimento do desgaste

nas escolas ha que profissionalizar, verdadeiramente, os docentes, atendendo aos obstaculos
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que eles encontram diariamente quando tentam realizar as suas motivagdes no ensino

(p.159)

Olhando para os dados, noutra perspectiva, encontramos nas EB1/PE da RAM, directores
muito auténticos, facto que, segundo a teoria sobre a lideranca auténtica, contribui para o
desenvolvimento de um clima de cooperacdo e positividade entre lideres e liderados.
Também encontramos um corpo docente muito motivado intrinsecamente, e que embora
detenha niveis de stress moderados, possui niveis baixos de exaustdo profissional. Estes

valores sugerem um paradigma escolar muito positivo.

N&o podendo ser generalizavel, mas respondendo ao problema de investigacdo: Qual o
impacto da Lideranca Auténtica na Satisfacdo/Motivacdo Docente, no caso das escolas
béasicas de primeiro ciclo com pré-escolar da RAM? Podemos dizer que os dados apontam
para a ndo existéncia de impacto da lideranga auténtica na motivacao/satisfacdo dos
docentes, pois estatisticamente ndo foram encontradas correlacfes entre as variaveis de

stress e exaustdo profissional docente nem com a motivacgdo intrinseca.

Os resultados deste estudo contribuirdo para uma maior consciencializagcdo da profissao
docente, o seu papel e importancia na educacdo, assim como alerta para a importancia do
papel do lider, no sentido de promover um bem-estar colectivo, apoiando-o e minimizando
situagbes de insatisfacdo, mal/estar e desmotivacdo. Também contribui para o
conhecimento extensivo do lider auténtico e da importancia do desenvolvimento das suas

dimensoes.

2. LimitacOes e recomendacodes
As limitacOes sentidas do decorrer desta investigacdo foram, em primeiro lugar a recolha
de informacéo relativamente a tematica da lideranca auténtica. A bibliografia em Portugués

€ escassa, assim como os estudos nesta area, encontrando-se a maioria em inglés.

116



Capitulo IV — Discussao, conclusdes e recomendagdes

Em segundo lugar a elaboracdo de uma investigagdo por questionario tém algumas
limitacbes ja conhecidas. Ambiciondmos elaborar um estudo que pudesse ser
representativo da realidade das Eb1/PE da RAM e, para este volume de amostra foi a
escolha mais adequada, por questdes de tempo, organizacao, econdémicas e de recursos. A
recolha dos questionarios foi feita, em alguns casos muito tardiamente, assim como o
retorno dos questionarios, em que o nimero dos inquéritos recebidos ndo foi o inicialmente
esperado. Para além disso, nesta investigacdo sentiu-se que, se estes questionarios tivessem
sido aplicado directamente pelo investigador ou por entrevista, os dados poderiam ser
diferentes, pois a temética também € delicada, quando o docente responde a questdes sobre
o director da prdpria escola. Sugere-se assim a possibilidade de, no futuro, o estudo ser
aplicado a numa amostra mais reduzida que, ndo sendo tdo representativa da realidade da

RAM, podera ser mais esmiucada e fiel.

Esperamos que as preocupacfes com a situacdo do mal-estar, satisfacdo e motivacao
docente ndo sejam esquecidas. O docente é um dos pilares mais importantes do ensino, se
ndo Ihe forem dadas as condi¢cdes que este necessita para o bom desempenho da sua
actividade profissional, a sua consequente desmotivacdo influenciara o seu desempenho e,

por conseguinte todo o ensino/educacao sera afectado.

Importa também referir o papel do lider de hoje na organizacdo escola. Proliferam os
estudos sobre a sua importancia, caracteristicas e competéncias. Exige-se ao lider de hoje
um papel activo, na promog¢édo de ambientes positivos, de colaboracéo e entreajuda, onde as
relacBes interpessoais sdo cada vez mais importantes. O lider mais auténtico é assim uma
pessoa que conjuga uma serie de caracteristicas, que poderao levar a lideranca das escolas
a um patamar superior. Esperamos que esta tematica fascinante, de futuro seja mais
aprofundada, em estudos que venham contribuir para clarificacdo de uma lideranca com

impacto, nos dias que correm.

Se podemos concluir que, os inquiridos neste estudo apresentam um nivel de motivacao
elevada, niveis de stress moderados e niveis baixos de exaustdo profissional, era
interessante também estudar quais os motivos que levam ao bem-estar docente, pois estes
serdo 0s elementos promotores de uma satisfagdo/motivacdo profissional que,

consequentemente, levara a melhoria do ensino.
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UNIVERSIDADE da MADEIRA

Caro/a colega:

Sou Educadora de Infancia e encontro-me a trabalhar num projecto de investigacdo, no ambito do
Mestrado em Ciéncias da Educacdo — ramo Administragio Educacional, subordinado ao tema “O
impacto da lideranga auténtica na satisfagcdo/motivacido docente: o caso das escolas Eb1l/PE da
RAM”,

Venho solicitar a sua indispensavel colaboracdo, pedindo-lhe que responda ao seguinte
questionario a mais sinceramente possivel. Desde ja Ihe asseguro que sera anonimo e todas as
informagdes disponibilizadas serdo confidenciais.

Sé com a sua colaboracdo sera possivel realizar este estudo. Fico grata pela sua disponibilidade,

empenho e interesse manifestados.

Com os melhores cumprimentos

Sandra Cristina Antunes Mateus

Questionario

1° Parte

1- Concelho:

2 - Idade :

3-Sexo:F()M()

4 — Tempo de servicgo até 31/8/2010: (anos completos)

5- Situagéao Profissional
Contratado/a ( ) Quadro de Zona Pedagdgica ( )
Quadro de Escola ( ) Destacado/a ()

6— Grau Académico:

Bacharelato ( ) Licenciatura ( ) Mestrado ( ) Doutoramento ( )
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22 Parte

Indique o0 grau em que concorda ou discorda de cada afirmacdo, colocando uma

cruz (X) numa escala que vai de 1 a 7. Cada um dos algarismos significa o seguinte: 1.
Discordo totalmente; 2. Discordo bastante; 3. Discordo um pouco; 4. N&o discordo, nem

concordo; 5. Concordo moderadamente; 6. Concordo bastante; 7. Concordo totalmente.

1. Dar aulas proporciona-me um sentimento de realizacdo

2. Sinto uma grande satisfacdo pessoal quando dou aulas

3. Dar aulas aumenta os meus sentimentos de auto-estima

R R P e
N[ N NN
w|l W wl w
I N N
ol o1 o1 o1
D OO O O
~N N N~

4. Dar aulas contribui para o0 meu desenvolvimento pessoal

Indique, através de uma cruz (X), numa escala que vai de 1 a 5, 0 grau em que

considera_como_factor _de mal-estar _ocupacional (isto €, insatisfacdo, esgotamento,

ansiedade ou stress profissional) cada uma das situacdes abaixo referidas, tendo em conta
que cada um dos algarismos significa o seguinte: 1. Nada stressante; 2. Pouco stressante;

3. Moderadamente stressante; 4. Muito stressante; 5. Extremamente stressante.

5. Tentar motivar alunos que ndo querem aprender 1{2|3|4|5
6. Ter alunos que falam constantemente 112|13]|4|5
7. Ter que dizer sempre as mesmas coisas aos meus alunos 1(2|13]|4|5
8. Sentir que alguns alunos mais indisciplinados me tiram muito do meu

tempo, ndo me permitindo desenvolver trabalho com os outros alunos LA
9. Sentir que ndo tenho um controlo adequado dos meus alunos 1{2|3|4|5

Indique, através de uma cruz (X), numa escala que vai de 1 a 5, a frequéncia em que

ocorre cada uma_das situacdes abaixo referidas, tendo em conta que cada um dos

algarismos significa o seguinte: 1. Nunca; 2. Uma a trés vezes por ano; 3. Uma a trés vezes

por més; 4. Uma a trés vezes por semana; 5. Todos os dias.

10. Tentar motivar os alunos que nao querem aprender 1{2|3|4|5
11. Ter alunos gque falam constantemente durante a aula 1{2|3|4|5
12. Ter que dizer sempre as mesmas coisas aos meus alunos 1({2|13|4|5

13. Sentir que alguns alunos mais indisciplinados me tiram muito do meu

tempo, ndo me permitindo desenvolver trabalho com os outros alunos
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O meu/minha lider...

14. Sentir que ndo tenho um controlo adequado dos meus alunos 1(2(3]|4]|5
15. Eu sinto-me emocionalmente esgotado/a por causa do meu trabalho 1({2|13|4|5
16. Eu sinto-me esgotado/a no fim de um dia de trabalho 1({2|3]|4|5
17. Eu sinto-me fatigado/a quando acordo de manhd e tenho que aguentar outro lalalals
dia de trabalho

18. Trabalhar com pessoas todo o dia é realmente um esfor¢o para mim 1({2|3]|4|5
19. Eu sinto um mal-estar por causa do meu trabalho 1({2|13|4|5
20. Eu sinto-me frustrado/a por causa do meu trabalho 1({2|13|4|5
21. Eu sinto que estou a trabalhar demasiado na minha profisséo 1({2|3|4|5
22. Trabalhar directamente com pessoas causa-me muito stress 1({2|3|4|5
23. Eu sinto que estou no fim dos meus recursos 1({2|3|4|5

Indique o grau em que concorda ou discorda de cada afirmacdo, colocando uma

cruz (X) numa escala que vai de 1 a 7. Cada um dos algarismos significa o seguinte: 1.
Discordo totalmente; 2. Discordo bastante; 3. Discordo um pouco; 4. Néo discordo, nem
concordo; 5. Concordo moderadamente; 6. Concordo bastante; 7. Concordo totalmente.

24. Eu sinto-me emocionalmente esgotado por causa do meu trabalho 112 |3|4|5|6]|7

25. Eu sinto-me esgotado/a no fim de um dia de trabalho 112 |3|4|5|6]|7

26. Eu sinto-me fatigado/a quando acordo de manha e tenho que

aguenta outro dia de trabalho

27. Trabalhar com pessoas todo o dia é realmente um esfor¢o para mim

28. Eu sinto um mal-estar por causa do meu trabalho

29. Eu sinto-me frustrado/a por causa do meu trabalho

30. Eu sinto que estou a trabalhar demasiado na minha profisséo

31. Trabalhar directamente com pessoas causa-me muito stress

e e e ]
N[ N NN NN
W W W W w w
o N N N Y S
ol oy o1 o1 o1 o1
ol o o o o o
~N NN N NN

32. Eu sinto que estou no fim dos meus recursos

3° Parte
As seguintes questdes referem-se ao estilo do(a) seu(sua) lider, da maneira como

vocé o perspectiva. Avalie gudo frequentemente cada afirmacdo se enquadra no seu

estilo de lideranca, devendo colocar uma cruz (X), numa escala que vai de 0 a 4. Cada um

dos algarismos significa o seguinte: 0. nunca; 1. ocasionalmente; 2. algumas vezes; 3 muitas

vezes; 4. frequentemente ou sempre.
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. Diz exactamente o que pretende dizer;

. Admite 0s seus erros quando cometidos;

. Encoraja toda a gente a falar abertamente;

. Diz a verdade “nua e crua”;

. Demonstra crencas consistentes com as suas accoes;

. Toma decisdes baseado nos seus valores fundamentais;

. Pede que se tomem posi¢des baseadas em valores fundamentais;

1
2
3
4
5. Mostra as suas emocdes de acordo com 0s seus sentimentos;
6
7
8
9

. Toma decisdes dificeis com base em altos padrdes de conduta ética;

10. Solicita pontos de vista que desafiem as suas tomadas de posi¢&o;

11. Analisa dados relevantes antes de tomar uma decisao;

12. Presta atencéo aos diferentes pontos de vista antes de chegar a conclusoes;

13.Procura feedback para melhorar as interac¢fes com 0s outros;

ol O] O] O] O O Ol ol ol ol ol ol o

N N N e e e e e Y e Y T Y S IR S5 BTSN
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Wl W W Wl W W W W W W w w w
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14. Descreve com precisdo a forma como 0s outros percepcionam as suas

capacidades;

15. Sabe quando ¢ a altura de reapreciar a sua posi¢cdo em questdes importantes;

16. Mostra que compreende como accOes especificas afectam os outros;

42 Parte

Indique, através de uma cruz (X), numa escala que vai de 1 a 4, a frequéncia em que

ocorre cada uma_das situacdes abaixo referidas, tendo em conta que cada um dos

algarismos significa o seguinte: 1. Nunca; 2. Pouco; 3. Muitas vezes; 4. Sempre.

1. O lider/director/a da minha organizacao escolar influéncia a minha

motivacao profissional;

2. O meu trabalho é reconhecido pelo meu lider/director/a;

3. O lider/director/a apoia-me nas minhas tarefas diarias;

4. O lider/director/a proporciona os recursos fisicos e materiais necessarios

para 0 meu maximo desempenho profissional;

5. O lider/director/a estimula um bom ambiente na minha organizagdo escolar;

6. Sinto-me motivado/a para trabalhar nesta organizagéo escolar;

Muito obrigada pela colaboracao
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Apéndices Il — Pré-teste dos questionarios aos directores
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UNIVERSIDADE da MADEIRA

Caro/a Colega:

Sou Educadora de Inféncia e encontro-me a trabalhar num projecto de investigacdo, no ambito do
Mestrado em Ciéncias da Educagdo — ramo Administragdo Educacional, subordinado ao tema “O
impacto da lideranga auténtica na satisfacdo/motivacdo docente: o caso das escolas Eb1/PE da
RAM”.

Venho solicitar a sua indispensavel colaboracdo, pedindo-lhe que responda ao seguinte
questionario a mais sinceramente. Desde j& lhe asseguro que sera anénimo e todas as informagdes
disponibilizadas serdo confidenciais.

S6 com a sua colaboracdo serd possivel realizar este estudo. Fico grata pela sua disponibilidade,

empenho e interesse manifestados.

Com os melhores cumprimentos

Sandra Cristina Antunes Mateus

Questionario

1° Parte

1- Concelho:

2 - ldade :

3-Sexo:F()M()

4 — Tempo de servico até 31/8/2010: (anos completos)

5- Situacéo Profissional
Contratado/a ( ) Quadro de Zona Pedagdgica ( )
Quadro de Escola ( ) Destacado/a ()

6— Grau Académico:

Bacharelato ( ) Licenciatura ( ) Mestrado ( ) Doutoramento ( )

7- Desempenha o cargo de director nesta escola a anos
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22 Parte

As seguintes questdes referem-se ao seu estilo de lideranga, da maneira como vocé o

perspectiva. Avalie o qudo frequentemente cada afirmacéo se enquadra no seu estilo de

lideranca, devendo colocar uma cruz (X), numa escala que vai de 0 a 4. Cada um dos
algarismos significa o seguinte: 0. nunca; 1. ocasionalmente; 2. algumas vezes; 3 muitas

vezes; 4. frequentemente ou sempre.

Como Lidereu...

1. Digo exactamente o que pretendo dizer; 01123 |4
2. Admito os meus erros quando cometidos; 01123 |4
3. Encorajo toda agente a falar abertamente; 01123 |4
4. Digo a verdade “nua e crua”; 01|23 |4
5. Mostro as minhas emog0es de acordo com 0s meus sentimentos; 0|12 |3 |4
6. Demonstro crengas consistentes com as minhas acgdes; 01|23 |4
7. Tomo decisOes baseadas nos meus valores fundamentais; 0|12 |3 |4
8. Peco que se tomem posicdes baseadas em valores fundamentais; 01123 |4
9. Tomo decisdes dificeis com base em altos padrdes de conduta ética; 01|23 |4
10. Solicito pontos de vista que desafiem as minhas tomadas de posicéo; 01123 |4
11. Analiso dados relevantes antes de tomar a uma decisao; 0|12 |3 |4
12. Presto atencdo aos diferentes pontos de vista antes de chegar a conclusoes; 01123 |4
13. Procuro feedback para melhorar as interac¢Ges com 0s outros; 01123 |4
14. Dt_ascrevo com precisdo a forma como 0s outros percepcionam as minhas ol1121314
capacidades;

15. Sei quando ¢ a altura de reapreciar a minha posi¢do em questdes importantes; 0|12 4
16. Mostro que compreendo como accdes especificas afectam os outros; 01123 |4

Muito obrigada pela colaboracéo
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Apéndices I11- Questionario aplicado aos docentes
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UNIVERSIDADE da MADEIRA

Caro/a colega:

Sou Educadora de Inféncia e encontro-me a trabalhar num projecto de investigacao, no ambito do
Mestrado em Ciéncias da Educacdo — ramo Administragio Educacional, subordinado ao tema “O
impacto da lideranga auténtica na satisfacdo/motivacdo docente: o caso das escolas Eb1/PE da
RAM”,

Venho solicitar a sua indispensavel colaboracdo, pedindo-lhe que responda ao seguinte
questionario a mais sinceramente possivel. Desde ja Ihe asseguro que sera anonimo e todas as
informagdes disponibilizadas serdo confidenciais.

Sé com a sua colaboracdo sera possivel realizar este estudo. Fico grata pela sua disponibilidade,

empenho e interesse manifestados.

Com os melhores cumprimentos

Sandra Cristina Antunes Mateus

Questionario

1° Parte

1- Concelho:

2 - Idade :

3-Sexo:F()M()

4 — Tempo de servicgo até 31/8/2010: (anos completos)

5- Situagéao Profissional
Contratado/a ( ) Quadro de Zona Pedagdgica ( )
Quadro de Escola ( ) Destacado/a ()

6— Grau Académico:

Bacharelato ( ) Licenciatura ( ) Mestrado ( ) Doutoramento ( )
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22 Parte

Indique o grau em que concorda ou discorda de cada afirmacdo, colocando uma

cruz (X) numa escala que vai de 1 a 7. Cada um dos algarismos significa o seguinte: 1.
Discordo totalmente; 2. Discordo bastante; 3. Discordo um pouco; 4. Néo discordo, nem
concordo; 5. Concordo moderadamente; 6. Concordo bastante; 7. Concordo totalmente.

1. Dar aulas proporciona-me um sentimento de realizacao 112 |3|4|5|6]|7
2. Sinto uma grande satisfacdo pessoal quando dou aulas 112 |3|4|5|6]|7
3. Dar aulas aumenta os meus sentimentos de auto-estima 112|3|4|5|6 |7
4. Dar aulas contribui para o0 meu desenvolvimento pessoal 112 |3|4|5|6]|7

Indique, através de uma cruz (X), numa escala que vai de 1 a 5, 0 grau em que

considera_como_factor _de mal-estar_ocupacional (isto €, insatisfacdo, esgotamento,

ansiedade ou stress profissional) cada uma das situacfes abaixo referidas, tendo em conta
que cada um dos algarismos significa o seguinte: 1. Nada stressante; 2. Pouco stressante;

3. Moderadamente stressante; 4. Muito stressante; 5. Extremamente stressante.

5. Tentar motivar alunos que nao querem aprender 1{2|3|4|5
6. Ter alunos que falam constantemente 1(2|13|4|5
7. Ter que dizer sempre as mesmas coisas aos meus alunos 1(2|13]|4|5
8. Sentir que alguns alunos mais indisciplinados me tiram muito do meu

tempo, ndo me permitindo desenvolver trabalho com os outros alunos LA
9. Sentir que ndo tenho um controlo adequado dos meus alunos 1{2|3|4|5

Indique, através de uma cruz (X), numa escala que vai de 1 a 5, a frequéncia em gue

ocorre cada uma das situacdes abaixo referidas, tendo em conta que cada um dos

algarismos significa o seguinte: 1. Nunca; 2. Uma a trés vezes por ano; 3. Uma a trés vezes

por més; 4. Uma a trés vezes por semana; 5. Todos os dias.

10. Tentar motivar os alunos que ndo querem aprender 1({2|13|4|5
11. Ter alunos que falam constantemente durante a aula 1({2|13|4|5
12. Ter que dizer sempre as mesmas coisas aos meus alunos 1({2|13|4|5
13. Sentir que alguns alunos mais indisciplinados me tiram muito do meu lalalals
tempo, ndo me permitindo desenvolver trabalho com os outros alunos

14. Sentir que ndo tenho um controlo adequado dos meus alunos 1{2|3|4|5
15. Eu sinto-me emocionalmente esgotado/a por causa do meu trabalho 1({2|13|4|5
16. Eu sinto-me esgotado/a no fim de um dia de trabalho 1(2|3|4|5
17. Eu sinto-me fatigado/a quando acordo de manha e tenho que aguentaroutro |1 |2 |3 [4 |5
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dia de trabalho

18. Trabalhar com pessoas todo o dia é realmente um esfor¢o para mim

19. Eu sinto um mal-estar por causa do meu trabalho

20. Eu sinto-me frustrado/a por causa do meu trabalho

21. Eu sinto que estou a trabalhar demasiado na minha profisséo

22. Trabalhar directamente com pessoas causa-me muito stress

NI I I I
N N NN NN
W W W Wl wl w
N N N S Y
o1l o1 o1 o1 o1 o1

23. Eu sinto que estou no fim dos meus recursos

Indique o grau em gque concorda ou discorda de cada afirmacéo, colocando uma

cruz (X) numa escala que vai de 1 a 7. Cada um dos algarismos significa o seguinte: 1.
Discordo totalmente; 2. Discordo bastante; 3. Discordo um pouco; 4. Nao discordo, nem

concordo; 5. Concordo moderadamente; 6. Concordo bastante; 7. Concordo totalmente.

24. Eu sinto-me emaocionalmente esgotado por causa do meu trabalho 112 |3|4|5|6]|7

25. Eu sinto-me esgotado/a no fim de um dia de trabalho 112 |3|4|5|6]|7

26. Eu sinto-me fatigado/a quando acordo de manha e tenho que

aguentar outro dia de trabalho

27. Trabalhar com pessoas todo o dia é realmente um esfor¢o para mim

28. Eu sinto um mal-estar por causa do meu trabalho

29. Eu sinto-me frustrado/a por causa do meu trabalho

30. Eu sinto que estou a trabalhar demasiado na minha profisséo

31. Trabalhar directamente com pessoas causa-me muito stress

e
N N NN NN
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32. Eu sinto que estou no fim dos meus recursos
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3° Parte
As seguintes questdes referem-se ao estilo do(a) seu(sua) lider, da maneira como

vocé o perspectiva. Avalie gudo frequentemente cada afirmacdo se enquadra no seu

estilo de lideranca, devendo colocar uma cruz (X), numa escala que vai de 0 a 4. Cada um

dos algarismos significa o seguinte: 0. nunca; 1. ocasionalmente; 2. algumas vezes; 3 muitas

vezes; 4. frequentemente ou sempre.

O meu/minha lider...

. Diz exactamente o que pretende dizer;

. Admite 0s seus erros quando cometidos;

. Encoraja toda a gente a falar abertamente;

. Diz a verdade “nua e crua”;

. Demonstra crencgas consistentes com as suas ac¢oes;

. Toma decisdes baseado nos seus valores fundamentais;

. Pede que se tomem posicBes baseadas em valores fundamentais;

1
2
3
4
5. Mostra as suas emoc¢6es de acordo com 0s seus sentimentos;
6
7
8
9

. Toma decisdes dificeis com base em altos padrdes de conduta ética;

10. Solicita pontos de vista que desafiem as suas tomadas de posi¢&o;

11. Analisa dados relevantes antes de tomar uma decisao;

12. Presta atencdo aos diferentes pontos de vista antes de chegar a conclusdes;

o] O O O O Ol o o ol ol ol ol o
N I I e I I e I e S e S
N N N N NN NN NN N NN
W W W W W W W W W wWw w w w
N N N N N S T I N Y ) T S O B N B S B o

13.Procura feedback para melhorar as interac¢es com 0s outros;

14. Descreve com precisdo a forma como 0s outros percepcionam as suas

capacidades;

15. Sabe quando ¢ a altura de reapreciar a sua posicdo em questdes importantes; [0 |1 |2 |3 | 4

16. Mostra que compreende como ac¢des especificas afectam os outros; 01123 |4

42 Parte
Indique, através de uma cruz (X), numa escala que vai de 1 a 4, a frequéncia em que

ocorre _cada uma das_situacdes abaixo referidas, tendo em conta que cada um dos

algarismos significa o seguinte: 1. Nunca; 2. Pouco; 3. Muitas vezes; 4. Sempre.

1. O lider/director/a da minha organizacéo escolar influéncia a minha

motivacao profissional; g
2. O meu trabalho é reconhecido pelo meu lider/director/a; 112|314
3. O lider/director/a apoia-me nas minhas tarefas diarias; 112|314
4. O lider/director/a proporciona os recursos fisicos e materiais necessarios 1123 la
para 0 meu maximo desempenho profissional;

5. O lider/director/a estimula um bom ambiente na minha organizacdo escolar; |1 |2 |3 | 4
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6. Sinto-me motivado/a para trabalhar nesta organizagéo escolar; 112|314

Muito obrigada pela colaboracao

Nota: Nos questionarios distribuidos aos docentes, o Gltimo item da quarta parte (item 6.) e 0 agradecimento
constam na pagina anterior, aqui nao foi possivel devido a formatacéo.
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Apéndices V- Questionario aplicado aos directores
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UNIVERSIDADE da MADEIRA

Caro/a Colega:

Sou Educadora de Inféncia e encontro-me a trabalhar num projecto de investiga¢do, no ambito do
Mestrado em Ciéncias da Educagcdo — ramo Administragdo Educacional, subordinado ao tema “O
impacto da lideranga auténtica na satisfacdo/motivacdo docente: o caso das escolas Eb1/PE da
RAM”.

Venho solicitar a sua indispensavel colaboracdo, pedindo-lhe que responda ao seguinte
questionario a mais sinceramente. Desde j& lhe asseguro que sera anénimo e todas as informagdes
disponibilizadas serdo confidenciais.

S6 com a sua colaboracdo serd possivel realizar este estudo. Fico grata pela sua disponibilidade,

empenho e interesse manifestados.

Com os melhores cumprimentos

Sandra Cristina Antunes Mateus

Questionario

1° Parte

1- Concelho:

2 - ldade :

3-Sexo:F()M()

4 — Tempo de servico até 31/8/2010: (anos completos)

5- Situacéo Profissional
Contratado/a ( ) Quadro de Zona Pedagdgica ( )
Quadro de Escola ( ) Destacado/a ()

6— Grau Académico:

Bacharelato ( ) Licenciatura ( ) Mestrado ( ) Doutoramento ( )

7- Desempenha o cargo de director nesta escola a anos
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22 Parte

As seguintes questdes referem-se ao seu estilo de lideranga, da maneira como vocé o

perspectiva. Avalie o gudo frequentemente cada afirmacéo se enquadra no seu estilo de

lideranca, devendo colocar uma cruz (X), numa escala que vai de 0 a 4. Cada um dos
algarismos significa o seguinte: 0. nunca; 1. ocasionalmente; 2. algumas vezes; 3 muitas

vezes; 4. frequentemente ou sempre.

Como Lidereu...

1. Digo exactamente o que pretendo dizer; 01123 |4
2. Admito os meus erros quando cometidos; 01123 |4
3. Encorajo toda agente a falar abertamente; 01123 |4
4. Digo a verdade “nua e crua”; 01|23 |4
5. Mostro as minhas emog0es de acordo com 0s meus sentimentos; 0|12 |3 |4
6. Demonstro crengas consistentes com as minhas acgdes; 01|23 |4
7. Tomo decisOes baseadas nos meus valores fundamentais; 0|12 |3 |4
8. Peco que se tomem posicdes baseadas em valores fundamentais; 01123 |4
9. Tomo decisdes dificeis com base em altos padrdes de conduta ética; 01|23 |4
10. Solicito pontos de vista que desafiem as minhas tomadas de posicéo; 01123 |4
11. Analiso dados relevantes antes de tomar a uma decisdo; 0|12 |3 |4
12. Presto atencdo aos diferentes pontos de vista antes de chegar a conclusoes; 01123 |4
13. Procuro feedback para melhorar as interac¢Ges com 0s outros; 01123 |4
14. Dt_ascrevo com precisdo a forma como 0s outros percepcionam as minhas ol1121314
capacidades;

15. Sei quando ¢ a altura de reapreciar a minha posi¢do em questdes importantes; 0|12 4
16. Mostro que compreendo como accdes especificas afectam os outros; 01123 |4

Muito obrigada pela colaboracéo
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Apéndices V- Pedido de autorizacdo ao Director Regional de Educacéo
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Funchal, 13 de Maio de 2011

Exmo. Sr. Director Regional de Educacéo
Dr. Rui Anacleto

Eu, Sandra Cristina Antunes Mateus, Educadora de Infancia, encontro-me a realizar
um projecto de investigacdo, do Mestrado em Ciéncias da Educacao, ramo Administracdo
Educacional, subordinado ao tema: “Impacto da Lideranca Auténtica na
Satisfacdo/Motivacdo Docente: o caso das escolas bésicas de primeiro ciclo com pré-
escolar da RAM”.

Deste modo, venho solicitar a autorizacdo para proceder a distribuicdo de dois
questionarios (em anexo), um por cada concelho da RAM, em escolas basicas do primeiro

ciclo com pré-escolar. As escolas seleccionadas sao:

Concelho da Calheta: Eb1/PE da Ponta do Pargo
Concelho de Camara de Lobos: Eb1/PE da Quinta Grande
Concelho do Funchal: Eb1/PE do Lombo dos Aguiares
Concelho de Machico: Eb1/PE do Canical

Concelho da Ponta do Sol: Eb1/PE da Lombada
Concelho de Porto Moniz: Eb1/PE do Seixal

Concelho do Porto Santo: Eb1/PE do Campo de Baixo
Concelho da Ribeira Brava: Eb1/PE da Bica de Pau
Concelho de Santa Cruz: Eb1/PE do Canico

Concelho de Santana: Eb1/PE do Faial

Concelho de S. Vicente: Eb1/PE da Boaventura

Atenciosamente

(Sandra Cristina Antunes Mateus)

Educadora de Infancia

148



Apéndices

Apéndices VI- Carta aos directores de escola
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Funchal, 13 de Maio de 2011

Exmo. Sr. ou Sr.2: Director /a

Eu, Sandra Cristina Antunes Mateus, Educadora de Infancia, encontro-me a realizar
um projecto de investigacdo, do Mestrado em Ciéncias da Educacao, ramo Administracdo
Educacional, subordinado ao tema: “Impacto da Lideranca Auténtica na
Satisfacdo/Motivacdo Docente: o caso das escolas Eb1/PE da RAM”.

Venho por este meio solicitar a vossa ajuda para o desenrolar desta investigacéo.
Nesta fase pretendo que numa escola por concelho da RAM, o director de escola e 0s
respectivos professores e Educadores de Infancia, preencham um questionéario de forma a
poder concluir a minha investigacdo. Faz parte deste estudo um questionario para o
director da escola (preenchido no tempo méaximo de 3 minutos) e outro para os professores
e educadores de infancia (preenchido no tempo maximo de 7 minutos). Os questionarios
dos professores deverdo ser preenchidos em tempo de reunido, de modo a serem entregues
todos a0 mesmo tempo e selados em envelope enviado para o efeito, com o intuito de
preservar a confidencialidade e ndo influenciar respostas. A confidencialidade deste estudo
sera assegurada, sendo apenas divulgado o nome do concelho a que pertence a escola.

Desde ja agradeco a colaboracdo de todos, pois sem ela ndo sera possivel realizar
esta investigacdo, que visa contribuir para o conhecimento cientifico sobre a lideranca

escolar e a motivacao docente.

Atenciosamente

(Sandra Cristina Antunes Mateus)

Educadora de Infancia
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Anexos
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Anexo | — Informacéo facultada pela SREC relativamente ao nimero
de escolas Eb1/PE publicas da RAM
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Anexo Il — Autorizacdo para aplicacdo do estudo
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REGIAO AUTONOMA DA MADEIRA

GOVERNO REGIONAL
SECRETARIA REGIONAL DE EDUCAGAO E CULTURA

DIRECCAO REGIONAL DE EDUCACAO

EXMA. SENHORA
C/C EBI1/PE DRA. SANDRA CRISTINA ANTUNES

MATEUS

RUA VELHA DA AJUDA, N° 12

RESIDENCIAS COSTA DO SOL III

APARTAMENTO 4° 0

9050-115 FUNCHAL

062606 /5

2L MA g
Sua referéncia Sua comunicagio de Nossa referéncia Data L4 ViRl 7 { ’]

13/05/11 Proc. 5.72/11

ASS UNTO: Autorizagio — Aplicacdo de Questiondrios — Investigacdo “Impacto da Lideranca
Auténtica na Satisfacdo/Motivacdo Docente: o caso das escolas basicas de 1°ciclo
com pré-escolar”

Em referéncia a v/carta, informo que autorizo, a aplicagao dos
questionarios aos - Directores e Docentes sobre o tema em epigrafe, nas
EB1/PE abaixo mencionadas, com a condicédo do  pedido ser
operacionalizado junto das Direcc¢oes das Escolas.

- Concelho da Calheta — EB1/PE Ponta do Pargo

- Concelho de Camara de Lobos — EB1/PE Quinta Grande

- Concelho do Funchal — EB1/PE Lombo dos Aguiares

- Concelho de Machico — EB1/PE Canigal

- Concelho da Ponta do Sol - EB1/PE Lombada

- Concelho de Porto Moniz — EB1/PE Seixal

- Concelho do Porto Santo — EB1/PE Campo de Baixo

- Concelho da Ribeira Brava — EB1/PE Bica de Pau

- Concelho de Santa Cruz — EB1/PE Canico

- Concelho de Santana — EB1/PE Faial

- Concelho de Sao Vicente — EB1/PE Boaventura

Com os melhores cumprimentos,

(0} DIRW\OR REGIONAL
" /\Mlm\/l.

‘(Rui Ahacleto'Mendes Alves)

MCP

Direccéo Regional de Educagédo - Ed. D. Joao - Rua Cidade do Cabo, n° 38 - 9050-047 Funchal
@ 291708420 - Fax 291708437

Mod. IE-700-015 - Sig.
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