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RESUMO

A motivacdo no trabalho e a lideranga tém vindo a ser apresentadas como
variaveis centrais na vida organizacional.

A presente dissertacdo visa contribuir para o melhor conhecimento desta
realidade, focalizando-se na analise de fatores de motivacdo dos docentes da Escola
Basica e Secundaria Dona Lucinda Andrade (EBSDA).

Apesar da relevancia do tema, quase ndo existem estudos sobre esta temética
aplicados aos estabelecimentos de ensino publico na Regido Autonoma da Madeira
(RAM), uma lacuna que urge preencher, a fim de melhorar a gestdo das respetivas
instituicdes escolares.

Em termos metodoldgicos, esta dissertacdo constitui um estudo de caso. Foi
aplicado um inquérito por questionario, constituido por questdes fechadas, ao qual
responderam 63 docentes (n = 63) do respetivo estabelecimento de ensino publico; e o
tratamento estatistico teve como componente descritiva e outra inferencial.

Apos o tratamento estatistico dos dados recolhidos, os resultados apontam no
sentido de os gestores das escolas publicas terem nas suas maos um instrumento que
podera elevar a motivacdo dos docentes e, consequentemente melhorar o seu desempenho
profissional.

Em termos gerais, 0s respondentes consideram que os estilos de lideranca
autoritario e democratico — principalmente este - influenciam positivamente a sua
motivacao laboral.

Os resultados também apontam que os docentes com mais idade (entre 36 a mais
de 45 anos), apenas atribuiram mais importancia a um item dos fatores motivacionais
intrinsecos em relacdo aos docentes de menor idade (entre menos de 25 a 35 anos).
Finalmente, os docentes do género feminino da EBSDLA apenas deram maior
importancia, face aos do género masculino, a dois dos fatores motivacionais extrinsecos.

Em suma, podemos afirmar que os fatores motivacionais variam muito
escassamente consoante 0 grupo etario e o género dos docentes da EBSDLA; ndo se

verificando qualquer variagdo consoante a antiguidade profissional.

Palavras-Chave: Escola Basica e Secundaria Dona Lucinda Andrade
(EBSDLA), Motivagéo, Lideranca e Gestéo.



ABSTRACT

Work motivation and leadership have been presented as central variables in
organizational life.

This dissertation aims to contribute to a better understanding of this reality,
focusing on the analysis of factors of motivation of the teachers of the Basic and
Secondary School Dona Lucinda Andrade (EBSDA).

Despite the relevance of the theme, there are almost no studies on this theme
applied to public education establishments in the Autonomous Region of Madeira
(RAM), a gap that needs to be filled in order to improve the management of the respective
school institutions.

In methodological terms, this dissertation constitutes a case study. A
questionnaire survey, consisting of closed questions, was applied to a sample of 63
teachers (n = 63) from the respective public school and the statistical treatment had a
descriptive and an inferential component.

After the statistical treatment of the data collected, the results point to the fact
that public school managers have in their hands an instrument that can increase the
motivation of teachers and, consequently, improve their professional performance.

In general terms, respondents consider that authoritarian and democratic
leadership styles - especially this one - positively influence their work motivation.

The results also point out that older teachers (between 36 to over 45 years old),
only attributed more importance to one item of intrinsic motivational factors in relation
to younger teachers (between less than 25 to 35 years old). Finally, EBSDLA female
teachers have only given greater importance, compared to male ones, to two of the
extrinsic motivational factors.

In short, we can say that motivational factors vary very little according to the
age group and gender of EBSDLA teachers; there is no variation depending on

professional seniority.

Keywords: Dona Lucinda Andrade Elementary and Secondary School (EBSDLA),

Motivation, Leadership and Management.
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INTRODUCAO







1. Contextualizacéo e justificacio da dissertacao

Vivemos atualmente uma era de significativa globalizacdo e reestruturacédo
organizacional, na qual os estabelecimentos de ensino se devem preocupar com 0S Seus
trabalhadores de modo a obterem mais qualidade e consequentemente maior sucesso. E neste
contexto de mudanca continua que as pessoas e 0 seu desempenho nas escolas se tornam vitais
para as estas terem mais sustentabilidade e qualidade.

Atualmente, um dos desafios que se colocam as escolas prende-se com 0s aspetos
psicossociais da vida organizacional, uma vez que um ambiente conflituoso de trabalho é um
fator desmotivador para a maioria das pessoas nele envolvidas e para as que se encontram ao
seu redor, dificultando, por sua vez, o seu desempenho e comprometendo a missao, a visdo e
os valores das instituicdes escolares.

Motivar a forga de trabalho para agir de uma forma mais eficaz e eficiente e de acordo
com 0s objetivos da organizacdo € porventura, uma das tarefas basilares do corpo diretivo
(Porter, Bigley e Steers, 2003), porque uma forca de trabalho motivada é frequentemente
citada como um marco da vantagem competitiva, ou seja, “trabalhadores altamente motivados
sdo um fator critico para o sucesso de longo prazo de muitas organizagdes” (Drake, Salter
Wong, 2007: 71).

A escolha do tema por parte da mestranda deve-se a dificuldade que os gestores da
Escola Basica e Secundéaria Dona Lucinda Andrade (EBSDLA), sedeada no concelho de Séo
Vicente (Regido Auténoma da Madeira), tm em gerir a motivacao dos docentes.

Apesar da relevancia e da pertinéncia do tema, existem poucos estudos cientificos
que abordam esta realidade na Regido Auténoma da Madeira (RAM), principalmente no que
respeita aos estabelecimentos de ensino publicos.

N&o obstante ja existir uma grande diversidade de teorias motivacionais, bem como
de estudos empiricos nesta area, Locke e Latham (2004: 389) argumentam que o “nosso
conhecimento sobre o tema da motivagéo no trabalho ainda nao esta completo”.

Embora alguma literatura ja tenha destacado a necessidade de uma melhor
compreensdo do contexto motivacional em estabelecimentos de ensino publicos, a verdade é
que, infelizmente, os aspetos motivacionais dos docentes continuam a receber muita pouca
atencdo. Seguindo esta linha de pensamento, Perry (2000: 474) indica que “as teorias
motivacionais ddo muito pouca atengdo as confusas situa¢fes que as pessoas encontram em

contextos publicos”.



Sendo assim, a presente dissertacdo tenta colmatar esta lacuna detetada na literatura
e contribuir para o melhor conhecimento desta realidade, focalizando-se na identificacao,
descricdo e analise de um conjunto de fatores de motivacao dos docentes da EBSDLA.

A unidade de andlise é o individuo porque se pretende estudar as percecdes
individuais dos docentes do respetivo estabelecimento de ensino publico.

Em termos metodoldgicos, esta dissertacdo constitui um “estudo de caso”, ou seja,
um estudo aprofundado de um caso singular através do qual se pretende estudar a lideranca e
a motivacdo daquele grupo especifico de trabalhadores; utilizando para o efeito o inquérito
por questiondrio, constituido por questes de resposta fechada, dirigido aos docentes da
EBSDLA.

Assim sendo, e dada a relevancia e pertinéncia do tema em causa, procura-se

responder a seguinte questdo de partida incidente sobre os docentes da escola em estudo:

e Qual a relacdo existente entre, por um lado, (i) os fatores demogréaficos e
profissionais dos docentes e (ii) o estilo de lideranca dos gestores escolares e, por outro lado,

a motivacao dos docentes?

Neste sentido, procura-se demonstrar em que medida os estilos de lideranca e 0s
fatores motivacionais intrinsecos e extrinsecos influenciam a motivacdo no trabalho dos
docentes da respetiva escola.

Pretende-se, ainda, com esta dissertacdo contribuir para um melhor conhecimento
dos beneficios da motivacdo dos trabalhadores e de uma boa lideranga no estabelecimento de

ensino publico.
2. Organizacao da dissertacao

O trabalho que a seguir se apresenta encontra-se organizado em duas partes: | —
Revisdo da Literatura e 1l — Referencial Metodologico e o Estudo Empirico.

A primeira parte do trabalho expde o enquadramento tedrico das temaéticas de
interesse para a investigacdo, com o intuito de orientar e sustentar a parte empirica; e esta
dividida em dois capitulos, tendo como base a revisdo da literatura em artigos cientificos
consultados na pagina eletronica da Universidade Aberta, mais concretamente no motor de

pesquisa B-On, e em livros disponiveis na Biblioteca do Arquivo Regional da Madeira.



Desta forma, pretende-se compreender o que motiva os trabalhadores e como é que
0 seu comportamento é aceite (teorias motivacionais). De seguida descreve-se a definicdo de
lideranca, expde-se as suas teorias explicativas e, por fim, fundamenta-se a importancia dos
lideres nos estabelecimentos de ensino.

A segunda parte da dissertacdo também estéa dividida em dois capitulos, e aborda
tudo o que esta relacionado com a investigacdo empirica; ou seja, identifica-se o desenho do
estudo, a questdo de partida, o objetivo geral, as hipoteses de trabalho, as variaveis em estudo,
universo inquirido (a EBSDLA), a técnica de recolha de dados, o instrumento a aplicar e 0s
procedimentos de recolha e de tratamento de dados, deixando para o fim a analise dos dados
e a discussdo dos resultados.

Os dados obtidos a partir dos inquéritos por questionario foram sujeitos a uma analise
através de suporte estatistico (software SPSS) com o proposito de confirmar ou infirmar as
hipoteses.

Em suma, sistematizdamos o processo metodolégico que desenvolvemos,
esclarecendo as opcbes que estiveram subjacentes e as estratégias de investigacao
privilegiadas, culminando com a analise dos principais resultados obtidos a partir das
evidéncias empiricas decorrentes do tratamento estatistico dos dados recolhidos.

Acrescente-se que em cada um dos capitulos sdo apresentados alguns aspetos
introdutorios, com a intencdo de contextualizar os contetdos abordados ao longo do mesmo.

No ponto intitulado ‘Conclusdes’ é apresentada uma analise critica dos resultados
obtidos nesta investigacdo e explanadas as conclusGes que foram consideradas como 0s
principais contributos do trabalho realizado. Também foram assinaladas as principais
limitacOes do estudo e explicitadas propostas para o desenvolvimento ulterior de investigacGes
nesta area, decorrentes da experiéncia e dos resultados obtidos com esta pesquisa e que
poderdo enriguecer o conhecimento existente.

Por fim, é apresentada a lista bibliografica que citdimos ao longo desta dissertacao.



PARTE | - REVISAO DA LITERATURA




CAPITULO 1 - MOTIVACAO NO TRABALHO




1. Aspetos Introdutdrios

O objetivo deste primeiro capitulo passa por definir os conceitos de motivacdo no
trabalho e caraterizar a sua importancia no contexto laboral.

De seguida explicaremos o que influencia a motivagdo humana em contexto laboral,
através as teorias motivacionais existentes na literatura cientifica, como por exemplo: a Teoria
da Hierarquia de Necessidades de Maslow; a Teoria Bifatorial de Herzberg; a “Teoria X” e a
“Teoria Y de MacGregor; a Teoria do Refor¢o de Skinner; a Teoria da Expetativa de Vroom
e a Teoria da Equidade de Adams.

Por altimo, explicaremos como a motivacgdo no trabalho é um dos principais desafios

da gestdo nos estabelecimentos de ensino.

2. Motivagdo: Definigdes e Teorias Motivacionais

2.1. Defini¢des de Motivacao no Trabalho

Motivar os trabalhadores para alcancar altos niveis de satisfacdo e produtividade séo
temas centrais da Psicologia e Sociologia do Trabalho. Muitos autores tém contribuido, nesse
sentido, formulando teorias, definindo conceitos, interpretando comportamentos e atitudes e
apresentando diferentes pontos de vista.

No entanto, a definicdo do constructo motivacdo pode ser considerada como uma
tarefa deveras complicada, muito por culpa da dificuldade em encontrar uma s6 enunciacao
que abarque todas as suas particularidades. Por isso, um grande nimero de defini¢cdes deste
constructo no contexto laboral tem sido postulado ao longo de vérias décadas, fruto da
diversidade de pesquisa envolvendo este conceito multifacetado (Lira, 2013).

A importéncia deste constructo num contexto laboral € inegével, dada a preocupacao
com os fatores ou eventos que fortalecem, canalizam e sustentam o comportamento humano
nas organizacgdes ao longo dos tempos (Steers, Mowday e Shapiro, 2004).

A existéncia de varios conceitos de motivacdo muito se deve as diversas e diferentes
abordagens a este constructo encetadas pelos tedricos desta tematica (Lira, 2013).

ApOls uma extensa resenha bibliografica selecionamos algumas enunciagdes desse

conceito.



Quadro 1 — Vérias defini¢bes de motivagéo

Vroom (1964)

Indica que a motivacdo pode ser definida como a “[...] variedade de
comportamento intra e interindividuo devido ndo sé as diferencas
individuais como também as competéncias no controlo das
exigéncias do meio ambiente que a agdo exige”

Baron, Henley,

Referem que a motivagdo “[...] € um fendmeno complexo e que €
compreendida dentro de uma estrutura de sistemas multivariada”, que

Ml\z(?ét;l;fhnye deverz_él ccinter as carateristicas do indi_viduo, do~ traba_lho e ~da
(2002) organjzagao e,rec_:onhecer as complexas mter-rela(;oes e Interacoes
gue Sao suscetiveis de pertencer a esses fatores.
Locke e Defenderam que o _conceito d? motivagdo se refere aos “fatores
Latham (2004) internos que !mpulsmnam a agdo e s fatores externos que podem
agir como estimulos para a a¢do
Latham e Definem a motivagdo como “o processo psicologico que resulta da

Pinder (2005)

interacdo entre o individuo e 0 ambiente”

Latham e Ernst
(2006)

Defendem que a motivacdo no trabalho “¢ um conjunto de forgas
energéticas cuja origem se encontra tanto dentro como fora do
individuo, sendo um processo psicologico resultante da interagdo

reciproca entre o individuo”

Descreve a motivagdo no trabalho “como o conjunto de forcas
energéticas internas e externas que desencadeiam o comportamento
relacionado com o trabalho e que determina a sua forma, direcéo,
intensidade e duracao”

Fonte: adaptado de Lira (2013:233-237)

Pinder (2012)

Neves (2001), frisa que a definicdo de motivacdo, presente na literatura cientifica,
“apresenta este constructo como o equivalente do desejo de adotar elevados niveis de esforco
com vista a alcangar os objetivos organizacionais, na condi¢do desses esfor¢os conduzirem a
satisfacdo de alguma necessidade individual” (Neves, 2001 apud Lira, 2013:235).

Segundo a opinido de Cunha, Rego, Cunha e Cabral-Cardoso (2004) todos os
conceitos de motivagdo mencionados anteriormente sdo similares porque “para estes autores
a maioria das defini¢bes ndo variam muito e tendem a abarcar, de uma forma ou de outra,
quatro elementos, a saber: estimulacdo; acdo e esfor¢co; movimento e presisténcia e
recompensa” (Cunha, Rego, Cunha e Cabral-Cardoso, 2004 apud Lira, 2013:236).

Desta forma a motivagdo é uma tematica importante e pertinente nos
estabelecimentos de ensino, e como tal, deve ser integrada na definicdo da estratégia
organizacional.

Neste sentido é fundamental que os estabelecimentos de ensino identifiguem a

férmula ideal que garanta um nivel de motivacéao elevado e sustentavel ao mesmo tempo que



procura compatibilizar e otimizar a interacdo entre os objetivos organizacionais e 0s objetivos
pessoais dos seus docentes.

Os estabelecimentos de ensino precisam dos seus trabalhadores para atingirem os
seus objetivos e alcancar a sua visdo e missdo de futuro, assim como, os trabalhadores
necessitam dos estabelecimentos de ensino para atingirem as suas metas e realizagOes
pessoais.

E neste ambito que é particularmente relevante apresentar e analisar as principais
teorias da motivacdo no trabalho. Desta forma, sera mais facil perceber o que motiva 0s

individuos a nivel profissional.

2.2. As Teorias de Motivacao

Ao longo dos tempos, 0s cientistas comportamentais iniciaram uma busca por
modelos com uma base mais empirica para explicar a motivacdo, que resultou numa
proliferacdo de teorias motivacionais (Steers, Mowday e Shapiro, 2004), que para Rocha
(2010:104) significou responder a questdes tais como: “o que leva os individuos a trabalhar?”’;
“Como ¢ que os individuos sao motivados”; “Porque € que nas mesmas circunstancias, umas
pessoas trabalham melhor do que outras?”.

A Gtica das teorias motivacionais refere que existem dois tipos de motivacdes: a
motivacao intrinseca e a motivacgdo extrinseca.

A motivacao intrinseca consiste nos comportamentos de trabalho que séo efetuados
com entusiasmo pelo trabalhador, em que o préprio trabalho provoca satisfacdo na pessoa que
o desempenha, fazendo com que o trabalhador o execute com prazer, sentindo-se motivado
intrinsecamente (Figueiredo, 2012).

Por outro lado, a motivacdo extrinseca compreende sobretudo a comportamentos que
estdo motivados pelo facto de terem uma finalidade. Essa finalidade pode ser a obtencdo de
uma recompensa material ou social apos a concretizacao da tarefa, ou entdo para evitar uma
punicao (Figueiredo, 2012).

A motivagdo extrinseca pode estar associada a diversos fatores, tais como: o estatuto
social, 0 ego, a comparacdo com 0S outros, 0s prémios e 0s reconhecimentos/elogios
(Figueiredo, 2012).
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Cada uma das teorias que iremos apresentar de seguida contribuiu (potencialmente)

para a presente compreensdo do conceito de motivacao no trabalho.

Quadro 2 — Classifcacédo das categorias das teorias de motivacao

Classifcacdo das Categorias das Teorias

Teorias

1. Teorias com base nas necessidades ou Teorias de
conteudo

Estas teorias propdem que os estados internos dos

individuos estimulam e direcionam o seu comportamento.

Estes estados internos sdo geralmente referidos como

necessidades ou motivos nestas teorias.

Teoria da Hierarquia de
Necessidades de Maslow;
Teoria Bifatorial de Herzberg
Teoria X e “Teoria Y de
McGregor

2. Teorias cognitivas ou Teorias de processo

Estas teorias ndo focam diretamente o trabalho como fonte
potencial de motivagdo, mas sim o0s processos cognitivos?,
tais como pensamentos, crencas e valores que as pessoas
usam para fazerem escolhas sobre o0 seu comportamento no
trabalho.

Teoria da Expetativa

Teoria da Equidade

3. Teoria do Reforgo

Esta teoria é baseada em abordagens comportamentais e
cujos argumentos passam pelas condicdes de reforco do
comportamento.

Teoria do Reforgo

Fonte: adaptado de Lira (2013:229)

Todavia, esta categorizacdo nao € universal e unanime. Existem outras agregacoes

na literatura cientifica.

2.2.1. Teoria da Hierarquia de Necessidades de Maslow

A Teoria da Hierarquizagdo das Necessidades, de Abraham Harold Maslow, foi

apresentada no seu artigo de 1943 intitulado “A theory of human motivation”, publicado na

Psychological Review, continuando esta presente ao longo da sua extensa bibliografia,

tornando-se numa das mais citadas teorias motivacionais.

Esta teoria tem como principal objetivo explicar o que influencia a motivacéo

humana e, por consequéncia, 0 comportamento do individuo.

Assim sendo, Abraham Maslow (1968, 1954, 1943) identificou cinco niveis de

necessidades humanas colocadas por ordem hierarquica. Segundo o autor existe uma

! Neste ambito, entende-se por cognicdo o processo de pensamento consciente (Neves, 1998).
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hierarquia de necessidades humanas, em que SO surgirdo novas necessidades se as
necessidades de nivel inferior forem satisfeitas (Pais, 2013).

Por outras palavras, a Teoria da Hierarquia de Necessidades de Maslow baseia-se na
suposicao de que cada necessidade deve ser satisfeita antes do que as outras colocadas nos
niveis mais altos, ou seja, a medida que as necessidades do nivel hierarquico inferior sdo
satisfeitas, surgem as necessidades do nivel superior, as quais passam a motivar o
comportamento dos individuos (Pais, 2013).

Maslow (1968, 1954, 1943) classifica as necessidades em cinco niveis em que no
primeiro nivel encontram-se as necessidades fisioldgicas; no segundo nivel as necessidades
de seguranca; no terceiro nivel das necessidades sociais; no quarto nivel as necessidades de
autoestima e no quinto nivel as necessidades de autorrealizacao.

No entanto, e apesar do amplo reconhecimento que sempre recebeu, gracas a sua
I6gica intuitiva e a facilidade de compreensdo (Robbins, 2005), a teoria de Maslow foi sempre
criticada por falta de confirmacdo empirica (Cunha et al., 2014), tendo sido baseada mais em
perspetivas logicas e clinicas acerca da natureza humana, do que em resultados de
investigacdo (Neves, 2011).

Para Roseiro (2009) esta teoria envolve uma légica de insatisfagdo na medida em que
somente as necessidades ndo satisfeitas € que motivam com intensidade os individuos. Por
exemplo, um trabalhador que veja as suas necessidades fisioldgicas satisfeitas passard a
preocupar-se em satisfazer as necessidades de seguranca. Por sua vez, assim que as
necessidades de seguranca sejam satisfeitas a sua preocupacao sera com as necessidades
sociais. E assim sucessivamente.

Em termos préaticos, e no ambito organizacional, Doherty e Horne (2002) entendem
que existem problemas com o modelo de Maslow para o trabalho dos dirigentes. Por exemplo,
o trabalho ndo é a Unica situacdo em que os individuos obtém a satisfacdo das suas
necessidades, 0 que coloca entraves a aplicacdo desta teoria no ambito organizacional, visto
que o corpo diretivo ndo pode controlar o que se passa fora do local de trabalho.

Dessa forma, engquanto os dirigentes procuram motivar os trabalhadores para um
desempenho mais elevado, estes podem obter a satisfacdo das suas necessidades através de

atividades de pouca importancia — ou mesmo contraproducentes — para a obtencdo de uma

melhoria do desempenho organizacional (Doherty e Horne, 2002).
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Por outro lado, os individuos podem atribuir diferentes valores as suas necessidades,
isto €, podem preferir a seguranca de um previsivel emprego burocratico a um emprego mais
bem remunerado e mais desafiante e aliciante, mas com menos seguranca e estabilidade
laboral (Doherty e Hornem 2002).

Mais criticas foram sendo produzidas a esta teoria. Por exemplo, uma das mais
contundentes foi apresentada por Wahba e Bridwell (1976) que consideraram néo ter
encontrado qualquer tipo de evidéncias de cinco necessidades universais e muito menos de
uma hierarquia dessas necessidades.

Todavia, ndo obstante estes problemas, a Teoria da Hierarquizagdo das Necessidades
teve um impacto positivo nas organizacdes, designadamente quanto a chamada de atencdo
para a importancia de terem de ser consideradas as necessidades dos trabalhadores no trabalho
(Lira, 2013).

Além disso, uma das suas principais novidades, o conceito de autorrealizacéo,
tornou-se muito popular entre os gestores, na medida em que estes aceitaram esta necessidade
de alto nivel como um potente motivador (Lira, 2013).

E importante que os gestores identifiquem o nivel da satisfacio das necessidades dos
seus trabalhadores e em que ponto da piramide se situam, para perceber como cada um deve
ser motivado para conseguir atingir as suas necessidades e esforcar-se para alcancar o proximo

nivel, até atingir a autorrealizacdo (Fernando, 2015).

Figura 1 - Piramide das necessidades de Maslow

Forma como as organizacdes
podem satisfazer as
necessidades

. g Piramide

Tipo de Necessidades k e

de Maslow

Desejos de auto-realizagdo e
realizac@o plena

Atribuicao de tarefas
estimulantes, formacgao e
possibilidades de progressao

Necessidades de
auto-actualizagdo

Desejos de auto-respeito e de Necessidades de
respeito ou reconhecimento dos estima e auto- Feedback acerca do desempenho
outros reconhecimento

Actividades paralelas que
estimulem o trabalho em equipa
(ex.: jogos, comemoragdes) e
demonstragdes de preocupagao
para com os direitos das

Necessidades de afiliagao
incluindo sentimentos de Necessidades sociais
amizade e de pertenga

pessoas.
s Proporcionar um ambiente de
Necessidades de seguranca e de & b A %8
Rt * Necessidades de seguranca trabalho em que os individuos se
estabilidade

sintam satisfeitos

Necessidades humanas mais

bésica Necessidades fisiologicas Pagamento dos saldrios
dsicas

Fonte: adaptado de Galhanas (2009 apud Fernando, 2015: 45)

13



Esta teoria, se, por um lado, veio explicar a razéo do sucesso dos modelos mais
classicos das Rela¢fes Humanas, também serviu para estimular o desenvolvimento de novos
modelos por parte de alguns cientistas sociais, como € o caso do Herzberg, McGregor,

McClelland, entre outros.

2.2.2. Teoria Bifatorial de Herzberg

A Teoria Bifatorial de Motivacédo — Higiene, foi concebida por Herzberg (1968) e 0s
seus colegas Bernard Mausner e Barbara Bloch Snyderman para determinar a atitude dos
trabalhadores em relacdo aos seus postos de trabalho, a partir de um estudo realizado a
duzentos engenheiros e contabilistas de varias empresas sedeadas em Pittsburgh, Pensilvania.

Este estudo incidiu sobre os motivos de satisfacdo e de descontentamento no trabalho,
na qual foi solicitado aos participantes do citado estudo o fornecimento de uma histoéria que
vincasse um periodo que tivessem sentido excecionalmente bem com o seu trabalho e outra
que tivessem sentido excecionalmente mal com o seu trabalho (Lira, 2013).

Posteriormente, Frederick Herzberg procedeu a verificacdo e confirmacdo desta
teoria.

Na Otica de Herzberg (1966, 1968) existem dois fatores, num contexto de trabalho,
que estdo relacionados com a motivacdo dos individuos, assentando o pressuposto basico
desta teoria no facto da motivacdo ter origem no trabalho em si e ndo em quaisquer outras
carateristicas externas; e que os fatores que levam a satisfacdo no trabalho sdo distintos e
encontram-se separados daqueles que levam a insatisfacao no trabalho.

Desta forma, por um lado, temos os fatores higiénicos ou extrinsecos e, por outro, 0s
fatores motivadores ou intrinsecos (Roseiro, 2009).

Segundo Herzberg (1966, 1968) quando os trabalhadores estdo insatisfeitos, estes
tendem a imputar as razfes dessa insatisfacdo aos fatores higiénicos.

Estes fatores baseiam-se na seguranga, no estatuto, nas relagbes com o0s
subordinados, na vida pessoal, nas relagdes com o grupo, no salario, nas condicGes de trabalho,
nas relacbes com 0s superiores, na supervisdo e na politica geral da empresa (Figueiredo,
2012), ou seja, referem-se, especialmente, ao contexto do trabalho em si e constituem os

fatores tradicionalmente usados para motivar os trabalhadores.
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Por outro lado, Herzberg afirma que, quando satisfeitos, os trabalhadores tendem a
imputar as razdes dessa satisfacdo a fatores intrinsecos, isto €, estes fatores tém um efeito
direto positivo na situacdo laboral e levam a um melhoramento da produtividade.

Estes fatores incluem, por exemplo: os sentimentos de responsabilidade; a autonomia
ou reconhecimemto por parte da chefia ou dos restantes colegas; o estabelecimento de novos
objetivos e a concretizagdo dos mesmos, ou seja, referem-se ao contetido do cargo e todas as
tarefas relacionadas com os mesmos (Roseiro, 2009). Para o autor estes sdo os fatores
motivacionais que contribuem para a satisfacdo duradoura dos trabalhadores.

Assim, no primeiro caso, a presenca dos fatores higiénicos ndo tinha necessariamente
como consequéncia um sentimento de satisfagdo, no caso da presenca de fatores
motivacionais, os trabalhadores tendem a sentir-se satisfeitos. Contudo, caso esta situacdo ndo
se verifique, apenas permanecera um sentimento de auséncia de satisfacdo e nao,
obrigatoriamente, uma sensacgdo de insatisfacdo (Roseiro, 2009).

Tal como nas teorias anteriores, também esta apresenta alguns pontos criticos.

Assim, Vroom (1964) criticou este método usado por Herzberg na medida em que
este pode enviesar as respostas dos inquiridos, porque segundo o autor, quando 0s
trabalhadores sdo diretamente confrontados pelo entrevistador tendem a atribuir aos fatores
intrinsecos a razdo da sua motivacao, e da mesma forma, atribuem aos fatores extrinsecos
(ambiente, controlo da geréncia, etc.) a causa da sua possivel insatisfacao.

Adicionalmente Brenner, Carmack e Weinstein (1971) argumentaram que nesta
teoria apenas foram utilizadas entrevistas semiestruturadas para medir a atitude em relacéo ao
trabalho, o que levanta questfes de generalizacéo e validade.

N&o obstante, esta teoria teve uma grande impato na psicologia organizacional (Lira,
2013); foi utilizada no desenvolvimento de sistemas motivacionais dentro das organizagdes
(Siemens, 2005); tendo levado ao redesenho de muitos postos de trabalho de forma a permitir
uma maior participacdo dos trabalhadores no planeamento, execugdo e avaliagdo do seu
proprio trabalho (Schultz e Schultz, 2002); ter sido bem-sucedida na chamada de atencdo da
importancia de proporcionar aos funcionarios um trabalho que seja significativo para eles
(Spector, 2006) e de condic¢des de trabalho mais decentes, mais humanas e mais logicas
(Rocha, 2006).
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Figura 2 - Fatores que afetam as atitudes laborais reportadas nas investigacoes de
Herzberg

Percenta

Fonte: adaptado de Roseiro (2009:20)

Antes de concluirmos este ponto, apenas de realcar que os fatores higiénicos da
Teoria Bifatorial de Herzberg podem ser equiparados aos dois niveis mais baixos na
hierarquizacdo das necessidades relatada por Maslow, enquanto os fatores motivadores podem
ser comparados aos trés niveis mais elevados dessa citada teoria de Maslow, como se pode

constatar a partir da observacao do quadro seguinte.

Quadro 3 — Comparacéo entre as teorias de Maslow (1954) e Herzberg (1968)

Maslow (1954) Herzberg (1966, 1968)

Necessidades de Autorrealizacéo

Necessidades de Autoestima Fatores Motivacionais

Necessidades Sociais

Necessidades de Seguranca .
Fatores Higienicos

Necessidades Fisioldgicas
Fonte: adaptado de Rocha (2010: 107)

2.2.3. “Teoria X” e “Teoria Y” de McGregor

Entre as principais formulagdes tedricas que também vincularam as contribuigdes de
Maslow a realidade organizacional, destacam-se a Teoria X (visdo pessimista do homem) e Y

(visdo otimista do homem) de McGregor (1960).
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Pedro (2012), na sua tese de mestrado, refere:

Segundo a Teoria X, 0 homem néo gosta de trabalhar; tem necessidade de ser controlado e dirigido;
deve ser castigado, para dessa forma se obter dele o esfor¢o que ird permitir atingir os objetivos
da empresa; deseja seguranca, tem poucas ambicdes e procura fugir das responsabilidades e ndo
gosta de mudancas. Por outro lado na Teoria Y, 0 homem pode ver o trabalho de forma natural
como descansar ou distrair-se; é capaz de autodirigir-se e de se autocontrolar; deseja atingir
objetivos e tem capacidade de iniciativa; aceita as responsabilidades, possui criatividade,
imaginacdo e capacidade de decidir e resolver problemas e para além da seguranca, deseja ver

satisfeitas as suas necessidades sociais, de estima e de autorrealizacdo.
(McGregor, 1965 apud Pedro, 2012:10).

Segundo Douglas McGregor (1992) a “Teoria Y” veio reforgar a ideia de que existe
uma outra forma de gerir as organizac¢Ges e de motivar os individuos, diferente da que era
defendida pelas teorias classicas (gestdo baseada no controlo, supervisao, coesdo e punicéo)
(Cémara et al., 2001).

Desta forma, a citada teoria apresenta os trabalhadores como sendo criativos e
responsaveis, exercendo autogestdo e autocontrolo com o0s objetivos organizacionais,
procurando a responsabilidade e disciplinando-se de forma a completar com éxito as tarefas
que lhes sdo atribuidas. Assim, é presumido que os individuos estdo numa busca pela
autorrealizacdo através do trabalho.

Nesta perspetiva, 0 objetivo dos 6rgdos diretivos deve ser o de promover o
crescimento e o desenvolvimento individual, a fim de potenciar os recursos humanos do
estabelecimento de ensino.

Por sua vez, a “Teoria X" apresenta os trabalhadores como seres preguicosos,
egocéntricos, com falta de ambicdo e evitando responsabilidades, sem consciéncia dos
objetivos organizacionais e nutrindo um profundo descontentamento pelo trabalho, para além
de apenas ambicionarem a seguranca e compensacdes financeiras.

Daqui resulta que a maioria dos trabalhadores necessitam de serem controlados,
coagidos, vigiados, orientados e intimidados atraves de admoestagdes e punic¢des no seu local
de trabalho por forma a ter um desempenho eficiente e eficaz (Lira, 2013). SO desta forma é

gue os objetivos dos estalecimentos de ensino conseguem ser atingidos.
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Quadro 4 — “Teoria X” e a “Teoria Y” de McGregor (1960)

“Teoria X”

“Teoria Y”

“O homem néo gosta de trabalhar”

“O homem pode ver o trabalho de forma tdo
natural como descansar ou distrair-se”

“O homem tem necessidade de ser
controlado e dirigido (ndo toma iniciativas
pessoais) ”’

“O homem ¢ capaz de se autodirigir e de se
autocontrolar. Deseja atingir objetivos e tem
capacidade de iniciativa”

“O homem deve ser castigado, para dessa
forma se obter dele o esforco que ira
permitir atingir os objetivos da empresa”

“O homem aceita responsabilidades, ndo as
evita. Antes, procura-as desde que estejam de
acordo com o0s seus objetivos”

“O homem deseja, fundamentalmente, a
seguranca, tem poucas ambicGes e procura
fugir das responsabilidades”

“O homem possui criatividade, imaginacéo e
capacidade de decidir e resolver problemas”

“O homem para além da seguranca deseja ver
satisfeita as suas necessidades sociais, de
estima e de autorrealizacdo.”

“O homem néo gosta de mudancas”

Fonte: adaptado de Camara (2001:96)

Em suma, estes conjuntos de teorias que foram apresentadas, tendo como ponto de
partida a teoria apresentada por Maslow, ou seja, baseiam-se nas necessidades individuais,
embora condicionadas pelas variaveis situacionais.

A ideia fundamental que suporta este conjunto de teorias é que existe ou deve existir
uma ligacdo entre as necessidades individuais e os incentivos organizacionais. S6 desta forma

se consegue aumentar a produtividade (Rocha, 2010).
2.2.4. Teoria do Refor¢o

A Teoria do Refor¢o foi desenvolvida por Burrhus Frederic Skinner, psicélogo de
Harvard, considerado o pai da psicologia comportamental.?

Skinner (1953) defende que o comportamento é controlado pelas suas consequéncias.
Por isso, as organizagdes devem gerir as recompensas de forma a influenciar o comportamento
dos seus trabalhadores, tanto mais que o comportamento que for objeto de recompensa tende
a ser repetido e, pelo contrario, 0 comportamento que obtiver castigo tende a ser eliminado
(Silva e Reis, 2014).

2 Skiner utilizou experiéncias em animais para verificar as suas teorias, referindo mesmo que néo interessava a
espécie animal utilizada, porque o comportamento apresenta carateristicas espantosamente similares.
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A ideia principal desta teoria consiste, portanto, no reforco que condiciona o
comportamento, sendo este determinado por experiéncias negativas® ou positivas.

Assim, o0 gestor deve estimular comportamentos desejaveis e desencorajar
comportamentos ndo agradaveis, efetuando uma transformacdo do comportamento
organizacional, utilizando quatro estratégias: o reforgo positivo, o reforgo negativo, a extingao
e a punicao.

O reforco positivo permite incentivar o trabalhador e pode ser atingido com
promocdes, pagamento de préemios ou simplesmente dando feedback positivo.

O reforco negativo condiciona o trabalhador a ndo ter comportamentos desagradaveis
ao retirar consequéncias negativas quando um comportamento desejado é ou ndo é efetuado.

Skinner da énfase ao timing e a frequéncia da estratégia utilizada, defendendo que
podera até ser mais importante e influenciar de forma mais determinante o comportamento do
trabalhador do que a magnitude da estratégia em si.

A figura seguinte apresenta as estratégias possiveis para que se verifique uma

modificacdo do comportamento organizacional.

Figura 3 - Teoria do reforco de Skinner

Producao de afta OBJETIVOS DO GESTOR
qualidade
|
l |
| |
Alcanca objetivos de Alcanga objetivos de T ——
produgdo com defeitos produgdo sem defeitos AMENTO INDIVIDUAL
| |
[ | [ |
1 1 1 |
X Encoraja o
Adverte o Nao encoraja Deixa de trabalhador e 2
trabalhador nem reclamar ou recomenda ESTRATEGIA DE REFORCO
SSEEE recompensa exigir pagamento
de prémio
T T T T
1 ! } {
ica inca Reforco Reforco
| Punicao | Extingao I Noudii oA 8 T ——

Fonte: adaptado de Chiavenato (2009)

3 Ambrose e Kulik (1999) ddo como exemplo as conclusdes de um estudo longitudinal levado a cabo por Strein
et al.,, que prediz que os adolescentes problematicos sdo, previsivelmente, adultos com comportamentos
negativos no trabalho.
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Segundo esta teoria quando um gestor pretende alterar o comportamento de um
trabalhador tem de, naturalmente, alterar as consequéncias especificas de tal comportamento,
ou seja, deve alterar o comportamento organizacional utilizando os principios de reforco
(positivo e negativo) para assim encorajar o comportamento desejavel, assim como a punicao,
embora com o cuidado devido e a extin¢do para desencorajar o comportamento indesejavel
(Silva e Reis, 2014).

Em suma, o pressuposto da Teoria do Reforco € o de que a motivacdo no ambito laboral
é consequéncia do encorajamento aos comportamentos apropriados e do desencorajamento
dos comportamentos inapropriados, ou seja, esta teoria preconiza o estimulo de
comportamentos desejados e desincentiva comportamentos indesejados (Neves, 2001).

Acrescente-se que esta teoria estabeleceu as ideias relacionadas com os sistemas de
incentivo e recompensa gque atualmente sdo aplicados na maioria das organizaces, visto que
as recompensas podem ser altamente eficazes na melhoria do desempenho laboral (Schultz e
Schultz, 2002).

2.2.5. Teoria da Expetativa e Teoria da Equidade

Enquanto nas teorias motivacionais apresentadas anteriormente, 0 pressuposto se
baseia nas necessidades interiores dos individuos como condicionantes do seu
comportamento, nas Teorias da Expetativa e da Equidade constata-se que as motivacoes
variam ndo sO de pessoa para pessoa, como também, variam numa mesma pessoa ao longo do
tempo (Roseiro, 2009).

A. Teoria de Expetativa

A Teoria da Expetativa em contexto motivacional foi desenvolvida por Victor H.
Vroom (1964), através do seu livro “Work and motivation” publicado em 1964 (Neves, 2001).

Muito embora a Teoria da Expectativa, desde as suas origens, tenha sido exposta
através de diversas versdes, manteve-se sempre um principio basico: os individuos baseiam o
seu comportamento nas suas crencas e expectativas sobre eventos futuros, nomeadamente as
mais vantajosas para si (Lira. 2013).

Essencialmente, esta a teoria explica como as recompensas conduzem a um

comportamento, através da focalizacdo em estados cognitivos internos que levam a
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motivacdo, ou seja, os individuos sdo motivados para a acdo se acreditarem que esses
comportamentos redundardo nos resultados por eles prosseguidos. Podemos apontar como
exemplo um funcionario que se apercebe que um desempenho excelente constitui um requisito
para a promocao, objetivo que prossegue; assim, motiva-se para ultrapassar um desempenho
mediano. Todavia, se 0 objetivo desse individuo for a seguranca do emprego e para isso um
desempenho médio é suficiente, entdo opta por este tipo de desempenho, na medida que é o
suficiente para manter o emprego (Rocha, 2010; Lira, 2013).

Esta teoria consiste numa abordagem cognitiva, considerando que o comportamento
e desempenho séo o resultado de uma escolha consciente e que, geralmente, 0 comportamento
escolhido conduz a um maior beneficio para o individuo (Silva e Reis, 2014).

Existem trés forcas que definem esta teoria:

o Expetativa — se um determinado esforco for exercido existe a expetativa de que o
desempenho serd bem-sucedido (expetativa esfor¢o-desempenho) e que o0s
resultados/recompensa desejados serdo obtidos (expetativa esforgo-resultado);

o Valéncia — é o valor atribuido por um individuo & recompensa obtida, em fungao
do seu esforco;

o Instrumentalidade — é a percecdo da obtencdo de um determinado resultado em
funcdo de um objetivo maior que se pretende atingir (por exemplo, uma boa média

de curso pode ser importante na obtencdo de um bom emprego).

Deste modo, Vroom considera a motivacdo como o produto do valor previsto
atribuido a um objetivo pela probabilidade de o alcancar, e pode ser expressa pela seguinte
equacéo:

Forca = X (expectativa x valéncias x instrumentalidade)

Esta formula sugere que todas as trés forcas sdo igualmente importantes na motivagao
de um individuo e que a inexisténcia de alguma delas (valor baixo ou nulo) compromete todo
0 processo de motivagdo, logo a motivacdo serd inexistente ou nula. Com efeito, se um
determinado individuo ndo considerar interessante a recompensa proposta pela organizagao
para a qual trabalha ou se o esfor¢o for desproporcional em relagéo as capacidades percebidas,
a perspetiva desse individuo se sentir motivado ficam seriamente comprometidas quando nao

mesmo anuladas (Cunha, Rego, Cunha e Cardoso, 2004).
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Vroom acredita que a motivacdo é imprescindivel para que o trabalhador se sinta
capaz de atingir os objetivos tragados, ou seja, que existe uma correlacdo forte entre motivagao
e competéncia. Se uma pessoa nao se sentir capaz de atingir os objetivos delineados, néo se
sentira motivado.

A partir da teoria das expetativas de Vroom (1964), Lyman Porter e Edward Lawler,
em 1968, desenvolveram um modelo mais completo sobre a motivagao, na qual consideram a
existéncia de quatro variaveis primordiais no que ao condicionamento da motivacdo diz
respeito, a saber: o esforco; o desempenho; as recompensas e a satisfacdo (Lira, 2013).

Este modelo defendia que o esforco que o trabalhador esta disposto a realizar depende
do valor que atribui a recompensa e a probabilidade desta se realizar.

Como o valor atribuido a recompensa é obtido pelas recompensas extrinsecas e
intrinsecas, entdo o nivel de desempenho resulta da percecdo do que é requerido e da
capacidade para executar. Para além disso, a percecdo da justica das recompensas influencia
a intensidade de satisfacdo que resulta dessas recompensas (Fernandes, 2015).

A teoria das expetativas € um importante instrumento de desenvolvimento dos trabalhadores nas
organizacdes, [...] corrigindo a atribui¢do de competéncias baseadas em pard@metros como amizade
pessoal com o superior hierdrquico, tempo de servico ou outros idénticos e estabelecendo, ou
procurando estabelecer, uma gestdo por mérito, onde estes incentivos séo atribuidos em funcéao
das competéncias dos trabalhadores

(Fernandes, 2015:55)

Figura 4 — Modelo das expetativas de Vroom

Esforco
individual

Expetativa I_) Relacdo entre esforco
e desempenho
Desempenho
individual
= Relacao entre
Insttumentalidade I ] desempenho e

recompensa

Recompensa
organizacional

- - Relacao entre
Valencia I—) recompensa e objetivos
pessoais

Objetivos
pessoais

Fonte: adaptado de Chiavenato (2009)
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B. Teoria da Equidade

A Teoria da Equidade foi apresentada pela primeira vez pelo psicélogo John Stacey
Adams na década de 60 do século passado, apds as observacdes realizadas na General Electric
Company e posterior investigacdo empirica.

Esta baseia-se na percecdo pessoal de cada trabalhador relativamente & justica do seu
contexto organizacional, no que respeita a recompensas monetérias ou organizacionais, Como
por exemplo: promocoes, transferéncias, etc.

Adams (1965, 1963) apresentou como principio basico desta teoria o facto de os
individuos tentarem alcancar uma condi¢do de equidade e justica nas relacbes profissionais
que estabelecem, seja com os seus colegas de trabalho, nas organiza¢des onde trabalham ou
mesmo com outros que exercem a sua atividade noutras organizag6es profissionais.

Desta forma o autor defende que “a satisfa¢ao é determinada pelo balango que cada
individuo faz entre os fatores de desempenho (input) e de beneficio (output)” (Roseiro,
2009:23). A equidade percetivel, entre outros fatores, determina, por sua vez, a satisfacéo.

Explicando melhor, os individuos realizam os seus préprios julgamentos ou
comparagOes, com base nas suas percecfes pessoais, entre 0s seus inputs, isto &, 0s seus
contributos para a organizagdo (como, por exemplo, as suas qualificacdes, experiéncia e
esforgo) e os outputs que recebem, isto é, o que dela recebem (como, por exemplo, a
remuneracao e outros beneficios econémicos, status ou condicGes de trabalho).

Posteriormente, atribuem diferentes pesos a esses inputs e outputs, de acordo com a
relevancia e importancia destes para cada um, e comparam o valor obtido pelo récio
outputs/inputs; racio que € a questdo chave em termos de motivacao.

Apenas quando o racio de um individuo é comparado por este com o de um ou mais
sujeitos é que o tal individuo consegue discernir sobre a iniquidade ou a equidade, ou seja, se
o valor obtido através deste racio for igual para todos os trabalhadores, entdo, a equidade
existe. Caso contrério, estamos perante um estado de iniquidade, cujo resultado sera o
aparecimento de tensdes a nivel profissional.

Por outras palavras, esta teoria fundamenta-se na comparacgao social no trabalho.
Quando sdo realizadas comparagdes entre inputs e outputs de diferentes individuos, estas

podem levar a percecdes de situacOes de equidade ou de iniquidade por excesso ou defeito.
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As percegdes de equidade ocorrem quando as relacGes entre inputs e outputs do
individuo sdo equivalentes com as relagBes entre inputs e outputs do individuo alvo de
comparacéo.

As percecdes de iniquidade ocorrem quando ndo ha tal equivaléncia, por exemplo:
quando um individuo sente que, por comparacdo com 0s seus colegas, recebeu menos salario
tendo apresentado a mesma proporcao de inputs. Esta situagdo de iniquidade pode ainda ser
subdividida em iniquidade por excesso e iniquidade por defeito.

No primeiro caso, a sobre-recompensa conduz regularmente a sentimentos de culpa
pois um individuo sente que, comparativamente com 0s seus colegas, recebeu mais pelo
mesmo desempenho.

A iniquidade por defeito, ou sub-recompensa, surge quando um individuo sente que,
por comparagdo com 0s seus colegas, recebeu menos tendo apresentado a mesma proporgéo
de inputs laborais. A percecdo de iniquidade por defeito conduz a sentimentos de injustica e é
a situacdo que causa maior tensédo entre os trabalhadores (Roseiro, 2009).*

Os principais fatores motivacionais desta teoria sdo as recompensas salariais; as
recompensas materiais ou tangiveis, como a atribuicdo de prémios; e as recompensas
psicoldgicas, como os elogios, a obtencdo de novas aptidGes e responsabilidades, etc.

E considerado o sentimento de privacao relativa como sendo tdo importante quanto
as realidades de privacdo absoluta, isto é, quanto menor o sentimento de privacao relativa
sentida por um individuo em relacdo ao seu universo de compara¢do, maior € a sua satisfacao.
Por exemplo: um trabalhador que tenha um ordenado acima da média pode ndo o encarar
como fator de motivacgéo se todos os seus colegas de trabalho receberem ordenados superiores
ao seu.

Esta teoria é deveras crucial para a gestdo/administracdo da motivacdo uma vez que
ajudou a fornecer a base para o estudo das implicagdes motivacionais no local de trabalho ao
salientar a importancia de tratar os empregados de forma justa e as consequéncias de 0 nao
fazer (Spector, 2006).

4 No ambito da teoria da equidade, tém vindo a ser desenvolvidos estudos sobre a justica procedimental e sobre
a justica distributiva. A justica procedimental refere-se a justica perceptivel pelos individuos acerca da
determinacdo da distribuicdo de recompensas. A justica distributiva refere-se a justica perceptivel pelos
individuos acerca da alocacao dessas mesmas recompensas. Por outras palavras, se na primeira percebemos como
é feita a distribuicdo de recompensas; a segunda diz-nos por quem se distribui as mesmas.
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N&o obstante existiram criticas a esta teoria. Pritchard (1969), por exemplo,
argumentou que esta demonstrava uma falta de precisao, especificamente quanto ao processo
dos individuos identificarem 0s seus inputs e outputs e quanto as comparagdes com 0S outros.

Enquanto Roseiro (2009) mencionou que esta teoria ndo facultava os devidos
métodos para promover a equidade, o que deixava, por sua vez, os procedimentos de corre¢do
a cargo dos gestores e/ou lideres, ndo garantindo a imparcialidade do processo e centrava-se

muito na recompensa salarial.

3. Motivagéo: Desafio da Gestéo nos Estabelecimentos de Ensino

Nos pontos anteriores abordamos as definicbes de motivagdo de trabalho e as
diversas teorias motivacionais. Dai facilmente podem ser retiradas diversas ilaces sobre a
importancia da motivacdo dos docentes para um bom desempenho e para a concretizacao das
estratégias, metas e objetivos propostas pelos estabelecimentos de ensino publico.

Por forma a maximizar o desempenho dos docentes € necessario que estes se sintam
plenamente motivados e satisfeitos com as funcbes que exercem, pois s6 assim poderdo
desenvolver com melhor qualidade as suas atividades e prosseguir 0s seus objetivos com
maior eficéacia.

Nessa Otica, a motivacdo constitui um dos focos principais nas escolas de hoje sendo
que, possuir as ferramentas para saber motivar os docentes para que estes demonstrem
assertividade na funcdo que desempenham se torne num sistema muito complexo.

Osborne e Gaebler (1992) referem que as diferencas entre os estabelecimentos de
ensino publico e privado resultam num ambiente em que os métodos tradicionais de motivacao
dos docentes que exercem a sua atividade profissional nos setores de educacéo publicos ndo
se adequam modelarmente aos docentes que desempenham funcBes nos setores de ensino
privados, para além de que tal ambiente também leva a que os docentes dos estabelecimentos
de ensino publicos percecionem o risco e as recompensas de uma forma bem diferente do que
os docentes do estabelecimento de ensino privado.

Em resumo, “este cendrio leva a que no setor publico a motiva¢do ocorra num
contexto diferente do que no setor privado” (Lira, 2013:283), até porque, como refere Rocha
(2010:104), “a motiva¢do ¢ um fenémeno complexo, ndo puramente individual, mas que

resulta da interaccdo entre os individuos ¢ as variaveis situacionais”.
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Acrescenta, porém, Rocha (2010) que as diferencas existentes entre estes
estabelecimentos de ensino ndo resultam na necessidade de uma nova teoria motivacional
especifica para os estabelecimentos de ensino publicos, mas “apontam para a relevacdo dos
efeitos das praticas motivacionais dentro das instituicGes publicas, designadamente ao nivel
das suas singularidades e dificuldades que dai podem decorrer” (Lira, 2013: 283).

Muitas das dificuldades sentidas derivam das singularidades organizacionais dos
estalecimentos de ensino publicos, quando em comparacdo com os estalecimentos de ensino
privados.

Desta feita, ndo serd descabido considerar que os gestores dos estabelecimentos
publicos podem ter sérias dificuldades em utilizar todas as potencialidades das teorias
motivacionais.

Para além das singularidades organizacionais, as proprias particularidades dos
docentes que constituem a forca laboral dos estalecimentos de ensino publicos também
influenciam o constructo da ‘motivagao’.

Todos os seres humanos sdo diferentes. Todos tém maneiras de pensar, agir e viver
diferentes, bem como cada cultura que cada individuo possui € um horizonte vasto que muitas
vezes é dificil de alcancar. E por isto que todo o exercicio de tentar dar motivacio a cada
pessoa implica um trabalho de fundo muito cuidado e individualizado.

A multiplicidade de valores, de fatores biograficos, e de backgrounds sociais
diferentes, tornam todo este processo num verdadeiro desafio para qualquer que seja a gestao
ou 0 gestor.

A énfase estd em utilizar os meios mais adequados e corretos nas alturas mais cruciais
para motivar para entdo se poder obter resultados mais satisfatorios.

Os trabalhadores sdo motivados por circunstancias distintas, logo cabe ao gestor
conhecer os fundamentos da motivacdo humana, com base nos quais possa sugerir e
implementar as modificacbes necessarias que assegurem elevados nives de motivacéo,
otimizando, assim, o talento disponivel (Fernandes, 2015).

Assim, uma das grandes questdes que nos dias de hoje se coloca a gestao ou ao gestor
é identificar a formula ideal para garantir um nivel de motivacdo elevado e sustentavel,
procurando compatibilizar e otimizar a interacao entre 0s objetivos das escolas e 0s objetivos

pessoais dos seus trabalhadores (Fernandes, 2015).
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Desta forma, um dos desafios, que nos dias de hoje, se coloca a gestdo é identificar

a fomula ideal para garantir um nivel elevado de motivacéo.
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CAPITULO 2 - LIDERANCA NO TRABALHO
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1. Aspetos Introdutorios

Ao longo deste capitulo serdo abordados os conceitos de lideranca no trabalho,
procurando apresentar a visao apresentada pelos autores. Seguidamente, efetua-se a reviséo
de algumas teorias de lideranca (a teoria dos Tragos de Stogdill e a Teoria sobre os estilos
Comportamentais de White e Lippitt.).

Por dltimo mencionamos a importancia dos lideres e dos gestores nos

estabelecimentos de ensino.

2. Lideranca: Definicbes e Teorias
2.1. Definicdes de Lideranca

A lideranca é uma das tematicas que mais atencdo tem tido por parte de diversos
investigadores, pois durante muitos anos foi estudada e entendida como um traco de
personalidade, isto €, dependendo exclusivamente das carateristicas pessoais e inatas do
individuo.

No entanto, ao longo dos tempos, varios estudos tém demonstrado que uma atitude
de lideranca depende da aprendizagem social do individuo e, por isso mesmo, pode ser
treinada e aperfeicoada (Ramada, 2010). Atualmente considera-se um tdpico fundamental nas
relacBes de trabalho, sendo por vezes um fator desencadeador dos conflitos laborais.

Segundo Chang e Lee (2007) a lideranca existe predominantemente no interior das
pessoas e das organizacdes, € consiste no “caminho para criar uma visao clara das tarefas,
dando aos subordinados autoconfianca, criada através da coordenacdo e comunicagdo
permanente” (Cruz, et al., 2010:2).

Acrescentamos outras definigdes:
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Quadro 5 — Vérias defini¢des de lideranca

Yukle Van | “processo que envolve influéncia nos objetivos, tarefas e acdes de um
Fleet (1992) | grupo, visando implementar estratégias e alcancar objetivos
Fachada “E um fenémeno de influéncia internacional exercida em
determinada situacao através do processo de comunica¢cdo humana,
(1998) o S ; T
com vista a comunica¢do de determinados objetivos.
“E um processo de influéncia e de desempenho de uma fungio grupal
Parreira orientada para a consecucéo de resultados, aceites pelos membros dos
(2000) grupos. Liderar € pilotar a equipa, 0 grupo, a reunido, € prever,
decidir, organizar.”
Dubrin, “Habilidade de inspirar confianca e apoio entre as pessoas, cuja
(2006) competéncia e compromisso depende do desempenho.”
Robbins “Capacidade de influenciar um grupo em dire¢cdo ao alcance de
(2009) objetivos.”
Hayden “Processo pelo qual uma pessoa influencia sua equipa de trabalho a
(2011) fim de cumprir suas metas ¢ atividades”

Fonte: adaptado de Ramada (2010:14)

2.2. As Teorias de Lideranca no Trabalho

2.2.1. Teoria dos Tracos

De acordo com Yulk (1994), os tragos consistem num conjunto de atributos fisicos,
tracos de personalidade, necessidades, motivos e valores.

Segundo esta teoria um bom lider estd dotado de tragos e competéncias inatas e
desempenha as suas funcbes com eficacia em qualquer situacdo, especialmente as mais
dificeis. Os tracos aceites sdo a inteligéncia superior, a criatividade, a eloquéncia, a
autoestima, a estabilidade emocional, o nivel de energia, a intuicdo e o poder de persuasao.
Visto que nem todos 0s sujeitos sdo possuidores destas qualidades inatas, estaveis e distintas,
apenas 0s que as detivessem poderiam ser considerados lideres (Caixeiro, 2014).

Contudo, e apds a revisdo de inumeros estudos sobre lideranga feita por Stogdill
(1948), o autor conclui que um lider dotado de determinados tracos pode ser eficaz num
contexto, mas ineficaz noutro. Por outro lado, os lideres distintos dotados com diferentes

tracos podem ser bem-sucedidos no mesmo contexto (Stogdill, 1948; Caixeiro, 2014).
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Porém, em 1974, Stogdil® (1974) fez a revisdo de 163 estudos e apontou novos tragos
e competéncias com incidéncia no desempenho da lideranca. Neste trabalho, o autor defende
que os individuos possuidores de determinados tracos tém mais hipoteses de serem lideres
eficazes do que os sujeitos que deles carecem, contudo tal ndo lhe garante automaticamente a
eficacia (Stogdil, 1974).

2.2.2. Teoria sobre os Estilos Comportamentais

As teorias sobre os estilos comportamentais surgiram como resposta as fragilidades
apresentadas pela teoria dos tracos nos finais dos anos 40, principios dos anos 50. Se, por um
lado a teoria dos tracos enfatiza aquilo que o lider é, a abordagem dos estilos de lideranca
refere-se a tudo aquilo que o lider faz.

A rutura com a anterior teoria dos tracos deve-se em grande parte a autores como
Lewin (1939) que ap6s diversas experimentacbes em grupos naturais concluiu que o
comportamento do lider resulta da funcdo da personalidade do lider e da situacdo (Caixeiro,
2014).

No entanto, a teoria mais utilizada é a de White e Lippitt (1952,1960). De acordo
com estes autores existem trés tipos de lideranga® (anexo I): autocratico ou autoritario, liberal
ou laissez-faire e democratico.

Neste sentido Caixeiro (2014), refere que:

O lider autoritario fixo diretrizes sem a participagdo do grupo, determina as técnicas para a
execucao das tarefas, estabelece todas as ages do grupo, estipulava os métodos, fases de execugao
e procedimentos a operacionalizar, distribui recompensas e puni¢des. Por sua vez, o lider
democratico encorajava e motivava 0os membros do grupo a tomarem decisdes descrevendo em
tragos largos as etapas genéricas para atingir os objetivos e metas delineados e quais 0s
procedimentos opcionais. Por fim o lider liberal define-se pela sua atitude ndo participante nas
tarefas e atividades realizadas, mantendo-se afastado e indiferente permitindo ao grupo agir como
bem entendesse

(Caixeiro, 2014:153)

Com o intituito de colmatar possiveis lacunas ainda existentes, destaco os estudos de
Ferreira e Torres (2012) onde realcam o perfil-tipo de lideranca do diretor escolar, com base

no estilo de gestdo e lideranga em contexto escolar.

5 Bass and Stogdill Handbook of Leadership (Stogdill, 1974) é uma das mais famosas obras sobre lideranca, nela
aparecem compilados os dados mais relevantes sobre modelos, investigacdes e aplicagdes praticas da lideranca.
® Vide anexo | (Os trés estilos e lideranca (adaptado por White e Lipitt, 1960).
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Figura 5 - Estilos de gestéo e lideranga em contexto escolar

Transacional/Controle/Centralizacéo

Estilo de

- gestdo e -
Exterior ( lideranga em \ Interior

contexto
escolar

Transformacional/Flexibilidade/Descentralizacdo

Fonte: adaptado de Ferreira e Torres (2012:93)

Nesse sentindo, observa-se que o eixo vertical representa a estrutura (formal) ou a
acao (informal) do estabelecimento escolar, assim como o eixo horizontal remete seu foco
para a localizacdo externa (contexto societal) ou interna (organizacdo) dos fatores
intervenientes no desenvolvimento cultural da organizacéo escolar.

O quadro seguinte sumariza as carateristicas predominantes dos estilos de lideranga,

segundo a prespetiva de Ferreira e Torres (2012).

Quadro 6 - Carateristicas dos estilos de lideranca escolar

Estilos de gestéo Carateristicas

Privilegia a centralizacdo do poder, a organizagao hierarquica
das estruturas e do controle da organizacéo através de regras
Racional de comportamento/agéo definidas previamente, valorizando a
eficacia e a racionalizacdo dos recursos. Assume-se COmo
autoridade, orientando os membros da organizacdo para a
competicdo interna, bem como com outras organizagdes.
Tributario ao modelo burocratico weberiano, é regulado pelas
regras formais relacionadas com a dinamica burocratica da
organizacdo (perspetiva integradora) e pelas regras néo
o formais produzidas no contexto escolar, que podem
Hierarquico complementar ou constituir-se como alternativa em relagao as
formais (perspetiva diferenciadora). Carateriza-se pela
previsibilidade e atitudes de conservadorismo, apostando na
coordenacdo e manutencao da organizacdo sem perspetivas de
mudancas

Fonte: adaptado de Ferreira e Torres (2012:93)
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Quadro 6 (Cont.) - Carateristicas dos estilos de lideranca escolar

Estilos de gestéo

Carateristicas

Prospectivo

Revela a importancia do papel dos atores organizacionais na
producdo da sua cultura, mediadas pelas trajetorias de
socializacéo extraescolar vivenciadas pelos atores, bem como
pelo genétipo cultural da comunidade/meio. A imagem do
lider, estes os atores sdo incentivados a tomarem iniciativas e
correrem riscos, promovendo uma identificacdo com a
organizagédo e a comunidade local.

Democratico

Perspetivado como um facilitador ou colaborador que age no
sentido de promover a participacdo de todos os atores
organizacionais nos processos decisorios, respeitando as
autonomias individuais e do grupo. Logo, os objetivos da
organizacdo sdo determinados por consenso. Enfatiza a
centralidade da acdo humana (agéncia) dentro da organizacéo,
no processo de construcdo da cultura organizacional.

Fonte: adaptado de Ferreira e Torres (2012:93)

3. A Importancia dos Lideres e Gestores nos Estabelecimentos de Ensino

A importancia da lideranca na gestao dos estabelecimentos de ensino é tal, que muitas

vezes se confunde lideranca com gestdo formal. Nem todos os lideres sdo gestores formais.

Do mesmo modo, nem todos os gestores formais sdo lideres (Ramada, 2010).

Cunha et al. (2007) sugerem o seguinte quadro comparativo.

Quadro 7 - Lideres versus Gestores

Lideres Gestores
Procuram agir sobre a situacao Rendem-se a situacdo
Questionam-se sobre 0 qué e 0 porqué Questionam-se sobre 0 como e 0 quando
Inovam Administram
Tém perspetivas de longo-prazo Tém perspetivas de curto-prazo
S&o originais Imitam
As competéncias de lideranca ndo podem | As competéncias de lideranca podem ser
ser ensinadas/aprendidas ensinadas/aprendidas

Fonte: adaptado de Cunha et al. (2007:334)

Para Rost e Smith (1992), a lideranca e a gestdo apresentam, também, uma natureza

divergente embora ambas sejam necessarias para a sobrevivéncia e a prosperidade das

organizagoes.
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Estes autores defendem que “a lideranca é uma influéncia de relacionamento, ao
passo que a gestdo é um relacionamento de autoridade [...] a lideranca é executada pelos
lideres e os seus seguidores, enquanto que a gestdo é levada a cabo por gestores e 0s seus
subordinados” (Rost ¢ Smith, 1992:63).

Quadro 8 - Gestao versus Lideranca

Gestéao Lideranca
Privilegia um relacionamento de Implica a influéncia de relacionamento
autoridade.
Refere-se a gestores e subordinados. Refere-se a lideres e seguidores
Exige a coordenacdo de individuos e Exige lideres e seguidores que
recursos para a producdo e venda de bens procuram mudancas reais na
e/ou servi¢cos numa organizacao. organizacéo.
Reclama coordenacéo de atividades para Reclama que as mudancas procuradas
produzir e vender bens e/ou servicos que reflitam as metas matuas de lideres e
traduzam as metas da organizacao. seguidores.

Fonte: adaptado de Rost e Smith (1992:192-201)

Earley (2002), na sua tese de mestrado, refere que:

[...] é dificil encontrar um individuo excelente na &rea da gestéo e da lideranga porque a lideranga
implica formar e manter um compromisso com uma visdo bem definida, gerir a mudanca de
maneira a melhorar a organizacao, criar e gerir uma equipa de grande rendimento, inspirar, motivar
e influenciar o grupo, liderar através do exemplo e assumir a responsabilidade. Por sua vez, a
gestdo abrange o pensamento e o planeamento estratégicos, debruca-se sobre a forma de
rentabilizar as capacidades do grupo, com a delegagdo, apreciacdo e desenvolvimento, com 0s
recursos financeiros, as comunica¢fes e monitorizagdes, com a avaliacdo do desempenho e
consequentemente com a apresentacdo dos resultados.

(Earley, 2002 apud Caixeiro, 2014:143)

Porém, este autor reconhece que, apesar das grandes dissemelhancas, tanto a

liderangca como a gestdo se sobrepdem e sdo essenciais para 0 sucesso das organizagoes.
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PARTE Il - REFERENCIAL METODOLOGICO E O
ESTUDO EMPIRICO
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CAPITULO 1 - INVESTIGACAO E A SUA
METODOLOGIA
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1. Aspetos Introdutdrios

Neste capitulo, primeiramente, apresenta-se o desenho da investigacéo, a formulacéo
da pergunta de partida e o objetivo de estudo. Seguidamente, justificam-se as opcoes
metodoldgicas, apresentando a metodologia utilizada, e a justificacdo da escolha da
organizacao.

Depois apresentam-se as hipoteses de trabalho, variaveis em estudo e a caraterizacéo
do universo inquirido. Por ultimo, apresentam-se as técnicas e as fontes de recolha de
informacdo, as técnicas de andlise de informacdo e o procedimento de recolha de recolha e
tratamento dos dados a que recorremos.

2. Desenho da Investigacao

O desenho de investigacao refere-se a estrutura geral ou plano de investigacao de um
estudo, como tal, é fundamental especificar o método de estudo e de recolha de dados.
Por método de investigacdo entende-se as técnicas e as praticas utilizadas para

recolher, processar e analisar os dados.

Figura 6 — Desenho de investigacéo

~N

«Pesquisa bibliogréafica (selecionar os textos, ler com método, resumir, comparar os textos entre si,

PARTE fazer um balanco das leituras, estabelecer um quadro tedrico e explicar o tema escolhido)
TEORICA

J
«Identificar o objetivo geral de investigacéo (formular a questdo de partida (definir o problemaa\
investigar) e construir hipoteses e variaveis)

*Selecéo dos participantes;

»Metodos e instrumentos usados na recolha de dados (delimitar o campo de
PARTE observacdo,conceber e testar o instrumento de observacdo e proceder a recolha de informacgdes);

EMPIRICA e r ~ ST
* Analise e apresentacao dos dados/resultados (descrever e preparar os dados para a anlise e
comparar os resultados esperados com os resultados observados);

*Conclusdes e sugestdes referentes ao objetivo geral de investigacéo. /

Fonte: elaboracdo prépria
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3. Formulacéo da Pergunta de Partida e do Objetivo de Estudo

A pergunta de partida é o fio condutor que nos leva a investigar a realidade sob os

mais diversificados aspetos e dimensdes. Por outras palavras:

A pergunta de partida constitui normalmente um primeiro meio para por em pratica uma das
dimensdes essenciais do processo cientifico: a rotura com os preconceitos e as nogoes prévias [...]
uma boa pergunta de partida deve poder ser tratada. Isto significa que se deve poder trabalhar
eficazmente a partir dela e, em particular, deve ser possivel fornecer elementos para Ihe responder.
Estas qualidades tém de ser pormenorizadas.

(Almeida, 2012:24)

Assim sendo, no decorrer desta dissertacdo, serd dada resposta a seguinte pergunta
de partida, incidente sobre os docentes da Escola Basica e Secundaria Dona Lucinda Andrade:
e Qual a relacdo existente entre, por um lado, (i) os fatores demogréaficos e
profissionais dos docentes e (ii) o estilo de lideranca dos gestores escolares e, por outro lado,

a motivacao dos docentes?

A contextualizacdo e definicdo dos objetivos sdo fundamentais na elaboracdo de
trabalhos de investigacdo, uma vez que tém como finalidade identificar o que se pretende da
investigacao.

Assim, o principal objetivo desta dissertagdo consiste em identificar, descrever e
analisar um conjunto de fatores psicossociais de motivacéo dos docentes da EBSDLA, tendo

em conta as percecdes individuais dos mesmos.

4. Metodologia de Investigacéo

De acordo com Burns (2000) ndo existe uma metodologia unificada que permita
explicar a natureza dos fendmenos sociais.
Segundo a perspetiva de Fortin (1999):

A natureza do problema de investigagdo determina o tipo de método de recolha de dados a utilizar.
A escolha do método faz-se em fungdo das varidveis e da sua operacionalizagdo e depende
igualmente da estratégia da andlise estatistica considerado [...] nestas circunstancias, o
investigador procede a concecdo de instrumentos de medida apropriados as variaveis a estudar.
(Fortin, 1999:239)

Para o Shulman (1998 apud Coelho, 2012:192) “o que vai definir o paradigma e a
metodologia a adotar € a pergunta de investigacao”.
Em termos metodologicos, a presente dissertagdo apresenta uma base empirica,

fundamentando-se num “estudo de caso’.
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Num estudo de caso, o objetivo principal consiste no registo dos resultados
encontrados derivados de uma realidade num determinado contexto temporal, ou seja, é
expectavel que se consiga compreender toda a envolvente dessa realidade, porque € que a
mesma existe ou quais sdo as variaveis que a influenciam (Ventura, 2011).

Através desta metodologia, podemos analisar uma pessoa em particular, um grupo
de individuos com carateristicas semelhantes, uma escola, uma sala de aula, etc. Desta forma
0 elemento chave é a focalizacdo apenas nos docentes da EBSDLA e ndo a sua comparacao
com outros docentes de outras escolas do concelho.

Enguanto estratégia de pesquisa, o estudo de caso € usado em muitas situacdes com
0 objetivo de contribuir para o conhecimento dos fendmenos sociais, econdémicos,
organizacionais, individuais ou politicos.

Assim esta dissertacdo, dada a sua pergunta de partida e o seu objetivo de estudo,
tem segundo a caraterizacdo de Sekaran e Bougie (2010), um caracter descritivo e exploratério
e uma natureza quantitativa.

Segundo Ventura (2011) este é o método mais adequado porque se baseia no processo
de recolha de dados observaveis e quantificaveis, o que pressupde a observacdo de fendbmenos;
na formulagdo de hipoteses explicativas; no controlo de variaveis; na selecdo de uma
amostragem e na verificacao ou rejeicao das hipoteses.

A maior fragilidade dos estudos de caso prende-se com a impossibilidade de
generalizacdo das conclus6es, porque segundo Yin (2002:10) “como podemos extrapolar para
um universo algo que acontece num caso singular?”.

Assim sendo, os estudos de casos sdo generalizaveis apenas as proposicoes tedricas
e ndo as populagdes ou aos universos. O principal objectivo é divulgar e generalizar teorias
(generalizacdo analitica) e ndo enumerar frequéncias (generalizacdo estatistica).

Outra desvantagem prende-se com o facto de os estudos de caso envolverem
frequentemente analises demasiado extensas e exaustivas, assim como, documentos densos.

N&o obstante, os estudos de caso permitem apreender uma determinada realidade em
toda a sua singularidade e complexidade, representando diferentes convi¢es sem forcar a
existéncia de um Unico ponto de vista verdadeiro (Ventura, 2011).

Estes estudos s@o vantajosos porque, ao focarem pontos Unicos de analise, examinam
dados que eventualmente se perderiam num estudo de maior dimensdo, e também porque,

devido a sua menor dimensao relativa, podem ser empreendidos por uma Unica pessoa.
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Sequéncia do trabalho empirico:

Figura 7 - Apresentacao sintese do instrumento e método a utilizar

Os docentes
da EBSDLA Andlise
situada no Estatistiva

Inquérito
por
Questionario
(questdes
. fechadas)

Estudo de

Caso

concelho de (SPSS)
A Sao Vicente

Fonte: elaboracéo propria

5. Formulacao das Hipoteses de Trabalho

Identificada a perspetiva metodoldgica de base deste trabalho, imp&e-se agora definir
um corpo de hipoteses que se apresenta como uma resposta proviséria a pergunta de partida.

Segundo Gil (2008: 41) a “hipétese é uma suposta resposta ao problema a ser
investigado. E uma proposicdo que se forma e que sera aceite ou rejeitada somente depois de
devidamente testada”. Acrescenta este autor que o papel fundamental das hipéteses na
investigacao € sugerir explicagdes para os factos. Estas sugestdes podem ser a solucao para o
problema, podem ser verdadeiras ou falsas, “mas, sempre que bem elaboradas, conduzem a
verificagdo empirica, que é o proposito da pesquisa cientifica”.

Porém, nem todas as hipdteses sao testaveis. Assim, para que uma hipotese possa ser
considerada logicamente aceitavel, deve apresentar determinadas caracteristicas, como por
exemplo: deve ser conceptualmente clara; especifica; parcimoniosa e estar relacionada com
as técnicas disponiveis (Lira, 2013).

Na elaboracédo das hipéteses efetuadas, que nos propomos testar, tivemos em conta
os diversos argumentos retirados do enquadramento tedrico realizado na primeira parte deste
trabalho.

No que concerne a lideranca, importa averiguar se os docentes da EBSDLA
evidenciam respostas motivacionais diferenciadas consoante os estilos de lideranca aplicados
por uma diregdo escolar. Desta forma, testar-se-a se os estilos de lideranca influenciam a

motivacdo no trabalho.
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Assim, tendo por base a distingdo dos trés estilos de lideranga - autoritério,

democrético e liberal - a hipotese a testar é a seguinte:
Hipotese 1: Os estilos de lideranca influenciam a motivagdo dos docentes da EBSDLA.

Hipdtese 1a: O estilo de lideranca autoritario influencia positivamente a motivacao

dos docentes.

Hipotese 1b: O estilo de lideranca democrético influencia positivamente a

motivacao dos docentes.

Hipdtese 1c: O estilo de lideranca liberal influencia negativamente a motivacéo dos

docentes.

Sintonizando-nos com a légica do estudo de Almeida (2012), admite-se que o0s
docentes de mais idade e mais antigos profissionalmente tenderao a atribuir maior importancia
aos fatores motivacionais intrinsecos, e os docentes de menos idade e menos antigos
profissionalmente aos fatores motivacionais extrinsecos.

Assim, a hipotese a testar é a seguinte:

Hipotese 2: Os docentes da EBSDLA apresentam diferentes comportamentos face ao bindmio
fatores motivacionais intrinsecos - fatores motivacionais extrinsecos, consoante a sua idade

e antiguidade profissional.

Hipdtese 2a: Os docentes de mais idade e mais antigos tendem a atribuir mais
importancia aos fatores motivacionais intrinsecos do que aos fatores motivacionais

extrinsecos.

Hipdtese 2b: Os docentes de menos idade e menos antigos tendem a atribuir menos
importancia aos fatores motivacionais intrinsecos do que aos fatores motivacionais

extrinsecos.

Ainda no ambito das teorias da motivacdo, importa também testar se, a varidvel
independente “género” terd ou ndo algum efeito na motivacéo. Assim, sintonizando-nos uma
vez mais com a légica do estudo de Almeida (2012), admite-se que, em comparagdo com 0S
docentes do genero masculino, os do género feminino tendem a atribuir mais importancia aos

fatores motivacionais extrinsecos.
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Assim, a hipotese a testar é a seguinte:

Hipodtese 3: Os docentes do genero feminino da EBSDLA tendem a atribuir mais

importancia aos fatores motivacionais extrinsecos do que os do género masculino.

Aqui fica um quadro com um resumo de todas as hipoteses e respetivas sub-

hipoteses, quando aplicavel, a serem testadas no ambito da presente pesquisa.

Quadro 9 — Resumo das hipdteses da investigacao

N.° da Enunciacdo da Hipdtese Enunciacdo das Sub-Hipdteses
Hipdtese
la: O estilo de lideranca autoritario
influencia positivamente a motivacdo dos
docentes.

1 Os estilos de lideranca influenciam a | 1b: O estilo de lideranca democréatico

motivacao dos docentes da EBSDLA. | influencia positivamente a motivagdo dos
docentes.
1c: O estilo de lideranca liberal influencia
negativamente a motivacao dos docentes.
2a: Os docentes de mais idade e mais
antigos tendem a atribuir mais importancia
Siie(:gﬁte:steig;Eo%fa?ntﬁggrizggtag aos fatores moti_vaci_onai.s intripsecos do que
C .~ "~ | aos fatores motivacionais extrinsecos.

2 bindmio fatores  motivacionais 2b: Os docentes de menos idade e menos
intrinsecos - fatores motivacionais " L
extrinsecos, consoante a sua idade e gntlgosA _tendem a atrlbuw_ MENos
antiguidade profissional, !mp,ortanma aos fatores motivacionais

intrinsecos do que aos fatores motivacionais
extrinsecos
Os docentes do género feminino da
EBSDLA tendem a atribuir mais
3 importancia aos fatores motivacionais Né&o aplicavel

extrinsecos do que os do género
masculino.

Fonte: elaboracéo propria

6. Variaveis

uma variavel (ou um conceito) a fim de se encontrar os correlatos empiricos que possibilitem

Gil (2008:79) define a operacionalizagdo das variaveis como “o processo que sofre

sua mensuragéo ou classificagéo.
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Por outras palavras, quando se pretende que uma proposi¢do atinja o estatuto de
hipotese cientifica, € condi¢do bésica que esta seja passivel de refutacdo empirica, devendo
por isso ser operacionalizadas, ou seja, traduzida em conceitos mensuraveis (Lira, 2013).

Nesta Otica, apresentamos as variaveis dependentes e independentes em estudo.

Quadro 10 - Variaveis em estudo

Variavel Variaveis Independentes Variaveis

Dependente Moderadoras
Fatores motivacionais extrinsecos dos docentes
da EBSDLA

Motivacao Fatores motivacionais intrinsecos dos docentes Idad_e, _ antigujdade
da EBSDLA profissional e género
Estilos de lideranca (autoritario, democratico e
liberal)

Fonte: elaboracédo propria

7. Universo em estudo

O locus empirco do presente trabalho de pesquisa é a EBSDLA, localizada na
freguesia e municipio de S&o Vicente. Este conselho localiza-se no norte da ilha da Madeira,
estando subdividido em trés freguesias — Sdo Vicente, Ponta Delgada e Boaventura.

Estas freguesias estdo inseridas num meio rural, marcadas pelo isolamento, com um
nivel socioeconémico e cultural baixo. Sendo zonas tipicamente rurais, as atividades de maior

importancia sdo as que se encontram ligadas ao setor primario — agricultura e vitivinicultura.

Figura 8 - Mapa representativo do conselho de S&o Vicente

Sho Vieents

M'ﬁ.
— mohispersita

Fonte: http://www.cm-saovicente.pt/

43


http://www.cm-saovicente.pt/

A denominagdo atribuida a EBSDLA advém da pessoa de Maria Lucinda de Sousa
Andrade que nasceu no concelho de Sdo Vicente, no dia 10 de marco de 1903, e faleceu no
Funchal, no dia 12 de outubro de 2000.

Foi professora e destacou-se na area do ensino, no concelho de Séo Vicente, razéo
pela qual foi homenageada pelo Governo Regional da Madeira com a atribui¢éo do seu nome
a este estabelecimento de ensino: Escola Bésica e Secundaria Dona Lucinda de Andrade.

Lucinda Andrade, na década de 30, rumou a Lisboa para frequentar um curso de
Pedagogia no Liceu de Pedro Nunes. Regressou a ilha da Madeira, mais concretamente ao
Funchal, onde iniciou a sua carreira docente. Em 1943, retornou a freguesia de Sdo Vicente,
dedicando a sua vida ao ensino.

Foi considerada a “mae” do ensino secundario no concelho de Séo Vicente, visto que
Lucinda Andrade ensinava conteudos deste nivel de ensino na sua residéncia, porque até
meados da década de 60, nesta localidade, o ensino era ministrado em regime de ensino
particular por professores nas suas residéncias.

Chegou a preparar uma divisdo na sua habitacdo para ministrar as suas aulas, onde
ensinava diversas disciplinas, designadamente, Inglés, Portugués, Matematica, Desenho e
FisicoQuimica, sendo a sua area de eleicdo o Francés. Lucinda Andrade preparava os alunos,
os ditos “autopropostos” ou “alunos externos”, para 0s exames de 2° e 5° ano do Liceu.

A crescente alfabetizacdo da populacdo do Norte da ilha da Madeira, e em especial
no concelho de Séo Vicente, sobretudo a partir da década de 60, deveu-se, em parte, a enérgica
acao de Lucinda Andrade, assumindo esta o papel de grande impulsionadora do ensino neste
concelho, que a agraciou por seus méritos em 1983 com a sua Medalha Municipal.

Em 1964, aquando da criacdo do Externato de S&o Vicente, no sitio das Casas Novas,
fez parte do corpo docente inicial desta instituicdo de ensino vocacionada para o 1° e 2° ciclo
do ensino Liceal.

Em 1988 deu-se inicio ao Ensino Preparatdrio e Secundario oficial na Vila de Sao
Vicente, sendo criada a Escola Preparatdria e Secundaria de Sdo Vicente que entrou em
funcionamento no ano letivo de 1988-19809.

Ainda no ano de 1988, por deliberacdo do Conselho de Governo Regional, atribuiu-
se a nova entidade escolar a denominacéao de Escola Preparatoria e Secundaria Dona Lucinda

Andrade, como forma de homenagear a professora que “dedicou toda a sua vida ao ensino,
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com espirito de abnegacéo invulgar e extraordinaria competéncia e zelo” (Projeto Educativo
de Escola, 2018-2022: 8).

As novas e atuais instalacdes do estabelecimento de ensino foram inauguradas no
sitio do Passo, no dia 04 de outubro de 1993. No geral, a escola ambiciona prestar a
comunidade um servico educativo de exceléncia, pautando pelo humanismo e pelos valores e
principios que auxiliem os discentes a se tornarem cidaddos sabedores, criticos e capazes de
atuar como agentes de mudanca.

Assim, rege-se pelo seguinte lema: Saber ser, saber estar e saber fazer - juntos
sempre a aprender, pois a aprendizagem requer uma dialética constante.

A figura infra demonstra que a visdo, a misséo e os valores se encontram interligados,

sendo 0s mesmos apresentados, posteriormente, de forma individual.

Figura 9 - Visdo, missdo e valores da EBSDLA

Fonte: elaboracédo propria

e Visdo: Proporcionar um ensino de qualidade, formando alunos integralmente, tanto a nivel

académico e profissional, como também a nivel das atitudes e dos valores.

e Missdo:
» Atender cada aluno na sua individualidade, criando condi¢bes para 0 seu
desenvolvimento cognitivo, afetivo, fisico e social,
» Proporcionar uma educagdo reflexiva e significativa para formar cidaddos
autonomos, criticos, possuidores das competéncias e capacidades necessarias a um
bom desempenho pessoal, social e profissional e/ou para o prosseguimento de

estudos, numa sociedade em constante mudanga.
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e Valores:

>

Liberdade - Expressar de forma autdbnoma a individualidade, as crencas e opinides,
pautando-se pelo respeito dos direitos humanos, pela equidade e pelo bem comum.
Responsabilidade e integridade — Promover o auto-respeito e o respeito matuo
agindo assertivamente e responsabilizando-se pelas suas escolhas e atos.

Cidadania e Participacao — Participar de forma ativa e responsavel na vida da escola,
com base na partilha, no respeito pela diferenca e pela valorizagcdo da diversidade
humana.

Exceléncia e exigéncia — Incentivar e valorizar o brio pessoal e o rigor, tendo
consciéncia da singularidade do individuo, incentivando-o a persisténcia face aos
obstaculos.

Equidade - Asseverar a igualdade de oportunidades, no universo escolar respeitando
a diferenca e a individualidade.

Curiosidade, reflexdo e inovacdo - Desenvolver o espirito critico e criativo,
estimulando o desejo de novas descobertas.

Colaboracéo e cooperacéo — Incentivar ao trabalho colaborativo e cooperativo sendo

solidario e sensivel para com 0s outros.

No presente do ano letivo a escola tem 357 alunos em que o grupo etario dos mesmos

varia entre 0s 9 e os 20 anos, visto que o estabelecimento de ensino abarca desde o 2° ciclo

até ao ensino secundario.

A escola oferece, além do ensino regular, os Percursos Curriculares Alternativos

(PCA), no ensino béasico — 3° ciclo e os Cursos Profissionais, no ensino secundario.

Quadro 11 — Oferta formativa e nUmero de turmas, segundo o ciclo de ensino

Ensino Basico Ensino Basico 3.° ciclo Ensino Secundario
2.0 ciclo
Percurso Cursos Cursos
Ensino Regular | Ensino Regular Curricular Cientificos Técnicos
Alternativo Humanisticos Profissionais
6 8 1 6 2

Fonte: elaboracéo propria

Relativamente aos recursos humanos da EBSDLA, 68 séo docentes e 44 sdo pessoal

ndo docente, totalizando o universo de 112 trabalhadores.
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Dos docentes a lecionar no estabelecimento de ensino, 40 pertencem ao quadro desta
escola, o que possibilita alguma estabilidade no pessoal docente. Dos 68 docentes, 62, ou seja,
91,2%, lecionam ha dez anos ou mais anos, o que significa que a sua experiéncia profissional
é significativa.

Ao invés, o quadro do pessoal ndo docente, constituido, atualmente, por 44
profissionais a exercer funcdes efetivamente, é estavel, pois a grande maioria pertence ao
quadro de escola, sendo que 3 assistentes operacionais se encontram no Programa de
Ocupagcdo Temporaria de Desemprego (POT)’.

Na presente dissertacdo, a populacdo inquirida integra o pessoal docente do
estabelecimento de ensino publico, na qual foi definida de forma ndo probabilistica, por
conveniéncia, a partir do retorno dos questionarios preenchidos pelos docentes da EBSDLA

(n = 63) e da analise feita com base nas respostas obtidas.

8. Fontes de Recolha dos Dados

A escolha do método de recolha dos dados é um fator critico do processo de pesquisa.
Segundo Tuckman (2000:18) ¢ a “recolha de dados que permite identificar a investigagcdo
COmo processo empirico”.

Observando o quadro de operacionalizacdo e contextualizacdo® (anexo I11), conclui-
se que, para operacionalizar o estudo proposto, foram adotadas varias fontes de recolha de

informacao.
8.1. A Pesquisa Bibliogréafica

A pesquisa bibliografica foi utilizada, na presente dissertacdo, para aumentar a
familiaridade com o objeto de pesquisa e para clarificar conceitos fundamentais relacionados
com a delimitacéo do tema, definicdo do problema e justificacdo para a escolha do tema.

Por outro lado, foi também utilizada para desenvolvimento teérico do trabalho, dando

origem as hipoteses a serem testadas.

" Programa de Ocupagédo Temporaria de Desemprego promovida pelo Instituto de Emprego da Madeira.
8 Vide anexo Il (Quadro de Operacionalizagéo e Contextualizagdo).
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8.2. Anélise Documental

Meirinhos e Osorio (2010) mencionam que a analise documental podera incidir sobre
relatorios, propostas, planos, registos institucionais internos, comunicados, dossiers, etc.

Na presente dissertacdo, a andlise documental consistiu na consulta do Projeto
Educativo de Escola (PEE) 2018/2022, fornecido pela EBSDLA, que serviu para a
caraterizacdo da escola e do meio envolvente, os principios e valores orientadores do PEE e a
historia do respetivo estabelecimento de ensino a que esta pesquisa foi circunscrita. Para além

disso inclui a composicdo dos 6rgaos de direcdo e gestio da EBSDLA?® (anexo I1).

8.3. Inquérito por Questionario

Gay (1996: 251) refere que uma investigagdo por inquérito ¢ “uma tentativa de
recolher dados dos membros de uma populacéo, a fim de se determinar o estado atual dessa
populacdo em relagcdo a uma ou mais variaveis”.

A utilizacdo do inquérito € muito comum em investigagdes inseridas no &mbito de
Ciéncias Sociais e € 0 método mais utilizado nas areas da gestdo e da administracdo publica
(Lira, 2013).

A escolha do inquérito por questionario deve-se ao facto de 0 mesmo possibilitar a
quantificacdo de uma multiplicidade de dados, e desta forma, conseguir inimeras analises de
correlacdo, bem como o facto de a exigéncia de representatividade do conjunto de inquiridos
poder ser facilmente satisfeita (Sekaran e Bougie, 2010).

Na mesma prespetiva Gil (2008) e Lira (2013) salientam que esta técnica beneficia o
anomimato e permite aos inquiridos liberdade de escolha no que respeita a0 momento de
resposta do inquérito.

Ademais, o questionario torna possivel a verificacdo das hipoteses previamente
formuladas e apresentadas no ponto 2 do presente capitulo.

Podemos, ainda, referir mais vantagens tais como: maior simplicidade de analise;

maior rapidez na recolha e analise de dados; pouco dispendioso; 0 anonimato das respostas;
Permite que os inquiridos possam responder quando lhes for mais conveniente e ao seu proprio

ritmo; etc.

% Vide anexo Il (Orgdos da Diregdo e Gestio da EBSDLA).
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Ora, estas opinides remetem-nos para o inquérito por questionario que foi aplicado
ao pessoal docente da EBSDLA.

Optou-se por aplicar um inquérito constituido por perguntas fechadas, porque este
tipo de pergunta permite um preenchimento facil e rapido e a lista de respostas possiveis ajuda
a clarificar o significado da questéo.

Apesar de tudo, existem algumas desvantagens associadas a esta ferramenta de
analise.

Em primeiro lugar, as perguntas fechadas podem conduzir os inquiridos numa
determinada direcdo, ndo permitindo que eles expressem as suas opinides em toda a sua
amplitude.

Em segundo lugar, aumentam a probalidade de erros cometidos pelo investigador
porque este pode selecionar os padrbes de resposta que lhe interessam, condicionando, por
conseguinte, a resposta do inquirido. Neste caso, a resposta nédo reflete verdadeiramente a
opinido do inquirido, mas sim o seu grau de concordancia ou discordancia em relagdo a
opinido do investigador (Roseiro, 2009).

Em terceiro lugar pode criar a tendéncia de escolher uma ou mais categorias sem
refletir sobre o assunto.

Para que este instrumento seja fidvel devem ser abrangidas varias condi¢cbes como
uma formulacdo consistente das perguntas, bem como, a sua adequacdo ao universo do
inquirido.

Para além disso, deve existir um clima de confianca no momento da administracéo
do questionario para ndo enviesar as respostas, bem como honestidade e consciéncia
profissional dos inquiridos. Se alguma destas condi¢Oes ndo estiver presente, a qualidade do
resultado alcancado ficara ameacado (Roseiro, 2009).

Passemos a abordar a estrutura do inquérito por questionario elaborado no ambito da

presente dissertacao.

8.3.1. Delineacdo da Estrutura do Inqueérito por Questionario

Segundo as opinides de Hill e Hill (2009), Carmo e Ferreira (2008) e Lira (2013) o
inquérito inicia-se com uma pequena introdugdo, que sintetiza a informacgdo contida na
mensagem de correio eletronico enviada com o objetivo de servir como ‘carta de

apresentacao’.
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Assim, consta desta introdugdo o objetivo e a importancia do inquérito e do seu
preenchimento; a identificacdo da instituicdo a que a mestranda se encontra vinculada; uma
declaracdo formal da confidencialidade das respostas e da natureza andénima do questionario
e, por fim, foi facultado o endereco eletrénico de contacto da mestranda, em caso de qualquer
dificuldade ou duvida.

O inquérito por questionario a aplicar, na presente dissertacdo, foi designado por
Lideranca, Fatores Demogréficos e Profissionais: seu Impacto na Motivacdo. O Caso da
Escola Bésica e Secundaria D. Lucinda Andrade *° e apds a pequena introducio, este foi

estruturado em trés partes:

e Parte | — Dados Demograficos e Profissionais;
e Parte Il — Motivacéo no Trabalho;

e Parte Il — Lideranca e Motivagdo no Trabalho.

A primeira parte é composta por cinco questdes, de cariz obrigatorio, sobre o género;
faixa etéria; antiguidade profissional; escaldo profissional e cargos dos inquiridos, com vista
a uma melhor caraterizacdo dos mesmos.

Existiu um cuidado especial quanto os dados solicitados, por forma a reforcar o
anonimato e a confidencialidade. Conforme refere Lira (2013:452) “se for questionada
demasiada informagdo pessoal [...] poderemos estar a aumentar a probabilidade de ocorréncia
de um maior nimero de ndo respostas”.

A segunda parte é constituida por uma questéo fechada, de cariz obrigatorio, na qual
foram apresentados diversos fatores de motivacdo em contexto laboral, na qual os
respondentes indicaram o grau de relevancia que atribuem a cada um deles.

A Escala de Motivagdo no Trabalho foi respondida em escala Tipo Likert!! através
da analise de treze itens.

A terceira parte, também, é constituida por uma questdo fechada, de cariz obrigatorio,

em que os respondentes identificaram, para cada carateristica da lideranca, a influéncia dessa

10 Vide anexo Ve V (Guido e o inquérito do questionario intitulado: Lideranca, Fatores Demogréficos e
Profissionais: o seu Impacto na Motivacéo. O Caso da Escola Bésica e Secundaria D. Lucinda Andrade).

11 Segundo a perspetiva de Gil (2008), a escala Tipo Likert analisa: [...] as respostas para verificar quais os itens
que discriminam mais claramente entre os que obtém resultados elevados e os que obtém resultados baixos na
escala total. Para tanto s8o utilizados testes de correlacdo. Os itens que ndo apresentam forte correlagdo com o
resultado total, ou que ndo sdo provocam respostas diferentes dos que apresentaram resultados altos e baixos no
resultado total, s&o eliminados para garantir a coeréncia interna da escala” (Gil, 2008:147).
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carateristica na sua motivacdo profissional. Esta questdo, também, foi medida através da

escala de Tipo Likert, através da analise de dezanove itens.

Quadro 12 - Itens da escala utilizada no inquérito por questionario

Varidvel | Variaveis e da Eccal dA“t.O ra
Dependente | Independentes ens da scala OS Itens
utilizados
Salario adequado
Boas condicdes fisicas de trabalho
Boa relacdo com os colegas
Fatores Trabalho em equipa_ _
motivacionais Boa rela(;a_lo com a direcdo da espola | Roseiro
(Motivago Reconh_ec~|mento de outros relatlvament~e a (2009)
Extrinseca) sua aptidao para_desempenhar as funcodes
que lhe foram atribuidas
Estatuto  social/Prestigio associado a
funcao
Possibilidade de progressdo na carreira
Oportunidade de participagdo em decisoes
importantes
Fatores Autonomja _(possibilidade de agir com
motivacionais {ndependencia) —— Roseiro
T Trabalho com conteddo interessante e
(Motivacao : (2009)
o Intrinseca) estlmula_nte .
Motivagao Oportunidade de desenvolvimento (por
exemplo, via formacéo)
Feedback acerca do desempenho
O Conselho Executivo estabelece as
diretrizes sem a participacdo dos docentes
O Conselho Executivo da frequentemente
Estilos de ordens, deixando claro o que pretende
) O Conselho Executivo baseia-se na posicao
leer,apga hierarquica que ocupa como forma de
(autocratico ou | jnfluenciar os docentes White e
autoritario, | O Conselho Executivo supervisiona de Lipitt
liberal ou forma estreita os docentes P
laissez-faire e | O Conselho Executivo torna claro aquilo (1960)
democratica | due cada um pode esperar/receber quando
0s objetivos de desempenho sdo atingidos
O Conselho Executivo personaliza 0s
elogios e as criticas ao trabalho dos
docentes
N de Itens 19

Fonte: elaboracéo propria
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Quadro 12 (Cont.) — Itens da escala utilizada no inquérito por questionario

O Conselho Executivo encoraja o0s
docentes a tomarem decisdes

O Conselho Executivo procura ser um
membro da equipa de trabalho, sem se
encarregar substancialmente das tarefas

Quando os docentes estdo em desacordo
com o Conselho Executivo, este explica
as razBes porque pretende que o trabalho
seja realizado de determinada maneira

O Conselho Executivo incentiva 0s
docentes a recorrerem a sua intervencao,
sempre que necessitem de resolver uma
questdo de d&mbito profissional

O Conselho Executivo considera cada
docente como tendo necessidades,
habilidades e aspiragcOes diferentes das
dos outros docentes

N de Itens

12

. e Autoria
Variavel Variaveis .
Itens da Escala dos itens
Dependente | Independentes o
utilizados
Existe liberdade quase completa para os
docentes decidirem, pois, a intervencao
do Conselho Executivo € minima
O Conselho Executivo ndo se esforga
por avaliar ou regular a execucdo das
tarefas dos docentes
O Conselho Executivo evita envolver-se
guando surgem questdes importantes
@) Conselho Executivo atua
essencialmente quando o problema se
agrava
@) Conselho Executivo atua
essencialmente a solicitacdo  dos
Estilos de docentes
Lideranca No processo de tomada de decisdo o
(autocratico ou | Conselho Executivo esforga-se por
Motivacao autoritario, conseguir 0 maximo de participacéo dos
liberal ou laissez- | docentes White e
faire e O Conselho Executivo proporciona Lipitt
democratica) linhas de orientacdo para os docentes (19%0)

Fonte: elaboracgdo prépria
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Quadro 12 (Cont.) — Itens da escala utilizada no inquérito por questionario

., . Autoria
variavel variaveis Itens da Escala dos itens
Dependente | Independentes -
utilizados
Estilos de
(aul_t:)dc?f;?ing;ou O Conselho Executivo investe 0 seu
Motivacéo autoritario tempo na ajuda aos docentes, para que | White e
liberal ou Iaiséez- estes melhorem o repetivo desempenho Lipitt
faire e profissional (1960)
democratica)
N de Itens 1

Fonte: elaboracédo propria

Sumariamente todos os 32 itens/questbes do inquérito por questionario, acima
mencionadas, foram questdes fechadas e de cariz obrigatério, medidas através da escala Tipo
Likert. Mesmo as questdes relacionadas com os dados demogréaficos e profissionais seguem
esta filosofia, embora sem o recurso a citada escala.

Optamos por uma escala Tipo Likert porque este tipo de escala de avaliacdo é
frequentemente utilizado para compreender e determinar as atitudes, posturas e/ou percecoes
subjacentes (Lira, 2013). Também Dowds (2003:13) enfatiza o facto que “uma das
metodologias mais comummente utilizadas para a mensuragao de atitudes [...] é a escala de
Likert”.

Nesta perspetiva, um instrumento de inquérito por questionario que aplique este tipo
de escala para mensurar as atitudes, posturas e percecdes dos trabalhadores tem uma
confiabilidade e uma fiabilidade satisfatdrias, a0 mesmo tempo que proporciona uma maior
opcao de respostas para os inquiridos (Lira, 2013).

Neste sentido, elabordmos um questionario que requeria apenas a marcacao da
percecdo dos docentes relativamente aos itens apresentados na escala tipo Likert, utilizando
para o efeito os seguintes pontos: ‘fator irrelevante’, ‘fator pouco relevante’, ‘fator de
relevancia média’, ‘fator muito relevante’, ‘fator de maxima relevancia’, ‘influencia
negativamente’, ‘ndo exerce influéncia’ e ‘influencia positivamente’.

Avaliou-se a consisténcia interna da escala através do coeficiente de consisténcia

interna Alfa de Cronbach.
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Assim, a fidelidade das escalas foi verificada pela anélise da consisténcia interna,
que corresponde a homogeneidade dos enunciados do instrumento, estimada pela avaliacdo
das correlacdes de todos os enunciados da escala utilizada.

Coelho (2012), na sua tese de doutoramento, refere que:

Nas ciéncias sociais, 0 modelo mais utilizado para verificacdo de fidelidade e validade de escalas
é o alpha de cronbach, que mede a fidelidade ou consisténcia de respostas a um conjunto de
variaveis correlacionadas entre si, ou seja, como um conjunto de varidveis representam uma
determinada dimenséo, quando os dados tiverem uma estrutura multidimensional, o alfa de
cronbach sera baixo. Tecnicamente, o alfa de cronbach ndo é um teste estatistico - € um coeficiente
de fidelidade (ou consisténcia).

(Coelho, 2012:235)

Ainda a este propdsito, Lira (2013) refere que:

A consisténcia interna de uma escala traduz-se na estimativa da sua fidelidade com base na
correlacdo média entre os itens dessa escala. Especificamente no que concerne ao coeficiente alfa
de Cronbach, este baseia-se na relagdo entre as variancias dos itens e a variancia do conjunto dos
itens e é indicado para escalas do tipo Likert. Os valores obtidos podem variar entre 0 e 1, sendo
certo que os valores mais elevados, ou seja, mais préximos de 1 sdo interpretados como reveladores
de maior consisténcia interna.

(Lira, 2013:477)

Os valores de fidelidade do instrumento, traduzidos por coeficiente de correlagdo,
situados entre 0.700 e 0.900 refletem valores aceitaveis para os coeficientes de fidelidade, que
varia de 0 a 1, significando que o instrumento gera poucos erros e é considerado altamente
fiel (Fortin, 1999).

Por sua vez, alguns autores referem que o coeficiente de correlacdo item-total deve
apresentar valores iguais ou superiores a 0.200, sendo, no entanto, admissiveis valores
inferiores desde que o coeficiente Alfa de Cronbach n&o seja substancialmente afetado (Lira,

2013).

Quadro 13 - Estatistica da confiabilidade do Alfa de Cronbach

Alfa de Cronbach Alfa de Cronbach (?om base em itens N de Itens
padronizados
0.905 0.912 32

Fonte: elaboracéo propria

Na presente investiga¢do, como podemos constatar no Quadro 13, o valor do Alfa de
Cronbach situou-se acima dos 0.700 (o = 0.905), relevando uma elevada consisténcia interna.
O mesmo sucedou com os itens (n = 32) que compdem as varaveis presentes no inquérito, que

se situaram nos 0.912.
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Nesta Otica podemos considerar que o instrumento utilizado nesta investigagdo
apresentou uma elevada consisténcia interna, o que significa que gerou poucos erros e é

altamente fiavel.

Quadro 14 - Estudo da consisténcia interna das escalas utilizadas

(%)
Q I
K 'E B (=
S © v D
e 2 = Itens da Escala I I
s a g S
(<5}
[ > E’
Salario adequado 0.499 | 0.919
Boas condicdes fisicas de trabalho 0.771 | 0.907
Boa relacdo com os colegas 0.777 | 0.907
Trabalho em equipa 0.704 | 0.910
Boa relacdo com a direcdo da escola 0.727 | 0.908

Reconhecimento de outros relativamente
a sua aptiddo para desempenhar as | 0.595 | 0.914
funcbes que lhe foram atribuidas

Estatuto social/Prestigio associado a
funcéo

Possibilidade de progressao na carreira 0.565 | 0.915
Oportunidade de participacdo em decisdes 0603 | 0.913

Fatores motivacionais
Motivacgdo Extrinseca

0.411 | 0.923

.é g )iAr\nportantIES( e _
L2 2 utonomia (possibilidade de agir com
’% § = independéncia) 0.710 | 0.909
= 85 Trabalho com conteddo interessante € | 5751 | 0910
g =8 | estimulante
g = Oportunidade de desenvolvimento (por 0794 | 0.907
E § exemplo, via formacao)
Feedback acerca do desempenho 0.731 | 0.909
Coeficiente Alfa de Cronback para a escala 0.918
(N de itens = 13)
O Conselho Executivo estabelece as 0661 | 0982
§ diretrizes sem a participacdo dos docentes
S 3 o O Conselho Executivo da frequentemente 0629 | 0897
S 8 5 | ordens, deixando claro o que pretende ' '
% © *g' O _C~onsel_ho, Ex_ecutivo baseia-se na
2 <) = posicéo hierarquica que ocupa como 0.567 | 0.895
= @ forma de influenciar os docentes
i O Conselho Executivo supervisiona de 0545 | 0.896

forma estreita os docentes.

Fonte: elaboracgdo prépria
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Quadro 14 (Cont.) - Estudo da consisténcia interna das escalas utilizadas

Variavel
Dependente
Variaveis
Independentes

Itens da Escala

Estilos de
lideranca
autocratico ou
autoritario

O Conselho Executivo torna claro aquilo
que cada um pode esperar/receber quando
0s obstivos de desempenho sdo atingidos.

0.578

0.895

O Conselho Executivo personaliza os
elogios e as criticas ao trabalho dos
docentes.

0.503

0.897

Estilos de lideranca liberal ou
laissez — faire

Existe liberdade quase completa para os
docentes decidirem, pois, a intervengéo do
Conselho Executivo é minima

0.531

0.896

O Conselho Executivo ndo se esforga por
avaliar ou regular a execuc¢do das tarefas
dos docentes

0.517

0.897

O Conselho Executivo evita envolver-se
quando surgem questfes importantes

0.397

0.901

@) Conselho Executivo atua
essencialmente quando o problema se
agrava

0.488

0.897

0] Conselho Executivo atua
essencialmente a solicitacdo dos docentes

0.465

0.898

Motivacao

Estilos de lideranca democratico

No processo de tomada de decisdo o
Conselho  Executivo esforga-se por
conseguir o0 maximo de participacdo dos
docentes.

0.538

0.896

O Conselho Executivo proporciona linhas
de orientacdo para os docentes

0.552

0.896

O Conselho Executivo encoraja 0s
docentes a tomarem decisfes

0.563

0.896

O Conselho Executivo procura ser um
membro da equipa de trabalho, sem se
encarregar substancialmente das tarefas

0.508

0.897

Quando os docentes estdo em desacordo
com o Conselho Executivo, este explica as
razdes porque pretende que o trabalho seja
realizado de determinada maneira

0.545

0.896

O Conselho Executivo incentiva o0s
docentes a recorrerem & sua intervencéo,
sempre que necessitem de resolver uma
questdo de dmbito profissional

0.689

0.892

Fonte: elaboracéo propria
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Quadro 14 (Cont.) - Estudo da consisténcia interna das escalas utilizadas

Itens da Escala | ]

Variavel
Dependente
Variaveis
Independentes

O Conselho Executivo considera cada
docente como tendo necessidades,
habilidades e aspiracGes diferentes das dos
outros docentes

O Conselho Executivo investe 0 seu tempo
na ajuda aos docentes, para que estes
melhorem o repetivo  desempenho
profissional

Coeficiente Alfa de Cronback para a escala

(N de itens = 19)

0.537 | 0.896

Motivacao
democratico

0.575 | 0.895

Estilos de lideranca

0.901

Fonte: elaboracédo propria

Nota: | — Correlagéo item-total corrigida; Il — Alfa de Cronbach se o item fosse eliminado

Como podemos observar no Quadro 14 a escala referente a variavel independente
“fatores motivacionais - motivacdo extrinseca’ apresentou uma correla¢do item-total com
valores superiores a 0.200. Assim sendo, os 8 itens apresentaram valores compreendidos entre
05 0.411e0.777.

Face a esta situacdo os itens “salario adequado’ e “estatuto social/prestigio associado
a funcdo™ apresentaram os valores mais baixos de correlagdo item total nesta variavel (0.499
e 0.411, respetivamente). A eliminacdo de qualquer um destes itens ndo se justifica porque a
consciéncia interna manter-se-ia praticamente inalterada.

Na escala relativa a varidvel independente “fatores motivacionais - motivacao
intrinseca’ cada um dos 5 itens apresentou uma boa correla¢do, também néo se justificando a
eliminacdo de qualquer dos itens.

No geral, o valor do coeficiente Alfa de Cronbach para o conjunto dos 13 itens situou-
se acima dos 0.700 (a = 0.918), relevando uma elevada consisténcia interna.

Observamos uma situacdo idéntica para a escala utilizada na operacionalizacéo da
variavel independente “estilos de lideranca (autocratico ou autoritario, liberal e laissez —faire
e democratica’, variando as correlagdes entre os 0.397 e 0.689. A eliminagdo de qualquer

destes itens ndo alteraria substancialmente o valor do coeficiente Alfa de Cronbach.

57



Desta forma, o valor do coeficiente Alfa de Cronbach para o conjunto dos 19 itens
situou-se nos 0.901, o que demonstra que esta escala apresenta elevada consisténcia interna.
No caso da presente investigacdo, face ao trabalho desenvolvido e aqui exposto,

temos a plena conviccdo de que a sua validade interna ficou garantida.

9. Procedimento de Recolha e Tratamento dos Dados

O objetivo deste ponto € explicitar os procedimentos usados no processo de recolha de
dados, visto que a clarificacdo das decisGes assumidas nesta fase é fundamental para uma
completa compreensdo dos aspetos metodoldgicos envolvidos na presente dissertacao.

Para o processo de recolha dos dados foi entregue ao Presidente do Conselho
Executivo da EBSDLA uma carta de consentimento/autorizacdo'? para a aplicacdo do
inquérito por questionario aos docentes do respetivo estabelecimento escolar.

Inicialmente, procedemos a realizacdo de um pré-teste do questionario, também,
conhecido como estudo preliminar ou estudo piloto, de modo a garantir que o questionério
fosse aplicavel.

Aguando da sua realizacao foi feito um contacto prévio com os inquiridos, para que
0s mesmos ficassem ao corrente do assunto a abordar e da necessidade da sua colaboracao,
assegurando-se a confidencialidade das suas respostas, num ambiente cordial.

O mesmo foi enviado através de correio eletronico e preenchido online através do

link https://docs.google.com.

Decidimos realizar um pré-teste antes de submetermos o inquérito a populacéo
inquirida, de forma a termos certeza de que as questdes que nele constam medem aquilo que
é suposto medirem e que as questdes sao compreendidas por todos os inquiridos, de modo a
descobrir e corrigir possiveis defeitos da versao inicial do instrumento.

Para além disso permitiu-nos auscultar as opinides, comentarios ou sugestdes de
aperfeicoamento por parte dos participantes neste processo. Tudo com o objetivo de melhorar
este instrumento.

Neste contexto, este estudo preliminar foi importante para averiguar os seguintes
aspetos:

« Quanto tempo é que demora a completar o questionario;

12 \/ide anexo V (Modelo do pedido de autorizacdo para a realizacdo dos inquéritos por questionarios).
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* A clareza das instrugoes;

* Quais os itens que ndo sdo claros ou sdo ambiguos;

« Se existem questdes/afirmacBes com as quais 0s inquiridos se sentem
desconfortaveis;

* Se existem grandes omissdes em termos de topicos;

* Se os inquiridos percecionam os termos dos assuntos a abordar;

» Recolha de quaisquer outros comentarios.

Relativamente ao periodo de tempo necessario para o preenchimento do questionario,
certificamo-nos de que o tempo médio ndo excedesse o periodo maximo aconselhavel para
este tipo de instrumento de recolha de dados, ou seja, abaixo dos trinta minutos de acordo com
Lira (2013) para um questionario constituido por questbes fechadas.

Este pré-teste foi assegurado através do recurso a uma amostragem por conveniéncia,
isto é, solicitei a quatro docentes da EBSDLA que conhecia, que preenchessem a versdo
preliminar do instrumento de recolha de dados.

Findo este procedimento, questionei os elementos que constituiam esta pequena
amostra sobre o tempo despendido no preenchimento do inquérito; sobre a estrutura do
mesmo; e se tinham alguma sugestéo de melhoria.

Em termos de opinides todos os elementos mencionaram que ndo tiveram
dificuldades em aceder ao questionario, através do link mencionado anteriormente; que
compreenderam todas as questdes colocadas, e que no geral, o questionario estava conciso e
coerente.

Quanto ao tempo despendido, este situou-se entre 0s quinze minutos, abaixo,
portanto, dos limites maximos supramencionados. Desta forma, os resultados obtidos neste
pré-teste, realizado em marc¢o de 2020, foram aceitaveis, ou seja, o questionario final foi igual
a sua versdo inicial.

Depois de planeado e delineado o questionario, iniciaram-se os procedimentos para
a recolha dos dados a partir da versao final do questionario, que ocorreu entre marco e julho
de 2020.

Assim sendo, o primeiro contacto com o inquérito, por parte dos inquiridos, ocorreu
através da mensagem de correio eletronico de apresentacdo. Dessa forma, esta mensagem de
correio eletronico, continha a informacdo do propdsito do estudo e, por consequéncia, do

inquérito por questionario engquanto técnica de recolha de dados; que se enquadrava no ambito
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de uma tese de mestrado; a duragdo estimada do seu preenchimento; o seu carater confidencial
e anonimo; a forma de contactar a mestranda, em caso de duvida ou dificuldade; e, mais
importante, 0 link de acesso ao inquérito online®®:
https://docs.google.com/forms/d/16aKD9CMyoeNfCmcIJm9_-
YekkzniiuBYFB_50UnJ8hel/edit

Foi solicitada a divulgacdo do inquérito por entre os docentes, por forma a ser
autoadministrado por estes.

No entanto, quando as respostas deixaram de ocorrer por, pelo menos, cinco dias
seguidos, foi enviado uma nova mensagem de correio eletronico aos inquiridos a relembrar
da importancia do seu preenchimento (“mesmo sob as melhores circunstancias, ndo vais
alcancar niveis aceitaveis de retorno se ndo enviares qualquer tipo de relembranca”
(Mangione, 1998: 406)).

Apos a colheita de dados os mesmos foram organizados para que pudessem ser
analisados e tratados. O tratamento dos dados obtidos foi efetuado através do programa de
tratamento estatistico SPSS (Statistical Package for the Social Sciences), sendo 0s mesmos
descritos/apresentados mediante quadros e graficos seguidos de textos esclarecedores.

Em seguida, iniciaram-se os procedimentos para a analise dos dados que passaremos
a descrever no préximo capitulo deste trabalho.

13 O mesmo ja se encontra desativado.
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CAPITULO 2 — ANALISE DOS DADOS E DISCUSSAO
DOS RESULTADOS
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1. Aspetos Introdutorios

O objetivo do presente capitulo é o de efetivar a analise dos dados recolhidos, através
das respostas dos inquiridos que colaboraram no estudo, além de pretender apresentar 0s
principais resultados obtidos.

Para isso, esta andlise ird sintetizar e organizar os dados de forma a ser possivel a
obtencdo da resposta a questdo apresentada no ponto 3 do capitulo anterior.

Assim, por forma a organizar e sistematizar a informacéo contida nos dados e obter
resultados descritivos recorremos ao programa de tratamento estatistico SPSS na versao 26.0.

As técnicas da estatistica descritiva e da estatistica inferencial que utilizamos no
estudo foram, nomeadamente, a apresentacdo em quadros de frequéncias (absolutas e
percentuais), medidas de tendéncia central (média, mediana e a moda), as medidas de
dispersdo ou variabilidade (valor minimo, valor maximo e desvio-padrdo) e, ainda, 0s
coeficientes Alfa de Cronbach (apresentados no ponto 8.3.1. do capitulo anterior) e de
correlacdo de Spearman, o teste de significancia do coeficiente de Spearman, o teste de
Kolmogorov-Smirnov (como teste de normalidade), os testes estatisticos de Kruskal-Wallis e
de Mann — Whitney o teste do Qui-Quadrado®,

Na escolha dos testes atendemos as carateristicas das varidveis em estudo e as
recomendag0es apresentadas por Sekaran e Bougie (2010).

Nos Quadros 21 e 26 apresentamos os resultados da significancia do teste de
normalidade de Kolmogorov-Smirnov. Como podemos constatar todas as variaveis centrais
do estudo revelaram distribuicdes de frequéncias que se afastam significativamente da
distribuicdo normal ou gaussiana (p <0.050).

Este facto levou-nos a optar por testes ndo paramétricos para testar as hipdteses que
formulamos no estudo e que apresentamos seguidamente.

Em todos os testes foi fixado o valor 0.050 como limite de significancia, ou seja, a
hipdtese nula foi rejeitada quando a probabilidade do erro tipo | (probabilidade de rejeicéo da
hipdtese nula quando ela é verdadeira) era inferior aquele valor (p <0.050).

14 O teste do Qui-Quadrado permite-nos analisar a relago de independéncia entre duas variaveis. Para verificar
a existéncia destas relagdes, é importante averiguar se as variaveis sao independentes ou se existe uma relagédo
de dependéncia entre as variaveis e para que a relacdo estabelecida entre as varidveis seja estatisticamente
significativa, o teste do Qui-Quadrado tem de apresentar uma significancia (p) < 0,05 (Roseiro, 2009).
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Tal significa que se hd menos de 5% de probabilidade de a variabilidade dos
resultados ser devida a outro ou outros fatores, entdo rejeita-se a hipdtese nula e concluimos

que essa variabilidade é, no essencial, devida a acdo das variaveis independentes (Lira, 2013).

2. Andlise dos Dados

De seguida procedemos a apresentacdo e a analise dos dados recolhidos através das
respostas dos docentes que colaboraram no estudo e dos resultados obtidos com a aplicacédo
das medidas descritivas e das técnicas estatisticas usadas no teste das hipoteses

Embora tenha sido iniciado o preenchimento do inquérito por questionario online,

através do link https://docs.google.com., de 68 questionarios, apenas foram completados 63,

ou seja, 5 inqueéritos ndo foram considerados por ndo terem sido preenchidos na totalidade.

Em suma, apenas foram consideradas véalidas as respostas de 63 docentes (n = 63)
ultrapassando em 5 0 nimero de respostas necessarias para o estudo ser valido, obtido através
da utilizacdo da férmula proposta por Gil (2008).

De facto, este valor ultrapassa o valor de 58 elementos obtido aquando da estimacéo
do nimero minimo de respostas para o estudo ser valido, para um intervalo de confianca de
95% e com uma margem de erro de 5%, através da utilizacdo da férmula para o calculo de
amostras para populagdes finitas, ou seja, quando a populacdo pesquisada ndo supera 0s
100.000 elementos, proposta por Gil (2008).

Concretamente, a férmula utilizada foi a sequinte:

B o?p.q.N
e?(N—-1)+0%p.q

n

onde:

n = NUmero minimo de respostas para o estudo ser valido

o = Grau de confianga escolhido, expresso em nimero de desvios padréo
p = Percentagem de ocorréncia de um fenomeno

q = Percentagem complementar (ou de ndo ocorréncia do fenGmeno)

N = Numero de elementos da populagéo

e = Probabilidade méaxima de erro

No nosso caso, os valores atribuidos foram os seguintes:
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c=1961
p =50%
q=50% 7
N =68 18

e=5%

Posto isto, 0 numero minimo de respostas para o estudo ser valido deve ser de 58
elementos, a saber:

1.96% x 50 X 50 x 68

= =~ 58
52x (68—1)+ 1962 x50 x50

n

2.1. Anélise dos Dados Demograficos e Profissionais

Quadro 15 — Carateristicas demogréficas dos respondentes

Variavel n %

Género

Feminino 44 69.8

Masculino 19 30.2

Total 63 100.0
Grupo Etario

Menos de 25 anos 2 3.2

Entre 26 e 35 anos 5 7.9

Entre 36 e 45 anos 34 54.0

Mais de 45 anos 22 34.9

Total 63 100.0

Fonte: elaboracdo prépria

Em termos de carateristicas demogréaficas dos respondentes, os dados que constituem
0 Quadro 15 permitem-nos verificar que o género feminino predomina, ja que os elementos

masculinos apenas correspondem a 30.2% dos respondentes.

15 O valor tabelado para um grau de confianca de 95% é de 1,96. Por curiosidade, caso o grau de confianca
pretendido fosse de 90% o valor tabelado seria de 1,64, enquanto para um grau de confianca de 99% esse valor
subiria para 2,57 (Lira, 2013).

16 Visto que a probabilidade de ocorréncia deste fendmeno é desconhecida atribuiu-se o valor de 50%, utilizando
0 seguinte raciocinio: a regra bésica do calculo de probabilidades diz-nos que o somatério da probabilidade de
um determinado fenémeno ocorrer com a probabilidade de ndo acontecer tera que ser igual a 100% (p + q =
100%); dai que ao ndo se conhecer a probabilidade deste acontecimento admitimos que essa probabilidade é
igual a de ndo ocorrer, ou seja, p = 50% e g = 50% (Lira, 2013).

17 Ver nota de rodapé anterior.

18 Conforme explicitado no ponto 6.3. do capitulo anterior.
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No que concerne ao grupo etario, consta-se que 7.9 % dos respondentes tinham entre
26 a 35 anos, seguidos de 54% cujas idades se situavam entre 36 a 45 anos e de 34.9% que
pertenciam ao grupo etario mais de 45 anos. Apenas 2 docentes tinham menos de 25 anos, ou,

se quisermos, 3.2%.

Quadro 16 — Carateristicas do grupo etario dos respondentes, segundo 0 género

Variavel G0
M % F %
Grupo etéario
Menos de 25 anos 1 1.6 1 1.6
Entre 26 e 35 anos 0 0 5 7.9
Entre 36 e 45 anos 9 14.3 25 39.6
Mais de 45 anos 9 14.3 13 20.6
Total 19 30.2 44 69.7

Fonte: elaboracédo prépria

Acrescente-se que, conforme o Quadro 16, a maioria dos docentes do género
feminino se situavam entre 36 a 45 anos (39.6%), enquanto a generalidade dos docentes do

género masculino tinha entre 36 anos a mais de 45 anos (28.6%).

Quadro 17 — Carateristicas profissionais dos respondentes

Variavel N %
Antiguidade Profissional
Menos de 5 anos 2 3.2
Entre 6 e 10 anos 5 7.9
Entre 11 e 20 anos 35 55.6
Mais de 20 anos 21 33.3
Total 63 100.0
Escaldo Profissional
1.° escaldo 17 27.0
2.% escaldo 8 12.7
3.%escaldo 15 23.8
4.° escaldo 17 27.0
5.° escaldo 5 7.9
8.2 escaldo 1 1.6
Total 63 100.0
Funcdes de Gestao ou Coordenacéo na Escola
Sim 17 27.0
Nao 46 73.0
Total 63 100.0

Fonte: elaboracéo propria
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Derivando a nossa analise para as carateristicas profissionais dos respondentes,
patentes no Quadro 17, verificamos que 88.9% dos docentes a lecionar no estabelecimento de
ensino, trabalham ha mais de 11 anos, dos quais 55.6% lecionam entre 11 e 20 anos e 33.3%
h& mais de 20 anos, o que significa que a sua experiéncia profissional & muito significativa.
Destes 27% estéo no 1.° escal&o profissional, e 27% no 4.° escaldo profissional.

Perante a questdo "Exerce funcBes de gestdo ou coordenacdo na escola? *, a maioria
dos docentes referiram que ndo exerciam funcdes de gestdo ou coordenacdo na EBSDLA
(73%).

Quadro 18 — Carateristicas da antiguidade profissional dos respondentes, segundo o

género
Variavel CIENE
M % F %
Antiguidade Profissional
Menos de 5 anos 1 1.6 1 1.6
Entre 6 e 10 anos 1 1.6 3 4.8
Entre 11 e 20 anos 11 17.5 25 40.0
Mais de 20 anos 6 9.5 15 23.8

Fonte: elaboracédo propria

Analisando os resultados que constituem o Quadro 18 verificamos que 40% dos
docentes do género feminino e 17.5% dos docentes do género masculino lecionam entre 11 e
20 anos.

Em suma, verificamos que a larga maioria dos respondentes tinham entre 36 a 45
anos; lecionam h& mais de 11 anos; encontram-se entre o 1.° escaldo e o 4.° escaldo

profissional e ndo exercem funcdes de gestdo ou coordenacgédo na escola.

2.2. Analise dos Dados sobre os Estilos de Lideranca e a sua influéncia na Motivacéo

Para estudarmos os estilos de lideranca exercidos por um Conselho Executivo,
apresentados na revisdo da literatura, agrupamos os itens que compdem cada estilo de
lideranca da seguinte forma:

- 0 estilo de lideranca autocratico ou autoritario integra os seguintes itens relativos
ao Conselho Executivo: “estabelece as diretrizes sem a participacdo dos docentes”; “da

frequentemente ordens, deixando claro o que pretende”; “baseia-se na posi¢do hierarquica que
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ocupa como forma de influenciar os docentes”; “supervisiona de forma estreita os docentes’;
“torna claro aquilo que cada um pode esperar/receber quando os objetivos de desempenho s&o
atingidos” e “personaliza os elogios e as criticas ao trabalho dos docentes”.

- 0 estilo de lideranca liberal ou laissez — faire integra os seguintes itens relativos ao
Conselho Executivo; "ndo se esforgca por avaliar ou regular a execucdo das tarefas dos
docentes”; “evita envolver-se quando surgem questdes importantes”; “atua essencialmente
quando o problema se agrava’; “atua essencialmente por solicitagdo dos docentes” e “a sua
intervencao é minima, pois existe liberdade quase completa para os docentes decidirem”.

- 0 estilo de lideranca democratico integra os seguintes itens relativos ao Conselho
Executivo: “esforca-se por conseguir o méaximo de participacdo dos docentes, no processo de
tomada de decisdo”; “proporciona linhas de orientacdo para os docentes’; “encoraja 0S
docentes a tomarem decisfes”; “procura ser um membro da equipa de trabalho, sem se
encarregar substancialmente das tarefas”; “incentiva os docentes a recorrerem a sua
intervencdo, sempre que necessitem de resolver uma questdo de ambito profissional’;
“considera cada docente como tendo necessidades, habilidades e aspiracdes diferentes das dos
outros docentes”; “investe 0 seu tempo na ajuda aos docentes, para que estes melhorem o
respetivo desempenho profissional” e “quando os docentes estdo em desacordo com ele, este
explica as razdes porque pretende que o trabalho seja realizado de determinada maneira’.

A primeira hipotese que pretendemos testar é «os estilos de lideranga influenciam

a motivacao dos docentes da EBSDLA», a qual se encontra dividida em trés sub-hipéteses:

e Hipdtese la: «o estilo de lideranca autoritario influencia positivamente a
motivacao dos docentes.

e Hipotese 1b: «o estilo de lideranca democratico influencia positivamente a
motivacao dos docentes.

e Hipotese 1c: «o estilo de lideranca liberal influencia negativamente a motivagéo

dos docentes».

Para testarmos estas hipoteses procedemos a analise dos resultados obtidos atraves

dos quadros de frequéncia.
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Quadro 19 — Respostas obtidas, em percentagem, dos estilos de lideranca e a sua
influéncia na motivacéo profissional

Pontos da escalal®

Itens da Escala

Variavel
Dependente
Variaveis
Independentes

O Conselho Executivo estabelece as

diretrizes sem a participacdo dos docentes 46.0 | 222 | 317

O Conselho Executivo da frequentemente

ordens, deixando claro o que pretende 238 | 317 | 444

O Conselho Executivo baseia-se na posi¢ao
hierarquica que ocupa como forma de | 429 | 23.8 | 33.3
influenciar os docentes

O Conselho Executivo supervisiona de forma

estreita os docentes 286 | 39.7 | 3L7

O Conselho Executivo torna claro aquilo que
cada um pode esperar/receber quando os| 6.3 | 27.0 | 66.7
objetivos sdo atingidos

O Conselho Executivo personaliza os elogios
e as criticas ao trabalho dos docentes

Existe liberdade quase completa para 0s
docentes decidirem, pois, a intervencdo do | 28.6 | 34.9 | 36.5
Conselho Executivo é minima

O Conselho Executivo ndo se esforca por
avaliar ou regular a execucéo das tarefas dos | 46.0 | 27.0 | 27.0
docentes

O Conselho Executivo evita envolver-se
quando surgem questfes importantes

O Conselho Executivo atua essencialmente
quando o problema se agrava

O Conselho Executivo atua essencialmente
por solicitacdo dos docentes

Fonte: elaboracgdo prépria

Estilo de lideranca autocratico ou
autoritario

11.1 | 38.1 | 50.8

Motivacao

50.8 | 19.0 | 30.2

laissez — faire

31.7 | 349 | 333

Estilo de lideranca liberal ou

31.7 | 476 | 20.6

19 Relembremos os pontos de pontos de escala utilizados: 1 = Influencia Negativamente; 2 = Ndo Exerce
Influencia; 3 = Influencia Positivamente.
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Quadro 19 (Cont.) — Respostas obtidas, em percentagem, dos estilos de lideranca e a
sua influéncia na motivagao profissional

Pontos da escala

Itens da Escala

Variavel
Dependente
Variaveis
Independentes

No processo de tomada de decisdo o
Conselho Executivo esforca-se por conseguir | 6.3 | 222 | 714
0 méximo de participacdo dos docentes

O Conselho Executivo proporciona linhas de

. ~ 6.3 | 175 | 76.2
orientacdo para os docentes

O Conselho Executivo encoraja os docentes

. 48 | 222 | 73.0
a tomarem decisfes

O Conselho Executivo procura ser um
membro da equipa de trabalho, sem se | 17.5 | 33.3 | 49.2
encarregar substancialmente das tarefas

Quando os docentes estdo em desacordo com
o Conselho Executivo, este explica as razdes
porque pretende que o trabalho seja realizado
de determinada maneira

95 | 222 | 68.3

Motivacao

O Conselho Executivo incentiva os docentes
a recorrerem a sua intervencao, sempre que
necessitem de resolver uma questdo de
ambito profissional

6.3 | 30.2 | 635

Estilo de lideranca democrético

O Conselho Executivo considera cada
docente.  como tendo  necessidades,
habilidades e aspiracGes diferentes das dos
outros docentes

79 | 254 | 66.7

O Conselho Executivo investe 0 seu tempo na
ajuda aos docentes, para que estes melhorem | 9.5 | 19.0 | 714
0 respetivo desempenho profissional

Fonte: elaboracdo prépria
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Quadro 20 — Respostas obtidas, em percentagem, agrupadas por estilos de lideranga e
a sua influéncia na motivagéo laboral

Variavel Variaveis
Iten Escal N %
Dependente Independentes tens da Escala 0
Estilo de Influencia negativamente 100 26.0
lideranca Nao exerce influéncia 115 30.4
autocratico ou Influencia positivamente 163 431
autoritario Total 378 100.0
. Influencia negativamente 119 37.8
Estilo de ~ ) ..
e ) . Nao exerce influéncia 103 32.7
Motivacéo lideranga liberal : .
ou laissez — faire Influencia positivamente 93 29.5
Total 315 100.0
Estilo de Influencia negativamente 43 8.5
lideranca Ndao exerce influéncia 121 24.0
democrétgico Influencia positivamente 340 67.5
Total 504 100.0

Fonte: elaboracédo propria

Nos Quadros 19 e 20 podemos analisar os estilos de lideranca que influenciam a
motivacao dos docentes da EBSDLA e extrair algumas conclusdes significativas.
Desta forma, constatamos no Quadro 20 que:

e 67.5% das respostas obtidas referem que o estilo de lideranca democratico
influencia positivamente a motivagdo laboral dos docentes, e s6 8,5% das
respostas referem que ele influencia negativamente;

e 43.1% das respostas obtidas referem que o estilo de lideranca autoritario
influencia positivamente a motivacdo laboral dos docentes, e s6 26,5% das
respostas referem que ele influencia negativamente;

e Ao contrario dos anteriores, 37.8% das respostas obtidas referem que o estilo
de lideranca liberal ou laissez — faire influencia negativamente a motivagéo
laboral dos docentes, e s0 29,5% das respostas referem que ele influencia

positivamente.

Analisando a influéncia na motivacdo que cada docente atribuiu aos estilos de
lideranca exercidos hipoteticamente por um Conselho Executivo, destacamos os aspetos a

seguir mencionados.
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Pela analise do Quadro 19 constatamos que, relativamente a varidvel independente
“estilo de lideranca democratico” 48 dos respondentes (76.2%) consideram o item "o Conselho
Executivo proporciona linha de orientacéo para os docentes’como “influencia positivamente’,
e apenas 4 (6.3%) como “influencia negativamente” a sua motivacao.

No item "o Conselho Executivo encoraja os docentes a tomarem decisdes’, e tendo
em conta as respostas analisadas, verificamos que 46 dos respondentes (73%) revelam que
este item “influencia positivamente” a sua motivacdo no trabalho.

Nos itens "no processo de tomada de decisdo o Conselho Executivo esforca-se por
conseguir o maximo de participacdo dos docentes’e "o Conselho Executivo investe o seu
tempo na ajuda aos docentes, para que estes melhorem o respetivo desempenho profissional”,
verificamos que 45 dos respondentes (71.4%) revelam que estes itens influenciam pela
positiva a sua motivacao no trabalho.

Por sua vez, 21 dos respondentes referiram que o item "0 Conselho Executivo procura
ser um membro da equipa de trabalho, sem se encarregar substancialmente das tarefas” ndo
exerce qualquer influéncia na sua motivacao laboral (33.3%).

No que respeita a variavel independente “estilo de lideranca liberal ou laissez — faire”
verificamos que a maioria dos respondentes considera como “influencia negativa” na sua
motivacdo os itens "0 Conselho Executivo ndo se esforca por avaliar ou regular a execucgéo
das tarefas dos docentes” (46.0%) e "0 Conselho Executivo evita envolver-se quando surgem
questdes importantes” (50.8%).

Por seu turno 23 dos respondentes consideram que o item “existe liberdade quase
completa para os docentes decidirem, pois a intervencdo do Conselho Executivo é minima’
influencia positivamente a sua motivacao (36.5%), enquanto que 34.9% dos respondentes
consideram o item "0 Conselho Executivo atua essencialmente quando o problema se agrava
e 47.6% o item "0 Conselho Executivo atua essencialmente por solicitacdo dos docentes’ como
um fator que néo exerce qualquer influéncia na sua motivacao laboral.

Em relacdo a variavel independente “estilo de lideranca autocratico ou autoritario”
verificamos que a maioria dos respondentes considera os seguintes itens como fator que
“influencia positivamente” a sua motivacdo no trabalho: "o Conselho Executivo personaliza
os elogios e as criticas ao trabalho dos docentes” (50.8%); "0 Conselho Executivo torna claro
aquilo que cada um pode esperar/receber quando os obtidos séo atingidos™ (66.7%) e "o

Conselho Executivo da frequentemente ordens, deixando claro o que pretende” (44.4%).
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Por altimo, 46% dos respondentes consideram como fator que “influencia
negativamente” o item "0 Conselho Executivo estabelece as diretrizes sem a participacéo dos
docentes” e 42.9% o item "0 Conselho Executivo baseia-se na posi¢do hierarquica que ocupa
como forma de influenciar os docentes”.

Estes dados revelam que os docentes da EBSDLA nédo gostam de um Conselho
Executivo que ndo os envolva na fixagdo das diretrizes e que procura manipula-los.

Conforme nos mostra o Quadro 20, 67.5% das respostas obtidas referem que o estilo
de lideranca democratico influencia positivamente a motivacdo laboral dos docentes.

Segundo Chiavenato (1999: 564) “os grupos que tém a influéncia de uma lideranca
democrética apresentam uma boa quantidade e qualidade de trabalho. O trabalho destes grupos
¢ acompanhado de um bom clima e de grande satisfacdo pessoal”.

De igual modo, 43.1% das respostas obtidas referem que o estilo de lideranca
autoritario influencia positivamente a motivacdo no trabalho; percentagem superior a das
respostas que desvalorizam este estilo de lideranca.

No que diz respeito ao estilo de lideranca liberal, 37.8% das repostas obtidas referem
que este tipo de lideranca influencia pela negativa a motivacdo dos docentes; percentagem
superior a das respostas que valorizam este estilo de lideranca.

Com base nos dados apresentados, concluimos que os estilos de liderancas que
influenciam pela positiva os docentes da EBSDLA sdo os estilos de lideranca autocratica ou

autoritario e, principalmente, o estilo de lideranca democrético.
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Quadro 21 — Resultado da estatistica descritiva em funcéo das respostas obtidas dos
estilos de lideranca e a sua influéncia na motivagéo laboral

Variavel
Dependente

Variaveis
Independentes

lItens da Escala

Medidas de tendéncia central

Média
Mediana
Moda
Desvio
Padréo
Minimo
Maximo

p20

Motivacao

Estilo de lideranca autocratico ou autoritario

O Conselho Executivo estabelece
as diretrizes sem a participacéo dos
docentes

1.86 | 2.00

[EEN

0877 | 1

w

0.000

O Conselho  Executivo da
frequentemente ordens, deixando
claro o que pretende

2211200 |3 |0806 |13

0.000

O Conselho Executivo baseia-se
na posicdo hierarquica que ocupa
como forma de influenciar os
docentes

190 | 200 |1 |0875 |13

0.000

@) Conselho Executivo
supervisiona de forma estreita 0s
docentes

203 120020782 |13

0.000

O Conselho Executivo torna claro
aquilo que <cada um pode
esperar/receber quando 0S
objetivos sdo atingidos

260 | 300 | 3|1 0618 | 1|3

0.000

O Conselho Executivo personaliza
os elogios e as criticas ao trabalho
dos docentes

240 | 300 | 310685 | 1|3

0.000

Estilo de lideranca liberal ou laissez

— faire

Existe liberdade quase completa
para os docentes decidirem, pois, a
intervencéo do Conselho
Executivo € minima

208 | 200 | 30809 | 1|3

0.000

O Conselho Executivo ndo se
esforca por avaliar ou regular a
execucéo das tarefas dos docentes

181|200 | 10840 |13

0.000

O Conselho Executivo evita
envolver-se  quando  surgem
questdes importantes

1.79 1100 |1 |0883 | 1|3

0.000

O Conselho Executivo atua
essencialmente quando o problema
se agrava

202 1200 |2 0813 |13

0.000

Fonte:

elaboracéo propria

20 Teste de normalidade de Kolmogorov-Smirnov.

73




Quadro 21 (Cont.) — Resultado da estatistica descritiva em fun¢do das respostas

obtidas dos estilos de liderancga e a sua influéncia na motivacao laboral

Variavel
Dependente

Variaveis
Independentes

Itens da Escala

Medidas de tendéncia central

Média
Mediana
Moda
Desvio
Padrao
Minimo
Maximo

Motivacao

Estilo de
lideranca liberal
ou laissez — faire

O Conselho Executivo atua
essencialmente por solicitacdo
dos docentes

189 | 200 |2 | 0721 |13

0.000

Estilo de lideranca democratico

No processo de tomada de
decisdo o Conselho Executivo
esforca-se por conseguir 0
maximo de participacdo dos
docentes

265|300 | 30600 1|3

0.000

@) Conselho Executivo
proporciona linhas de orientacédo
para 0s docentes

270|300 | 3058 1|3

0.000

O Conselho Executivo encoraja
os docentes a tomarem decisdes

268 | 300 | 3 053 | 1|3

0.000

O Conselho Executivo procura
ser um membro da equipa de
trabalho, sem se encarregar
substancialmente das tarefas

232120030758 | 1|3

0.000

Quando os docentes estdo em
desacordo com o Conselho
Executivo, este explica as razdes
porque pretende que o trabalho
seja realizado de determinada
maneira

259 | 3003|0663 1|3

0.000

O Conselho Executivo incentiva
0s docentes a recorrerem a sua
intervencao, sempre que
necessitem de resolver uma
guestdo de ambito profissional

257130030615 |1 3

0.000

Fonte: elaboracdo prépria
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Quadro 21 (Cont.) — Resultado da estatistica descritiva em fun¢do das respostas
obtidas dos estilos de liderancga e a sua influéncia na motivacao laboral

© % Medidas de tendéncia central
?>) § g % @© o| ©
= 2 :§ 2 Itens da Escala S| & |8 SE|EE|l p
SE sk $ 8 |3|88 |58
a = S Do |3 S
O Conselho Executivo considera
- cada docente como tendo
£  |necessidades, habilidades e 259 | 3.00 | 3] 0.658 | 1| 3| 0.000
= g.g aspiracdes diferentes das dos
c‘g’" = 'S | outros docentes
= & 2 | O Conselho Executivo investe o
= S & | seutempo naajuda aos docentes,
o para que estes melhorem o | 2.62 | 3.00 | 3 | 0433 | 1 | 3 | 0.000
respetivo desempenho
profissional

Fonte: elaboracédo propria

Os valores das medidas de tendéncia central (média, mediana, moda e desvio padréo)
apresentados nos Quadros 21 reforcam o exposto nos dois quadros anteriores: a média, a
mediana e a moda sdo claramente superiores no que respeita a lideranca democratica,
seguindo-se a lideranca autocratico ou autoritario; ficando no fim a lideranca liberal ou
laissez-faire.

Neste momento, ja temos todos os elementos que nos permitem concluir que os dados
apresentados corroboram as hipdteses mencionadas anteriormente.

Para além desta analise mais pormenorizada, realizamos alguns estudos
complementares aos dados recolhidos, ou seja, procedemos, ainda, a comparacdo dos
resultados das diversas escalas utilizadas em funcdo do género, do grupo etério e da
antiguidade profissional dos docentes.

Para desenvolver estes estudos utilizamos o coeficiente de correlagdo de Spearman e
0 seu respetivo de teste de significancia e o teste do Qui — Quadrado.

Né&o foi possivel obter resultados significativos no teste do Qui — Quadrado porque
0s pressupostos da aplicagdo do teste ndo se verificaram, nomeadamente ao nivel da existéncia
de frequéncias esperadas inferiores a 1 e mais de 20% das células com frequéncia esperada

inferior a 5 unidades.
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Quadro 22 — Resultado do estudo da correlagcdo de Spearman entre o0 género e a
influéncia dos estilos de lideranga na motivagéo laboral

Variavel
@ 8 Moderadora
& r= L C
> 3 35
Sc| &8¢ Itens da Escala )
g S c§ S Género
(b}
o =
r21 p
Q C_onselho Exec_ut_|v0~estabelece 8| 10120 | 0349
diretrizes sem a participacdo dos docentes
O Conselho Executivo da frequentemente | 0.016 0.899

ordens, deixando claro o que pretende

O Conselho Executivo baseia-se na
posicdo hierarquica que ocupa como | +0.037 | 0.775
forma de influenciar os docentes

O Conselho Executivo supervisiona de

forma estreita os docentes -0.076 | 0.554

O Conselho Executivo torna claro aquilo
que cada um pode esperar/receber quando | +0.120 | 0.351
0s objetivos sdo atingidos

O Conselho Executivo personaliza 0s
elogios e as criticas ao trabalho dos | - 0.061 0.634
docentes

Estilo de lideranca autocratico ou
autoritario

Motivagao

Existe liberdade quase completa para 0s
docentes decidirem, pois, a intervencdo do | + 0.015 | 0.906
Conselho Executivo é minima

O Conselho Executivo ndo se esforca por
avaliar ou regular a execucdo das tarefas | + 0.078 | 0.545
dos docentes

O Conselho Executivo evita envolver-se

. - 0.040 0.785
quando surgem guestdes importantes
@) Conselho Executivo atua
essencialmente quando o problema se | +0.071 | 0.582
agrava

@) Conselho Executivo atua
essencialmente  por solicitagdo dos | +0.115 | 0.368
docentes

Estilo de lideranca liberal ou laissez-
faire

Fonte: elaboracgdo prépria

21 Coeficiente de correlagdo de Spearman e o respetivo teste de significancia.
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Quadro 22 (Cont.) — Resultado do estudo da correlacdo de Spearman entre o género e
a influéncia dos estilos de lideranca na motivacéo laboral

Variavel
o 8 Moderadora
& = B (=
=8| £3
S2 | & ¢ Itens da Escala ,
§ D § = Geénero
(b}
o T E
r p
No processo de tomada de deciséo o
Conselhp Ex,ec_utlvo esfqrga—se~ POr | 0.036 0.779
conseguir 0 maximo de participacdo dos
docentes
@) Co_nselhq Executivo proporciona linhas | 0.107 0.402
de orientacdo para os docentes
O Conselho Executivo encoraja 0s - 0.193 0.130

docentes a tomarem decisdes

O Conselho Executivo procura ser um
membro da equipa de trabalho, sem se | +0.025 0.846
encarregar substancialmente das tarefas
Quando os docentes estdo em desacordo
com o Conselho Executivo, este explica as
razdes porque pretende que o trabalho seja
realizado de determinada maneira

O Conselho Executivo incentiva 0s
docentes a recorrerem a sua intervencéo,
sempre que necessitem de resolver uma
questdo de dmbito profissional

O Conselho Executivo considera cada
docente como tendo necessidades,
habilidades e aspiracdes diferentes das dos
outros docentes

O Conselho Executivo investe o0 seu
tempo na ajuda aos docentes, para que
estes melhorem o respetivo desempenho
profissional

Fonte: elaboracgdo prépria

+0.044 0.731

Motivagao

+0.027 0.834

Estilo de lideranca democratico

+0.125 0.329

+0.137 0.285

Nos resultados apresentados nos quadros anteriores podemos constatar que, quanto
ao coeficiente de correlacdo de Spearman, existem algumas correlagdes positivas e negativas
entre os estilos de lideranca que influenciam a motivacdo e o género dos docentes da

EBSDLA, embora as correlagdes positivas sejam fracas.
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Permitem-nos, ainda, verificar que, a comparacdo dos resultados em funcéo do
género revelou que nenhuma das diferencgas observadas pode ser considerada estatisticamente
significativa, ja que em todas p> 0.050.

Este facto permite-nos afirmar que os resultados obtidos séo idénticos para ambos

0S géneros.

Quadro 23 — Resultado do estudo da correlacéo de Spearman e do teste de Kruskal —
Wallis entre o grupo etario e a influéncia dos estilos de lideranca na motivacéo laboral

Variavel Moderadora

Itens da Escala Grupo etario

Variavel
Dependente
Variaveis

Independentes

22 p p23

O Conselho Executivo estabelece as

diretrizes sem a participacio dos docentes | - 0.089 | 0.486 | 0.810

O Conselho Executivo da frequentemente

ordens, deixando claro o que pretende -0.049 1 0.705 | 0.801

O Conselho Executivo baseia-se na
posicdo hierarquica que ocupa como | -0.126 | 0.325 | 0.308
forma de influenciar os docentes

O Conselho Executivo supervisiona de

forma estreita os docentes -0.052 | 0683 | 0.661

autoritario

O Conselho Executivo torna claro aquilo
que cada um pode esperar/receber quando | - 0.183 | 0.152 | 0.492
0s objetivos sdo atingidos

Motivacao

Estilo de lideranca autocrético ou

O Conselho Executivo personaliza 0s
elogios e as criticas ao trabalho dos | +0.024 | 0.854 | 0.507
docentes

Existe liberdade quase completa para 0s
docentes decidirem, pois, a intervencdo do | + 0.016 | 0.903 | 0.794
Conselho Executivo € minima

O Conselho Executivo nédo se esforca por
avaliar ou regular a execucédo das tarefas | + 0.065 | 0.612 | 0.220
dos docentes

Estilo de

lideranca

liberal ou
laissez — faire

Fonte: elaboracgdo prépria

22 Coeficiente de correlagdo de Spearman e o respetivo teste de significancia.
2 Teste de Kruskal — Wallis.
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Quadro 23 (Cont.) — Resultado do estudo da correlacdo de Spearman e do teste de
Kruskal — Wallis entre o grupo etario e a influéncia dos estilos de lideranca na

motivacéo laboral

Variavel Moderadora

Motivagao

docentes

© 8
T 85
=2 :§ 2 Itens da Escala Grupo etario
>g| S%
&) c
B r p p
5 | O Conselho Executivo evita envolver-se | 5463 | 0624 | 0329
g quando surgem questdes importantes
€8 |0 Conselho  Executivo  atua
2 £ o |essencialmente quando o problema se | -0.269 | 0.033 | 0.031
@ 3 8 | agrava
oG o Conselho Executivo atua
o é essencialmente  por solicitagdo dos | +0.024 | 0.850 | 0.977

Estilo de lideranca democratico

No processo de tomada de deciséo o
Conselho  Executivo esforca-se  por
conseguir 0 maximo de participacdo dos
docentes

-0.053 | 0.681 | 0.834

O Conselho Executivo proporciona linhas
de orientacdo para os docentes

+0.059 | 0.647 | 0.886

O Conselho Executivo encoraja 0s
docentes a tomarem decisfes

+0.039 | 0.760 | 0.675

O Conselho Executivo procura ser um
membro da equipa de trabalho, sem se
encarregar substancialmente das tarefas

-0.035 | 0.786 | 0.980

Quando os docentes estdo em desacordo
com o Conselho Executivo, este explica as
razdes porque pretende que o trabalho seja
realizado de determinada maneira

-0.176 | 0.167 | 0.361

O Conselho Executivo incentiva 0s
docentes a recorrerem a sua intervencéo,
sempre que necessitem de resolver uma
questdo de dmbito profissional

-0.097 | 0.452 | 0.691

O Conselho Executivo considera cada
docente como tendo necessidades,
habilidades e aspiracdes diferentes das dos
outros docentes

-0.006 | 0.961 | 0.962

O Conselho Executivo investe 0 seu
tempo na ajuda aos docentes, para que
estes melhorem o respetivo desempenho
profissional

+0.095 | 0461 | 0.791

Fonte: elaboracgdo prépria

79




A comparagdo em funcdo do grupo etério permitiu obter os resultados que
apresentamos nos Quadros 23.

Como podemos constatar, também nesta situacdo existem correlagdes positivas e
negativas no coeficiente de correlacdo de Spearman e nenhuma das diferencas observadas
pode ser considerada estatisticamente significativa (p> 0.050), a exce¢do do item "0 Conselho
Executivo atua essencialmente quando o problema se agrava” (p = 0.033) que €
estatisticamente significativa.

Este resultado permite-nos concluir que existem diferencas estatisticamente
significativas nos resultados obtidos entre o grupo etério e a influéncia deste item na
motivagéo laboral dos docentes da EBSDLA. Assim, 4 dos respondentes com menos idade
(entre menos de 25 a 35 anos) consideram que este item "ndo exerce influéncia” (57.1%),
enquanto que 21 dos respondentes com mais idade (entre 36 a + de 45 anos) consideram que
este item “influencia negativamente” a sua motivacéo (37.5%).%

Em suma, podemos afirmar que os resultados obtidos sdo quase idénticos para todos

0S grupos etarios.

Quadro 24 — Resultado do estudo da correlacédo de Spearman e do teste de Kruskal —
Wallis entre a antiguidade profissional e a influéncia dos estilos de lideranca na
motivacéao laboral

Variavel Moderadora

Itens da Escala Antiguidade profissional

Variavel
Dependente
Variaveis
Independentes

s P p26

O Conselho Executivo estabelece as

diretrizes sem a participacdo dos docentes +0.090 | 0481 | 0.127

O Conselho Executivo da frequentemente

ordens, deixando claro o que pretende +0.097/10.449 11 0.709

Motivacao
Estilo de
lideranca

O Conselho Executivo baseia-se na posi¢éo
hierarquica que ocupa como forma de | +0.066 | 0.606 | 0.188
influenciar os docentes

autocréatico ou
autoritario

Fonte: elaboracdo prépria

24 Vide anexo VI (Quadros do SPSS: Quadro5 — Estilo de Lideranga Liberal versus Grupo Etario).
25 Coeficiente de correlagdo de Spearman e o respetivo teste de significancia.
% Teste de Kruskal — Wallis.
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Quadro 24 (Cont.) — Resultado do estudo da correlacdo de Spearman e do teste de
Kruskal — Wallis entre a antiguidade profissional e a influéncia dos estilos de lideranga

na motivacéo laboral

Variavel Moderadora

porque pretende que o trabalho seja realizado
de determinada maneira

wn
G S
TS| ©8
S| &2 Itens da Escal igui fissional
= ] tens da Escala Antiguidade profissiona
S o <
> o @
a > 'g
r P P
S OCo_nseIho Executivo supervisiona de forma +0057 | 0657 | 0.717
s O olestreitaos docentes
S © 8 &0 Conselho Executivo torna claro aquilo que
.f—; g G *g' cada um pode esperar/receber quando os | -0.200 | 0.116 | 0.063
02 8 5 objetivos sdo atingidos
= @) Con§glho Executivo personaliza os elogios | 0085 | 0507 | 0.167
e as criticas ao trabalho dos docentes
Existe liberdade quase completa para os
3 docentes decidirem, pois, a intervencdo do | +0.218 | 0.086 | 0.060
® Conselho Executivo é minima
8 o O Conselho Executivo ndo se esforca por
R avaliar ou regular a execucgéo das tarefas dos | + 0.374 | 0.002 | 0.016
=) docentes
s 2 O Conselho Executjvo_ewta envolver-se 40160 | 0210 | 0.448
o =3 quando surgem guestdes importantes
T —_— - .
S S O Conselho Executivo atua essencialmente 0281 | 0026 | 0.044
= = quando o problema se agrava
2 b O Conselho Executivo atua essencialmente
L
= por solicitacdo dos docentes +0.130 | 0310 ) 0.643
No processo de tomada de decisdo o
9 Conselho Executivo esforca-se por conseguir | - 0.008 | 0.951 | 0.255
= 0 méximo de participacdo dos docentes
S O_ConseNIho Executivo proporciona linhas de 40044 | 0730 | 0.898
= orientacdo para os docentes
S O Conselho Executivo encoraja os docentes
cU -~ -0.070 | 0.588 | 0.551
S a tomarem decisdes
© O Conselho Executivo procura ser um
S membro da equipa de trabalho, sem se | +0.054 | 0.672 | 0.945
© encarregar substancialmente das tarefas
o ~
o Quando os docentes estao em desacordo com
E’ o Conselho Executivo, este explica as razoes | 0229 | 0071 | 0063

Fonte: elaboracgdo prépria
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Quadro 24 (Cont.) — Resultado do estudo da correlacdo de Spearman e do teste de
Kruskal — Wallis entre a antiguidade profissional e a influéncia dos estilos de lideranga
na motivacéo laboral

Variavel Moderadora

Itens da Escala Antiguidade profissional

Variavel
Dependente
Variaveis
Independentes

O Conselho Executivo incentiva 0sS
docentes a recorrerem a sua intervencdo, | _ 5154 | 0227 | 0404
sempre que necessitem de resolver uma ' ' '
questdo de dmbito profissional

O Conselho Executivo incentiva 0s
docentes a recorrerem a sua intervencdo, | _ 154 | 0227 | 0.404
sempre que necessitem de resolver uma ' ' '
questdo de dmbito profissional

Motivacao

O Conselho Executivo investe o seu tempo
na ajuda aos docentes, para que estes
melhorem o respetivo  desempenho
profissional

+0.058 | 0.653 | 0.720

Estilo de lideranca democrético

Fonte: elaboracédo propria

Como consequéncia dos estudos da comparacdo em funcdo da antiguidade
profissional dos docentes da EBSDLA, obtivemos os resultados que constituem os Quadros
24.

Como podemos constatar, também, nesta situacdo existem correlaces positivas e
negativas no coeficiente de correlacdo de Spearman e nenhuma das diferencas observadas
pode ser considerada estatisticamente significativa, ja que em todas p> 0.050, a excecao dos
itens "0 Conselho Executivo ndo se esforca por avaliar ou regular a execucgdo das tarefas dos
docentes” (p = 0.002) e "0 Conselho Executivo atua essencialmente quando o problema se
agrava” (p = 0.026) que sdo estatisticamente significativos.

Este facto permite-nos concluir que existem diferencas nos resultados obtidos nestes

dois itens, de forma estatisticamente significativa. Assim verificamos que:?’

e 7 (ou, 100%) dos respondentes menos antigos (entre menos de 5 a 10 anos) e 22 (ou,

39.3%) dos respondentes mais antigos (entre 11 a + de 20 anos) consideram que o item

27 Vide anexo VI (Quadros do SPSS: Quadro 6 — Estilo de Lideranca Liberal versus Antiguidade Profissional).
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"0 Conselho Executivo ndo se esforca por avaliar ou regular a execucdo das tarefas dos
docentes’, “influencia negativamente”a sua motivacéo laboral.

e 4 dos respondentes menos antigos (57.1%) consideram que o item "o Conselho
Executivo atua essencialmente quando o problema se agrava’, "ndo exerce influéncia’,
enguanto que 21 (ou, 37.5%) dos respondentes mais antigos consideram que este item

“influencia negativamente”a sua motivacao profissional.

Em suma, uma vez mais podemos afirmar que os resultados obtidos s&o quase

idénticos para todos os grupos de antiguidade profissional.

2.3. Anédlise dos Dados sobre os Fatores de Motivacédo no Trabalho

Para analisarmos os fatores de motivagdo em contexto laboral identificados pelas
teorias motivacionais, desenvolvidas na revisdo da literatura, agrupamos o0s itens que
compdem cada fator da seguinte forma:

- O grupo da motivacao extrinseca integra os seguintes itens: “possibilidade de
progressdo na carreira’; as "boas condicdes fisicas de trabalho™; a “boa relagdo com os
colegas”; o “trabalho em equipa’; a "boa relacdo com a dire¢do da escola”; 0 “reconhecimento
de outros relativamente a sua aptiddo para desempenhar as funcdes que lhe foram atribuidas”;
0 “estatuto social/prestigio associado a funcdo” e o “salario adequado’;

- O grupo da motivagdo intrinseca integra os seguintes itens: “oportunidade de
participacdo em decisdes importantes’; a “autonomia (possibilidade de agir com
independéncia) “; o “trabalho com conteldo interessante e estimulante”; a “oportunidade de

desenvolvimento (por exemplo, via formacéo) ~ e o “feedback acerca do desempenho”.
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Quadro 25 — Respostas obtidas, em percentagem, dos fatores de motivagdo em contexto

laboral
” Pontos da escala
G o
& b= L C
> @ SEES
2 2 3 2 Itens da Escala
s 8 =3 1 2 3 4 5
> o > 3
Q £
P053|_b|I|dade de progressdo na 32 | 79 | 270 | 333 | 286
carreira
Boas condicdes fisicas de trabalho | 1.6 | 48 | 143 | 41.3 | 38.1
2 0 Boa relacdo com os colegas 16 | 3.2 | 127 | 349 | 47.6
53 Trabalho em equipa 1.6 | 1.6 | 20.6 | 52.4 | 23.8
S < ~ ——
8 5 Boa relacdo com a direcdo da 32 | 48 | 95 | 444|381
=N escola
b @ Reconhecimento de outros
= . N x
%.czs :jelatlvamente a sua a~pt|dao para| o5 | a5 | 970|333 | 333
° 28 esemper_lhar as funcdes que lhe
‘% w = foram atribuidas
% I\Estatqu social/Prestigio associado 143 11431317 | 302 | 95
2 a funcéo
Salario adequado 48 | 6.3 | 175 | 28.6 | 42.9
2 g c?p(.’rE“”'qade de participagdo em | g | g3 | 429 | 333 | 127
g 9 ecisdes importantes
o 0 T T "
g‘é Autonomia (p?SS!bllldade de agir 16 | 48 | 206 | 476 | 254
= E com independéncia)
g, |Trabalho ~ com ~ conteddo| 4 5 | 4g | 79 | 317|540
o & interessante e estimulante
s = i i
55 Oportunidade dg desenvojwmento 16 | 16 | 100 | 260 | 317
= (por exemplo, via formacéo)
Feedback acerca do desempenho 16 | 3.2 | 175|429 | 34.9

Fonte: elaboracédo propria

Analisando o grau de relevancia que cada docente atribuiu aos fatores influenciadores

de motivacdo no trabalho, observamos, no Quadro 25, que relativamente a variavel

independente “fatores motivacionais - motivacdo extrinseca” a grande maioria dos

respondentes considera os itens como “fator muito relevante” ou como “fator da maxima

relevancia’ para efeitos motivacionais, com excecdo do item “estatuto social/prestigio

associado a funcdo .
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No que respeita & varidvel independente “fatores motivacionais - motivagdo

intrinseca” conclui-se 0 mesmo, com exce¢do do item ~ oportunidade de participacdo em

decisbes importantes”.

Quadro 26 — Resultado da estatistica descritiva em funcéo das respostas obtidas dos

fatores de motivacao em contexto laboral

Medidas de tendéncia central

wn
) o
K 'E L c
> @ L 3 ® o o
- Itens da Escala S| 5|8 28| E |E|l p®
S8 8¢ 2 | B |2 8%| & |3
P035|_b|I|dade de progressdo na 376 | 400 | 4 | 1.058 1 5 | 0.000
carreira
Boas condigbes fisicas de| ;1| 400 | 4| 1058 | 1 |5 0000
o o |trabalho
2§ Boa relacdo com os colegas 424 | 400 | 5| 0.911 1 5 | 0.000
§ £ | Trabalho em equipa 395 |400]4]0812] 1 |5]0.000
S 5 | Boa relagdo com a diregdo da | 41 | 400 | 4 | 0079 | 1 |5 | 0.000
S o | escola
§’§« Reconhecimento de outros
8 < : N - x
5% gelatlvamenteasuaaetldaopara 390 | 400 | 4 | 1.011 1 5 | 0.000
< S esempenhar as funcdes que Ihe
S | % foram atribuidas
O - ;-
g Estatuto - social/Prestigio | 556 | 309 | 3| 1190 | 1 | 5| 0.000
= associado a funcdo
= Salério adequado 398 | 400 | 5] 1.143 1 5 | 0.000
Oportunidade de participaao | 5 45 | 300 | 3| 0962 | 1 |5 | 0.000
8 o &M decisdes importantes
= . ——
S g | Autonomia (possibilidade de | 544 | 409 | 4| 0893 | 1 | 5| 0.000
‘5 £ | agir com independéncia)
8 = [
s £ | rabalho —com conteudo | 455 | 500 | 5| 0930 | 1 |5 | 0.000
B o | interessante e estimulante
& 'S | Oportunidade de
g.; desenvolvimento (por exemplo, | 4.05 | 4.00 | 4 | 0.851 1 5 | 0.000
s < | via formacéo)
Feedback ~—acerca  do| 446 | 400 |4 | 0896 1 |5 0.000
desempenho
Fonte: elaboracdo prépria

28 Teste de normalidade de Kolmogorov-Smirnov.
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O Quadro 26 mostra, ainda, os valores das medidas de tendéncia central (média,
mediana, moda e desvio padrdo). Constatamos que o0s respondentes atribuiram maior
relevancia aos itens "boa relagdo com os colegas” (4.24; 4.00) e “trabalho com contetdo
interessante e estimulante” (4.32; 5.00).

Neste momento, ja temos todos o0s elementos que nos permitem continuar com o
processo de teste das hipoteses desta investigacéo.

Assim sendo, para testarmos a segunda hipdtese «os docentes da EBSDLA
apresentam diferentes comportamentos face ao bindémio fatores motivacionais
intrinsecos — fatores motivacionais extrinsecos, consoante a sua idade e antiguidade
profissional» procedemos ao estudo da correlacdo utilizando o coeficiente de correlacdo de
Spearman e o respetivo de teste de significancia. Neste caso, necessitamos relembrar as duas
sub-hipoteses:

e Hipdtese 2a: «os docentes de mais idade e mais antigos tendem a atribuir mais
importancia aos fatores motivacionais intrinsecos do que aos fatores motivacionais
extrinsecos».

e Hipodtese 2b: «os docentes de menor idade e menos antigos tendem a atribuir
menos importancia aos fatores motivacionais intrinsecos do que aos fatores

motivacionais extrinsecos».

Quadro 27 — Resultado do estudo da correlagdo de Spearman entre o grupo etario, a
antiguidade profissional e a motivagéo extrinseca e intrinseca

" Variaveis Moderadoras
Q I
B = O c
S © v D S
2 2 3 § Itens da Escala Grupo etario Antlgmldade
s 8 8 profissional
> o @
[ -
=
. @ . P035|_b|I|dade de progressdao na +0202 | 0112 | +0.174 | 0174
2 » 22 & carreira
g | £-3 & 2| Boas condigdes fisicas de trabatho | +0.140 | 0.275 | +0.053 | 0.678
= L‘c'E‘ < g é Boa relagdo com os colegas +0.262 | 0.081 | +0.033 | 0.799
= g = W | Trabalho em equipa -0.065 | 0.614 | -0.028 | 0.830
Boa relacdo com a direcdo da escola | + 0.082 | 0.523 | - 0.005 | 0.967

Fonte: elaboracdo prépria

2 Coeficiente de correlagdo de Spearman e o respetivo teste de significancia.
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Quadro 27 (Cont.) — Resultado do estudo da correlacdo de Spearman entre o grupo
etario, a antiguidade profissional e a motivacgdo extrinseca e intrinseca

Variaveis Moderadoras

(<5}
=
(<5} (%]
2| a2
S 2
o L QO . o
A 3 § Itens da Escala Grupo etario Antiguidade
= = 8 profissional
> > o]
] c
= k=
> r P r P
Reconhecimento de outros
‘2 o | relativamente a sua aptiddo para +0037 | 0773 | +0.122 | 0.342
£ & 'S g | desempenhar as funces que lhe ' ' ' '
= §,§ £ | foram atribuidas
L é § 5 aE?EarEg;% social/Prestigio associado | 0081 | 0527 | +0.037 | 0772
2 Salario adequado -0.056 | 0.662 | -0.032 | 0.801
c“g’" 2 o Oportunidade de participacdo em +0126 | 0326 | +0.224 | 0078
= < O decisdes importantes ' ' ' '
> 22 Autonomia (possibilidade de agir
-§ 5 com independéncia) +0.136 | 0.288 | +0.069 | 0.589
g :06 Trabalho com contetdo | 0222 | 0.038 | +0081 | 0529
5 S | interessante e estimulante ' ' ' '
S .2 i i
5E Oportunidade d(_a desenvo!wmento +0100 | 0436 | +0.149 | 0243
= (por exemplo, via formacéo)

Feedback acerca do desempenho | +0.020 | 0.874 | +0.135 | 0.292

Fonte: elaboracéo propria

Relativamente a hipotese 2 podemos constatar pelos resultados que constituem os
Quadros 27 que, existe uma correlacdo® positiva entre os fatores intrinsecos, o grupo etario
e a antiguidade profissional dos docentes da EBSDLA e algumas correlacdes positivas e
negativas entre os fatores extrinsecos, 0 grupo etario e a antiguidade profissional dos docentes
da EBSDLA.

Estes resultados revelam que a motivagéo para melhorar o desempenho dos docentes
esta relacionada com a motivacéo intrinseca, embora possa ser considerada fraca.

Permite-nos, ainda, verificar que a comparacao dos resultados em funcéo do grupo
etario e antiguidade profissional revelou que nenhuma das diferencas observadas pode ser

% A correlagdo muito baixa se R < 0.19; a correlagdo baixa se [0.20 < R < 0.39]; correlagdo moderada se [0.40
<R <0.69]; a correlagdo é alta se [0.70 < R < 0.89] e a correlacdo é muito alta se [0.90 < R < 1] (Sekaran e
Bougie, 2010).
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considerada estatisticamente significativa, ja que em todas p> 0.050%, a excecéo do item da
escala ‘trabalho com contetido interessante e estimulante’ (p = 0.038), pois apenas este varia
com o grupo etario de forma estatisticamente significativa.

Este facto permite-nos afirmar que os docentes com menos idade (entre menos de
25 a 35 anos) (42.9%) apenas atribuiram menor importancia a este item na sua motivacdo
laboral em relagdo aos docentes com mais idade (entre 36 a + de 45 anos) (55.4%).%2

Concluimos que os resultados obtidos sdo quase idénticos para ambas as variaveis.

Quadro 28 — Resultados do estudo do teste de Kruskal — Wallis em funcéo dos fatores
de motivacdo em contexto laboral, consoante o grupo etario e a antiguidade

profissional
- Variaveis Moderadoras
G 8
5 = @ =
S © v D - g
S°2| & g Itens da Escala Grupo | Antiguidade
s 2| =53 etario | profissional
> & S 9
o ©
c
- P p
Possibilidade de progressao na carreira 0.431 0.275
Z & | Boas condicdes fisicas de trabalho 0.107 0.286
S 2 Boa relagdo com os colegas 0.118 0.971
8 £ | Trabalho em equipa 0.779 0.619
% 1i | Boa relagdo com a direcéo da escola 0.657 0.426
b % Reconhecimento de outros relativamente a
@ € |sua aptidao para desempenhar as funcdes | 0.764 0.615
o 28 |que Ihe foram atribuidas
’% w = | Estatuto social/Prestigio associado a funcdo | 0.473 0.478
= Salério adequado 0.324 0.477
= - — —
S _2 _Oportunldade de participacdo em decisbes 0.408 0.351
T 8 importantes
3 . T .
2 2 Autonomla _(p053|b|I|dade de agir com 0.056 0.132
_g = independéncia) , _
g = Tra_lbalho com contetdo interessante e 0.046 0.386
=@ estimulante
S : -
g E Oportunlda_de de olesenvolwmento (por 0.879 0.637
=) exemplo, via formacéo)
L = Feedback acerca do desempenho 0.883 0.329

Fonte: elaboracéo propria

3L A convencdo utilizada neste trabalho quanto ao facto da correlagdo entre variaveis ser, ou ndo, significativa
foi a seguinte: a correlagdo ndo é significativa se p >= 0.050; significativa se p < 0.050; muito significativa se p
< 0.010; e altamente significativa se p < 0.001 (Lira, 2013).

32 Vide anexo VI (Quadros do SPSS: Quadros do SPSS: Quadro 1 — Fatores Motivacionais: Motivagdo
Extrinseca e Intrinseca versus Grupo Etario).
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Realizamos alguns estudos complementares aos dados recolhidos. Assim, para
desenvolver estes estudos utilizadmos o teste de Kruskal — Wallis e o teste do Qui-Quadrado.

Este ultimo tinha como objetivo analisar a relacdo de independéncia entre variaveis.
No entanto, foi impossivel obter resultados significativos, uma vez que 0s pressupostos da
aplicacdo do teste ndo se verificaram, nomeadamente ao nivel da existéncia de frequéncias
esperadas inferiores a 1 e mais de 20% das células com frequéncia esperada inferior a 5
unidades.

Os resultados obtidos no teste de Kruskal — Wallis (Quadro 28) permitem-nos
verificar que a comparacdo dos resultados em funcdo do grupo etario e antiguidade
profissional revelou, também nesta situacéo, que nenhuma das diferencas observadas pode ser
considerada estatisticamente significativa (p> 0.050), a exce¢do o item da escala ‘trabalho
com conteldo interessante e estimulante” (p = 0.046).

Desta forma, podemos afirmar que esté validada a hip6tese nula (Ho), segundo a qual
«Os docentes da EBSDLA ndo apresentam diferentes comportamentos face ao bindmio
fatores motivacionais intrinsecos - fatores motivacionais extrinsecos, consoante a sua idade
e antiguidade profissional»; exceptuando no que respeita a relacdo entre o grupo etario e o
‘trabalho com conteldo interessante e estimulante”.

Relativamente as sub-hipdteses 2a e 2b os resultados foram analisados através de
quadros de frequéncia®® e foi elaborado um grafico de barra para melhor compreenséo dos

resultados obtidos.

33 Vide anexo VI (Quadros do SPSS: Quadro 1 — Fatores Motivacionais: Motivagdo Extrinseca e Intrinseca
versus Grupo Etario e Quadro 2 — Fatores Motivacionais: Motivacdo Extrinseca e Intrinseca versus Antiguidade
Profissional).
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Gréfico 1 — Respostas obtidas segundo os fatores de motivagdo em contexto laboral e
respetiva influéncia, consoante o grupo etario
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Fonte: elaboracéo propria

No Grafico 1 podemos constatar que relativamente a variavel independente “fatores
motivacionais - motivacdo intrinseca” 31 docentes com mais idade (entre 36 a mais de 45
anos) consideram como “fator da méaxima relevancia®* o item “trabalho com contelido
interessante e estimulante” (55.4%).%°

Em contrapartida observamos que apenas 3 docentes com menos idade (entre menos
de 25 a 35 anos) consideram esse item como “fator de méxima relevancia” para a sua
motivacao laboral (42.9%).%

Perante estes resultados podemos afirmar que os docentes com mais idade apenas
atribuiram mais importancia a um item dos fatores motivacionais intrinsecos em relacdo aos
docentes de menor idade.

Tendo em conta os resultados dos Quadros 25 ao 28 podemos afirmar que os dados
obtidos permitem corrobar muito escassamente nédo so a primeira sub-hipotese (hipotese 2a),

como também, a segunda sub-hipotese (hipotese 2b).

34 Ver nota de rodapé anterior.

% Vide anexo VI (Quadros do SPSS: Quadro 4 — Grau maximo de relevancia atribuido aos fatores de motivacéo
em contexto laboral, segundo o grupo etério, antiguidade profissional e género).

36 Ver nota de rodapé anterior.
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Quadro 29 — Respostas obtidas, em percentagem, agrupadas por fatores de motivacao
em contexto laboral e respetiva influéncia, segundo o grupo etério e antiguidade
profissional

Variaveis Moderadoras

Grupo Etario Antiguidade Profissional

menos 25 | 36 a mais Menos 5 a 11 a mais
a35anos | de 45 anos 10 anos de 20 anos

Independentes
Itens da Escala

Variavel Dependente
Variaveis

N % N % N % N %

Fator Irrelevante | 1 1.8 20 4.4 2 3.6 12 2.7

Fator Pouco | 3 55 26 6.0 2 3.6 27 6.0

[%2]

§§ Relevante

S 2 | Fator de| 16 [ 290 | 85 [ 19.0 | 10 [ 181 ] 91 | 20.3

S £ | Relevancia

5% | Media

E’g}n Fator Muito | 15 | 27.3 | 173 | 386 | 18 | 32.7 | 176 | 39.3

£ = |Relevante

Lﬁtg Fator daMéxima | 20 | 36.4 | 144 | 320 | 23 | 418 | 142 | 31.7
) Relevancia
§" Total 55 | 100 | 448 | 100 | 55 | 100 | 448 | 100
g Fator Irrelevante | 1 | 2.9 6 2.1 6 1171 1 0.4
= 2 Fator Pouco | 4 | 114 9 3.1 0 0.0 13 4.6

@ 9 | Relevante

2 2 | Fator de| 11 | 314 | 57 | 200| 7 |[200| 61 |215

S £ | Relevancia

S o | Média

2'S [Fator  Muito| 7 | 20.0 | 120 | 42.2 | 11 | 314 | 116 | 40.8

S .2 |Relevante

Lﬁtg FatordaMéxima | 12 | 343 | 92 | 324 | 11 | 314 | 93 | 328

Relevancia
Total 35 | 100 | 284 | 100 | 35 | 100 | 284 | 100

Fonte: elaboracédo propria

Realizdmos estudos complementares aos dados recolhidos. Assim, através do

Quadro 29 verificamos que:

e 73,6% das respostas obtidas a partir dos docentes mais antigos e 62,8% das
respostas obtidas a partir dos docentes menos antigos consideram os fatores
motivacionais intrinsecos como um ‘fator muito relevante’ ou “fator de

méaxima relevancia’ na sua motivacéo;
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71% das respostas obtidas a partir dos docentes mais antigos e 74,5% das
respostas obtidas a partir dos docentes menos antigos consideram os fatores
motivacionais extrinsecos como um ‘fator muito relevante’ ou “fator de
méaxima relevancia’ na sua motivacao;

74,6% das respostas obtidas a partir dos docentes com mais idade e 54.3%
das respostas obtidas a partir dos docentes com menos idade consideram 0s
fatores motivacionais intrinsecos como um ‘fator muito relevante’ ou “fator
de méxima relevancia’ na sua motivacéo;

70,6% das respostas obtidas a partir dos docentes com mais idade e 63,7%
das respostas obtidas a partir dos docentes com menos idade consideram 0s
fatores motivacionais extrinsecos como um ‘fator muito relevante’ ou “fator

de maxima relevancia’ na sua motivacao.

Sobressai das percentagens supra que 0s docentes mais antigos e com mais idade

valorizam relativamente mais os fatores motivacionais intrinsecos.

Para testar a terceira hipotese «os docentes do género feminino da EBSDLA

tendem a atribuir mais importéancia aos fatores motivacionais extrinsecos do que os do

género masculino» procedemos, uma vez mais, ao estudo da correlacdo utilizando o

coeficiente de correlagcdo de Spearman, o teste de Mann Whitney e o respetivo de teste de

significancia.

Quadro 30 — Resultado do estudo da correlacdo de Spearman e do teste de Mann —

Whitney entre a motivacgao extrinseca e o género

o Variavel Moderadora
S5 ariavei
X ariaveis .
= 2 Itens da Escala Género
s & Independentes
> 8 37 38
r Y p
= Fatores
Qn\ - - - - g ~
g MOtIVfiCIOEIaIS POSS|_b|I|dade de progressdo na +0068 | +0594 | +0590
= Motivacao carreira
= Extrinseca

Fonte: elaboracéo propria

37 Coeficiente de correlagdo de Spearman e o respetivo teste de significancia.
38 Teste de Mann — Whitney.
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Quadro 30 (Cont.) — Resultado do estudo da correlacédo de Spearman e do teste de
Mann — Whitney entre a motivagado extrinseca e o0 género

Variavel Moderadora

Variaveis ,
Itens da Escala Género
Independentes

Variavel
Dependente

Boas condicdes fisicas de trabalho | - 0.074 | +0.562 | +0.558

Boa relacdo com os colegas -0.046 | +0.718 | +0.714
Trabalho em equipa -0.252 | +0.046 | +0.047
° Boa relacdo com a direcdo daescola | - 0.243 | +0.055 | +0.056
= Fatores -
S Motivacionais Reconhecimento de outros
2 Motivagio relativamente a sua gptldao Para | ooee | 10041 | +0.042
o 3 desempenhar as funcdes que lhe
= Extrinseca

foram atribuidas

Estatuto social/Prestigio associado a

funca +0.031 | +0.812 +0.810
uncédo

Salério adequado -0.066 | +0.605 | +0.601

Fonte: elaboracéo propria

Através do Quadro 30 podemos verificar que, quanto ao coeficiente de correlacdo de
Spearman existem algumas correlacdes positivas e negativas entre os fatores extrinsecos e o
género dos docentes da EBSDLA, embora as correla¢fes positivas sejam fracas.

Permite-nos, ainda, verificar que a comparacéo dos resultados em funcéo do género
revelou que nenhuma das diferencas observadas pode ser considerada estatisticamente
significativa, j& que em todas p> 0.050; a excegdo dos itens da escala ‘trabalho em equipa” (p
= 0.046) e “reconhecimento de outros relativamente a sua aptiddo para desempenhar as
funcdes que Ihe foram atribuidas™ (p = 0.041), que sao estatisticamente significativas.

Este facto permite-nos concluir que apenas existem diferencas estatisticamente
significativas nos resultados obtidos nestes dois itens, ou seja, que os docentes do género
feminino da EBSDLA apenas atribuiram mais relevancia a dois itens da escala dos fatores
motivacionais extrinsecos em relacdo aos docentes do géenero masculino.

Podemos concluir que os resultados obtidos sdo quase idénticos para ambos 0s
géneros.

A semelhanca das hipdteses anteriores, utilizamos outros testes ndo paramétricos

como o teste do Mann — Whitney e o teste do Qui-Quadrado.
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Mais uma vez ndo foi possivel utilizarmos este Gltimo teste, devido a impossibilidade

de garantir resultados significativos, porque os pressupostos da sua aplicagdo ndo se

verificaram.

No que concerne ao teste de Mann — Whitney, verificamos no Quadro 45 que ha

semelhanca do teste de significancia de Spearman, os resultados também revelaram que,

nenhuma das diferencas observadas pode ser considerada estatisticamente significativa, ja que

em todas p> 0.050, a excecdo dos itens da escala ‘trabalho em equipa” (p = 0.047) e

“reconhecimento de outros relativamente a sua aptiddo para desempenhar as fungdes que Ihe

foram atribuidas” (p = 0.042).

Foram analisados os resultados através de quadros de frequéncia® e elaborado um

gréfico de barras para melhor compreensédo dos resultados obtidos.

Grafico 2 - Respostas obtidas, em percentagem, dos fatores de motivacéo extrinsecos

em contexto laboral e respetiva influéncia, consoante o género

Salario adequado ———

Estatuto social/Prestigio associado a fungdo —

Reconhecimento de outros relativamente a sua... ——

Boa relagdao com a dire¢ao da escola =——

Trabalho em equipa

Boa relagdo com os colegas

Boas condigoes fisicas de trabalho

Possibilidade de progressao na carreira =——
0 5 10 15 20 25

B Masculino ® Feminimo

Fonte: elaboracgdo prépria

Relativamente a varidavel independente “fatores motivacionais

extrinseca” verificamos no Grafico 2 que:

30 35

- motivacao

39 Vide anexo VI (Quadros do SPSS: Quadro 3 — Fatores Motivacionais: Motivacdo Extrinseca e Intrinseca

versus Género).
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e 50% dos respondentes do género feminino (22) e 42.1% dos respondentes do
género masculino (8) classificaram o item “boa relagdo com os colegas” como
“fator de méaxima relevancia™° para a sua motivacao laboral;

e 43.2% dos respondentes do género feminino (19) e 42.1% dos respondentes
do género masculino (8) classificaram o item “sal&rio adequado” como “fator
de maxima relevancia ! para a sua motivacao laboral;

e 41% dos respondentes do género feminino (18) e 15.8% dos respondentes do
género masculino (3) classificaram o item ~ reconhecimento de outros
relativamente a sua aptiddo para desempenhar as funces que Ihe foram
atribuidas”como “fator de maxima relevancia #? para a sua motivagao laboral;

e 32% dos respondentes do género feminino (14) e 5.3% respondentes do
género masculino (1) classificaram o item “ trabalho em equipa” como “fator

de maxima relevancia™? para a sua motivagao laboral.

Quadro 31 - Respostas obtidas, em percentagem, agrupadas por fatores de
motivacao extrinsecos em contexto laboral e respetiva influéncia, segundo o género

8 Género
_ £ o E
° 5 D @
z S > O : -~
= 2 5 Itens da Escala Masculino | Feminino Total
>z S¢g
e = 0 0 (o}
= N Yo N %) N Yo
Fator Irrelevante 4 2.6 17 | 48 | 21 | 41
» Fator Pouco Relevante | 12 | 79 | 17 | 48 | 29 | 58
@ @ g%g FaFor de Relevancia| 35 | 23.0| 66 | 18.8 | 101 | 20.0
< 5G g 2 | Média
= L‘c'E‘ < g é Fator Muito Relevante | 65 | 42.7 | 122 | 34.8 | 187 | 37.1
= §§ W | Fator da Maxima| 36 | 23.7 | 129 | 36.7 | 165 | 32.8
Relevancia
Total 152 | 100 | 351 | 100 | 503 | 100

Fonte: elaboracéo propria

40 \er nota de rodapé n.° 36.
41 \Ver nota de rodapé n.° 36.
42 \/er nota de rodapé n.° 36.
4 Ver nota de rodapé n.° 36.
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Pela anélise do Quadro 31 verificamos que 71,5% das respostas obtidas a partir dos
docentes do género feminino e 66,4% das respostas obtidas a partir dos docentes do género
masculino consideram os fatores motivacionais extrinsecos como ‘fator muito relevante’ ou
‘fator da maxima relevancia’.

Concluindo o estudo efetuado em torno da hipotese 3, podemos afirmar que os dados
obtidos permitem corrobar muito escassamente esta hipotese.

3 — Discussao dos Resultados

Nesta fase da dissertacdo, sdo discutidos os resultados que, de forma resumida,
concisa e clara, foram expostos anteriormente. Para isso destacam-se também algumas das
variaveis que se revelam mais pertinentes, no ambito deste estudo.

Uma vez aqui chegados relembremos que esta dissertagdo tem como principal
objetivo identificar, descrever e analisar um conjunto de fatores psicossociais de motivacéo
dos docentes da EBSDLA, tendo em conta as percec¢des individuais dos mesmos.

No entanto, foram varios os objetivos especificos que nortearam este trabalho. Em
primeiro lugar procuramos apurar os estilos de lideranca que influenciam a motivagéo dos
docentes da EBSDLA e, em segundo, tentamos identificar e descrever os tipos de fatores de
motivacao gue estdo na base do comportamento dos respetivos docentes, segundo as variaveis
moderadoras ‘faixa etaria’; “antiguidade profissional’ e “género”.

Considerando as ideias, 0s conceitos e as probleméticas expostas no enquadramento
tedrico deste trabalho, um dos objetivos- chave foi, também, testar as hipdteses que foram
outrora objeto de andlise, ndo s6 neste contexto cientifico, como noutros contextos
profissionais.

Apos a analise efetuada no ponto anterior dos dados recolhidos e na qual ja ficaram
patentes diversas conclusdes preliminares, passaremos a discussdo dos resultados.

Contudo, Lira (2013) refere que antes é importante comecar o ponto do trabalho
dedicado a discussdo dos resultados com um resumo das conclus@es sobre as hipoteses.

Seguindo esta Otica, elaboramos o seguinte quadro-resumo de que consta a
enunciacao de cada uma das hipoteses principais, bem como as diversas sub-hipoteses, e a sua

confirmacéo, ou néo, através dos dados recolhidos.
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Quadro 32 — Resumo do resultado do teste das hipodteses

Os dados
N.° da Enunciacio da Hindtese Enunciagdo das Sub- corroboraram a
Hipotese ¢ P Hipoteses hipotese
formulada?
la: O estilo de lideranca
autoritario influencia .
" . Sim
positivamente a motivagédo
dos docentes.
Os estilos de lideranca 1b: O,?Smo de _Ilderang_a
) . . democratico influencia .
1 influenciam a motivacdo dos ositivamente a  motivacio Sim
docentes da EBSDLA. P ¢
dos docentes.
1c: O estilo de lideranca
liberal influéncia .
. N Sim
negativamente a motivacédo
dos docentes.
2 Os docentes da EBSDLA | 2a: Os docentes de mais idade
apresentam diferentes | e mais antigos tendem a
comportamentos  face  ao | atribuir mais importancia aos
bindmio fatores motivacionais | fatores motivacionais
L o, Escassamente
intrinsecos - fatores | intrinsecos do que aos fatores
motivacionais extrinsecos, | motivacionais extrinsecos.
consoante a sua idade e
antiguidade profissional.
2b: Os docentes de menos
idade e menos antigos tendem
a atribuir menos importancia
o . Escassamente
aos fatores motivacionais
intrinsecos do que aos fatores
motivacionais extrinsecos
3 Os docentes do género
feminino da EBSDLA tendem
a atribuir mais importancia aos « .
Né&o aplicavel Escassamente

fatores motivacionais
extrinsecos do que os do
género masculino.

Fonte: elaboracéo propria

revelam um grupo heterogéneo, sendo que 69.8% sao do genero feminino e 30.2% do género

Relativamente a analise descritiva constatamos que hd 63 respondentes, que se

masculino.
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No que diz respeito as idades dos respondentes, verificamos que a maioria tem idades
compreendidas entre 0s 36 e 0s 45 anos, na qual 39.6% sdo docentes do género feminino e
14.3% sao docentes do género masculino.

Quanto a antiguidade profissional dos respondentes, 55.6% tém entre 11 e 20 anos
de servico, o que significa que a sua experiéncia profissional € muito significativa.

No que concerne a hipdtese 1 importa averiguar se os docentes da EBSDLA
evidenciam respostas motivacionais diferenciadas consoante os estilos de lideranca aplicados,
hipoteticamente, por um Conselho Executivo de uma escola basica e secundaria.

Desta forma, o objetivo — chave consiste em testar se os estilos de lideranca
influenciam a motivacdo no trabalho.

Assim, e como referido no ponto anterior deste trabalho, podemos considerar que
67,5%* dos respondentes afirmaram que o estilo de lideranca democratico e 43,1% que 0
estilo de lideranca autoritario influencia positivamente a sua motivacdo laboral, ao contréario
do estilo de lideranca liberal ou laissez — faire (apenas 29,5%).

Para além destes dados, realizamos outros estudos complementares. Assim, a
comparacdo dos resultados obtidos entre a influéncia dos estilos de liderangca na motivacao
laboral, o género, o grupo etério e a antiguidade profissional dos respondentes (Quadros 22
ao 24) permite-nos concluir que os resultados sdo quase semelhantes em todas as variaveis.

Analisando os valores das medidas de tendéncia central®® constatamos que os
principais itens que influenciam positivamente a motivacao laboral dos respondentes sao:

a) na variavel independente “estilos de lideranca democratico’:

e 0 Conselho Executivo proporciona linhas de orientacdo para os docentes
(2.70; 3.00);

e 0 Conselho Executivo encoraja os docentes a tomarem decisdes” (2.68;
3.00);

e 'no processo de tomada de decisdo o Conselho Executivo esforca-se por
conseguir o maximo de participacao dos docentes” (2.65; 3.00);

4 Valores presentes no Quadro 20 — Respostas obtidas, em percentagem, agrupadas por estilos de lideranca e
a sua influéncia positiva na motivacéo laboral.

45 Valor das medidas de tendéncia central (média e mediana), presente no Quadro 21 — Resultado da estatistica
descritiva em fungdo das respostas obtidas dos estilos de lideranca e sua influéncia na motivacéo laboral.
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e 0 Conselho Executivo investe o seu tempo na ajuda aos docentes, para que
estes melhorem o respetivo desempenho profissional” (2.62; 3.00).
b) na varidvel independente “estilos de lideranca autocratico ou autoritario”:
e 0 Conselho Executivo torna claro aquilo que cada um pode esperar/receber
quando os objetivos sdo atingidos” (2.60; 3.00);
e "0 Conselho Executivo personaliza os elogios e as criticas ao trabalho dos
docentes” (2.40; 3.00).

Analisando estes numeros, concluimos que no caso especifico do nosso estudo,
consideramos que os estilos de lideranca autoritario e democratico tém uma influéncia
significativa na motivacao dos respondentes.

Ao realizar esta analise mais aprofundada, ndo podemos deixar de verificar a
existéncia de alguns resultados que poderdo conduzir a algumas davidas e incertezas quanto
a confirmacao de algumas hipéteses de trabalho.

A primeira delas surge ao nivel das sub-hipéteses 2a, 2b, nomeadamente quanto a
diferenca de valores obtidos através do coeficiente de correlagdo de Spearman e respetivo
teste de significancia.

Por estes motivos elaboramos quadros de frequéncias®® e grafico de barras*’ para uma
melhor compreenséo desses resultados.

A partir do Quadro 27 — Resultado do estudo da correlagéo de Spearman entre o
grupo etario, a antiguidade profissional e a motivacao extrinseca e intrinseca, podemos ter o
panorama dos respondentes na presente investigacdo empirica.

Assim, e como referido no ponto anterior deste trabalho, podemos concluir que
55.4% dos respondentes com mais idade (entre 36 a mais de 45 anos) e 42.9% dos
respondentes com menos idade (entre menos de 25 a 35 anos) consideram como “fator da
méaxima relevancia” o item “trabalho com conteudo interessante e estimulante”.

Perante estes resultados podemos afirmar que os docentes com mais idade, apenas
atribuiram mais importancia a um item da escala dos fatores motivacionais intrinsecos em

relacdo aos docentes de menor idade.

46 Vide anexo VI (Quadros do SPSS).
47 Gréfico 2 — Respostas obtidas segundo os fatores de motivacdo em contexto laboral e respetiva influéncia,
consoante o grupo etario.
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Agquando do teste da hipdtese 3, também, foram registadas diferencas dos valores
obtidos atraves do coeficiente de correlacdo de Spearman e respetivo teste de significancia.

Também neste caso, elaboramos quadros de frequéncias* e grafico de barras* para
uma melhor compreenséo dos resultados.

O principal objetivo desta hipdtese foi testar a influéncia dos fatores higiénicos ou
extrinsecos na motivagdo laboral, consoante o género dos docentes da EBSDLA.

De acordo com as respostas obtidas®, no ponto anterior deste trabalho, podemos
concluir que 41% respondentes do género feminino (18) e 15.8% respondentes do género
masculino (3) classificaram o item ~ reconhecimento de outros relativamente a sua aptiddo
para desempenhar as funcdes que Ihe foram atribuidas’como “fator de méaxima relevancia’
para a sua motivacéo laboral.

Enquanto que 32% respondentes do género feminino (14) e 5.3% respondentes do
género masculino (1) classificaram o item ~ trabalho em equipa” como “fator de méxima
relevancia” para a sua motivacéo laboral.

Logo, apenas em relacdo a estes dois itens os docentes do género feminino atribuiram
mais importancia aos fatores higiénicos ou extrinsecos do que os docentes do género
masculino.

Finda a apresentacdo e discussdo dos resultados, passamos em seguida para as
conclusdes do nosso trabalho.

48 \Vide anexo VI (Quadros do SPSS).

49 Grafico 3 — Respostas obtidas segundo os fatores de motivac&do extrinsecos em contexto laboral e respetiva
influéncia, consoante o género.

50 Vide anexo VI (Quadros do SPSS).
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Neste Gltimo ponto do nosso trabalho serdo apresentadas as principais conclusées do
estudo, bem como algumas limitacGes do mesmo, e algumas propostas de investigacéo futura.

Esta investigacdo visou a analise de dois aspetos especificos: os estilos de lideranca
(autocratico ou autoritario; liberal ou laissez — faire e democratico) e os fatores motivacionais
(extrinsecos ou intrinsecos) que influenciam a motivagdo profissional dos docentes da
EBSDLA.

Procuramos com esta dissertacao dar resposta a seguinte pergunta de partida:

e Qual a relacdo existente entre, por um lado, (i) os fatores demograficos e
profissionais dos docentes e (ii) o estilo de lideranca dos gestores escolares e,
por outro lado, a motivacao dos docentes?

Com vista a obtencdo da resposta a pergunta de partida, estruturamos o trabalho em
duas grandes partes: Parte | - Revisdo da Literatura e Parte Il — Referencial Metodoldgico e
0 Estudo Empirico.

Na primeira parte enquadrdmos teoricamente as tematicas relacionadas para 0s
objetivos desta dissertacdo. Temos de referir, antes de mais, que a motivacgéo € algo que todos
os dirigentes organizacionais almejam conseguir, porque trabalhadores altamente motivados
para trabalhar sdo a base para o sucesso organizacional (Lira, 2013).

Assim sendo, a motivacdo constitui um dos principais focos da gestdo nos
estabelecimentos de ensino. De facto, para maximizar o desempenho dos docentes é
necessario que estes se sintam motivados e satisfeitos com as fungdes que exercem, pois sO
assim poderdo desenvolver com qualidade as suas atividades.

Neste sentido, a lideranca também foi abordada, na medida em que a lideranca é um
poderoso fator de motivacao.

Contudo, Gil (2008) refere que “as conclusdes constituem o ponto terminal da
pesquisa, para o qual convergem todos os passos desenvolvidos ao longo de seu processo. Sua
finalidade basica ¢ ressaltar o alcance e as consequéncias dos resultados obtidos”. (Gil, 2008
apud Lira, 2013:547).

Assim sendo, 0 que interessa destacar neste ponto da tese s&o os resultados do estudo
empirico e ndo tanto o enquadramento tedrico que sustenta esse estudo. Dai a importancia que
assume a Parte 1l — Referencial Metodoldgico e o Estudo Empirico para as conclusbes que

podem ser retiradas desta investigagéo.
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No Capitulo 1 da Parte Il, denominado Investigacdo e a sua Metodologia, foram
abordadas questbes como o desenho da investigacéo, a formulagéo da pergunta de partida e
do objetivo de estudo, as hipoteses de trabalho, as variaveis, o universo inquirido, os métodos
utilizados, o instrumento de recolha de dados, os procedimentos efetuados nessa recolha, entre
outros.

Assim, por forma a responder a pergunta de partida, a presente dissertacéo apresentou
um “estudo de caso”, tendo um carater descritivo e exploratério e uma natureza quantitativa
(Sekaran e Bougie, 2010), tendo sido utilizado um inquérito por questionario composto por
32 itens/questdes fechadas e de cariz obrigatorio, que foram medidas através da escala Tipo
Likert.

O inquérito por questionario foi distribuido pela populacdo selecionada, com o
objetivo de testar as hipoteses e recolher dados para posterior analise e discussdo. A populacao
inquirida integra os docentes da EBSDLA (n = 63).

Apresentdmos um instrumento de recolha de dados valido e fiavel, que pode ser
utilizado por outros para construir a sua propria investigacgdo no ambito das tematicas
expostas.

O segundo capitulo desta Parte 11, denominado Anélise dos Dados e Discussdo dos
Resultados, foi dedicado a anélise dos dados obtidos, ao tratamento estatistico realizado e a
discussao dos resultados.

De seguida apresentamos as principais conclusdes extraidas da analise dos dados
recolhidos. Antes disso, consideramos importante reavivar o principal objetivo desta
dissertacdo que consistiu em identificar, descrever e analisar um conjunto de fatores
psicossociais de motivacdo dos docentes da EBSDLA, tendo em conta as percecoes
individuais dos mesmos.

Relativamente & hipotese 1°! e as suas trés sub-hipdteses®® podemos afirmar que
todas foram confirmadas, em termos gerais, pois através da analise dos resultados obtidos
verificamos que os estilos de lideranca democratico (com 67.5% das respostas favoraveis)®® e

autoritario (com 43.1% das respostas favoraveis) tém uma influéncia positiva na motivacao

51 Recordemos: «H.1: Os estilos de lideranca influenciam a motivacéo dos docentes da EBSDLA».

52 Recordemos: «H.1a:0 estilo de lideranca autoritario influencia positivamente a motivacdo dos docentes»;
«H.1b:0 estilo de lideranca democrético influencia positivamente a motivacdo dos docentes» e «H.1c:O estilo
de lideranca liberal influéncia negativamente a motivacao dos docentes da EBSDLA».

53 Quadro 20 — Respostas obtidas, em percentagem, agrupadas por estilos de lideranca e a sua influéncia na
motivacao laboral.
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dos docentes, ao contrario do estilo de lideranga liberal (com apenas 29.5% das respostas
favoraveis).

Segundo os valores das medidas de tendéncia central (média e mediana)®* o lider que
proporciona linha de orientacdo para os docentes (2.70; 3.00); que encoraja 0s docentes a
tomarem decisbes” (2.68; 3.00); que se esforca por conseguir o méximo de participacdo dos
docentes” (2.65; 3.00); que investe o seu tempo na ajuda aos docentes, para que estes
melhorem o respetivo desempenho profissional” (2.62; 3.00); que torna claro aquilo que cada
um pode esperar/receber quando os objetivos sdo atingidos™ (2.60; 3.00) e que personaliza os
elogios e as criticas ao trabalho dos docentes” (2.40; 3.00) tem uma influéncia muito
significativa na motivacao dos docentes da EBSDLA.

No entanto, realizamos outros estudos complementares aos dados recolhidos, ou
seja, procedemos a comparacao dos resultados das diversas escalas utilizadas em func¢édo do
género, do grupo etario e da antiguidade profissional dos docentes®.

Este estudo permitiu-nos concluir que existem diferencas nos resultados obtidos entre
0 grupo etario e a influéncia do item "0 Conselho Executivo atua essencialmente quando o
problema se agrava” (p = 0.033) na motivacdo laboral dos docentes, de forma estatisticamente
siginificativa.

Pois 57.1% dos respondentes com menos idade (entre menos de 25 a 35 anos)
consideram que este item “ndo exerce influéncia”, enquanto que 37.5% dos respondentes com
mais idade (entre 36 a + de 45 anos) consideram que este item “influencia negativamente”a
sua motivacao.

Para além disso, permitiu-nos constatar, também, que existem diferencas nos
resultados obtidos entre a antiguidade profissional dos docentes e a influéncia de dois itens na
motivacao laboral, de forma estatisticamente significativa.

Assim, podemos concluir que 7°7 (ou, 100%) dos respondentes menos antigos (entre
menos de 5 a 10 anos) e 22 (ou, 39.3%) dos respondentes mais antigos (entre 11 a + de 20

anos) consideram que o item "0 Conselho Executivo ndo se esforca por avaliar ou regular a

%% Quadro 21 — Resultado da estatistica descritiva em func&o das respostas obtidas dos estilos de lideranca e a
sua influéncia na motivacao laboral.

%5 Quadro 23 — Resultado do estudo da correlagdo de Spearman e do teste de Kruskal — Wallis entre o grupo
etario e a influéncia dos estilos de lideranca na motivacao laboral e Quadro 24 — Resultado do estudo da
correlacdo de Spearman e do teste de Kruskal — Wallis entre a antiguidade profissional e a influéncia dos estilos
de lideranca na motivagéo laboral.

%6 Vide anexo VI (Quadros do SPSS: Quadro5 — Estilo de Lideranga Liberal versus Grupo Etéario).

57 Vide anexo VI (Quadros do SPSS: Quadro 6 — Estilo de Lideranca Liberal versus Antiguidade Profissional).
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execucao das tarefas dos docentes”, “influéncia negativamentea sua motivacdo laboral. Por
outro lado 4 dos respondentes menos antigos (57.1%) consideram que o item "o Conselho
Executivo atua essencialmente quando o problema se agrava’, ‘ndo exerce influéncia’,
enquanto que 21 (ou, 37.5%) dos respondentes mais antigos consideram que este item
“influéncia negativamente”a sua motivacao profissional.

Quanto a segunda hipdtese «os docentes da EBSDLA apresentam diferentes
comportamentos face ao bindmio fatores motivacionais intrinsecos — fatores motivacionais

extrinsecos, consoante a sua idade e antiguidade profissional», podemos afirmar o seguinte:

e «Hipdtese 2a.: os docentes de mais idade e mais antigos tendem a atribuir
mais importancia aos fatores motivacionais intrinsecos do que aos fatores
motivacionais extrinsecos.». Esta hipdtese foi escassamente confirmada.

e «Hipotese 2b: os docentes de menos idade e menos antigos tendem a atribuir
menos importancia aos fatores motivacionais intrinsecos do que aos fatores

motivacionais extrinsecos». Esta hipotese foi escassamente confirmada.

De acordo com os valores das medidas de tendéncia central (média, mediana, moda
e desvio padréo)®®, constatamos que os respondentes atribuiram maior relevancia relativa aos
itens “boa relacdo com os colegas™ (4.24; 4.00) e “trabalho com contetdo interessante e
estimulante” (4.32; 5.00).

Também, procedemos a comparacao dos resultados das diversas escalas utilizadas
em funcédo do grupo etério, da antiguidade profissional e a motivacéo extrinseca e intrinseca
dos docentes®®.

Este estudo permitiu-nos concluir que apenas existem diferencas estatisticamente
siginificativas na motivacdo laboral dos docentes entre o grupo etario e o item da escala
‘trabalho com contetido interessante e estimulante’ (p = 0.038).

Perante estes resultados concluimos que os docentes com mais idade apenas
atribuiram mais importancia a um item dos fatores motivacionais intrinsecos - ‘trabalho com

conteudo interessante e estimulante’ - em relagdo aos docentes de menor idade.

%8 Quadro 26 — Resultados da estatistica descritiva em fungdo das respostas obtidas, em percentagen, dos fatores
de motivacdo em contexto laboral.

59 Quadro 27 — Resultado do estudo da correlacdo de Sperman entre o grupo etario, a antiguidade profissional
e a motivagao extrinseca e intrinseca e o Grafico 2 — Respostas obtidas segundo os fatores de motivacao em
contexto laboral e respetiva influéncia, consoante o grupo etario.
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No geral, verificamos que, segundo os resultados obtidos, a motivacgao para melhorar
o desempenho dos docentes da EBSDLA esté relacionada com a motivacéo intrinseca, embora
possa ser considerada fraca.

Para testarmos a hipotese 3%°, procedemos, uma vez mais, ao estudo da correlagdo
utilizando o coeficiente de correlagcdo de Spearman, o teste de Mann Whitney e o respetivo de
teste de significancia®®. Os resultados apontam que esta hipotese também, foi escassamente
confirmada, porque os docentes do género feminino apenas atribuiram mais relevancia a dois
itens da escala dos fatores motivacionais extrinsecos em relacdo aos docentes do geénero
masculino.

Este estudo permitiu-nos concluir que apenas existem diferencas estatisticamente
siginificativas na motivacdo laboral dos docentes entre o género e os itens da escala ‘trabalho
em equipa” (p = 0.046) e “reconhecimento de outros relativamente a sua aptiddo para
desempenhar as fun¢des que Ihe foram atribuidas” (p = 0.041).

Em suma, os resultados apontam no sentido de os dirigentes do estabelecimento de
ensino publico terem nas suas mdos um instrumento que podera ser determinante para elevar
a motivacao dos docentes.

Por exemplo, quando em causa estd a motivacdo para melhorar o desempenho, o
Conselho Executivo da EBSDLA deve ter em consideragdo que os fatores motivacionais
intrinsecos e extrinsecos variam algo consoante o grupo etario e o género dos docentes da
escola.

Estamos cientes de que, como em qualquer outro projeto de investigacdo, esta
dissertagdo apresenta algumas limitacoes.

Em primeiro lugar o recurso a um estudo de caso coloca em causa a generalizagao
dos resultados obtidos, pois segundo Lira (2013:559) “a critica mais reiterada na literatura a
esta opcdo € a de que os resultados obtidos e as ilagbes dai resultantes dificilmente poderédo
ser generalizados a outras populagdes.”

Neste contexto, os resultados e as conclusdes ndo podem ser generalizaveis a todas

as escolas publicas.

60 Recordemos: «H.3: Os docentes do género feminino da EBSDLA tendem a atribuir mais importancia aos
fatores motivacionais extrinsecos do que os do género masculino».

61 Quadro 30 — Resultado do estudo da correlagéo de Spearman e do teste de Mann — Whitney entre a motivagao
extrinseca e o0 género.
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Em segundo lugar a utilizagdo do inquérito por questionério, enquanto instrumento
de recolha de dados, delimita a obtencdo de informagGes as perce¢cdes manifestadas pelos
inquiridos.

Outra limitacao decorre do facto de alguns respondentes demorarem algum tempo a
responder o questionario online. E importante realcar que os questionarios foram aplicados
entre marco a julho de 2020, que coincidiu com um periodo de grande instabilidade
econdmica, profissional e social, fruto da pandemia COVID-109.

Apesar destas limitacbes, ndo podemos deixar de reafirmar que este estudo
contribuird para um conhecimento mais aprofundado desta realidade em particular, devido a
lacuna existente na literatura portuguesa.

Assim, uma proposta de investigacdo passaria por uma pesquisa que englobasse
todos os funcionarios da EBSDLA (pessoal ndo docente e pessoal docente).

Considerando que ainda ha muito para investigar sobre esta temética, seria também

interessante replicar o estudo, incluindo outros estabelecimentos publicos de ensino.
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Anexo | - Os trés estilos de lideranca (adaptado White e
Lipitt)
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Lideranca autocrética

Lideranca democrética

Lideranca liberal

- O lider estabelece as
diretrizes sem participacao
do grupo;

- O lider fixa as medidas e as
técnicas para a
implementacdo das tarefas,
cada uma por sua vez;

- O lider destina qual a tarefa
que cada membro deve
realizar e qual o parceiro de
trabalho;

- O lider personaliza os
elogios e criticas ao trabalho
de cada um.

- O grupo delineia as
medidas e as técnicas para
atingir o alvo, pedindo
aconselhamento técnico ao
lider quando necessério;

- Este propde alternativas ao
grupo e as tarefas a realizar
resultam de intenso debate;
- A divisdo de tarefas é
tarefa do proprio grupo e
cada individuo é livre de
escolher o seu parceiro de
trabalho;

- O lider procura ser também
um membro da equipa, sem
encarregar-se
substancialmente das
tarefas. E objetivo e nas
criticas e elogios limita-se
apenas aos factos.

- A'intervencdo do lider é

minima, existindo
liberdade completa nas
decisbes grupais ou
individuais;

- A participacdo do lider
no debate é restrita dado
que apresenta apenas 0S
materiais ao  grupo,
esclarecendo que podera
fornecer informacdes
desde que as solicitem;

- A diviséo de tarefas e a
escolha dos parceiros fica
a cargo do grupo. O lider
é ndo participante;

- O lider ndo procura
avaliar ou regular a
execucdo de tarefas.

- Quando questionado, 0
lider comenta as
atividades do grupo.

Fonte: adaptado de White e Lipitt (1960)
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Anexo Il - Orgéos de Direcdo e Gestdo da EBSDLA
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Conselho da Comunidade Educativa
Presidente: José Antonio Moniz

Conselho Executivo (2018-2022)

Presidente: Antonio Luis Castro de Sousa
Vice-Presidente: Ana Margarida Teixeira Magalhaes
Vice-Presidente: Ana Paula de Freitas Teixeira Catanho

Conselho Administrativo
Presidente: Antonio Luis Castro de Sousa

Conselho Pedagbgico
Presidente: Ana Margarida Teixeira Magalhédes

Coordenacdes de Departamentos

Departamento Curricular de Linguas: Ernesto Domingos Camacho Correia

Departamento Curricular de Ciéncias Sociais e Humanas: Antonio Manuel Cerdeira
Madaleno

Departamento Curricular de Ciéncias Exatas, da Natureza e das Tecnologias: Victor
Javier Figueira Figueira

Departamento Curricular de Expressdes: Dalila Maria Souto Henriques

Outras Coordenacoes

Coordenacéo de Diretores de Turma do Ensino Basico (2° Ciclo): Maria Emanuela
Viveiros Escorcio

Coordenacéo de Diretores de Turma do Ensino Bésico (3° Ciclo): Sonia Maria Martins
da Costa

Coordenacédo de Diretores de Turma do Ensino Secundario: Fernanda de Castro
Alexandre Pestana

120



Coordenacéo da Comisséo de Formagéo: Gilda Maria Nunes Pestana
Coordenacéao do Ensino Profissional: José Antonio Moniz
Coordenacédo da Tutoria: Delina Fernandes Gomes

Coordenacéo das Atividades Extracurriculares: Maria do Céu Leca de Freitas / Sonia
Maria Martins da Costa

Coordenacéo do Desporto Escolar: Fernando Catanho

Coordenacéo da Equipa Multidisciplinar de Apoio a Educacéo Inclusiva: Ana Margarida
Teixeira Magalhaes
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Anexo 11 — Quadro de Operacionalizacao e Contextualizacao
(quadro realizado por mim com base na revisao da literatura)
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- Existem poucos
estudos  cientificos
sobre 0s aspetos
psicossociolégicos,
como a motivacéo e
a lideranca, nos
estabelecimentos de
ensino da Regido
Autdnoma da
Madeira (RAM)

Qual a relagdo
entre, por um lado,
(i) os fatores
demogréaficos e
profissionais dos
docentes e (ii) o
estilo de lideranca
dos gestores
escolares e, por
outro lado, a
motivagdo dos
docentes?

- Identificar, descrever e
analisar um conjunto de
fatores psicossociais de
motivacdo dos docentes
da EBSDA, tendo em
conta as  percegdes
individuais dos mesmos.

H.1. Os estilos de lideranca
influenciam a motivacdo dos
docentes da EBSDLA.

H.l.a. O estilo de lideranca
autoritario influencia
positivamente a motivagdo dos
docentes.

H.1.b. O estilo de lideranga
democratico influencia
positivamente a motivagdo dos
docentes.

H.l.c. O estilo de lideranca
liberal influéncia negativamente
a motivagdo dos docentes.

H.2. Os docentes da EBSDLA

apresentam diferentes
comportamentos face ao
bindmio fatores motivacionais
intrinsecos - fatores
motivacionais extrinsecos,
consoante a sua idade e

antiguidade profissional.

Motivagdo;

Fatores motivacionais
extrinsecos dos docentes
da EBSDLA;

Fatores motivacionais
intrinsecos dos docentes
da EBSDLA,;

Estilos de lideranca
(autoritario, democratico e
liberal);

Género, antiguidade

profissional e idade.

Questionario -

Lideranca, fatores
demograficos e
profissionais: seu

impacto na motivacao.
O caso da Escola
Baésica e Secundaria D.
Lucinda Andrade

Parte | - Dados
demograficos e
profissionais (questdes
n°1,23,4e5)

Parte 1l - Motivagdo no
Trabalho (questdo n.° 6)

Parte 111 — Lideranca e
Motivacdo no Trabalho
(questdo n.° 7)
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H.2.a. Os docentes de mais idade
€ mais antigos tendem a atribuir
mais importancia aos fatores
motivacionais intrinsecos do que
aos  fatores  motivacionais
extrinsecos.

H.2.b. Os docentes de menos
idade e menos antigos tendem a
atribuir menos importancia aos
fatores motivacionais intrinsecos
do que aos fatores motivacionais
extrinsecos

H.3. Os docentes do género
feminino da EBSDLA tendem a
atribuir mais importancia aos
fatores motivacionais
extrinsecos do que os do género
masculino.
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Anexo IV — Inquérito por Questionario
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ADBERTA

‘www, univ-ab.pt

Universidade Aberta
Departamento de Ciéncias Sociais e de Gestao
Mestrado em Gestéo

Questionario
Lideranca, fatores demogréficos e profissionais: seu impacto na motivacao.

O caso da Escola Bésica e Secundéria D. Lucinda Andrade
(Questionério realizado com base na revisdo da literatura e também adaptado do questionario construido por Roseiro (2009). Fatores
Psicossociais de Motivacéo nos Cientistas. Um estudo de caso no Instituto Gulbenkian de Ciéncia. Dissertagdo de Mestrado em
Ciéncias Empresariais. Universidade Técnica de Lisboa - Instituto Superior de Economia e Gestao)

Este questiondrio visa a apresentacdo de uma dissertacdo de mestrado na Universidade Aberta,
na rea da Gestéo.

O principal objetivo da dissertacdo consiste em identificar, descrever e analisar um conjunto de
fatores de motivagdo dos docentes da EBSDLA, tendo em conta as perce¢fes individuais dos mesmaos.

Agradecemos desde ja a sua disponibilidade para responder ao inquérito, pois a sua participacdo
é decisiva para concretizar esta investigagdo. Solicitamos-lhe que responda com a maxima sinceridade a
todas as questdes.

Todas as respostas serdo tratadas de forma absolutamente confidencial. O tratamento de dados
sera efetuado anonimamente, e nunca personalizadamente.

Parte | — Dados demograficos e profissionais

1. Género
Feminino
Masculino

2. Faixa etaria
a) Menos de 25 anos
b) Entre 26 a 35 anos
c) Entre 36 a 45 anos
d) Mais de 45 anos

3. Antiguidade profissional
a) Menos de 5 anos
b) Entre 6 a 10 anos
c) Entre 11 a 20 anos
d) Mais de 20 anos

4. Escaldo profissional
a) 1.Cescaldo
b) 2.°escaldo
c) 3.°escaldo
d) 4.°escaldo
e) b5.2escaldo
f) 6.°escaldo
g) 7.°escaldo
h) 8.°escaldo
i) 9.escaldo
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j) 10.°escaldo |:|

5. Exerce funcdes de gestédo ou coordenacdo na escola?
Sim
Né&o

Parte Il — Motivacao no Trabalho

Neste grupo do questionario sdo apresentados diversos fatores de motivacdo em contexto laboral.
Solicitamos que indique o grau de relevancia que atribui a cada um desses fatores, sendo 1 = fator
irrelevante, 2 = fator pouco relevante, 3 = fator de relevancia média, 4 = fator muito relevante, 5 = fator da
méaxima relevancia.

Assinale com uma cruz (x) o nimero que corresponde a sua opinido:

1) Possibilidade de progressdo na carreira

2) Oportunidade de participagdo em decisdes importantes

3) Boas condigdes fisicas de trabalho

4) Autonomia (possibilidade de agir com independéncia)

5) Boa relagdo com os colegas

6) Trabalho com contelido interessante e estimulante

7) Trabalho em equipa

8) Boarelagdo com a diregdo da escola

9) Oportunidade de desenvolvimento (por exemplo, via formag&o)

10) Reconhecimento de outros relativamente a sua aptidao para
desempenhar as fun¢des que lhe foram atribuidas

11) Feedback acerca do desempenho

12) Estatuto social/Prestigio associado a fungéo

13) Salario adequado

Parte 111 — Lideranga e Motivagdo no Trabalho

Neste grupo do questionario sdo apresentadas questBes relacionadas com as caracteristicas da lideranca
hipoteticamente exercida por um Conselho Executivo de uma escola bésica e secundéria.

Indique como essas caracteristicas da lideranca influenciam a sua motivagdo profissional, sendo 1 =
influencia negativamente; 2 = ndo exerce influéncia; 3 = influencia positivamente.

Assinale com uma cruz (x) o nimero que corresponde a sua opinido:

1. O Conselho Executivo estabelece as diretrizes sem a participagdo dos docentes.

2. Existe liberdade quase completa para os docentes decidirem, pois, a intervengdo do
Conselho Executivo é minima.

3. No processo de tomada de decisdo o Conselho Executivo esforga-se por conseguir o
maximo de participagdo dos docentes.

4. O Conselho Executivo da frequentemente ordens, deixando claro o que pretende.

5. O Conselho Executivo ndo se esforga por avaliar ou regular a execucdo das tarefas
dos docentes.
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6. O Conselho Executivo proporciona linhas de orientagdo para os docentes.

7. O Conselho Executivo baseia-se na posicdo hierarquica que ocupa como forma de
influenciar os docentes.

8. O Conselho Executivo evita envolver-se quando surgem questdes importantes.

9. 0O Conselho Executivo encoraja os docentes a tomarem decisoes.

10. O Conselho Executivo supervisiona de forma estreita os docentes.

11. O Conselho Executivo atua essencialmente quando o problema se agrava.

12. O Conselho Executivo procura ser um membro da equipa de trabalho, sem se
encarregar substancialmente das tarefas.

13. O Conselho Executivo torna claro aquilo que cada um pode esperar/receber quando
0s objetivos de desempenho s&o atingidos.

14. O Conselho Executivo atua essencialmente por solicitacdo dos docentes.

15. Quando os docentes estdo em desacordo com o Conselho Executivo, este explica as
razdes porque pretende que o trabalho seja realizado de determinada maneira.

16. O Conselho Executivo personaliza os elogios e as criticas ao trabalho dos docentes.

17. O Conselho Executivo incentiva 0s docentes a recorrerem a sua intervengao, sempre
que necessitem de resolver uma questdo de &mbito profissional.

18. O Conselho Executivo considera cada docente como tendo necessidades, habilidades
e aspiracdes diferentes das dos outros docentes.

19. O Conselho Executivo investe 0 seu tempo na ajuda aos docentes, para que estes
melhorem o repetivo desempenho profissional.

Muito obrigada pela sua participacéo!

Para mais informac@es ou esclarecimentos adicionais sobre este estudo podera contactar:

Claudia Gongalves

claudiagoncalves@ebsdla.com.pt
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Anexo V — Modelo do pedido de autorizacao para a

realizacdo dos inqueéritos por questionarios
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Ao Presidente do Conselho Executivo da Escola Basica e Secundaria D. Lucinda Andrade

Eu, Claudia Andreia Freitas Gongalves, docente do grupo de recrutamento 700
EE desta escola, estou a frequentar o 2.° ano do Curso de Mestrado em Gestdo, da
Universidade Aberta.

Para a realizacdo da dissertacdo, venho por este meio solicitar a V. Ex.2 que se
digne a autorizar a aplicacdo de um inquérito por questionario a todo o pessoal docente

da escola, com vista a concretizacdo de um estudo com o titulo Lideranca, Fatores

Demoqréficos e Profissionais: seu impacto na Motivacdo. O caso da Escola Basica e

Secundéria D. Lucinda Andrade, sob a orientacdo do Professor Doutor Victor Paulo

Gomes da Silva.

Serdo respeitados 0s preceitos éticos relativos ao anonimato e a
confidencialidade dos questionarios.

De salientar que ndo se pretende com este estudo comparar estabelecimentos
escolares, mas apenas analisar a percecdo dos docentes da Escola Basica e Secundéria D.
Lucinda Andrade.

Certa de que esta solicitacdo merecera a melhor compreensao e apreciacédo de V.

Ex.2, anexo um exemplar do respetivo questionario.

Pede deferimento.

Sao Vicente,

Claudia Gongalves
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Anexo VI — Quadros do SPSS
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Quadro 1 - Fatores Motivacionais: Motivacao Extrinseca e Intrinseca versus Grupo Etario

0 0.0 0 0.0 1 2.9 1 4.5
. 3 . 1 50.0 0 0.0 4 11.7 0 0.0
Possibilidade de progressdo na carreira 0 0.0 3 60.0 9 26.4 5 297
< 1 50.0 1 200 | 11 | 323 8 36.3
§ 0 0.0 1 20.0 9 26.4 8 36.3
£ 0 0.0 0 0.0 1 2.9 0 0.0
5 0 0.0 0 0.0 2 5.8 1 45
R=) Boas condigdes fisicas de trabalho 0 0.0 3 60.0 6 17.6 0 0.0
§“ 0 0.0 1 200 | 13 | 38.2 12 | 545
S s 2 100.0 | 1 200 | 12 | 35.2 9 40.9
S > 0 0.0 0 0.0 1 2.9 0 0.0
% % 0 0.0 0 0.0 1 2.9 1 45
= s Boa relagdo com os colegas cl) 50600 i 288 144 ‘1111 é 247'52
Q . . . .
.g 1 50.0 1 200 | 14 | 411 14 | 63.6
(=)
Z 0 00 | 0 | 00 | L | 29 | 0 |00
S 0 0.0 0 0.0 1 2.9 0 0.0
,_“f Trabalho em equipa 0 0.0 1 20.0 7 20.5 5 22.7
1 50.0 3 60.0 | 16 | 47.0 13 | 59.0
1 50.0 1 20.0 9 26.4 4 18.1
x - 0 0.0 0 0.0 1 2.9 1 45
Boa relagdo com a direcédo da escola 0 0.0 > 200 1 29 0 0.0

62 Relembremos os pontos de pontos de escala utilizados: 1 = Fator Irrelevante; 2 = Fator Pouco Relevante; 3 = Fator de Relevancia Média; 4 = Fator Muito Relevante; 5 =
Fator da M&xima Relevancia.
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3 0 0.0 1 20.0 3 8.8 2 9.0

4 1 50.0 0 0.0 17 50.0 10 454

5 1 50.0 2 40.0 12 35.2 9 40.9

1 0 0.0 0 0.0 1 2.9 1 4.5

. . . x 2 0 0.0 0 0.0 2 5.8 0 0.0

fl'\I’J(;c(;o@r:a:egllJ r:(larr:;of gfa?T:Jgtc;?brSilgg:amente a sua aptiddo para desempenhar as 3 1 50.0 > 200 9 6.4 5 2 7

4 0 0.0 0 0.0 13 38.2 8 36.3

5 1 50.0 3 60.0 9 26.4 8 36.3

1 0 0.0 1 20.0 5 14.7 3 13.6

2 0 0.0 0 0.0 5 14.7 4 18.1

Estatuto social/Prestigio associado a fungéo 3 0 0.0 1 200 | 13 | 38.2 6 27.2

4 2 100.0 2 40.0 8 23.5 7 31.8

5 0 0.0 1 20.0 3 8.8 2 9.0

1 0 0.0 0 0.0 3 8.8 0 0.0

2 0 0.0 0 0.0 3 8.8 1 4.5

Salério adequado 3 0 0.0 1 20.0 7 20.5 3 13.6

4 0 0.0 1 20.0 7 20.5 10 | 318

5 2 100.0 3 60.0 14 41.1 8 36.3

S 1 0 0.0 1 20.0 1 2.9 1 4.5
g 2 0 00 [ 1 [ 200 1 [ 29 2 [ 90
‘E Oportunidade de participacdo em decisdes importantes 3 2 100.0 2 40.0 16 47.0 7 31.8
i 4 0 0.0 0 0.0 11 32.3 10 454
W 5 0 0.0 1 20.0 5 14.7 2 9.0
E 1 0 00 | 0 [ 00 | 1 | 29 | 0 |00
§ 2 0 0.0 2 40.0 1 2.9 0 0.0
' Autonomia (possibilidade de agir com independéncia) 3 0 0.0 1 20.0 9 26.4 3 13.6

3 4 0 00 | 1 [ 200 | 16 [ 470 | 13 [59.0
s 5 2 1000 | 1 [ 200 | 7 | 205 6 |27.2
8 1 0 00 [ 0 [ 00 [ 1] 29 0 |00
g 2 0 0.0 1 20.0 2 5.8 0 0.0
L . 3 0 0.0 2 40.0 3 8.8 0 0.0

g Trabalho com contelido interessante e estimulante 4 0 0.0 1 20.0 11 3 3 363
o ° 2 |1000| 1 | 200 | 17 | 500 | 14 |636
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1 0 0.0 0 0.0 1 2.9 0 0.0
2 0 0.0 0 0.0 1 2.9 0 0.0
Oportunidade de desenvolvimento (por exemplo, via formacéo) 3 0 0.0 2 40.0 5 14.7 5 22.7
4 2 1000 | 1 200 | 18 | 52.9 8 36.3
5 0 0.0 2 40.0 9 26.4 9 40.9
1 0 0.0 0 0.0 1 2.9 0 0.0
2 0 0.0 0 0.0 1 2.9 1 4.5
Feedback acerca do desempenho 3 0 0.0 2 40.0 7 20.5 2 9.0
4 1 50.0 1 200 | 13 | 38.2 12 | 545
5 1 50.0 2 400 | 12 | 35.2 7 31.8

Fonte: elaboracédo propria
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Quadro 2 — Fatores Motivacionais: Motivacdo Extrinseca e Intrinseca versus Antiguidade Profissional

0 0.0 1 200 1 28 | 0 0.0
e . . 1 50.0 0 0.0 4 11410 0.0
Possibilidade de progresséo na carreira 0 0.0 1 1200 10 12861 6 | 285
s 1 50.0 0 00 | 13 |371]| 7 | 333
§ 0 0.0 3 [600] 7 [200| 8 | 380
l>§< 0 0.0 1 [200] O 00 1] 0 0.0
'-'; 0 0.0 0 0.0 2 57 | 1 4.7
® Boas condiges fisicas de trabalho 0 0.0 1 |200] 6 [171| 2 | 95
< 0 0.0 1 200 16 [457| 9 | 4238
@ g 2 1000 | 2 [40.0| 11 | 314 | 9 | 428
< ' 0 0.0 1 [200] O 00 | O 0.0
3 2 0 0.0 0 |00] 1 |28]1] a7
= § 0 0.0 1 [200] 4 [114] 3] 142
§ Boa relagdo com os colegas 1 50.0 0 0.0 | 15 [ 428 | 6 | 285
% 1 50.0 3 |600| 15 |428 |11 | 523
(5]
2 0 0.0 1 [200] O 0010 0.0
- 0 00 | 0 00| 1 |28|0] 00
Trabalho em equipa 0 0.0 1 |200| 6 [171] 6 | 285
1 50.0 2 |40.0| 20 | 571 |10 | 476
1 50.0 1 [200] 8 |[228| 5 | 238

63 Relembremos os pontos de pontos de escala utilizados: 1 = Fator Irrelevante; 2 = Fator Pouco Relevante; 3 = Fator de Relevancia Média; 4 = Fator Muito Relevante; 5 =
Fator da M&xima Relevancia.
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1 0 0.0 1 ]1200] O 00 | 1 4.7

2 0 0.0 1 1200 2 57 10 0.0

Boa relagdo com a direcéo da escola 3 0 0.0 0 0.0 3 85 | 3| 142

4 1 50.0 2 |400| 15 | 428 | 10| 476

5 1 50.0 1 |200| 15 [428 | 7 | 33.3

1 0 0.0 1 1200] O 00 | 1 4.7

. . . _— 2 0 0.0 0 0.0 2 57 10 0.0

E%cgoélgegar;lfaéofodr: n?:i:?guggztlvamente a sua aptiddo para desempenhar as 3 1 50.0 > 12001 8 12281 6 | 285

4 0 0.0 1 |200| 15 [ 428 | 5 | 2338

5 1 50.0 1 |200| 10 [ 286 | 9 | 4238

1 0 0.0 2 40.0 4 114 | 3 14.2

2 0 0.0 0 0.0 7 12001 2 9.5

Estatuto social/Prestigio associado a funcdo 3 0 0.0 2 |[400] 11 |314] 7 | 333

4 2 1000 ] O 00 | 10 | 286 7 | 333

5 0 0.0 1 1200 3 85 | 2 9.5

1 0 0.0 1 1200 2 57 10 0.0

2 0 0.0 0 0.0 3 85| 1 4.7

Salério adequado 3 0 0.0 1 |200| 5 [142] 5| 238

4 0 0.0 0 00 | 12 | 342 | 6 | 285

5 2 1000 | 3 |600] 13 |37.1] 9 | 285

1 0 0.0 2 1400] O 00 ] 1 4.7

=] 2 0 0.0 0 0.0 4 11410 0.0

§" Oportunidade de participacdo em decisdes importantes 3 2 100.0 0 0.0 | 18 | 514 | 7 | 333

5 4 0 0.0 3 |600| 8 |228]|10]| 476

= 5 0 00 | 0 00| 5 [142] 3] 142

2 § 1 0 0.0 1 ]200] O 00]0 0.0

5 e 2 0 0.0 0 0.0 3 8510 0.0

S % Autonomia (possibilidade de agir com independéncia) 3 0 0.0 1 |200| 8 [228] 4 | 19.0

£~ 4 0 0.0 2 |400]| 17 [485[11] 523

= 5 2 1000 | 1 |200] 7 |200]| 6 | 285

3 1 0 0.0 1 ]200] O 00] 0 0.0
o

E‘S Trabalho com contelido interessante e estimulante g 8 88 2 20690 g g? g gg

4 0 0.0 0 00 | 14 |400| 6 | 285
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(6]

2 1000 | 3 |60.0| 16 |45.7| 13| 61.9

1 0 0.0 1 1200] O 00 ] 0 0.0

2 0 0.0 0 0.0 1 28 | 0 0.0

Oportunidade de desenvolvimento (por exemplo, via formacéo) 3 0 0.0 1 |200| 5 |[142] 6 | 285
4 2 1000 | 2 |400| 20 |571| 5 | 238

5 0 0.0 1 [200| 9 |[257 |10 ]| 47.6

1 0 0.0 1 ]1200] O 00 ] 0 0.0

2 0 0.0 0 0.0 1 28 | 1 4.7

Feedback acerca do desempenho 3 0 0.0 2 1400 6 |[171| 3 | 142
4 1 50.0 1 |200| 17 [ 485| 8 | 38.0

5 1 50.0 1 |200| 11 [314| 9 | 4238

Fonte: elaboracéo propria
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Quadro 3 — Fatores Motivacionais: Motivacéo Extrinseca e Intrinseca versus

Género
o e Género
\ v =
'g g_ :g g Itens da Escala £ 8| Masculino | Feminino
> 2 > 3 gu
c
= N % N %
1 1 5.3 1 2.2
. ) _ 2 1 5.3 4 9.0
Possibilidade de progressdo na carreira 3 4 210 13 29.5
4 7 36.8 14 31.8
5 6 31.5 12 27.2
1 0 0.0 1 2.2
2 2 10.5 1 2.2
Boas condicdes fisicas de trabalho 3 2 10.5 7 15.9
4 9 47.3 17 38.6
5 6 31.5 18 41.0
1 0 0.0 1 2.2
2 1 5.3 1 2.2
3 2 10.5 6 13.6
Boa relagdo com os colegas 4 8 421 14 | 318
§ 5
@ 8 420 | 22 |500
5
'-'OJ 1 0 0.0 1 2.2
g 2 1 53 0 0.0
g Trabalho em equipa 3 5 26.3 8 18.2
S S 4 12 [631] 21 477
< : 5 1 53 | 14 |318
g E 1 0 Joo[ 2 ]45
.g 2 1 5.3 2 4.5
g Boa relagdo com a direcdo da escola 3 3 15.7 3 6.8
3 4 12 |631]| 16 |[36.3
= 5 3 157 21 |477
< 1 1 [ 53] 1 |22
i Reconhecimento de outros relativamente a sua aptiddo 2 L 5.3 L 2.2
para desempenhar as fun¢Ges que lhe foram atribuidas 5 ! 36.8 10 22.1
4 7 36.8 14 31.8
5 3 15.7 18 41.0
1 1 5.3 8 18.2
2 3 15.7 6 13.6
Estatuto social/Prestigio associado a funcao 3 8 42.1 12 217.2
4 6 31.5 12 27.2
5 1 5.3 5 11.3
1 1 5.3 2 4.5
2 2 10.5 2 4.5
3 4 21.0 7 16.0
Salario adequado 4 4 21.0 14 | 318
5 8 42.0 19 43.1

64 Relembremos os pontos de pontos de escala utilizados: 1 = Fator Irrelevante; 2 = Fator Pouco Relevante;
3 = Fator de Relevancia Média; 4 = Fator Muito Relevante; 5 = Fator da Maxima Relevancia.

138




Fatores Motivacionais - Motivagéo Intrinseca

1 0 0.0 3 6.8

Oportunidade  de articipacdo em  decisGes 2 3 157 1 2.2
irr?portantes participas 3 6 [315| 21 |477
4 9 47.3 12 27.2

S 1 5.3 7 16.0

1 0 0.0 1 2.2

2 1 5.3 2 4.5

Autonomia (possibilidade de agir com independéncia) 3 3 15.7 10 227
4 8 42.0 20 45.4

5 7 36.8 9 20.4

1 0 0.0 1 2.2

2 1 5.3 2 4.5

ido i ; 3 1 5.3 4 9.0

Trabalho com contelido interessante e estimulante A 5 TG " 218
S 11 57.8 23 52.2

1 0 0.0 1 2.2

i ; : 2 1 5.3 0 0.0
%;gqr;gggade de desenvolvimento (por exemplo, via 3 4 210 8 182
4 9 47.3 20 45.4

5 5 26.3 15 34.0

1 0 0.0 1 2.2

2 2 10.5 0 0.0

Feedback acerca do desempenho 8 3 15.7 8 18.2
4 10 52.6 17 38.6

5 4 21.0 18 41.0

Fonte: elaboracédo propria
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Quadro 4 — Grau maximo de relevancia atribuido aos fatores de motivagdo em contexto laboral, segundo o grupo etério, antiguidade
profissional e género

Motivagdo

Fatores Motivacionais - Motivacdo Extrinseca

Boa relacdo com

Salario adequado | Boa relacdo com os | Salario adequado | Boa relacdo com os | Salario  adequado os coleaas
(5:71.4%) colegas (28:50%) (5:71.4%) colegas (26:46.4%) (8:42.1%) (12:506) g
Reconhecimento de

outros relativamente a Salario

sua aptidao para | Salario adequado | Boa relagdo com os | Salario adequado | Boa relagcdo com os adequado

desempenhar as funcgdes
que lhes foram atribuidas
(4:57.1%)

(22:39.2%)

colegas (4:57.1%)

(22:39.3%)

colegas (8:42.1%)

(19:43.2%)

Reconheciment
o de outros
relativamente a

Boa relagdo com a | Boa relagio com a C o Boa relacdo com a | Boas condigdes -
B P Boas condicdes fisicas de | .~ . . sua aptidao para
dire¢do da escola | direcdo da escola . direcdo da escola | fisicas de trabalho
trabalho (4:57.1%0) desempenhar as
(3:42.9%) (21:37.5%) h (22:39.3%) (6:31.6%0) fungdes que Ihes
foram atribuidas
(18:41%)
- - Possibilidade de | Boas condiges
e s Possibilidade de | Boas condigdes x e
Boas condigdes fisicas de | Boas condices fisicas de roaressio na carreira fisicas de trabalho | Progressdo na | fisicas de
trabalho (3:42.9%) trabalho (21:37.5%) ?3_32 99%) (20:36%) carreira trabalho
T ) (6:31.6%) (18:41%)
Reconhecimento de Reconhecimento  de
x . X . outros relativamente a | Boa relagdo com a | Trabalho em
Boa relagio com os | outros relativamente a | Trabalho em equipa sua aptidio para | direcio da escola | equipa
colegas (2:28.6%) sua aptiddo para | (2:28.6%) desempenhar as | (3:15.8%) (14:329%)
desempenhar as funcgdes funcoes que Ihes T ’
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que Ihes foram atribuidas
(17:30.3%)

foram atribuidas

(19:33.9%)

Reconhecimento de
outros relativamente

Possibilidade de

. Possibilidade de | Boa relagho com a | Possibilidade de | a sua aptiddo para x
Trabalho em  equipa x . direcs d | u . q h progressdo  na
(2:28.6%) progressdo na carreira irecéo a escola | progressdo na carreira | desempenhar 8 | o rreira
(17:30.3%) (2:28.6%0) (15:26.8%) funcBes que lhes .
- (12:27.3%)
foram  atribuidas
(3:15.8%)
Reconhecimento de
Possibilidade de outros relativamente a Boa relagdo com
Trabalho em equipa | sua aptidédo para | Trabalho em equipa | Trabalho em equipa | a diregdo da

progressao na carreira
(1:14.3%)

(13:23.2%)

desempenhar as funcgdes
gue lhes foram atribuidas
(2:28.6%0)

(13:23.2%)

(1:5.3%)

escola
(10:22.7%)

Estatuto Estatuto Estatuto
Estatuto social/Prestigio | Estatuto social/Prestigio | Estatuto social/Prestigio - . : . social/Prestigio
. ; " ! \ o . A ~ | social/Prestigio social/Prestigio - N
associado a  funcdo | associado &  funcdo | associado a  funcdo associado 3 funcio | associado A funcio associado a
(1:14.3%) (5:9%) (1:14.3%) (5:9%) ¢ (1:5.39%) %0 | funcso
) o (5:11.3%)

Fatores Motivacionais - Motivagédo

Intrinseca

Trabalho com contetdo
interessante e estimulante
(3:42.9%)

Trabalho com contetdo
interessante e estimulante
(31:55.4%)

Trabalho com contetdo
interessante e estimulante
(5:71.4%)

Trabalho com
contelido interessante
e estimulante
(29:21.7%)

Autonomia

(possibilidade de agir

Feedback acerca do

Autonomia

(possibilidade de agir

Feedback acerca do
desempenho

com independéncia) | desempenho (19:34%) com independéncia) .
(3:42.9%) (3:42.8%) (20:35.7%)
Oportunidade de Oportunidade de
Feedback acerca do | desenvolvimento  (por | Feedback acerca do | desenvolvimento (por
desempenho (3:42.9%) exemplo, via formacéo) | desempenho (2:28.6%) exemplo, via
(18:32%) formacdo) (19:34%)
Oportunidade de | Autonomia Oportunidade de | Autonomia
desenvolvimento  (por | (possibilidade de agir | desenvolvimento  (por | (possibilidade de agir
exemplo, via formacdo) | com independéncia) | exemplo, via formacdo) | com independéncia)

(2:28.6%)

(13:23.2%)

(1:14.3%)

(13:23.2%)
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Oportunidade de | Oportunidade de | Oportunidade de Oapr?irctiur:d;c()je e?ﬁ
participacdo em decisBes | participacdo em decisbes | participacdo em decisdes geciségsgim ortantes
importantes (1:14.3%) importantes (7:12.5%) importantes (0:0%6) (8:14.3%) P

Fonte: elaboracéo propria
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Quadro 5 - Estilo de Lideranca Liberal versus Grupo Etario

0 0 1 20 9 26.5 | 12 54.5

o ©

(T D On

?;?“ 3 § g O Conselho Executivo atua essencialmente 2 100 2 40 11 32.4 I 318
b= 28= quando o problema se agrava

s w5 - 0 0 2 40 14 41.2 3 13.6

2 100 5 100 34 100 22 100

Fonte: elaboragdo propria

% Relembremos os pontos de pontos de escala utilizados: 1 = Influencia Negativamente; 2 = Nao Exerce Influéncia e 3 = Influencia Positivamente
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Quadro 6 — Estilo de Lideranga Liberal versus Antiguidade Profissional

= O Conselho Executivo ndo se esforca por 2 100 5 100 | 16 46 6 28.5

g avaliar ou regular a execucdo das tarefas 0 0 0 0 11 | 314 6 28.5

3 dos docentes 0 0 0 0 8 22.8 9 42.8
2 S 2 | 100 | 5 | 100 | 35 | 100 | 21 [ 100
g g 0 0 1 | 20 | 9 | 257 | 12 | 571
g 3 O Conselho Executivo atua essencialmente 2 100 2 40 12 | 342 6 285

3 guando o problema se agrava

o 0 0 2 40 14 40 3 14.2

L 2 100 5 100 | 35 100 21 100

Fonte: elaboragdo prépria

5 Relembremos os pontos de pontos de escala utilizados: 1 = Influencia Negativamente; 2 = Nao Exerce Influéncia e 3 = Influencia Positivamente
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