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Resumo
Atualmente vivem-se inumeras mudangas no contexto educativo e verifica-se que a dimensdo ética da lideranca
se tornou numa das principais preocupag¢des dos diretores de agrupamentos de escolas, devido a sua influéncia
na motivagdo dos professores. O objetivo deste estudo foi verificar qual a relagdo entre a lideranga ética, a
motivagdo e o comprometimento, numa amostra de 204 professores de escolas publicas portuguesas. Os
resultados demonstram que a lideranga ética se encontra correlacionada positivamente com a motivagdo
intrinseca e com o comprometimento organizacional, jé a lideranga despdtica estd negativamente
correlacionada com o comprometimento organizacional e com a motivagdo intrinseca. Os resultados indicam
que o comprometimento teve um papel mediador no efeito da lideranga ética na motivagdo intrinseca.
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Introdugao

O sistema de ensino publico tem sido, tradicionalmente, caracterizado por
mecanismos de gestdo fortemente centralizados. Todavia, os diretores escolares e
professores tém testemunhado e vivenciado uma mudanga que reporta a uma autonomia
imposta, agregando em si a exigéncia de uma maior flexibilidade na abordagem ao curriculo
escolar facultado pelas escolas. Neste sentido, as escolas deixaram de ser percebidas como
“agéncias de prestacdo de curriculo” para se assumirem e desenvolverem enquanto “centros
educacionais” (Estrela, 2001).

O papel profissional do professor, por sua vez, constitui um conceito socialmente
construido (Helsby, 1995), marcado pela ambiguidade e complexidade do sistema de ensino
publico e influenciado pelo contexto histérico, cultural e politico em que estd inserido
(Korthagen, 2001; Sergiovanni, 2004). Deste modo, tecer uma compreensdo sobre o seu
significado implica atender ao facto de se tratar de um conceito em permanente construgao
(Gimeno, 1995), sujeito a diferentes interpretacées e analises, enraizadas em diferentes
esforgos politicos, profissionais e institucionais (Hargreaves, 2000; Helsby, 2000).

O exercicio da profissdao de professor tem sido, ao longo dos anos, profundamente
afetado pela intensificacdo da burocratizacao, dos procedimentos e processos de trabalho,
pela maior responsabilizacdo incutida por parte dos diversos atores e partes interessadas do
sistema educativo e até mesmo pelo escrutinio publico (Day, 1999; Estrela, 2001; Helsby,
2000). Efetivamente, os professores, para além da componente letiva, tém vindo a ser
avaliados pelas suas opg¢des e pelos resultados dos seus alunos, sendo-lhes frequentemente
solicitados relatdrios, justificacdes e fundamentagdes, a que eram completamente alheios
no passado, e geradores de desconfianca. O crescente poder da pressdo dos pais e a
publicacdo dos rankings escolares tem promovido igualmente, junto dos docentes, alguma
tensdo. Além disso, estes fatores de mudanca tém vindo, inevitavelmente, a contribuir para
um decréscimo da motivacdo dos professores, da identificacdo com a profissdo e do
comprometimento face as suas escolas, bem como para a sua, cada vez mais generalizada,
insatisfacdo no trabalho.

Neste contexto, o lider (i.e., o diretor escolar) tem um papel particularmente
importante na medida em que pode articular, incentivar e mobilizar os seus seguidores —
professores, técnicos especializados e auxiliares de acdo educativa — para a concretizacao
dos objetivos que se prendem com a construcdo de uma educacao de qualidade, a melhoria
das competéncias adquiridas e dos resultados escolares obtidos pelos alunos.

Ao longo dos ultimos anos, o tema da lideranca nas instituicdes educativas tem sido
perspetivado como uma das variaveis chave para o desenvolvimento dos professores e das
escolas (Timperley, 2005). Destacam-se diversos trabalhos ao nivel da evolucdo histdrica da
temdtica como o de Bush (2011), Bass (2008) ou Yukl, Mahsud, Hassan e Prussia (2011), o de
Blackmore (2004) na Austrdlia, o estudo comparativo entre Portugal e Inglaterra de Day,
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Flores e Viana (2007), a meta-andlise sobre lideranga educacional em Portugal de Costa,
Figueiredo e Castanheira (2013), a revisdo sistematica da literatura de Castanheira e Costa
(2011), Liberman e Miller (2004) e Jacobs, Gordon e Solis (2016) nos EUA, Frost (2012), Frost
e Durrant (2003) e Muijs e Harris (2006) no Reino Unido e de Polon (2011) no Brasil.

J4 atendendo a perspetiva de Deci e Ryan (1985), sobre a motivacao e os principios
que circunscrevem a teoria da autodeterminagdo, as liderangcas escolares assumem
particular relevancia na promoc¢ao de contextos com baixo nivel de controlo que estimulem
a autonomia, onde cada individuo possa enveredar por escolhas préprias, bem como
internalizar e integrar normas e valores (Brown & Ryan, 2003; Deci & Ryan, 1985; Reeve,
2006a, 2006b). No ambito deste dominio conceptual, enfatizam-se, como ferramentas
predominantes, a necessidade do desenvolvimento de um sentido de responsabilidade, nas
para as atividades a realizar ou desafios a enfrentar, e a criagdo de oportunidades para
participar nas tomadas de decisdo; neste caso, a compreensdo de eventuais situacoes
negativas ou mesmo de tarefas com um nivel de dificuldade mais elevada sdao potenciadoras
da emergéncia de emoc¢des negativas. Ou seja, os lideres escolares tém a responsabilidade
de potenciar a criacdo de climas organizacionais que promovam a satisfacdo das
necessidades de autonomia e de relacionamento dos professores (Winter & Sweeney, 1994).
Caso isto ndo se verifique, poderd haver da parte do corpo docente uma falta de
envolvimento e de motivacdo para a participacdo na vida da escola, por se sentir excluido
das tomadas de decisao.

Os estilos de lideranca podem, assim, contribuir positivamente para o
comprometimento afetivo do professor com a escola (e.g., Bogler, 2001; Bogler & Somech,
2004; Nguni, Sleegers, & Denessen, 2006), em particular, através do apoio fornecido aos
professores e do desenvolvimento de um clima escolar positivo (e.g., Day, 2008; Day et al.,
2007; Stronge & Jones, 1991; Whitaker, 2000; Winter & Sweeney, 1994). Para além da
lideranca exercida pelos dos diretores escolares, outros fatores tém vindo a ser apontados
como catalisadores ou inibidores do comprometimento dos professores (Clugston, 2000)
como, por exemplo, o comportamento dos alunos, o apoio administrativo, as exigéncias dos
pais e as politicas nacionais de educacdo (Costa, Figueiredo, & Castanheira, 2013; Bush,
2011; Bass, 2008; Day, 2000; Louis, 1998; Tsui & Cheng, 1999).

Em suma, no que concerne a relacdo entre o clima organizacional, a lideranca
educacional e o comprometimento dos professores, considera-se de particular relevancia,
para o presente estudo, que os lideres escolares tenham a possibilidade de potenciar a
criacdo de climas organizacionais que promovam a satisfacdo das necessidades de
autonomia e de relacionamento dos professores. Através desta via, os lideres escolares
podem influenciar o aumento da motivacdo intrinseca dos professores, a promoc¢do de uma
plena internalizagdo da motivagao extrinseca, bem como para o comprometimento afetivo
com a escola. Finalmente, os lideres escolares podem contribuir para a satisfagdio no
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trabalho e bem-estar psicolégico, percebido pelos professores, e com isso trazer
consequentes atitudes positivas face ao trabalho (Bono & Judge, 2003; Brown & Ryan, 2003;
Gagné & Deci, 2005) por parte dos professores na escola.

A liderancga e a ética em contexto educativo

Quando a missdo institucional se circunscreve a educagdo, formagdo e
desenvolvimento de criancgas e jovens (os adultos de amanh3), o exercicio de uma lideranca,
nao so transformacional, como também ética e moral, assume uma relevancia mais
significativa, com efeitos evidentes na sociedade em geral. De referir, neste sentido, que a
dimensdo ética e moral da atividade organizacional se tornou, ha mais de uma década até a
atualidade, numa das principais preocupacdes de gestores, politicos e investigadores, devido
as suas consequéncias nas relacdes e em toda a atividade organizacional (Robertson,
Crittenden, Brady, & Hoffman, 2002; Brown & Trevifio, 2006; Brown et al., 2005; Yukl,
Mahsud, Hassan, & Prussia, 2011), particularmente quando estas se reportam ao contexto
educativo, tendo em conta a responsabilidade destas instituicdes na sociedade. Por
conseguinte, os efeitos da conduta ética e moral das instituicbes e dos seus lideres
representantes nas relacdes interpessoais com os professores sdao determinantes para a
saude e bem-estar psicossocial de todos os intervenientes do processo educativo.
Atualmente, gestores e investigadores tém centrado a sua atencdo na obtencdo de
resultados no que toca a diminuicdo de taxas de abandono e melhoria do sucesso educativo,
particularmente na promoc¢ao de medidas que potenciem os resultados académicos e a
melhoria das notas da avaliacdo externa dos alunos. Verifica-se, ainda, que existe uma
grande pressao da tutela para a diminuicdo da diferenca entre as classificacbes da avaliacdo
interna e externa dos alunos, pelo que a lideranca deverd definir orienta¢des estratégicas
gue propiciem estes resultados.

Na lideranca em contexto educativo destacam-se particularmente os seguintes
desafios: o isolamento, o individualismo, a mudanca das relacdes entre a direcdo e os outros
professores, a gestdo da ambiguidade e a adocdo dos principios éticos na conduta, o tempo
insuficiente para a colaboracdo, a relacdo inadequada entre professores, a falta de
incentivos, bem como adaptacdo a estratégias de controlo e comprometimento com o
contexto educativo (lork-Barr & Duke, 2004).

Segundo os autores Leithwood (1994) e Nguni et al. (2006) o modelo de lideranga mais
desenvolvido nas escolas tem sido o modelo de lideranca transformacional que
conceptualiza a lideranca em sete dimensGes: 1) construir uma visdo para a escola; 2)
estabelecer objetivos para a escola; 3) estimular intelectualmente; 4) oferecer apoio
individual; 5) modelar boas praticas e valores organizacionais importantes; 6) demonstrar
altas expectativas de performance, criando uma cultura escolar produtiva; e 7) desenvolver
estruturas que facilitem a participagao em decisdes da escola. Nesta perspetiva, os lideres
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transformacionais podem produzir a mudanca organizacional e contribuir para a satisfacdao e
desempenho no trabalho a nivel individual, de grupo e do contexto educativo (Bogler, 2001;
Fuller, Patterson, Hester, & Stringer, 1996; Lowe, Kroeck, & Sivasubramanian, 1996). Assim
sendo, tanto ao nivel dos professores, individualmente, como da classe docente e da escola,
enquanto estrutura organizacional, devem-se estimular niveis mais elevados de motivacao
intrinseca, confianga organizacional e comprometimento (Leithwood, 1994).

A analise dos modos como os lideres sdo percecionados, avaliados e representados é
uma questdo central no estudo da lideranca em contexto organizacional, e, em particular, no
contexto educativo. Estas percecdes, juizos e representacdes, construidas sobre os lideres e
a liderancga, podem ser afetadas por diversas varidveis, como a faixa etdria e a formacao, e
por outras condicionantes, como o tempo de antiguidade na profissdo (Barreto, 2009;
Gongalves, 2008).

Alguns autores (e.g., Rego & Braga, 2014) defendem o modelo da lideranca
transformacional por integrarem os conceitos dos valores e da ética na lideranca. Deste
modo, apesar dos efeitos positivos advindos de uma lideranga transformacional, deve ser
tido em conta o principio de que a avaliagdo ética e moral da lideranca ndo pode encerrar-se
na andlise das consequéncias da lideranga em si mesma. Torna-se assim necessario
diferenciar o carater moral do lider bem como a legitimidade ética dos valores, embebidos
na visdo e na respetiva articulacdo com a moralidade dos processos de escolha e acdo, que
lideres e liderados abracam e prosseguem.

Tém emergido, assim, conceptualizacdes da lideranca com o objetivo de estreitar o
foco nas questdes éticas e morais, procurando fundamentar e desenvolver conceptualmente
e operacionalmente o construto da lideranca ética e moral e compreender o impacto destas
dimensdes ética e moral da lideranca (Brown & Trevifio, 2006; Brown, Trevifio, & Harrison,
2005; Brown et al., 2005; Yukl, Mahsud, Hassan, & Prussia, 2011).

No que diz respeito as questdes éticas e morais da lideranga, Bass (2008) e Steidlmeier
(1999) reconhecem que a dimensdo ética da lideranca transformacional é em si moralmente
neutra, ou seja, sem diferenciacdo dos valores morais subjacentes ao seu comportamento.
No limite, dois lideres podem adotar comportamentos transformacionais idénticos e suscitar
até consequéncias semelhantes. Todavia, sdo os valores subjacentes que permitem
identificar as dimensdes ética e moral do seu comportamento. Howell e Avolio (1992)
acrescentam que os lideres transformacionais podem atuar tanto de forma ética como
antiética, dependendo dos valores que incorporem na sua visdo e orientacdo estratégica.

Com o intuito de conferir maior valorizacdo a dimensdo ética na lideranca e se promover
a compreensao do impacto dos lideres éticos sobre os seus seguidores, surge o conceito de
lideranca ética e os modelos associados a este constructo (Brown & Trevifio, 2006; Brown et
al., 2005). Nesta perspetiva, a lideranga ética define-se como a “demonstra¢do de conduta
normativamente adequada a realizar através de a¢Oes pessoais e relagdes interpessoais, e a
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promocdo da tal conduta aos seus seguidores através de uma comunicagao de duas vias,
reforco e tomada de decisdo” (Brown et al., 2005, p.120). A liderancga ética é um constructo
gue pode ser medido através de quatro dimensdes: moralidade e justica, partilha de poder,
esclarecimento do papel e lideranca despédtica (De Hoogh & Den Hartog, 2008). Nesta
abordagem multidimensional da lideranga ética, assiste-se a uma relagdo antagdnica entre
as nogdes de lideranca ética e lideranca despdtica. A lideranca ética reflete os
comportamentos que vao ao encontro dos interesses dos seguidores, e a lideranca
despdtica, pelo contrario, reflete o comportamento autoritario, que serve o interesse do
proprio lider. Assim, constituem-se como constructos independentes, correlacionados
negativamente e medidos pelas dimensdes supramencionadas (De Hoogh & Den Hartog,
2008).

A Motivagdo em Contexto Educativo

A motivacdo no trabalho é definida como “um conjunto de forcas energéticas que se
originam tanto dentro como fora do individuo, para iniciar o comportamento relacionado
com o trabalho e para determinar sua forma, direcdo, intensidade e duragdao” (Latham &
Pinder, 2005, p.486).

Vdrias sdo as correntes explicativas da motivacdo, nas quais se destaca a Teoria da
Autodeterminacdo (TAD) (Deci & Ryan, 2008), que propde uma visdo multidimensional sobre
a motivacdo e distingue como os diferentes tipos de motivacdo podem ser promovidos ou
desencorajados. Nesta perspetiva, sao trés os tipos de motivagcao possiveis: a amotivacao, a
motivagdo intrinseca e a motivagdo extrinseca.

A amotivacdo define-se como a auséncia de motivacdo para uma atividade (Ryan &
Deci, 2000). J4 a motivacdo intrinseca é a capacidade de fazer uma atividade por si mesma,
isto é, porque é interessante e agradavel. Em contrapartida, a motivacdo extrinseca
refere-se ao comprometimento com atividades por razBes instrumentais (receber
recompensas, ser aprovado, evitar as puni¢cdes e/ou desaprova¢do, aumentar a autoestima
ou chegar a um objetivo pessoalmente valorizado).

Existem ainda diferentes subtipos de motivacao extrinseca que variam na forma como
sdo reguladas e internalizadas (Ryan & Deci, 2000). Uma primeira forma de motivacdo
extrinseca, que ndo é completamente internalizada, é a regulacao externa que perspetiva a
realizacdo de uma atividade para a obtencdo de recompensas. Ja a regulacdo introjetada
define-se como a regulacdo do comportamento através da pressao interna de forgas do ego,
nomeadamente da vergonha e da culpa e que se designa como o ego-envolvimento. Esta
forma de internalizacdo é experienciada como controlo interno (Ryan & Connell, 1989).
Finalmente, a regulagao identificada pressupde que a realizagao de uma atividade seja feita
porque se identifica de forma volatil com o seu valor ou significado, que é aceite como
proprio. A regulagao identificada difere da motivagao intrinseca nas atividades em que nao é
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realizada por satisfagdo interna, mas pelo valor instrumental que representa. Em contraste,
a motivacdo controlada internamente tem sido a explicacdo para a maioria dos resultados
desejdveis ao nivel comportamental, atitudinal e afetivo (Deci & Ryan, 2008).

Na perspetiva da Teoria da Autodeterminacdo (Decy & Ryan, 2008) enfatiza-se que as
liderangas escolares devem promover contextos que estimulem a autonomia, nos quais as
pessoas possam exercer as suas proprias escolhas e internalizar/integrar normas - baixo
nivel de controlo (e.g., Brown & Ryan, 2003; Deci & Ryan, 1985; Reeve, 2006a, 2006b). Desta
forma, surge a possibilidade de participar nas decisGes e promover a compreensdo perante
eventuais sentimentos negativos, quando é necessario realizar uma tarefa dificil, assim como
o desenvolvimento de um sentido para as atividades a realizar.

A lideranga em contexto educativo pode constituir, assim, um agente de motivacao
(Jacobs, Gordon, & Solis, 2016; Frost, 2012; Polon, 2011) e um reforco da motivagao
intrinseca dos professores, implicando que o diretor seja acessivel, justo e firme com pais e
alunos (Deci & Ryan, 2008). Os diretores poderdao ainda constituir-se como agentes
essenciais no desenvolvimento de apoio e motivacdo dos professores, justica e confianga,
bem como ter a preocupagdo com o seu crescimento e desenvolvimento pessoal e
profissional (Deci & Ryan, 2008; Bono & Judge, 2003; Brown & Ryan, 2003; Gagné & Deci,
2005; Lortie & Clement, 1975; Winter & Sweeney, 1994; Jacobs, Gordon, & Solis, 2016; Frost,
2012; Polon, 2011).

Comprometimento dos Professores

O conceito de comprometimento organizacional (CO) é definido como uma forte
crenca na aceitacdo de metas e valores, a vontade de exercer esforcos consideraveis em
nome da organizacdo e um forte desejo de manter a participacdo na mesma (Mowday,
Porter, & Steers, 1982; Wykes, 1998; Gomes, 2009). O CO tem sido estudado como uma
variavel de contexto (Bogler & Somech, 2004) e como uma variavel mediadora da lideranca
(Bono & Judge, 2003; Brown & Ryan, 2003; Gagné & Deci, 2005), sendo identificado como
um dos fatores mais importantes para o sucesso da educac¢do (Day, 2004 Huberman, 1997;
Nias, 1981).

O CO tem sido definido como um preditor do desempenho dos professores na
escola (Howell & Dorfman, 1986; Rosenholtz, 1991; Bono & Judge, 2003; Brown & Ryan,
2003; Gagné & Deci, 2005), contribuindo para a prevencdo do burnout do professor (Day,
2005). Esta dimensdo assume ainda uma importante influéncia sobre os resultados
cognitivos sociais, comportamentais e afetivos dos alunos (Bogler & Somech, 2004; Day,
2005; Firestone, 1996; Louis, 1998). O comprometimento constitui-se como uma parte da
vida profissional do professor (Elliott & Crosswell, 2001), podendo ser aumentado ou
diminuido por fatores, que ja foram anteriormente referidos, como a lideranga dos
diretores, o comportamento dos alunos, o apoio administrativo, as exigéncias dos pais bem
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como das politicas nacionais de educac¢do (Day, 2000; Louis, 1998; Riehl & Sipple, 1996; Tsui
& Cheng, 1999). Os professores que estdo comprometidos tém a crenca duradoura de que
podem fazer a diferenca no percurso de vida e de aprendizagem dos alunos (eficacia e
eficiéncia), através de quem sdo (a sua identidade), do que sabem (conhecimentos,
estratégias e habilidades) e de como ensinam (ou seja, as suas crencgas, atitudes, valores
pessoais e profissionais incorporados nos seus comportamentos) (Bono & Judge, 2003;
Brown & Ryan, 2003; Gagné & Deci, 2005).

Ebmeier e Nicklaus (1999) relacionam os conceitos de comprometimento e emocao,
distinguindo a parte da reacdo afetiva ou emocional de um professor a sua experiéncia num
ambiente escolar de uma outra parte do processo, que determina o nivel de investimento
pessoal que os professores fazem numa determinada escola ou grupo de alunos. Esta
conexao, entre a experiéncia emocional e o investimento emocional, torna-se fundamental
para compreender as percecdes do seu trabalho, dos colegas e lideranca escolar, assim
como a interacdo entre estes e as suas vidas pessoais (Crosswell, 2006). Segundo este autor,
existem seis dimensdes de comprometimento que sdao preditores do desempenho dos
professores na escola: 1) comprometimento como paixao; 2) comprometimento como
investimento de tempo extra; 3) comprometimento como um foco no bem-estar e
realizacdo do aluno; 4) comprometimento como a responsabilidade de manter o
comprometimento; 5) comprometimento como uma forma de transmissao de
conhecimento e/ou valores; e 6) comprometimento como o envolvimento com a
comunidade escolar.

No modelo do comprometimento como fator de eficacia do desempenho dos
professores (Bryk & Driscoll, 1988; Meyer & Allen, 1991), concetualiza-se o CO como estando
dividido em trés componentes que podem coexistir entre si: afetivo, normativo e calculativo.
O CO afetivo pode ser definido como a identificagdo emocional com a organizacdo; ja o
normativo é entendido como a obrigacdo percebida, ética ou moral, de permanecer na
organizacao e, por fim, o calculativo é definido como o custo percecionado de deixar a
organizacdo (como perda de antiguidade ou de saldrios mais baixos).

O CO tem sido referido como tendo um efeito mediador em varidveis como a
satisfacdo, o clima organizacional e a motivacdo laboral (Choi, Tran, & Park, 2015; Demirtas
& Akdigan, 2015; Kim, 2014; Lyndon & Rawat, 2015; Mahmoud, 2008).

Em suma, a melhoria da percec¢do do nivel de capacitacao professores, isto é, a forma
como os professores se sentem capazes para responder aos desafios que a escola lhes
coloca, contribui para os sentimentos de comprometimento perante a escola e seus alunos
(Bogler & Somech, 2004).

Os lideres escolares tém, portanto, a responsabilidade de promover climas
organizacionais que facilitem a satisfacdo das necessidades de autonomia e de
relacionamento dos professores. Desta forma, poderdo potenciar a motivacdo dos
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professores, o seu comprometimento para com a escola, um desempenho eficaz, a
satisfacdo e as atitudes positivas face ao trabalho e o bem-estar psicolégico (e.g., Bono &
Judge, 2003; Brown & Ryan, 2003; Gagné & Deci, 2005).

Considerando que poderdo existir comportamentos éticos ou menos éticos
(despoticos) por parte do lider educativo junto dos professores, e que a motivagdo podera
surgir como mediadora da lideranga em varidveis organizacionais (como o CO), este estudo
tem como objetivo verificar, em contexto educativo, a relacdo que se estabelece entre a
lideranca ética, o CO e a motivacdo dos professores.

Método
Amostra

A amostra deste estudo é constituida por 204 professores de 30 agrupamentos de
escola do Norte (distrito do Porto) e Centro do pais (distrito de Aveiro). Destes participantes,
156 (76.5%) sao do sexo feminino e os restantes 48 (23.5%) do sexo masculino.
Relativamente a idade, 26 (12.7%) participantes encontram-se na faixa etaria entre 20 e os
40 anos, 87 (42.6%) estdo entre os 40 e os 50 anos e 91 (44.6%) estdo entre os 50 e os 60
anos. No que diz respeito aos anos de experiéncia, 18 (8.8%) participantes tém até 15 anos
de experiéncia, 43 (21.1%) participantes tém entre 15 e 20 anos de experiéncia, 45 (22.1%)
apresentam entre 20 e 25 anos de experiéncia e 98 (48.0%) tém mais de 25 anos de
experiéncia profissional.

Instrumentos

O protocolo de avaliacdo foi composto pelo questiondrio sociodemografico construido
para o presente estudo, o Questiondrio de Lideranca Etica (QLE), a Escala Multidimensional
de Motivagdo no Trabalho (MWMS) e a Escala de Avaliagdo do Comprometimento
Organizacional (EACO).

O questionario sociodemografico permitiu a recolha de informacdo sobre a idade e o
género, e os anos de experiéncia profissional.

O Questionario de Lideranca Etica (QLE; De Hoogh & Den Hartog, 2008; vers3o
portuguesa de Neves, Jorddo, Cunha, Vieira, & Coimbra, 2016) constitui uma adaptacdo e
validac3o para a populagdo portuguesa da Escala de Lideranca Etica, sendo constituido por 23
itens, cotados numa escala tipo Likert de 7 pontos. Permite avaliar a lideranga ética em duas
dimensdes: 1) lideranca ética — considera o modo como os lideres se devem comportar de
forma ética e moral (a =.96); 2) lideranca despética — reflete o comportamento autoritario
gue serve o interesse do préprio lider (a0 =.91).

A Escala Multidimensional de Motivacdo no Trabalho (MWMS; Gagné et al.,, 2015;
versdo portuguesa de Neves & Coimbra, in press) é uma escala multidimensional constituida
por 19 itens com o objetivo de avaliar a motivagao para o trabalho. Esta engloba 5
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dimensdes: 1) amotivagdo (a =.93); 2) regulagdo extrinseca (o =.90); 3) regulagdo identificada
(a0=.77); 4) regulagdio introjetada (a0 =.89); e 5) motivagdo intrinseca (o =.89). Estas dimensdes
avaliam os diversos niveis de motivacdo para o trabalho, desde a auséncia de motivacao
(amotivacdo) até ao nivel 6timo de motivacdo (motivacdo intrinseca). Os itens de cada
dimensao sao avaliados numa escala tipo Likert de 7 pontos.

A Escala de Avaliagdo do Comprometimento Organizacional (EACO; Meyer, Allen, &
Smith, 1991, 1993; versdo portuguesa de Nascimento, Lopes, & Salgueiro, 2008) é um
questiondrio multidimensional, constituido por 19 itens, que avalia o nivel de
comprometimento do trabalhador com a organizacdo. Engloba os 3 componentes que
constituem o CO: afetivo (a =.86), calculativo (o =.72) e normativo (a =.75). Os itens sdo
avaliados numa escala tipo Likert de 7 pontos.

O presente estudo estd centrado nas seguintes hipdteses de investigacado:

Hipodtese 1: A percecdo da liderancga ética esta correlacionada positivamente com o CO

e com a motivacao intrinseca.
Hipodtese 2: A percecao da lideranca despdtica esta correlacionada negativamente com
o CO e com a motivagao intrinseca.

Hipotese 3: A percecdo da lideranca ética poderd ser um preditor da motivacdo

intrinseca mediado CO.

Hipotese 4: A percecdo da lideranca despdtica poderd ser um preditor do CO mediado

pela motivagao extrinseca.

Procedimentos

Realizou-se um contacto presencial com os diretores de 30 escolas secundarias e
agrupamentos de escolas publicas do Norte e Centro do pais, aos quais se explicitou os
objetivos e se solicitou a participacdo no presente estudo. Depois de os diretores aceitarem
a participacdo, foi solicitado o envio do link por email para todos os professores.
Adicionalmente, foi colocado pelo diretor, no portal online de cada agrupamento, o link para
o preenchimento dos questionarios. Foi ainda solicitado aos professores que
reencaminhassem o link para todos os colegas nas mesmas condicdes. No protocolo de
avaliacdo enviado, os participantes foram informados acerca dos objetivos, da
voluntariedade da sua participacdo, assim como da confidencialidade dos dados recolhidos.

Foram recolhidos 204 questionarios validos, entre os meses de agosto e novembro de
2015, posteriormente analisados através do programa estatistico IBM SPSS Statistics (verséo
22.0; Armonk, NY). Os testes estatisticos utilizados na analise dos dados dependeram do tipo
de variadvel analisada e/ou do cumprimento dos pressupostos para o uso de testes
paramétricos. Quando estes pressupostos ndo se verificaram, foram aplicados testes ndo
paramétricos (Hair, Black, Babin, & Anderson, 2009; Maroco, 2007).
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Resultados
Validade de constructo e consisténcia interna

Primeiramente, foram analisados os valores de fiabilidade dos questionarios utilizados.
Seguidamente, foram apresentados os resultados obtidos pelos participantes nas varidveis
em andlise e, posteriormente, foi realizada a exploracdo das varidveis em relacdo a
informacdo sociodemografica e as analises correlacionais entre as varidveis. Finalmente,
foram analisados os resultados relativos a relacdo entre a lideranca, comprometimento e
motivacao.

Com o objetivo de analisar a fiabilidade dos instrumentos utilizados no presente
estudo, ou seja, estimar o grau em que os resultados obtidos sdo verdadeiros e livres da
variancia de erro, foi utilizado o método da consisténcia interna e calculados os alfas de
Cronbach (cf. Field, 2013). Observando a Tabela 1 é possivel constatar que os valores de alfa
encontrados neste estudo apresentam valores aceitaveis (a > .70) (Field, 2013). Verificou-se
gue os valores encontrados neste estudo estdo prdoximos dos valores dos estudos de
adaptacdao, exceto os valores das dimensdes do comprometimento que se mostraram
bastante inferiores aos valores do estudo de adaptacao.

Tabela 1. Valores de Consisténcia Interna (alfa de Cronbach)

Estudos e Amostras

Adaptacgdo e Presente estudo
validagdo
portuguesa
Média
N N
o o (DP)
QLE 316 204
Etica .95 .96 5.46 (1.06)
Despdtica .89 91 2.44(1.28)
MWMS 468 204
Amotivagdo .81 .93 1.79(1.43)
Regulagdo Extrinseca 74 .90 2.37(1.30)
Regulagdo Identificada 74 .77 6.14 (0.96)
Regulacdo Introjetada .78 .89 4.75(1.42)
Motivagdo Intrinseca .88 .89 5.26(1.15)
EACO 461 204
Comprometimento Afetivo .91 .86 5.51(1.11)
Comprometimento Calculativo .84 .72 3.69(1.13)
Comprometimento Normativo 91 .75 4.29(1.12)

Na Tabela 1, pode observar-se que as médias mais elevadas dizem respeito a lideranga
ética, a regulacdo identificada e ao comprometimento afetivo. Por outro lado, a amotivacao e
a lideranca despdtica sdo as dimensdes com niveis mais baixos.
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Pela observacdao da Tabela 2, verifica-se que a lideranga ética estd correlacionada
positivamente com a motivacdo intrinseca (r = .318; p < .01) e com o CO. Estes resultados
permitem confirmar a primeira hipdtese de investigacdo em que se afirmava que a percecao
da lideranga ética esta correlacionada positivamente com o CO (r = .264; p < .01)e com a
motivagdo intrinseca (r = .318; p < .01). De acordo com os critérios de Cohen (1988), a
correlagdo entre a ética e a motivagdo intrinseca é moderada e entre a ética e o
comprometimento é fraca. Confirma-se, também, a tendéncia da segunda hipdtese, uma vez
que os resultados demonstram que a lideranga despdtica estd negativamente correlacionada
com o CO (r=-.177; p < .05) e negativamente correlacionada com a motivacao intrinseca (r =
-.276; p < .01). Contudo, de acordo com Cohen, West e Aiken (2003), a forca destas relacdes é
fraca, podendo existir outros fatores que influenciam a relagcdo entre a lideranca despética, o
CO e a motivacgao intrinseca.

Verifica-se, ainda, que a lideranca despdtica esta correlacionada positivamente com a
regulacdo extrinseca (r =.233; p <.01), sendo a forca desta relacdo moderada.

Tabela 2. Valores de correlagdo de Pearson

1 2 3. 4
1. Lideranca Etica -
2. Lideranca Despética -.623" -
3. Regulagdo Extrinseca -004 233" -
4. Motivagao Intrinseca 318" -276" -110 -
5. Comprometimento Organizacional 264" -177° 144" 234"

Nota: p <.05, “p <.001

Apesar da percecdo da lideranca ética estar correlacionada positivamente com o CO e
a forca dessa relacdo ser moderada (r = .318; p < .01), decidiu dar-se continuidade a outras
exploracdes para verificar se iam de encontro a outros estudos que parecem evidenciar o
impacto positivo da lideranga ética na motivacdo intrinseca (Den Hartog & De Hoogh, 2009;
Yukl, Mahsud, Hassan, & Prussia, 2013) e no comprometimento (Bogler & Somech, 2004). De
forma a investigar a terceira Hipdtese, onde se enunciava que a percecdo da lideranca ética
poderia ser um preditor da motivacdo intrinseca mediado pelo CO, recorreu-se a técnica de
andlise de regressao (cf. Figura 1). Os resultados indicam que a lideranca ética podera ser um
preditor significativo do comprometimento (b = .22, SE = .06, p < .001), que o
comprometimento é um preditor significativo da motivacdo intrinseca (b = .22, SE = .09, p <
.01) e que a lideranca ética é um preditor significativo da motivacdo intrinseca (b = .36, SE =
.07, p < .001). Estes resultados suportam a hipétese de mediac¢do. O valor da lideranca ética
diminuiu apds controlar o mediador, o comprometimento (b = .31, SE = .08, p < .001),
consistente com uma mediagdo parcial. Aproximadamente 12% da variancia da motivagao
intrinseca é explicada pelos preditores (AdjR? = .12, F (2.201) = 14.45, p < .001), sendo este
efeito de magnitude considerada moderada (Cohen et al., 2003).
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O efeito indireto foi testado usando uma abordagem de estimativa de bootstrap com
1000 amostras (Shrout & Bolger, 2002). Os resultados indicam que o coeficiente indireto é
significativo (b = .10, SE = .03, 95% IC [.005, .124]). De acordo com os resultados obtidos a
lideranca ética parece estar associada a indices de motivacdo intrinseca mais elevados,
mediada pelo comprometimento.

Figura 1. Coeficientes de regressao estandardizados para a relagdo entre a lideranga ética e a motivagao
intrinseca mediada pelo comprometimento organizacional

Comprometimento
22 Organizacional .22

* %

Lideranga _ Motivacdo
Etica " Intrinseca

sokok

367" (.317)

Nota: **p <.01. ***p < .001.

Para verificar a Hipdtese 4 - o CO é um mediador no efeito da lideranca despdtica
sobre a regulacdo extrinseca, recorreu-se a andlise de regressdo (cf. Figura 2). Apesar do
grau da relagdo ser baixo entre a lideranca despdtica e a regulacdo extrinseca (r = .233, p <
.01), a forca da relacdo era significativa e, como tal, decidiu dar-se continuidade a outras
exploragdes para verificar se iam ao encontro de outros estudos (Bono & Judge, 2003;
Brown & Ryan, 2003; Gagné & Deci, 2005) que salientam a relagdo entre a liderancga ética e a
motivac¢do. Para os autores, embora exista um continuo na lideranga ética e na despdtica,
eles sdo tratados como constructos independentes, correlacionados negativamente e
medidos pelas dimensdes referidas: moralidade e justica, partilha de poder, esclarecimento
do papel e lideranca despédtica (De Hoogh & Den Hartog, 2008). Ja a lideranca despdtica
poderd considerar-se mais préxima do constructo de lideranca transacional, que se traduz
em estratégias de controlo do comportamento ou promo¢do do comprometimento com a
escola com atividades por razdes instrumentais (como receber recompensas, a aprovacao,
evitar as puni¢des e/ou desaprovagdo), que a TAD preconiza como motivacdo extrinseca ou
uma forma de regulacdo extrinseca (Ryan & Deci, 2000; Gagné & Deci, 2005).

Os resultados indicam que a lideranca despdtica é um preditor significativo do
comprometimento (b = -.13, SE = .05, p < .05), que o comprometimento é um preditor
significativo da regulagdo extrinseca (b = .28, SE = .10, p < .01) e que a liderang¢a despética é
um preditor significativo da regulagao extrinseca (b = .27, SE =.030, p <.001). Apds controlar
o mediador — CO — o valor da lideranca despdtica aumentou (b = .30, SE = .08, p < .001).
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Estes resultados mostram que o comprometimento ndo é um mediador entre a lideranga
despdtica e a regulacdo extrinseca. Aproximadamente 8% da varidancia da regulacao
extrinseca é explicada pelos preditores (AdjR? = .08, F (2.201) = 9.88, p < .001), sendo este
efeito de magnitude pequeno (fraco) (Cohen et al., 2003).

Figura 2. Coeficientes de regressdo estandardizados para a relagdo entre a lideranca despética e a
regulacdo extrinseca mediada pelo comprometimento organizacional

Comprometimento

* *%

-13 Organizacional 28

Lideranca Regulacdo
Despdtica Extrinseca

.27*** (.30***)

Nota: *p < .05. **p < .01. ***p < .001.

Discussao

Este trabalho teve como objetivo verificar, na amostra em estudo, as relacdes entre a
lideranga ética, o CO e a motivagao em contexto educativo.

No que concerne aos resultados obtidos, consideraremos a sua analise e discussdao em
funcdo de cada uma das hipdteses apresentadas.

Relativamente a Hipdtese 1, os resultados sugerem que a percec¢do da lideranga ética
estd correlacionada positivamente com o comprometimento afetivo e com a motivacdo
intrinseca. De acordo com os critérios de Cohen (1988) e Cohen et al. (2003), a correlacdao
entre a lideranca ética e a motivacdo intrinseca é moderada e entre a lideranca ética e o
comprometimento é fraca (Tabela 2). Desta forma, os resultados da presente investigacdo
vém reforcar diversos estudos Demirtas e Akdogan (2015); Kim (2014); Lyndon e Rawat
(2015); Mahmoud (2008), onde se verificaram relagGes positivas entre diversos tipos de
lideranca e/ou praticas de lideranca com o CO e para o comprometimento afetivo do
professor com a escola (e.g., Bogler, 2001; Bogler & Somech, 2004; Nguni, Sleegers &
Denessen, 2006). Vai ainda ao encontro do estudo de Trang, Armanu, Sudiro e Noermijati
(2013), onde se verificaram relagdes positivas entre a lideranca, o CO e a motivacdo para o
trabalho, ainda que refiram o impacto da lideranca no comprometimento, num sentido mais
geral, ou a lideranca transformacional, e ndo a dimensdo ética, especificamente. Tendo em
conta que, no presente estudo, a relagdo entre a lideranga ética e o comprometimento é
fraca, poderdo justificar-se a realizacdo de outros estudos com amostras maiores, com o
objetivo de avaliar, particularmente, o impacto da dimensdo ética da lideranca no
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comprometimento. Os resultados deste estudo, indicam que a lideranca ética esta
relacionada positivamente com a motivacio e, consequentemente, com o
comprometimento organizacional, reforcam os estudos de Den Hartog e De Hoogh (2009),
Yukl, Mahsud, Hassan e Prussia (2013) e Bogler e Somech (2004), devendo para tal ser
considerado como ponto de reflexdo a melhoria das praticas de liderangca em contexto
educativo

Relativamente a Hipdtese 2 — a percecao da lideranca despdtica estd correlacionada
negativamente com o comprometimento afetivo e com a motivacdo intrinseca —, os
resultados apresentados parecem sugerir que a lideranca despdtica estd relacionada
negativamente com o CO e com a motivacgdo intrinseca, mas, positivamente com a regulacao
extrinseca. Contudo, de acordo com Cohen et al. (2003), a forca destas rela¢Ges é fraca. Esta
informacdo parece ir ao encontro de diversos estudos como os de Demirtas e Akdigan
(2015), Kim (2014), Lyndon e Rawat (2015) e Mahmoud (2008).

Em relacdo a Hipdtese 3 — a percecao da lideranca ética poderd ser um preditor da
motivac¢do intrinseca mediado pelo CO -, verificou-se que a lideranca ética é um preditor
significativo do comprometimento (b = .26, SE = .06; p < .001), que o comprometimento é
um preditor significativo da motivacao intrinseca (b = .26, SE = .09; p < .01) e que a lideranca
ética é um preditor significativo da motivacdo intrinseca (b = .36, SE = .07; p < .001),
resultados que suportam a hipdétese de mediacdo pelo comprometimento. O valor da
lideranca ética diminuiu apds controlar o mediador (o CO), o que indicia e é consistente com
uma mediagdo parcial. Aproximadamente 13% da variancia da motivagdo intrinseca foi
explicada pelos preditores (AdjR?> = .12; p < .001) [F (2.201) = 14.45; p < .001]. Os
resultados parecem sugerir que o efeito de lideranca ética no comprometimento é fraco e
torna-se mais elevado esse efeito da lideranca ética quando a motivacdo intrinseca e a
lideranca ética sdo integrados, ainda que o efeito da motivacdo intrinseca em termos de
magnitude seja pequeno. Assim, os lideres escolares tém a responsabilidade de promover
climas organizacionais que procurem a satisfacdo das necessidades de autonomia e de
relacionamento dos professores, porque, ao fazé-lo, tendem a aumentar a motivacao
intrinseca, a promoverem uma plena internalizacdo da motivacdo extrinseca e o
comprometimento afetivo com a escola (e.g., Bono & Judge, 2003; Brown & Ryan, 2003;
Gagné & Deci, 2005).

Por fim, relativamente a Hipdtese 4 - a percecao da lideranca despdtica é um preditor
do comprometimento calculativo mediado pela motivagcdo extrinseca -, os resultados
indiciam que a lideranca despdtica é um preditor significativo do comprometimento, que o
comprometimento é um preditor significativo da regulacdo extrinseca e que a lideranca
despdtica é um preditor significativo da regulagao extrinseca. Apesar do grau da relagao
entre a lideranca despética e a regulacdo extrinseca ser baixo, a forca da relacdo é moderada
e significativa, decidindo-se dar continuidade a outras exploragdes para verificar se iam ao
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encontro de outros estudos (e.g., Bono & Judge, 2003; Brown & Ryan, 2003; Gagné & Deci,
2005).

Apds controlar o mediador, CO, o valor da lideranca despdtica aumentou (b = .30, SE =
.08, p <.001), o que sugere que o comprometimento ndo é um mediador entre a lideranga
despotica e a regulagdo extrinseca. Aproximadamente apenas 8% da variancia da regulagao
extrinseca é explicada pelos preditores (AdjR? = .08, p < .001) [F (2.201) = 9.88, p < .001],
sendo este efeito de magnitude fraco (Cohen et al., 2003). A lideranca ética deriva do
constructo de lideranga transformacional (Brown & Trevifio, 2006) e a sua manifestagdo tem
como resultados niveis mais elevados de motivagao intrinseca, confianga, comprometimento
e fidelidade (lork-Barr & Duke, 2004; Leithwood, 1994). J4 a lideranca despética poderd
considerar-se mais proxima do constructo de lideranga transacional que se traduz em
estratégias de controlo do comportamento ou promog¢ao do comprometimento com a
escola com atividades por razées instrumentais, como receber recompensas, a aprovacao,
evitar as punicdes e/ou desaprovacdo, aumentar a autoestima, ou chegar a um objetivo
pessoalmente valorizado que TAD como motivagao extrinseca (Ryan & Deci, 2000).

De acordo com os resultados obtidos, a correlacdo entre a lideranca ética e a
motivagdo intrinseca € moderada e entre a lideranca ética e o comprometimento é baixa. O
comprometimento é ainda um preditor significativo da motivacdo intrinseca, e a lideranca
ética é um preditor significativo da motivacao intrinseca. Ndo obstante, apesar da forca da
relacdo entre a lideranca despética e a regulacdo extrinseca ser significativa, a lideranca
despdtica esta negativamente correlacionada com o CO.

Implicagbes prdticas

A presente investigagdo indica-nos assim que os diretores das escolas ou
agrupamentos escolares poderdo tentar aumentar a motivacdo dos professores agindo de
forma ética e influenciando a motivacao para o trabalho num ambiente de CO positivo.

Como recomendacdes aos diretores em contexto educativo, perspetiva-se que para se
ser um lider ético é necessario tempo para integrar as varias responsabilidades, o que se
torna particularmente limitativo na lideranca de um agrupamento de escolas dada a sua
dispersao geografica e o niUmero de professores e alunos. Para o exercicio da lideranca ética
e para que os professores percecionem a lideranga ética é fundamental que o diretor crie
reunides com os professores em que seja possivel a atribuicdo do feedback do desempenho,
discutir as preocupacdes e planeie o futuro. O diretor que assume a lideranca terd de
dedicar parte do seu tempo e esfor¢co no apoio das coordenacdes de professores (liderancas
intermédias) para que, a longo prazo, seja possivel o exercicio das liderancas partilhadas e
compartilhar, cada vez mais, o peso da lideranga ética. Se a motivagdao dos professores e o
seu comprometimento se refletir na melhoria da aprendizagem dos alunos como resultado
da lideranca do diretor, entdo, este tornar-se-a num lider melhor sucedido.
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A varidvel cooperacdo entre diferentes atores escolares pode ser igualmente
ponderada, considerando, por exemplo, a ligacdo de partilha de conhecimento entre
professores. Estudos futuros podem atender ainda a adicionais varidveis moderadoras,
como, por exemplo, o stress ocupacional, o burnout e a autoeficdcia.

Limitagbes do estudo e sugestoes para estudos futuros

O presente estudo, embora se revele pertinente para uma compreensao mais
abrangente e complexa da lideranca em contexto educativo, apresenta algumas limitac¢des,
nomeadamente ao nivel das varidveis em estudo. Efetivamente, poderiam ter sido
consideradas outras varidveis, como, por exemplo, as dimensdes pessoais, profissionais ou
situacionais dos professores (Day et al., 2006), a percec¢do da satisfacgdo com o ensino ou da
autoeficdcia dos professores (Canrinus et al., 2012), ou mesmo a comparagao entre a
lideranca transformacional e transacional e respetivo impacto na motivacdo e no
comprometimento dos professores (Nguni et al.,, 2006), comparativamente com os
resultados obtidos com a liderancga ética no presente estudo.

Torna-se ainda importante referir que a amostra deste estudo é considerada reduzida,
e que uma amostra maior poderia proporcionar a apresentacao de resultados mais robustos,
nomeadamente no que se refere aos resultados obtidos em cada uma das escolas e nas
relacdes entre os constructos, sendo relevante a replicacdo do presente estudo numa
amostra de maior dimensao.

Uma outra limitagdao prende-se com o facto de nao ter sido considerado o estilo de
lideranca de cada escola, uma vez que em algumas escolas o nimero de professores que
responderam ndo foi significativo para ser considerada a caracterizacdo individual de cada
uma.

Por outro lado, as medidas utilizadas sdo todas de autorrelato e centradas nas
percecdes dos professores sobre o diretor (lider), sendo a percecdo de cada professor.

Por ultimo, a aplicacdo dos instrumentos esteve circunscrita apenas a duas zonas do
pais (Norte e Centro, tendo em conta as respostas obtidas para a participacao).

Conclusdes

O presente estudo revela ser um importante contributo para o estudo da lideranca e
contexto educativo, em particular para a andlise da sua dimensao ética.

Salienta-se a necessidade de considerar, para as relacdes analisadas empiricamente,
outros tipos de lideranca, nomeadamente a transformacional e a transacional. Neste ambito,
seria interessante desenhar um estudo comparativo entre os varios tipos de lideranga,
atendendo, em particular, aos seus efeitos nas varidveis estudadas na presente investigacao
ou outras sugeridas anteriormente.
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Importa ainda referir a necessidade de realizagao de estudos futuros que relacionem a
lideranca, e em concreto a lideranca ética, com o comprometimento e a motivacao dos
professores, em outras amostras, dada a escassez de estudos empiricos sobre a relacdo
entre estas varidveis no contexto educativo portugués e a magnitude dos resultados obtidos.

Neste sentido, os resultados sugerem a necessidade de realizagao de estudos futuros
que possam introduzir outras varidveis dependentes da lideranca ética e do
comprometimento (enquanto varidvel moderadora), como, por exemplo, os resultados
organizacionais/institucionais, atendendo ndo s6 a medidas percetivas como também a
medidas objetivas.
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Relationship between principal’s leadership, commitment and motivation of teachers in
Portuguese public schools

Abstract
Currently organizational changes in the ethical dimension of schools’ leadership became a school Principal’s
aims concern due to their impact on teacher’s commitment and motivation. The aim of this study was to
investigate the relationship between ethical leadership, motivation and commitment in a sample of 204
teachers of Portuguese public schools. In this study, we found that ethical leadership was positively correlated
with the intrinsic motivation and organizational commitment. The despotic leadership was negatively correlated
with organizational commitment and intrinsic motivation. Finally, we also found that commitment has a
mediating role in the effect of ethical leadership in intrinsic motivation.
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