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1. Introducéo

A lideranca é um conceito que tem sido alvo deagamterpretacoes e definicbes no
altimo século. O lider, em geral, tem sido vistonooalguém que possui determinadas
caracteristicas inatas ou adquiridas, alguém quedsgta as circunstancias e ao
contexto em que a organizacao se insere e alguérgega conflitos e exerce influéncia
em ambientes ambiguos, complexos e incertos.

O professor enquanto gestor/lider escolar pode massu diferentes
estilos/comportamentos na lideranga da sua orggivzascolar: transformacional,
transaccional e “laisser-faire”. Os principais <&ouctos» de lideranca —
transformacional, transaccional e passiva — formemnovo paradigma, teoritull
range(Brass e Avolio, 2004para a compreensao dos efeitos do estilo de fidara

A analise do impacto que alguns individuos tém esads suas organizacdes tem
despertado um interesse crescente. Esses individodsm ser chamados lideres
carismaticos (Weber, 1968) ou transformacionaiss¢Bd985; 1990) que sao lideres
que, através de sua visdo pessoal e de sua erieggiam 0s seguidores e tém um
impacto significativo em suas organizacdes. Nas sBueestigacdes sobre o conceito de
lideranca, Bernard Bass (1985) e Avolio (1999) caram dois tipos de comportamento
de lideranca: transaccional e transformacionalli€@ses transaccionais determinam o
gue os subordinados precisam para realizar sepsigg@®bjectivos e os objectivos da
organizacdo. Em contraste, os lideres transformaisdmotivam-nos a fazer mais do
gue originalmente esperavamos realizar” (Bass 1j9888) elevando nosso sentimento
da importancia e do valor de nossas tarefas, “thz@s transcender nossos interesses
pessoais em nome da equipa, da organizacdo ou aealitica mais ampla” (Bass,
1985, p. 29) e elevando nosso nivel de necessipgade as necessidades mais altas,
como a auto-realizacao.

Este estudo de investigacdo tem por fim determmamodo como o0s docentes
percepcionam a liderangca das suas organizagOeslaresco transformacional,
transaccional ou “laisser-faire”.

Foi utilizado como instrumento de recolha de dadosViultifactor Leadership
Questionnaire  (MLQ) desenvolvido por Bass e Avolio (2004) o qual
determina/identifica os estilos de lideranca asale avaliacdo dos comportamentos do
lider percepcionados pelos seus liderados.

O MLQ foi aplicado a uma amostra de 97 escolas na Régiimoma da Madeira nos
meses de Janeiro, Fevereiro e Marco de 2008.



2. Revisao da Literatura

James MacGregor Burns (1978), foi o primeiro a dramatencéo para o conceito de
lideranca transformacional. Ele afirmou que a Baea transaccional e
transformacional se baseavam em “relacdes” e ‘fpode

Na década de 80, Bernard Bass alargou o pontcstiede Burns e desenvolveu estudos
sobre lideranga propondo a conceitualizagdo de doigs estilos de lideranca:
transaccional e transformacional. Segundo Basglesmahca transaccional incide no
esclarecimento do papel e dos requisitos das tamda liderados, bem como na
atribuicdo de recompensas e de castigos pelo ssamgenho efectivo (Kinicki &
Kreitner, 2006). Dai que este tipo de lider condraimaotive os seus liderados através do
processo de troca, de transaccdo (recompensa/desem)p A lideranca
transformacional incorpora ndo s6 uma troca nogsitos e recursos daqueles
envolvidos na relacao lider-seguidor, mas uma eévae ambos — uma mudanca para
melhor. A lideranca transformacional, torna-se, dtima analise, moral pois eleva o
nivel de conduta humana e a aspiracdo moral do did liderado, e assim tem um
efeito de transformacéo em ambos

Enquanto que Burns considera as praticas de ligataansformacional e transaccional
como extremos opostos de um continuum (essencitdnfiermas de lideranca mais e
menos eficazes), Bass oferece uma concepcao ledlidetente, uma teoria de

lideranca de dois factores; formas de liderangastrecional e transformacional, no seu
ponto de vista, constroem-se um no outro (AvoliBass, 1998; Waldman, Bass e
Yammarino, 1990).

Na ultima década, Bernard Bass e Bruce Avolio (20@fopuseram uma nova
abordagem sobre a lideranca sendo apresentada uoomoteoriafull range de
lideranca. Os autores dessa teoria, propuseramoqoemportamento de lideranca
variava ao longo de umontinuumda lideranca laisser-faire (o fracasso geral em
assumir responsabilidades para liderar) a liderattgasaccional e a lideranca
transformacional.

A lideranca transaccional e transformacional saois,pdois modelos que se
complementam: “A lideranca transformacional é aanda em cima da lideranca
transaccional — produz, nos liderados, niveis ftr@se de desempenho que vao além
dos obtidos apenas na abordagem transaccional’b{RnR2002, p. 319). Bass admite,
no entanto, que ambos os estilos podem ser eficazessituagcbes distintas: “O
transformacional em periodos de fundacdo orgammatie de mudanca, e o
transaccional em periodos de evolucéo lenta e aeSieelativamente estaveis” (Rego
e Cunha, 2004, p. 235).

A lideranga transformacional transforma os lidesado sentido de estes passarem a
perseguir 0os objectivos da organizacdo deixandseas proprios interesses para
segundo plano.



Nem o Burns nem Bass estudaram a lideranca esdimlaearam seus trabalhos em
lideres politicos, oficiais das forcas armadas xecetivos de empresas. No entanto,
evidéncia tem mostrado que ha semelhancas narlgetaansformacional quer seja
num ambiente escolar quer seja num ambiente deesmteithwood and Jantzi,

1990).

O modelo mais desenvolvido de lideranca transfoionat nas escolas tem sido
desenvolvido por Leithwood e seus colegas. Esteetaambnceptualiza tal lideranga em
sete dimensdes: construcdo de uma visdo para k.esstabelecer objectivos para a
escola, dar estimulacdo intelectual, oferecer apaividual, modelar boas préaticas e
valores organizacionais importantes, demonstras adtxpectativas de performance,
criar uma cultura escolar produtiva, e desenvolestruturas que facilitem a

participacdo em decisdes da escola (Leithwood,)1994

Em Portugal, a equipa de investigacdo do Departasn Ciéncias da Educacéo da
Universidade de Aveiro tem estudado a lideranca arganizagbes escolares. Num
estudo recente (Castanheira e Costa, 2005) camclujue “os comportamentos de
lideranca mais frequentemente observados nos reoventinco presidentes dos
conselhos executivos sdo uma mistura de comportamerde lideranca
transformacional e transaccional” (p.150).

A lideranca transformacional muda a cultura da laseoapoia a alta performance.
Leithwood et al. (Leithwood and Jantzi, 1990; Leitlod, Jantzi and Fernandez, 1994)
desenvolveram um dos mais completos modelos deatida transformacional na area
educativa. De acordo com o modelo, a liderancasfoamacional é condicionada pela
cultura nacional, local e pelas politicas educatiVor sua vez, afecta os objectivos e a
cultura da escola, as quais tém lagcos directos @®@rmompromissos dos professores
para com a mudanca e o desenvolvimento. Resultidestudos efectuados em escolas
secundérias Canadianas mostram que os mais imfsrtsomportamentos de lideranca
transformacional criam uma viséo, estabelecem adtqeectativas de desempenho,
criam consenso a volta de objectivos do grupo, semsmlvem um clima
intelectualmente estimulante.

A lideranca transaccional baseia-se no uso da agdtor extrinseca. Em contraste, 0s
lideres transformacionais “inspiram confianca, buscdesenvolver a lideranca em
outros, exibem o auto-sacrificio e servem como tegemorais, concentrando-se e
fazendo os seguidores se concentrem em objectivedrgnscendam as necessidades
mais imediatas do grupo de trabalho” (Dumdum, L&vdévolio, 2002, p. 38). Os
lideres transformacionais podem produzir mudancggarozacional e resultados
significativos, porque essa forma de liderancaregt niveis mais altos de motivacéo
intrinseca, confianca, compromisso e fidelidade s#guidores que a lideranca
transaccional. A lideranca transaccional € um pgeHsito essencial a lideranca eficaz e
os melhores lideres aprendem a exibir tanto a dider transaccional quanto a
transformacional em varios graus. Dando sustentagésta proposicao, investigacdes
tém revelado que a lideranga transformacional &van desempenho superior quando
“aumenta” ou acrescenta a lideranca transformac{@gmaonakis e House, 2002).



E geralmente reconhecido a este lider, a intenkitaa® em promover a superac¢io dos
interesses pessoais imediatos em prol da orgawizBiggfundo, coexistem uma visdo e
objectivos perfeitamente preestabelecidos e pamsretizar o lider trabalha com os
seus subordinados, segundo Bass (1988), em vdanespde ac¢do: a) A motivacao
dos seguidores, para que facam mais do que, no,ie&peravam fazer. b) Despertar as
suas consciéncias, quer ao nivel do valor dostessd quer do modo adequado para 0s
alcancar. c) Envolvimento de todos em beneficiondasao e/ou visdo da organizacao.
d) Ampliar as necessidades dos individuos, elevasdeeus niveis de confianca.

InvestigacBes tém revelado que os lideres transfonais tendem a ter personalidades
que sao mais extrovertidas, amigaveis e proactjuasos néo transformacionais, e as
lideres usam mais a lideranca transformacionaloguéderes (Judge e Bono; Eagly et
al., 2000).

Segundo Tichy e Devanna (1986) ha um numero decteaisticas dos lideres
transformacionais: Identificam-se como agentes ddamca; sdo corajosos; acreditam
nas pessoas; sdo impulsionados por valores pess@@iseternos aprendizes; tém
habilidade de lidar com complexidade, ambiguidatteerteza e sdo visionarios.
Estudos empiricos mostram que os lideres transtoomes empregam técnicas que
despertam e desenvolvem altos niveis de ident#icag internalizacdo bem como
melhor desempenho (Tepper, 1993).

Burns e Bass sugerem que os lideres transformagiséa capazes de estimular, mudar
e utilizar os valores, as crencas e as necessidmdeseus seguidores, para conseguir
realizar as tarefas. Os lideres descritos pelosidmgs como sendo transformacionais
séo tidos como mais carisméaticos e intelectualmmiis estimulantes do que os lideres
descritos como transaccionais.

De acordo com Bass (1990), Bennis & Nanus (198b)s@tro as aptiddes utilizadas e
aperfeicoadas pelos lideres transformacionais. Emepo lugar o lider tem uma visao

e consegue formula-la. A visdo pode ser um objectim plano ou uma série de

prioridades. Em segundo lugar, o lider é capazodeunicar a realizacdo da visdo. Em
terceiro lugar, o lider é capaz de construir umiantb de confianca justo, decisivo e
coerente, e a sua persisténcia ultrapassa mesmarésre problemas. Finalmente, o
lider transformacional tem uma auto-estima posi@vasforca-se por desenvolver as
suas capacidades de forma a alcangar sucesso.

2. Metodologia

Foi administrado MLQ (Brass & Avolio, 2004) a 97 professores de iifges escolas
da Regido Auténoma da Madeira a fim medir os cotapmntos de lideranca
transformacional, transaccional e “laisser-faireSssim como o0s resultados desses
comportamentos nessas escolas.

O género da lideranca das 97 escolas era o seg@#h@% — masculino e 75,2%
feminino. O tipo de escola: Pré-escolar: 9,3%; &#as#6,4%; Basica e Secundaria:
35%; Secundaria: 9,3%. Quanto aos concelhos ermcsdizam as escolas: Funchal:
43,2%; Camara de Lobos: 20,6%; Machico: 9,3%; S@mte: 6,2%; Ribeira Brava:
5,2%; Santana: 5,2%; Calheta: 5,2%; Ponta do Sb#4Sao Vicente: 1%.



O MLQ baseia-se na avaliacdo das percepcoes dasssguidores, utilizando um
conjunto de quarenta e cinco afirmacgfes as qualgl@sdos/respondentes atribuem
pontuacdo numa escala tifkert: 0 = Nunca; 1 = Raramente; 3 = Muitas vezes; e 4 =
Frequentemente. Uma classificacdo menor em detadmiitem reflecte uma menor
exibicdo desse comportamento por parte do liddiagleae ndo uma maior ou menor
valoracédo desse comportamento por parte do resptiligerado.

Tabela 1.
Factores da Lideranca
Lideranca Lideranga Transaccional Liderangca N&o
Transformacional Transaccional (Passiva)
Factor 1 Factor 6 Factor 8
Influéncia ldealizada — | Recompensa Contingente  Gestéo por excepcao:
Atitudes (transacgdes construtivas) passiva
Factor 2 Factor 7 Factor 9
Influéncia ldealizada - Gestao por excepgao: “Laisser-faire”
Comportamento activa

(transacgoOes correctivas

Factor 3
Motivagao Inspiradora
(Inspiracéo)

Factor 4
Estimulacéo Intelectual

Factor 5
Consideracao
Individualizada

Dimensfes ou categorias da lideranca transformaciah

Influéncia nos ideais (“carisma”) — Esta primeira categoria representa o nivel mais
elevado da lideranca transformacional, pois o nes@eel € percepcionado pelos outros
como um modelo a seguir, existindo uma grande aaar, respeito e confianca
relativamente a sua figura. Pode-se observar uaralgridentificacdo entre os membros
do grupo e o lider, sendo este descrito como unssope com capacidades
extraordinarias, bastante persistente e determinadeu trabalho. Os ideais assumidos
também sdo entendidos como uma intengcdo em fazsglo aque € melhor e mais
correcto para todos, pautando 0 comportamentogundps éticos e morais.

Motivacao inspiracional —Esta segunda categoria representa a capacidadgedemn
transmitir um significado e um desafio as tarefasadizar, de modo a motivar e inspirar
os elementos do grupo. O espirito de equipa, osE®MO € 0 optimismo Sao
caracteristicos desta dimensdo. Assim, quem chetfide a ser percepcionado como
uma pessoa obstinada, com imensa energia e capadidainiciativa, evidenciando
uma grande confian¢a quanto a possibilidade doogierpum futuro melhor.



Estimulacéo intelectual— Nesta terceira categoria, o lider procura incentbgaoutros

a serem inovadores e criativos no trabalho, questido os principios adoptados,

reformulando os problemas existentes e dando nawgestdes sobre a realizacdo das
tarefas. Nao existe um ambiente de critica e degabertura as novas ideias, pois a
originalidade é um valor importante promovido pidter, que reage com naturalidade

ao surgimento de propostas distintas das suas.

Consideracdo individualizada — Esta categoria estd relacionada com o0s
relacionamentos individuais dentro do grupo, pracdo-se verificar a existéncia de
uma preocupagdo com as necessidades de realizaggsoal e profissional, dos
colaboradores. O lider sera transformacional ssegpnr promover um ambiente onde
existam oportunidades para o desenvolvimento da®®bem como se for capaz de
reconhecer e aceitar as diferencas individuaisiael dos desejos e necessidades das
pessoas que fazem parte da sua equipa de tralmtanaceitacdo da individualidade
também implica a adopcdo de comportamentos especifis caracteristicas de cada
um, dando, por exemplo, maior autonomia aos qu#eagiam mais conhecimentos e
experiéncia sobre a execucdo das tarefas ou fordecenais encorajamentos e
indicagbes aos que iniciam uma determinada funeéo.isso, a comunicagdo aberta
com todos os elementos do grupo bem como a voetadeelegar tarefas sédo aspectos
valorizados por quem assume o poder.

3.2 As dimensdes ou categorias da lideranca transamnal

Reforgo contingente— Esta categoria vé a accao de lideranca como dSeaskada
numa troca entre algo que o lider pode oferecer daecm determinado comportamento
assumido pelos outros, nao implicando qualquestoamacéo de ideais ou de valores.
A relacdo entre ambos decorre da definicdo dasataes dos objectivos a alcancar,
existindo a possibilidade de serem atribuidos ¢efoe prémios se forem cumpridos os
niveis de desempenho pretendidos. O lider deveumolado, procurar perceber quais
sdo as necessidades dos colaboradores, para asden gjustar as consequéncias
positivas aquilo que € valorizado e, por outro Jadeve tentar criar as melhores
condicOes para o alcance dos padrdes de rendirdefiados.

Intervencdo em crise(*management-by-exception”) - Esta dimenséo sigaifjue o
lider sO actua quando as coisas correm mal oussandiam do esperado. As accgles de
correccao ocorrem através de uma atitude de proeueatecipacdo dos desvios,
enganos ou erros dos subordinados na execucaamdast (intervencdo em crise -
activa) ou entdo podem dizer respeito a uma postara reservada do responsavel, que
s6 toma medidas de resolucdo dos problemas quastde efectivamente ocorrem
(intervencao em crise - passiva). Os efeitos dektas praticas fazem-se sentir na baixa
vontade em assumir riscos e inovar por parte dosidnarios pois receiam as reac¢des
negativas de quem chefia. Em termos de eficacia,fastor tende a apresentar piores
resultados que o refor¢o contingente e, claro, Wb tqdas as dimensdes da lideranca
transformacional.

3.3 A auséncia do exercicio da lideranca

“Laissez-faire” - Esta udltima dimensédo identifica simplesmente a ratigéou do
exercicio da lideranca, traduzido normalmente porauneficacia nos resultados



obtidos. Isto significa que, ao contrario da licheia transformacional e transaccional,
aqui nao é possivel encontrar um ambiente de tratlzalm objectivos definidos, pois o
responsavel ndo assume qualquer plano de accém ¢oathr decisdes importantes,
ignorando as suas responsabilidades e autoridaskimA o estilo “laissez-faire” é
simplesmente a negacéo da lideranca.
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O perfil de lideranca “6ptimo” € aquele que € cemazado por baixas frequéncias de
“laissez-faire”, seguindo-se uma maior utilizacdms d estilos transaccionais
(aumentando da intervencdo em crise para o refoogtingente) e, finalmente, uma
demonstracdo das areas transformacionais, qudtaensio grosso das accoes. O perfil
“deficitario” € marcado por uma atitude no sentideerso, ou seja, o lider é alguém
que praticamente ndo assume as suas responsaisli@gathdo parece ter qualquer
estratégia definida, demonstrando poucos ou nentamportamentos nas dimensdes
transformacionais (Avolio, 1999). Portanto, o lidsis eficaz € aquele onde predomina
a lideranga transformacional, seguido dos compamtans de refor¢co contingente, da
intervencdo em crise (activa e depois a passiva@refltimo lugar, o “laisse-faire”
(Avolio & Bass, 1995).

Este questionario foi administrado (ap0s autorigag@ncedida pelos autores) a uma
amostra de noventa e sete professore de varios deagnsino e a leccionar em diversas
escolas da Regido Autonoma da Madeira.

4. Resultados

O MLQ é um questionario que tem como objectivo rsisé medir a frequéncia com
que os liderados observam comportamentos de licenan seu lider: comportamentos
de caracter transformacional, comportamentos deactar transaccional e
comportamentos de caracter “laisser-faire”.

As quarenta e cinco afirmagbes que compdem o ML@pag-se em doze areas
distintas: Cinco correspondem a lideranca transdoromal: IC (Individual
Considerations = consideracao Individual); IM (lingpponal Motivation = motivagao
inspiracional); IS (Intellectual Stimulation = estilacdo individual); 1A (Idealized
Influence Attitudes = atitudes de influéncia ideatla); e 1IB (Idealized Influence
Behaviors = comportamentos de influéncia idealizaDaas correspondem a lideranca
transaccional: CR (Contingent Reward = recompereaspobjectivos atingidos) e
MBEA (Management by Exception Active = gestdo powcepcao activa). Duas
correspodem a lideranca do tipo “Laisser-Faire”: BfB(Management by Exception
Passive=gestdo por excepcdo passiva) e “Laisseg-Faipor ultimo, um conjunto de
questbes que se agrupam em trés areas — Eff (kéieess = Eficacia); Satis
(Satisfaction = satisfagdo) e Extraeff (Extra Effo esfor¢co extra) as quais se reportam
aos resultados da lideranca.

Os resultados dos questionarios foram introduzmoSPSS (Statistical Package for the
Social Sciences, versao 15.0) para andlise eatatist

Apresenta-se a média total dos resultados na teb@agrafico que se seguem:

Tabela 1
Média de respostas



Tipos de Lideranca Variaveis Média Total
IC (Individual Consideration) 2,399
IM (Inspirational Motivation) 2,884
Transformacional IS (Intelectual Stimulation) 245 2,603
lIA (Idealized Influence Atitudes) 2,577
[IB (Idealized Influence Behavior) 2,701
CR (Contingent Reward) 2,423
Transaccional MBEA (Management by 2,336
Exception Active) ,230
MBEP (Management by
“Laisser-Faire” Exception Passive) ,23P 1,076
“Lassair-Faire” 0,920

Gréfico 1
Média das variaveis
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Como podemos ver na tabela 1 e no gréfico 1, o gi@enapresenta a média mais alta é
o IM (Inspirational Motivation=Motivacdo Inspiracial - 2,884), que se reporta a
comportamentos como exprimir, aos liderados, acenfianca (de que os objectivos a
atingir seréo alcancados), fornecer sentido aalinabdos liderados e colocar desafios,
inspirando optimismo e confianca no futuro. Porr@dado, o item com média de

frequéncia mais baixa € o LF (“Laisser-Faire” —20,que se reporta & auséncia do
exercicio da lideranca, traduzido por uma inefici@mos resultados obtidos. Podemos
notar que estes valores extremos se situam em oca@ggamplas diferentes:

transformacional e “Laisser-Faire”. Podemos aindaficar que o item com média de

repostas mais elevada (ou seja, maior frequéncisbdervacdo do comportamento) a
lideranca transformacional é o tipo de liderancen aama frequéncia maior. Deste




modo, a lideranca transformacional demarca-seddmaln¢ca transaccional e “Laisser-
Faire”, esta Ultima, claramente mais distante (Teabg

Grafico 2
Tipos de Lideranca
Grafico 2
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Através destes resultados, podemos inferir que amportamentos de lideranca

transformacional sdo os mais frequentemente old@svwaos noventa e sete presidentes
de conselhos executivos que foram avaliados petissos inquiridos. Assim, o

comportamentos centrados na chamada de atencadiddoados para o que €

importante e incentiva-os a verem-se a eles pr§pés oportunidades e desafios da
organizacdo num novo paradigma. Os lideres tanafdomais sdo proactivos:

procuram optimizar o desenvolvimento individualgamizacional, de grupo e a

inovacao. Eles convencem os liderados a atingiters aiveis de potencial assim como
altos niveis de standards morais e éticos. (AWIRass, 2004, p. 96).

O tipo de lideranca que foi observado com menaguéecia foi o tipo “Laisser-Faire”.
Assim, comportamentos tais como evitar envolveerseassuntos importantes e evitar
tomar decisodes, atrasar a resposta a questdedasggesperar que as coisas corram mal
antes de agir, deixar arrastar os problemas argegomhar qualquer accdo, sao
comportamentos menos observaveis nos presidentss cdoselhos executivos
considerados.

Quanto aos resultados da lideranca, atente-seafioqB.

Gréfico 3
Resultados da Lideranca
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Neste grafico, podemos verificar que os lideradoe gesponderam ao questionario
apontam como principal resultado da lideranca saslas onde exercem funcdes, a
satisfacadface a lideranca, isto €, comportamentos tais assao metodos de lideranca
gue sejam satisfatérios e trabalhar com os outeosird modo satisfatorio sdo mais
frequentemente observados (Avolio e Bass, 200498p. Por seu lado, o item deste
grupo de questdes com meédia inferior € 0 que etdionado com esforgo extrao
que pode indicar que comportamentos tais como fiveeros liderado a fazerem mais
do que esperado, elevar o desejo de suceder e tunzewontade dos outros em
tentarem trabalhar mais afincadamente sdo mengseinéeemente observados (Avolio
& Bass, 2004, p. 98).

5. Analise dos Resultados e Conclusoes

Este estudo tinha como objectivo fundamental ifieati e analisar os estilos de
lideranca dos lideres escolares da Regido AutdndmaMadeira. Os resultados
indicaram que os comportamentos mais observadospresdentes dos conselhos
executivos das escolas que compuseram a amostos s&@mmportamentos de lideranca
transformacional. Este facto indica que os presaderdos conselhos executivos
praticam estes comportamentos. Motivar os liderafidando-lhes com entusiasmo
acerca do futuro e dos objectivos a alcangar, espreconfianga no alcangar de
objectivos; procurar solucbes alternativas pargrablemas; considerar perspectivas
diferentes na abordagem dos problemas; tratar gudsres como individuos e nao
apenas como mais um membro do grupo; ajudar osdeegs a desenvolver 0s seus
pontos fortes. Os comportamentos associados atigartransaccional foram também
bastante observados: clarificar e definir expedatie promover desempenhos que
permitam atingir os objectivos; prestar assistérama subordinados, em troca dos
esforcos no sentido de atingir os niveis desejaeglicitar de forma vincada o que
cada um podera receber se os objectivos de desbmfmem atingidos; especificar os
padrbes de despenho, bem como os que constitumgdesbo ineficaz; atentar no
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desempenho dos seguidores, de forma a procurariodedace aos padroes
estabelecidos; e envidar esforgos no sentido digicas erros, assim que possivel.

Nos resultados da lideranca, os inquiridos obsamacomo mais frequentes 0s
comportamentos que revelam a satisfacdo seguinds-semportamentos reveladores
da eficacia do lider.

De acordo com Leithwood (1992), sdo claramenteesnes os efeitos da lideranca

tansformacional. Os resultados da sua investigagdicaram que a) as praticas da

lideranca transformacional tém uma grande infll@ma cooperacdo dos professores e
b) existe uma relacao significativa entre os agigeda lideranca transformacional e a

mudanca nas atitudes dos professores em relag@®laoramento da escola e as suas
praticas educativas.

As componentes do modelo transformacional de Iideratém sido o tépico mais

investigado de lideranga na ultima década. Os tesig dos estudos ressaltam a
seguintes implicacbes de lideranca: Os melhoreerdéd ndo sao apenas
transformacionais, sdo tanto transaccionais quaragosformacionais. A lideranca

transformacional ndo s6 afecta os resultados d&l midividual como a satisfacédo no

emprego, 0 compromisso organizacional e o desempanhs também influencia a

dindmica de grupo e resultados de nivel de grupo.fudcionarios em qualquer

organizacdo podem ser treinados para serem masateonais e transformacionais.
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