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Introdução

Os padrões culturais, as crenças e as representações sociais assumem um 
peso determinante na ação humana, influenciando comportamentos e ati-
tudes. É relevante estudar, analisar e discutir fenómenos, em contextos or-
ganizacionais, aos quais se atribui uma conotação negativa (e.g., stress, bur-
nout e absentismo), porém, aos fenómenos entendidos como positivos (e.g., 
engagement no trabalho), também deve ser atribuído espaço de exploração 
e respetiva compreensão, com vista a construir e a consolidar praxis organi-
zacionais que possibilitem responder, adequadamente, às particularidades 
que caraterizam cada contexto.

O engagement, em específico, é um conceito popular e de grande interes-
se para a investigação em contextos organizacionais, uma vez que tende a 
promover a satisfação no trabalho, o comprometimento, atitudes mais po-
sitivas, a saúde individual, comportamentos extra-papel e melhores níveis 
de desempenho (Shimazu & Schaufeli, 2009). 

É também comummente aceite que colaboradores engaged criam os seus 
próprios recursos de trabalho ao longo do tempo, pelo que ao se focar no 
engagement no trabalho isso não trará apenas benefícios para o indivíduo, 
mas também proporcionará vantagens competitivas para qualquer orga-
nização (Bakker et al., 2008). São diversos os estudos que sugerem que a 
liderança transformacional resulta em maiores níveis de engagement no tra-
balho, em particular nos contextos de mudança (e.g., Macey & Schneider, 
2008; Tim et al., 2011; Van Dierendonck et al., 2004), pelo que se considera 
que este tipo de liderança também merece espaço de discussão.
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A crise sanitária despoletada pela pandemia da COVID-19, em 2020, es-
palhou-se por todo o mundo, com implicações na educação e no ensino a 
diversos níveis, dos quais se destaca os constrangimentos associados às ati-
vidades letivas presenciais. 

Em diversos casos e momentos, as atividades letivas presenciais foram 
temporariamente suspensas, em conformidade com as recomendações da 
Organização Mundial de Saúde e dos decretos-lei desenvolvidos pelos res-
petivos países, dos quais assomaram orientações para a integração de am-
bientes de ensino-aprendizagem remotos, de forma a salvaguardar o pros-
seguimento do ensino formal.

Um cenário de mudança: Implicações  
da pandemia da COVID-19

Em diversos casos, a transposição do ensino presencial para o ensino re-
moto não se figurou simples, nem eficaz, além de que se reconhece que em 
qualquer situação de quarentena haverá a tendência para determinados 
grupos sociais padecerem mais do que outros. A este respeito, Silva e Sil-
va (2022) notam que a disparidade socioeconómica e os contextos geográfi-
cos podem condicionar a qualidade da aprendizagem e o acesso ao ensino, 
dado que nem todos os alunos e docentes contam com os mesmos recursos 
tecnológicos ou com condições idênticas de acesso à internet.

 Muitas das dificuldades que as comunidades educativas experienciaram 
no decorrer da pandemia da COVID-19 foram desconsideradas (Darcoleto 
& Flach, 2022). Conforme Muniz et al. (2022) apontam, não é viável genera-
lizar a transposição do ensino presencial para o ensino remoto, dado que o 
acesso à internet é instável em várias localizações, assim como nem todas as 
famílias contam com recursos tecnológicos de qualidade e em quantidade 
que salvaguarde o acesso e a inclusão nas atividades letivas. 

No contexto da pandemia da COVID-19, em Portugal, a Direção-Geral de 
Estatísticas da Educação e Ciência (2020) reportou que aproximadamente 
19% das escolas mostrou dificuldades significativas no desenvolvimento e 
na implementação dos planos de ensino a distância, evidenciando debili-
dades ao nível político, organizacional e de competências.

A este respeito, Macedo (2021) lança críticas às políticas públicas educa-
cionais, desenvolvidas no decorrer da pandemia, devido à sua insuficiência 
para garantir a conectividade e o direito à educação para todos. Para os alu-
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nos em contextos socioeconómicos desfavorecidos, as dificuldades foram 
acrescidas, pois além de contarem com condições débeis no acesso à in-
ternet e aos recursos tecnológicos, tendem, também, a contar com condi-
ções inapropriadas para o estudo em casa (Moreira et al., 2021). De acordo 
com Muniz et al. (2022), assistiu-se a uma realidade de exclusão no processo 
educativo, assim como observou-se relatos de docentes que se depararam 
com sérias dificuldades para lidar com as tecnologias, com os meios digitais 
de comunicação e para garantir atividades letivas remotas inclusivas e de 
qualidade. 

É importante reconhecer, por um lado, que que as assimetrias socioeco-
nómicas têm impacto na educação e no sucesso educativo, (OCDE, 2021) e 
que o acesso à educação e, em concreto, o direito constitucional ao ensino, 
considerando a igualdade de oportunidades de acesso e de êxito, não se 
encontra garantido (UNICEF, 2021). Por outro lado, importa também reco-
nhecer que os docentes, tal como verificado por Souza et al. (2020), tendem 
a experienciar uma sobrecarga de trabalho com potencial para conduzir ao 
esgotamento e à depressão, implicando no engagement no trabalho.

Em torno do engagement no trabalho

O engagement tem vindo a ser objeto de investigação, predominantemen-
te, na área das ciências sociais desde o despontar da psicologia positiva, a 
qual tende a alocar a sua atenção aos aspetos positivos do ser humano e ao 
seu funcionamento ótimo, tendo emergido a partir de pesquisas sobre a te-
mática do burnout (Shimazu & Schaufeli, 2009). 

Kahn (1990) define por engagement, o aproveitamento dos membros da 
organização e a identificação em relação aos seus papéis de trabalho, no 
qual os indivíduos tendem a se esforçar e a se expressar física, cognitiva e 
emocionalmente durante o desempenho dos seus papéis e das suas fun-
ções. O engagement é, neste sentido, caraterizado por um estado de energia 
física, emocional e cognitiva dedicada às tarefas desempenhadas, sendo po-
sicionado como um elemento determinante para um eficiente desempenho 
de papéis e de funções em contexto laboral, com implicações ao nível das 
relações interpessoais. 

Não obstante a carência de consenso quanto à definição de engagement 
no trabalho (Finn & Rock, 1997), existem elementos comuns que tendem 
a ser descritos na literatura, dos quais se destaca o envolvimento, a ener-
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gia afetiva e a presença autêntica no trabalho. O engagement no trabalho 
envolve a satisfação das necessidades básicas, a contribuição individual, o 
trabalho em equipa e o crescimento (Fleming & Asplund, 2007), podendo 
ser entendido como um sentimento positivo e um estado de energia de rea-
lização experienciado pelo indivíduo, explicados pelo vigor, pela dedicação 
e pela absorção em relação ao trabalho (Schaufeli et al., 2002). 

Porém, importa notar que há estudos que têm evidenciado que o vigor e 
a dedicação constituem o núcleo do engagement, enquanto a absorção, por 
sua vez, tende a se encontrar mais relacionada ao conceito de flow (e.g., Sa-
lanova et al., 2003), no sentido de que desponta como resultado do próprio 
engagement (Schaufeli & Bakker, 2004). 

Em relação a estas dimensões do engagement, é relevante ter em consi-
deração que: a) o estado de vigor prende-se com a manifestação de eleva-
dos níveis de energia, de resistência mental, de esforço e de persistência 
em relação às tarefas no trabalho; b) o estado de dedicação carateriza-se 
pelo envolvimento no trabalho, pela concentração integral na realização do 
trabalho, pelo entusiasmo, pela inspiração, pelo orgulho e pelo desafio e; c) 
o estado de absorção carateriza-se por uma elevada satisfação intrínseca, 
pela concentração e pela felicidade no trabalho (Bakker et al., 2008; Schau-
feli et al., 2002; Schaufeli & Bakker, 2004). 

O engagement refere-se a um estado afetivo e cognitivo persistente e ge-
neralizado que não se direciona a um objeto, a um comportamento, a um 
acontecimento ou a um individuo em concreto (Schaufeli & Bakker, 2004), 
correspondendo a um fenómeno que se relaciona com diversas caraterísticas 
sociais e organizacionais, dos quais se destaca a cultura organizacional, o es-
tilo de comunicação, os estilos de gestão, os estilos de liderança e a confiança. 

É neste sentido que entende-se ser imperioso que qualquer instituição 
escolar que ambicione promover o engagement dos docentes preste atenção 
a estes fatores, em especial, não descurando o papel que o tipo de liderança 
das chefias, as representações sociais e a confiança dos docentes em relação 
às respetivas chefias podem aportar ao nível do seu envolvimento, dos seus 
estados de energia, dos seus comportamentos e das suas contribuições in-
dividuais e coletivas no trabalho.

Essencialmente, o engagement no trabalho capta o modo como os indi-
víduos experienciam e percecionam o seu trabalho (Bakker et al., 2008), 
pelo que colaboradores engaged tenderão a sentir-se energéticos, eficazes e 
implicados nas suas atividades laborais, além de que tenderão a apresentar 
níveis mais favoráveis de saúde mental, física e psicossomática, evidencian-
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do, inclusive, comportamentos proactivos e maiores níveis de motivação 
(Salanova & Schaufeli, 2008). 

A pandemia da COVID-19 expôs a urgência de se levar a cabo mudanças 
estruturais e práticas nos sistemas educativos (Spinieli & Camargo, 2021), 
sendo recomendável melhorar a qualidade da gestão docente, assim como 
reforçar o papel e a competência das lideranças de modo a manter e forta-
lecer o engagement dos docentes no trabalho (Carrillo, 2021). A este respeito, 
Topchyan e Woehler (2021) constatam que o engagement dos docentes em 
tempo integral tende a ser significativamente superior do que o engagement 
evidenciado por docentes substitutos, sendo que, em contextos de mudan-
ça e de emergência, o suporte organizacional oferecido pelas instituições 
escolares, aos docentes, representa um elemento crítico, com influência di-
reta no engagement no trabalho, refletindo a necessidade das organizações 
(e.g., secretarias, direções e instituições escolares) proporcionarem suporte 
organizacional de qualidade para que os docentes se mantenham engaged 
perante situações de mudança (Junges et al., 2021).

A liderança transformacional enquanto  
aliado do engagement

A liderança é um fenómeno que aufere imensas definições e conceptua-
lizações, na literatura. No entendimento de Yukl (2010), a maioria das de-
finições de liderança reflete a suposição de que envolve um processo pelo 
qual uma influência intencional é exercida por um indivíduo de modo a 
orientar, a estruturar e a facilitar as atividades e as relações sociais. 

Conforme Covey (1998) salienta, qualquer processo de liderança deve 
fundamentar-se em princípios éticos e em valores humanos e sociais, no 
qual considera ser relevante que os líderes abracem a aprendizagem contí-
nua, encontrem e atribuam um sentido significativo à vida, irradiem ener-
gia positiva, sejam otimistas, inclusive perante as adversidades, se orientem 
para o bem comum, cultivem uma vida social equilibrada, valorizem e evi-
denciem emoções positivas perante o sucesso pessoal e o sucesso dos ou-
tros, incentivem a mudança e apresentem uma orientação para a resolução 
criativa de problemas.

No que concerne à liderança transformacional, em específico, esta apre-
senta um carácter moral e ocorre quando uma ou mais pessoas produzem 
um nível de envolvimento com os outros de tal forma que tanto os líderes 
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quanto os colaboradores são reciprocamente influenciados para maiores 
níveis de motivação e de moralidade (Burns, 1978). Este tipo particular de li-
derança vai ao encontro do processo no qual os líderes, a partir da sua visão, 
fomentam o empenhamento dos colaboradores, os inspiram e os induzem 
a ultrapassar os seus próprios interesses em prol dos objetivos coletivos da 
organização, resultando inclusive em maiores níveis de satisfação, de moti-
vação e de desempenho (Avolio et al., 2009). 

O tipo de liderança transformacional tende a ser pertinente em con-
textos de mudança, como foi o caso do cenário atípico vivido por força da 
pandemia da COVID-19, sendo caraterizado, de acordo com Dionne et al. 
(2003), por três elementos fundamentais, nomeadamente:

·	 Consideração individualizada: prende-se com considerar cada cola-
borador a nível individual e único;

·	 Estimulação intelectual: prende-se com a capacidade para ser ló-
gico, racional, se adaptar inteligentemente às diversas situações e 
para resolver problemas;

·	 Influência idealizada ou motivação inspiradora: vai ao encontro de 
incutir orgulho nos colaboradores por estes se encontrarem associa-
dos ao líder, assim como a fomentar a autoconfiança dos mesmos.

No geral os líderes transformacionais tendem a desenvolver e a partilhar 
uma visão inspiradora de futuro para a organização, comportar-se de modo 
a estimular o melhor de cada colaborador e de cada equipa, demonstrar 
respeito e preocupação, investir continuamente no autodesenvolvimento e 
no desenvolvimento dos outros, desenvolver culturas de colaboração, esta-
belecer confiança, promover a consciência dos colaboradores sobre o que 
é correto e importante, facilitar a satisfação das necessidades dos colabo-
radores com vista à autorrealização dos mesmos, promover a maturidade 
moral, estimular os colaboradores a ultrapassar o egocentrismo em prol 
dos interesses do grupo, da organização ou da comunidade, assim como 
tendem a valorizar a honestidade, a justiça e a integridade (Covey, 2007). 
Ademais, Bass (1990, 1999) acrescenta que um líder transformacional tende 
a apresentar traços carismáticos e a fomentar o orgulho dos colaboradores, 
podendo atuar tanto de forma diretiva quanto de modo participativo. 

A liderança transformacional tende a encontrar-se diretamente rela-
cionada com o engagement, uma vez que ambos os conceitos abarcam con-
ceptualizações sobre o investimento da identidade na organização e no 
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trabalho, a satisfação pelo trabalho e a capacidade para pensar de forma 
independente, para desenvolver novas ideias e para desafiar convenções 
quando estas não são relevantes (Macey & Schneider, 2008). 

Assim sendo, entende-se que as chefias em contextos educativos, antes 
de propor ou determinar qualquer mudança em contexto organizacional, 
devem procurar refletir sobre as suas próprias caraterísticas de liderança, 
com vista a identificar potenciais inibidores e/ou facilitadores da ação e do 
engagement dos docentes, rumo à mudança ambicionada.

Conclusão

No panorama da globalização e do desenvolvimento das sociedades que 
se pretende sustentado e justo, é importante identificar fatores que possam 
impactar no desempenho de papéis e de funções profissionais. Em particu-
lar, ao nível da atividade profissional docente, considera-se relevante com-
preender e discutir as implicações que as políticas públicas educacionais, 
as organizações e as chefias podem aportar ao nível do engagement dos do-
centes no trabalho.

A pandemia da COVID-19 reavivou e expôs inúmeras fragilidades que 
marcam a educação na atualidade, refletindo a necessidade de se ampliar 
os espaços de ação e o envolvimento de toda a comunidade educativa nas to-
madas de decisões e na construção do conhecimento, com vista a contribuir 
para a consolidação de sociedades sustentáveis, inclusivas e justas, capazes de 
lidar, mais eficientemente, com situações emergentes e de mudança.

À luz das abordagens construtivistas, é relevante compreender os con-
textos culturais e comunitários, explorar e entender as necessidades e as 
aspirações de todos os intervenientes, com vista a valorizar e a incluir as 
comunidades educativas não apenas nas tomadas de decisões a respeito 
dos currículos escolares, mas também de consciencializar para o papel que 
toda a comunidade educativa aporta ao nível da aprendizagem, do desen-
volvimento e da inclusão.

Considera-se que muitos dos sistemas educativos, incluindo o portu-
guês, atravessam um momento crítico como consequência de, por um lado, 
abraçarem e incentivarem movimentos pós-modernos de educação e, por 
outro, conservarem formas e estruturas de organização e de administração 
de natureza tradicional.
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Assim sendo, em conformidade com Moran (2015), entende-se que os 
processos de organização e de gestão curricular, as metodologias de ensino, 
os tempos e os espaços das escolas devem ser revistos, o que requererá vigor 
e dedicação por parte de todos os intervenientes nas comunidades educa-
tivas e, em especial, dos docentes, os quais se deseja engaged no trabalho, 
assim como formas de liderança autênticas que primem pela consideração 
individualizada, pela estimulação intelectual e pela influência idealizada 
ou motivação inspiradora.

Ademais, tendo em consideração as recomendações e as orientações in-
ternacionais para a igualdade de oportunidades e de género, a par com a 
ambição e os movimentos que se direcionam para a inclusão, não se pode, 
de forma alguma, descurar o papel que o engagement dos docentes aporta 
na qualidade da educação, na ação para uma educação inclusiva e no de-
senvolvimento e na consolidação de instituições escolares mais autónomas 
que se orientem para a qualidade, para a inclusão, para a equidade e para a 
igualdade de oportunidades. 

De igual modo, todos aqueles que assumem cargos políticos ou que de-
sempenham funções de direção, de coordenação ou de chefia, em especial 
nas secretarias e nas instituições escolares, devem tomar consciência do im-
pacto que o tipo de liderança que os carateriza pode ter no engagement dos 
docentes, potenciando ou inviabilizando qualquer ação política ou organi-
zacional rumo a qualquer objetivo.
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