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RESUMO

A temaética da Lideranca, na qual estd inserido o papel do Coordenador
Pedagogico de uma instituicdo, tem suscitado muito interesse e existem varias perspetivas
sobre este conceito, nomeadamente na &rea da educacdo. Neste projeto de investigacao,
sera analisado o desempenho de uma lider em concreto, tendo como referéncias as
respostas fornecidas pelas suas colaboradoras num inquérito por questionario. Assim, 0
principal enfoque deste trabalho € a lideranca, nomeadamente no ambito da observacéo,
da refleccdo e da acdo de uma Supervisora Pedagdgica.

Assim, esta investigacdo é baseada em quatros grandes tematicas: modelos de
supervisdo pedagdgica; lideranca; motivacdo; bem-estar. Para este efeito, utilizou-se
como opcdo metodoldgica, uma pesquisa de natureza quantitativa. A pesquisa
quantitativa evidencia uma amostra de 6 colaboradores de uma instituicdo, de carater
privado, com a finalidade de perceber de que forma o papel de um lider influencia a
motivacao de uma equipa. Deste modo, para a recolha de dados utilizou-se um inquérito
por questionario, que se encontrava organizado em sete grandes dimens@es: objetivos;
estruturacdo; lideranca; aprendizagem continua; informacdo e comunicacdo;
desenvolvimento de competéncias; bem-estar. Desta forma, com este instrumento
pretende-se perceber quais os pontos fortes e os pontos fracos de uma Supervisora
Pedagogica, identificando, também, estratégias de atuacdo perante as informacoes

recolhidas.

PALAVRAS-CHAVE: Lideranca Intermédia, Lider, Supervisdo Pedagdgica,
Motivacdo, Observacao, Reflexéo e Acéo.
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ABSTRACT

The theme of Leadership, in which the role of the Educational Coordinator of an
institution is included, has raised much interest and there are several perspectives on this
concept, particularly in the area of education. In this research project, the performance of
a specific leader will be analyzed, taking as references the answers provided by her
collaborators in a questionnaire survey. Thus, the main focus of this work is leadership,
namely in the scope of observation, reflection and action of an Educational Supervisor.

This research is based on four main themes: models of pedagogical supervision;
leadership; motivation; well-being. For this purpose, a quantitative research was used as
methodological option. The quantitative research highlights a sample of 6 employees
from a private institution, with the purpose of understanding how the role of a leader
influences the motivation of a team. Thus, for data collection, a questionnaire survey was
used, which was organized into seven major dimensions: objectives; structuring;
leadership; continuous learning; information and communication; development of skills;
well-being. Thus, this instrument aimed to identify the strengths and weaknesses of an
Educational Supervisor, and also identify action strategies based on the information

collected.

KEYWORDS: Intermediate Leadership, Leader, Pedagogical Supervision,

Motivation, Observation, Reflection and Action.
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1. Introducao

Este trabalho surge no &mbito da unidade curricular de Projeto de Investigacéo,
em prol da Pds-Graduagdo em Supervisdo Pedagogica, e tem como finalidade explorar
uma tematica que va de acordo com os interesses do estudante. Deste modo, este tema
surge do desempenho do cargo de Coordenadora Pedagogica que desempenhamos na
instituicdo onde trabalhamos e com a preocupacao constante que temos para com a nossa
equipa. Assim, este trabalho revela uma pertinéncia bastante relevante para o nosso futuro
profissional, uma vez que ira ajudar-nos a perceber qual o estilo de lideranca com que nos
identificamos, quais os pontos fortes e fracos em vigor e auferir o quao motivada esta a
equipa.

Tendo por base todos os aspetos referidos anteriormente, a pergunta de partida
deste trabalho é: “Que estratégias um lider pode adotar para melhorar a motivacdo da sua
equipa?”’

Este projeto ird ter como tema central a Lideranca, sendo que dentro desta tematica
iremos abordar os seguintes subtdpicos - modelos de supervisdo pedagdgica, lideranca,
motivacao e bem-estar.

Neste sentido, definiram-se o0s seguintes objetivos: identificar pontos fortes e
pontos fracos de estilos de lideranca; e propor estratégias de atuacdo perante as
informagdes recolhidas.

Desta forma, este trabalho esta organizado em trés partes: a primeira parte consiste
no enquadramento teodrico, que apresenta toda a contextualizacdo que sustenta este
projeto; a segunda parte apresenta a metodologia de investigacdo, onde serdo
caraterizados 0s sujeitos da investigacdo, os instrumentos utilizados, os procedimentos
seguidos para aplicar os mesmos, a descri¢do e a analise dos resultados obtidos; e, por
fim, na terceira parte constam as considerag0es finais, onde relacionaremos 0s objetivos
definidos com os dados recolhidos, respondendo, assim, a questdo que deu origem a este
projeto de investigagé&o.

Este trabalho sera concluido com uma reflexao final, evidenciando os motivos que
levaram & execucdo deste estudo de caso e, também, enfatizar a importancia do mesmo

para o nosso futuro profissional.
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2. Enquadramento teérico

2.1) Modelos de Supervisao Pedagogica

A funcdo do Supervisor é de ajudar o professor a tornar-se um bom profissional,
para que os seus alunos aprendam melhor e se desenvolvam mais (Alarcdo & Tavares,
1987, p. 65). Assim, tendo por base esta referéncia, a funcdo do Coordenador, em
contexto de Supervisdao Pedagogica, € de orientar a pratica pedagdgica de modo a
contribuir para a promocgdo do desenvolvimento pessoal e profissional dos professores e
das institui¢des. Tal como diz Medina (2004, p.32)

(...) € o trabalho do professor (...) que da sentido ao trabalho do
supervisor no interior da escola. O trabalho do professor abre o espaco e indica
0 objecto da accao/reflexdo, ou de reflexdo/accdo para o desenvolvimento da
accao supervisora.

Neste sentido, podemos constatar que o papel do supervisor esta longe de ser uma

funcdo mecanizada e baseada numa rotina democrética, tal como acontecia ha uns anos
atras, uma vez que, atualmente, espera-se que o supervisor promova reflexdao do processo
pedagogico, em que o professor é o principal instrumento dessa reflexdo e ndo um sujeito
passivo, controlado pelo interior das escolas, aceitando de forma rotineira e passiva as
orientacdes do supervisor.

E, por esse motivo, fundamental que analisemos, também, modelos de supervis3o,
uma vez que existem varios estilos que podem ser adotados por cada supervisor. Cabe a
este adotar o0 modelo que considera ser 0 mais pertinente, tendo em conta a institui¢do
onde trabalha, os seus tracos de personalidade e todo 0 meio que o envolve.

Assim, em prol desta tematica escolhida e tendo por base a experiéncia
profissional, os modelos supervisivos que definem 0 nosso ato supervisivo sdo o modelo
ecologico e modelo reflexivo.

O modelo ecoldgico (Gouveia, 2019) consiste em centrar as atencfes no
desenvolvimento do individuo, inserido num determinado contexto onde existem
dindmicas sociais. Neste sentido, da preferéncia a dindmica da interacdo entre o sujeito e
0 meio que o rodeia, e, num determinado contexto, o processo de supervisdo €

influenciado pelos contextos, é dindmico, inacabado e sujeito a uma melhoria constante.
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No que concerne ao modelo reflexivo (Gouveia, 2019) defende que a prética
pedagogica deve ser reflexiva e que os professores deverdo ser profissionais reflexivos.
Este modelo emerge, entdo, da reflexdo sobre a préatica, onde o supervisor promove a
experiéncia em conjunto e a demonstracdo acompanhada de reflexdo e de experiéncia.
Este assenta num processo que é construido pelo questionamento constante do observado,
do realizado, com o objetivo de ai se construir o saber. O aprender a fazer fazendo torna-
se 0 processo pelo qual o professor se forma, sem ficar reduzido a uma imitacéo pura e
simples da pratica observada. Este modelo assenta num paradigma reflexivo em
educacdo. O papel do supervisor é encorajar a reflexdo na acdo, sobre a acéo e sobre a
reflex&o na acao.

Deste modo, quando falamos em modelos de supervisdo pedagogica falamos,
também, de lideranca. Esta ¢ afetada, direta e indiretamente, pelo perfil do supervisor. Ao
longo dos anos o conceito e a visdo perante este tema tém vindo a evoluir, tal como €

mencionado no topico seguinte.
2.2) Lideranga

O conceito de lideranga tem vindo a sofrer alteracdes ao longo dos anos. De acordo
com Hersey e Blanchard (in Cunha & Rego, 2009, p. 21) lideranca, é

0 processo de influenciar as atividades de um individuo ou grupo no
sentido de deles obter esforgos que permitam o alcance de metas numa dada
situacdo. Trata-se, portanto, de algo que é funcéo do lider, dos seguidores e de
outras variaveis situacionais.

Ademais, Estanqueiro (2011, p. 95) acrescenta que lideranca € o processo de

influenciar pessoas, para que realizem uma tarefa ou atinjam um objetivo, em
determinada situagao.

Lambert, citado por Bolivar (2012, p. 75), defende, também, que lideranga é como
um grupo de pessoas que aprende e trabalha junto da comunidade com um sentido de
proposito partilhado, isto é, a lideranca é baseada no trabalho colaborativo entre os
elementos de uma equipa, partilhando um objetivo comum, desenvolvendo aprendizagens
e novos conhecimentos, que enriquecem 0s elementos que cooperaram no desafio ou

trabalho, para a concretizagdo de um objetivo comum.
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Importa, entdo, definir os tipos de liderangca, em contexto escolar, para
compreender melhor quais as estratégias de lideranca que sdo mais adequadas tendo em
conta os diferentes contextos.

Neste sentido, Blase (1995) define trés tipos de lideranca: a Lideranca Normativo-
instrumental; a Lideranca Facilitadora; e a Lideranga Emancipadora ou democratica.

A Lideranga Normativo-instrumental diz respeito a uma lideranca que tém
influéncia nos professores a implementarem os objetivos da instituicdo. Apesar de ser
uma lideranca eficaz ndo envolve os professores na tomada de decisfes, nem na sua
autonomia.

Contrariamente, a Lideranca Facilitadora tenta envolver os docentes,
fomentando a sua participacdo na escolha de decisdes.

Por dltimo, a Lideranca Emancipadora ou Democratica tem como foco a
participacdo, a igualdade e o conceito de justica entre docentes, através do trabalho em
equipa (cooperacao), liberdade de expresséo, capacidade de reflexdo e a capacidade de
aceitacdo.

Tendo em conta as ideias apresentadas anteriormente, o estilo de Lideranca
Emancipadora ou Democrética, parece-nos ser o mais adequado, uma vez que este da voz
a comunidade educativa permitindo, assim, um melhor ambiente organizacional e
motivador.

Segundo Estanqueiro (1992), ha varios investigadores que defendem que existem dois
grandes estilos de lideranca que sdo eficazes na gestdo de equipas: o estilo diretivo e o estilo
participativo (ou democratico).

No que concerne ao estilo diretivo, o lider centra a comunicagao em si préprio, tomando
todas as decisdes sozinho; no entanto, disponibiliza-se a explicar as mesmas ao grupo sempre que
for pertinente para motivar as pessoas. Neste estilo, o lider ¢ claro dizendo o que fazer, como fazer
e quando fazer.

Relativamente ao estilo participativo ou democratico, o lider descentra a comunicacéo de
si proprio, pede a opinido do grupo, promovendo, assim, a sua participacdo na tomada de decisoes,
tendo como referéncia a competéncia das pessoas. Assim, este autor defende, também, que existem
trés niveis de participacdo, por ordem crescente, para envolvimento das pessoas nas decisdes

tomadas:
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e Nivel 1 — o lider consulta o grupo antes de decidir, isto €, a decisdo final € do
lider, no entanto, tem em conta as sugestdes por ele solicitadas.

e Nivel 2o lider decide com o grupo, privilegiando as decisdes por consenso, isto
é, o lider tem como func&o facilitar o dialogo e a cooperacao entre 0s membros da
equipa, com a finalidade que o grupo tome as melhores decisoes.

e Nivel 3 - o lider da autonomia ao grupo na tomada de decis6es, isto €, o lider da
liberdade para trabalharem, limitando-se a ser um elo de apoio se for solicitado
pela equipa. O lider confia na equipa e nas suas competéncias, sendo que assume
sempre as suas responsabilidades, tanto nos momentos de sucesso como nos
momentos de insucesso.

Embora o eixo central deste projeto seja a lideranca, temos consciéncia que a
eficacia do mesmo depende de varias condicionantes a nivel organizacional, tais como

a motivacao e o bem-estar que iremos abordar seguidamente.

2.3) Motivacao

Como referido por Miranda e Bahia (2005, p.194),

A motivacdo tem uma funcdo motriz, fornecendo a energia que pde em
funcionamento as capacidades préprias (...), sendo que é esta que determinara
aquilo que o sujeito realmente realiza, em diferentes situacdes especificas
concretas.

Estas autoras defendem ainda que a motivacdo ndo influencia s6 a intensidade,

mas também a direcdo do comportamento e a persisténcia.

Ou seja, se uma equipa estd motivada dedica mais esfor¢co, evidenciando
persisténcia numa tarefa, desvalorizando atividades irrelevantes.

Na atualidade, alguns autores dividem a motivagdo em dois grandes subtitulos: a
intrinseca e a extrinseca.

Quando o comportamento tem origem interna, no interesse e curiosidade
proprios da pessoa, ou na pura satisfacdo de uma experiéncia, denomina-se
motivacdo intrinseca. (...) Pelo contrdrio a motivagédo extrinseca atua quando
as pessoas sao influenciadas por fatores externos ou ambientais, tais como
recompensas ou puni¢fes ou pressdes sociais. Tanto a motivagdo intrinseca
como a extrinseca sdo importantes nas salas de aula. (Arends, 2008, p. 138).

Tendo em conta esta perspetiva, é importante que um supervisor, para motivar a

sua equipa, tenha como referéncia estes dois tipos de motivacao, usando 0S mesmos com

inteligéncia e moderacdo. E fundamental que o supervisor dé feedback face as ac¢des da
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sua equipa e que, perante um obstaculo, encoraje 0s elementos da equipa, valorizando o
esforco e dedicagdo da mesma.

Tal como referenciamos anteriormente, também Herzberg elaborou uma teoria de
motivacdo dividida em dois fatores: os fatores higiénicos (extrinsecos) e os fatores
motivadores (intrinsecos).

Os fatores higiénicos sdo fatores extrinsecos que se localizam no ambiente que
circunda os individuos: salario; beneficios sociais; tipos de chefia; condicbes fisicas e
ambientais de trabalho; politicas de empresa; clima que reina entre pessoas no seio da
empresa; e relacdo com colegas. Antigamente, eram somente estes fatores que eram tidos
em conta para fomentar a motivacdo nos individuos. Contudo, percebeu-se que com 0
facto de se aumentar a producao e aumentar os prémios de produtividade, que, apenas, se
favorecia a lideranca democratica e estimulavam-se politicas empresariais abertas.
Assim, Herzberg evidenciou que, apesar de estes fatores serem melhorados néo se gerava
satisfacdo; apenas se evitava a insatisfacdo, mas eram fatores periféricos e extrinsecos aos
individuos.

Os fatores motivadores sdo fatores intrinsecos, pois estdo sob o controlo do
individuo. Estes fatores envolvem realizacdo, reconhecimento, natureza do trabalho,
responsabilidade, progressao e reconhecimento de crescimento individual. Estes aspetos
dizem respeito a necessidades de autorrealizacdo. Estes pontos produzem satisfacédo e
representam um significativo aumento da produtividade em niveis de exceléncia, o que
significa que as atividades desenvolvidas pelos individuos sdo desafiadoras e
estimulantes. Neste sentido, Herzberg defende que o efeito dos fatores motivacionais
sobre 0 comportamento € muito mais estavel e profundo do que qualquer outro fator
mencionado anteriormente.

Seguindo esta linha de pensamento, para que haja motivacdo € importante que
exista um bom ambiente de trabalho, isto €, que as pessoas se sintam bem no seu contexto

organizacional, o topico que nos propomos abordar de seguida.

2.4) Bem-estar

O conceito de bem-estar é recente e atual e tem vindo a ser alvo de estudo na comunidade

cientifica. De acordo com Deci e Ryan (2008), o bem-estar subjetivo (conce¢ao heddnica) define o
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bem-estar na vertente de prazer e felicidade. Por sua vez, o bem-estar psicoldgico (concecdo
eudaimanica) diz respeito a autodeterminacéo, na procura do sentido da vida, da busca continua e
do seu aperfeicoamento, do crescimento pessoal.

Importa abordarmos o conceito de bem-estar no trabalho, uma vez que é uma vertente
importante para esta tematica e esté intimamente ligada com o bem-estar psicoldgico.

Segundo Moretti (2009), o trabalho ¢ definido como uma atividade socialmente instituida
e organizada, na qual o ser humano cumpre normas, mas, também, da muito de si na funcdo que
desempenha, sendo capaz de produzir, criar e de desenvolver a instituicdo e, ainda, desenvolver os
objetivos a ela inerentes.

E importante a qualidade dos relacionamentos, pois o individuo sente-se apoiado nessas
relacOes, quer seja numa situacdo favoravel quer seja numa situacdo adversa (Brough & Pears,
2004; Cohen, 2004; Fonseca & Moura, 2008; Ribeiro & Siqueira, 2008). Uma boa relagdo
interpessoal, independentemente de ser com superiores hierarquicos ou como colegas de trabalho,
influencia a salde e a motivacdo para a pessoa desempenhar a sua fungéo no trabalho (Fonseca &
Moura, 2008; Ribeiro & Siqueira, 2008). Uma boa relacdo no trabalho € caraterizada pelo
fornecimento de assisténcia pratica, pelo apoio e pela troca de informacoes e pela resolugéo conjunta
de problemas (Brough & Pears, 2004).

O bem-estar no trabalho tambeém esta intimamente ligado pela perspetiva que o profissional
tem sobre a relagdo da entidade empregadora com o colaborador. O apoio que a entidade
empregadora oferece, no geral, ou até mesmo a equipa de chefia pode ser condicionante para o bem-
estar no trabalho (Eisenberger, Stinglhamber, Vandenberghe, Sucharski & Rhoades, 2002;
McCann, 2004; Ribeiro & Siqueira,2008; Sparks, Faragner & Cooper, 2001).

Além disso, a comunicacdo, a troca da informagdo e a confianca que a entidade
empregadora deposita no seu colaborador, potenciam neste uma grande satisfacdo, pois o
colaborador vé nessa atitude o reconhecimento e o respeito pelas suas capacidades, o que promove
situacBes de bem-estar e, por consequente, um maior empenho por parte do colaborador em
corresponder as expetativas da entidade empregadora (Campos, 2010; Chiuzi, 2006; Almeida &
Ferreira, 2010).

Em sintese, existe mal-estar sempre que as condi¢des de trabalho ndo sdo compativeis com
0s recursos humanos, quando o trabalho néo satisfaz o colaborador ou quando existe subvalorizacdo
das capacidades do mesmo (Jiménez & Hernandez, 2001). O bem-estar no trabalho é mais

frequente quando existem emogBes positivas e que estas sdo superiores as emogdes negativas
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vivenciadas pelo colaborador (Paschoal, Torres & Porto, 2010). Assim, quando existe
prazer/motivagdo no que se faz, todo o processo é mais bem conseguido como os proprios

resultados séo muito mais satisfatorios (Kramer & Faria, 2007; Ryan & Deci, 2001).
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3. Metodologia de Investigacao

Apds a apresentacdo do enquadramento tedrico que ird sustentar o trabalho efetuado, é
importante clarificar o tipo de estudo que foi realizado bem como os participantes e, ainda, 0s
procedimentos metodoldgicos/técnicas e instrumentos de recolha de dados.

Este projeto de investigacéo € um método de anélise intensiva ou estudo de caso —tal como
refere Stake (1998) significa o estudo da singularidade e da complexidade de um caso particular
para compreender a sua dindmica em circunstancias importantes - e, surge a partir da seguinte

pergunta de partida: “Que estratégias um lider pode adotar para melhorar a motivacio

da sua equipa?”. A discente desempenha a funcdo de Coordenadora Pedagdgica na

instituicdo ha cerca de 2 anos, e, como tal, tem supervisionado o trabalho da sua equipa,
tarefa que esteve na base da motivacéo para este estudo.

Neste sentido, partindo da questdo de partida, este estudo de caso assenta num
modelo de investigacdo misto (qualitativo e quantitativo). Tal como refere Fortin (2003,
p.22)

0 método de investigacdo quantitativa € um processo sistematico de
colheita de dados observaveis e quantificaveis. E baseado na observacdo de
factos objectivos, de acontecimentos e de fendmenos que existem
independentemente do investigador, enquanto que na investigacéo qualitativa o
investigador que utiliza o método de investigacdo qualitativa [...] observa,
descreve, interpreta e aprecia o0 meio e o fenémeno tal como se apresentam, sem
procurar controlé-los (Fortin, 2003, p.22).

Desta forma, para este estudo de caso, utilizdmos dois tipos de abordagens: uma

mais quantitativa, através da realizacdo de inquéritos e respetivo tratamento dos dados; e
uma outra mais qualitativa, com base na observacao realizada na instituicdo que deu
origem a esta pergunta de partida e que terd seguimento, apds este trabalho, com a
realizacdo de uma reunido com a Dire¢édo da instituicdo, para apresentagéo dos dados e
com a realizagdo de um focus group com a equipa, de modo a criar estratégias para
melhorar 0s pontos que sao passiveis de melhoria.

Segundo Bell, a abordagem adotada e os métodos de recolha de informacéo
dependerdo da natureza do estudo e do tipo de informacéo que se pretende obter (Bell,
1997, p.20). As metodologias de investigacdo, em educagéo, sdo normalmente definidas
como quantitativas ou qualitativas, mudando consoante os dados recolhidos e a forma
como sao analisados. Tendo em conta o estudo em causa, este caracteriza-se por ter um

carater qualitativo, uma vez que se concorda com Bodgan & Biklen (2010), quando

10
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garantem ser 0 método mais apropriado para o trabalho de investigacdo em educagdo. No
entanto, importa referir que, para uma recolha de dados mais detalhada, foi utilizado um
instrumento com orientacbes mais quantitativas, na medida em que foram realizados
inquéritos a todos os funcionarios da instituicao.

Os participantes deste estudo foram as 6 funcionérias de uma instituicéo privada
de ensino, com idades compreendidas entre 0s 20 e 0s 45 anos.

Neste estudo de caso, foram utilizadas técnicas documentais (foi feita uma recolha
de informacdo sobre a tematica em questdo) mas também foram utilizadas técnicas nédo
documentais, através da observagdo participante e da observacdo ndo participante — o
inquérito por questionério (c.f. anexo 1).

O inquérito por questionario uma interrogacao particular acerca de uma situacéo
englobando individuos, com o objectivo de generalizar (Ghiglione & Matalon, 2001:7 e
8) foi realizado através de uma plataforma online, o Google Forms e enviado via email a
cada uma das colaboradoras. Optamos por utilizar esta abordagem, de forma a minimizar
a distancia entre as intervenientes, mas, também, de forma a garantir o0 anonimato nas
respostas, para que as colaboradoras ndo sentissem receio de expressar a sua opinido.

O inquérito por questionario foi organizado em sete grandes tematicas: objetivos,
estruturacdo, lideranca, aprendizagem continua, informacdo e comunicacao,
desenvolvimento de competéncias e bem-estar. Cada um destes dominios continha varias
afirmacdes que as inquiridas eram convidadas a valorizar, utilizando uma escala
(Concordo Totalmente, Concordo, Discordo e Discordo Totalmente). As afirmacdes
foram colocadas de forma aleatéria, de forma a ndo dar a conhecer as inquiridas as
dimensdes e, por essa via, condicionar as respostas.

No final do inquérito, foi apresentada uma questdo de reposta aberta, para que as
inquiridas expressassem a sua opinido, em geral, sobre a lideranga/supervisora.

As respostas ao questionario foram analisadas estatisticamente, com base em

frequéncias relativas e apresentadas em graficos.
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3.1) Descrigao e analise dos resultados obtidos

Ap0s serem analisadas as respostas dos inquiridos, procedemos ao tratamento de
dados das mesmas, realizando graficos, em percentagem, tendo em consideragdo as sete
grandes dimensdes em que se encontrava organizado o inquérito.

Assim, comecando pela dimensdo dos Objetivos, tal como podemos verificar no

grafico, 47,2% dos inquiridos concorda totalmente com as afirma¢des mencionadas nesta
dimenséo, 41,6% concordam e apenas 11,1% discordam das afirmagcfes mencionadas.
Posto isto, de uma forma geral, podemos considerar que a dimensdo dos objetivos se
encontra bem estruturada e clara para os inquiridos e que 0s mesmos se sentem autonomos
o suficiente para orientarem o seu trabalho de modo a alcangarem os objetivos propostos
pela instituicdo. Em suma, o papel da Lideranga Intermédia, nesta dimens&o, ndo € téo
notdrio, uma vez que isto se pretende com questdes mais organizacionais e que o papel
do lider, nesta dimensao, é apenas de fornecer as informacGes necessarias e orientar 0s

seus liderados da melhor forma, podendo ser o encaminhamento para a Direcdo uma

solucéo.
Objetivos (%)
66,7
50 50 50 50 50 50 50 47,2
41,6
33,3 33,3 33,3 33,3
16,7 16,7 16,7
11,1
0 0 I 0

Os objetivos da  Estou pessoalmente Eucompreendoo As prioridadesda  Tenho suficiente Geralmente, a Média
minha instituicdo  de acordo com os  projeto da minha  minha instituicdo autonomia na atuagdo da minha
estdo claramente  objetivos que me instituicdo. sdao compreendidas orientagdo do meu Direcdo estd

estabelecidos. foram propostos. por toda a gente. trabalho. devidamente

alinhada com a
estratégia da minha
instituicao.
H Concordo totalmente  ® Concordo Discordo Discordo totalmente
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No que diz respeito & dimensdo da Estruturacéo, 50% dos inquiridos concordam

totalmente com as afirmac6es desta dimenséo, 36,6% concordam com as afirmaces e
apenas 13,3% discordam das afirmacdes desta dimensdo. Assim, de uma maneira geral,
ao contrario da dimenséo de objetivos, o papel da lideranca intermédia, neste caso, ja é
mais significativo, direto e evidente. A diviséo do trabalho da equipa para se atingir mais
facilmente os objetivos, a distribuicdo de servigo/tarefas, a definigéo de responsabilidades
de cada cargo e o funcionamento da lideranca intermédia de forma adequada sdo da
responsabilidade da lider. Todos estes aspetos, se estiverem em concordancia, fomentam
na equipa uma maior motivacdo e um maior bem-estar. Além disso, toda esta
organizacao/estruturacdo permite aos liderados perceber que tipo de lider/lideranca tém a
sua frente. Um lider que se preocupa com a sua equipa ao nivel da motivacdo e do bem-
estar, € um lider que fomenta um estilo de Lideranca Democratica, tal como é

referenciado no enquadramento tedrico.

Estruturagao (%)
66,7
50 50 50 50 50
33,3 33,3 33,3 36.6
16,7 13,3
0 0

16,7

A divisdo do trabalho A distribuicdo de A definicdo de A tomada de decisdo O funcionamento da Média
permite que se servico/tarefas  responsabilidades de esta devidamente lideranca intermédia
atinjam mais parece-me légica. cada cargo é clara. descentralizada para esta bem articulada.
facilmente os alideranga
objetivos. intermédia.
W Concordo totalmente  ® Concordo Discordo Discordo totalmente

No que diz respeito a dimensdo da Lideranca, 49,9% dos inquiridos concordam

totalmente com as afirmacdes desta dimensdo, 46,3% concordam com as afirmacdes da
dimensdo e, apenas, 3,7% discordam das afirmacdes apresentadas. Neste sentido, a
Lideranca Intermeédia, nesta dimensdo, assume um papel fulcral e decisivo para todo o

processo de lideranca. Analisando as informac@es recolhidas do gréfico e confrontando
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com o enquadramento tedrico deste trabalho, podemos constatar que esta lider, em
concreto, tem caracteristicas do modelo ecoldgico, na medida em que promove momentos
de interacdo entre ela e o liderado e, possui caracteristicas do modelo reflexivo, uma vez
que, em conjunto com o liderado, refletem sobre os esforgos dos mesmos, partilham
experiéncias (positivas/negativas) sobre o trabalho dos liderados e s&o proporcionados
momentos de reflexdo conjunta entre pessoal docente e ndo docente. Além disso, através
da analise deste grafico, podemos constatar que esta lider assume uma Lideranca
Democrética, tendo em conta que os liderados se sentem envolvidos no processo de
aprendizagem, na cooperacdo entre elementos da equipa, na capacidade de reflex&o
conjunta e de aceitagdo das diferentes opinides. Com esta lideranga, os liderados tém um
papel ativo, proporcionando, desta forma, um melhor ambiente organizacional e
motivador. Além disso, e tal como é mencionado no enquadramento tedrico, esta lider
adota, ainda, uma mistura de dois estilos de lideranca: diretivo e participativo, devendo
refletir sobre os mesmos para perceber quando e como os deve usar de forma a colmatar
0s 3,7% desta dimensdo, mais concretamente no que diz respeito a lider deve comentar
com os seus liderados 0 que pensa sobre o trabalho deles e pedir a opinido dos liderados
para que juntos possam tomar decisdes. Em suma, estes dois estilos de lideranca tém
aspetos que podem ser muito Uteis na mudanca destes paradigmas que foram recolhidos
deste inquérito por questionario.

83,3 83,3
66,7
5050
6,7 6,7 16,7 16
0 0 0 I
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Lideranga (%)

66,7 66,7
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Na dimenséo de Aprendizagem continua, 45,8% dos inquiridos concordam totalmente

com as afirmagOes desta dimensdo, 41,7% concordam com as afirmagdes e 12,5% discordam das
afirmacdes desta dimenséo. Esta dimensdo esta interligada com a motivacéo dos inquiridos, na
medida em que os inquiridos sdo confrontados, diariamente, com motivagBes extrinsecas e
intrinsecas, no seu dia-a-dia. Neste caso em concreto, 0s inquiridos sentem que sdo incentivados a
procurar novos desafios e oportunidades para melhorar o seu trabalho, que os erros sao vistos como
uma aprendizagem e uma forma de melhorar o seu trabalho e que as suas ideias sdo bem aceites
pela instituicdo, principalmente pela Lideranca Intermédia, pois podem significar ideias inovadoras
para a instituicdo. Para os inquiridos e, também, para Lideranca Intermédia e para a Dire¢ao, estes
aspetos sdo de extrema importancia pois uma equipa motivada produz mais resultados e desvaloriza
aspetos irrelevantes. Assim, cabe a lider continuar a proporcionar momentos de aprendizagem

continua de modo a melhorar os 12,5% de discordancia relativamente a esta instituicao.

Aprendizagem continua (%)

66,7
50 50
45,8
41,7
33,3 33,3 33,3
16,7 16,7 16,7 16,7
I 12,5

66,7

A minha institui¢do aceita bema  Souincentivado a procurar novos Na minha instituigdo, os erros sdo A minha institui¢do promove MEDIA
mudanga. desafios e oportunidades para o vistos como uma oportunidade para  ativamente a apresentagdo de
meu trabalho. aprender e melhorar o ideias inovadoras por parte dos/as
desempenho. docentes.
B Concordo totalmente  ® Concordo Discordo Discordo totalmente

No que concerne a dimensdo Informacdo e comunicacdo, 46,6% dos inquiridos

concordam totalmente com as afirmagdes desta dimenséo, 43,3% concordam com as afirmagdes e,
apenas, 10% discordam das informagdes apresentadas. A semelhanca da dimensio apresentada
anteriormente, tambem esta esta interligada com as questdes da motivacdo. Uma equipa que sente
que a comunicagao, entre todos os elementos intervenientes da instituicdo, funciona bem e de forma
eficaz, que a informac&o que Ihes é fornecida é suficiente para a realizacdo das suas tarefas diarias

e gue as suas duvidas sdo esclarecidas pela sua lider, € uma equipa motivada, na medida em que

15



Escola Superior de Educacao

o PAULA FRASSINETTI

estes fatores extrinsecos ao seu trabalho tém influéncia direta no seu desempenho diério. Uma boa
comunicagdo e um bom fornecimento de informacéo € meio caminho para o sucesso de uma equipa

e para um maior grau de motivacéo.

Informagao e comunicagao (%)

50 50 50 50 50 50 50
46,6
43,3
33,3 33,3 33,3
16,7 16,7 16,7
10
: ; C
Na minha instituicdo, a Na minha instituicdo, a Geralmente, tenho A comunicagdo entre A liderancga intermédia Média

divulgagdointernada  comunicagdo sobre os acesso a informacao funcionarios/lideranca  clarifica as decisdes e
informagdo funciona  assuntos que afetam a necessaria para realizar intermédia é adequada. fornece-me informacdo

bem. minha atividade é rdpida. bem o meu trabalho. adicional quando lhe é
solicitado.
W Concordo totalmente  m Concordo m Discordo Discordo totalmente

Na dimensdo Desenvolvimento de competéncias, 36,1% dos inquiridos concordam

totalmente com as afirmag@es, 30,5% concordam, 27,8% discordam e 5,5% discordam totalmente
das afirmag@es. Nesta dimensdo a variedade dos resultados ja € muito maior, comparativamente as
dimens0es analisadas anteriormente. Esta, esta, também, interligada com questdes de motivacéo,
no entanto, também esta interligada com questdes de Lideranca, ao nivel da Lideranga Intermédia,
mas, também, ao nivel da Dire¢do. Os inquiridos evidenciam neste inquérito que sentem que a
instituicdo ndo investe adequadamente na formagao do seu pessoal docente e que as poucas agdes
de formacéo que tém existido ndo sdo suficientes. Além disso, sentem que a instituicdo ndo esta a
atender as necessidades de formacdo do pessoal docente e ndo docente. Estes aspetos estdo,
também, a condicionar o desenvolvimento da carreira de cada um dos inquiridos. Assim, neste
sentido, € importante que a Lideranga Intermédia ouga as necessidades da sua equipa e que transmita
as mesmas a sua supervisora — neste caso a Dire¢do da instituicdo — para que estas falhas possam
ser analisadas e colmatadas num futuro préximo. Em suma, o papel da lider nesta dimenséo é de
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escuta e de intermediario de passagem de informac&o entre a equipa (0s inquiridos) e a instituicao

(Direcéo).
Desenvolvimento de competéncias (%)
50 50 50
33,3 33,3 333 33,333,333,3 33,333,333,3 33,333,3
16,7 16,7, 16,7 16,716,7
Na minha instituicdo, A minha instituicao A quantidade de  Na minha instituicdo, A minha instituicao A qualidade da
as pessoas partilham investe acges de formagdo  as necessidades de fomenta a aquisigdo formagdo
os conhecimentos  adequadamente na tem sido suficiente. formagdo sdo de competéncias corresponde as
profissionais umas formagao profissional devidamente necessarias ao minhas expectativas.
com as outras. dos/as docentes. atendidas. desenvolvimento da

minha carreira.

B Concordo totalmente  m Concordo m Discordo Discordo totalmente

Por fim, no que toca a ultima dimens&o, 0 Bem-estar, 63,9% dos inquiridos concordam

totalmente com as afirmagdes, 25% concordam, 8,3% discordam e 2,8% discordam totalmente das
afirmages que lhes foram apresentadas. Apesar de todos 0s aspetos que séo passiveis de melhoria
nas dimensdes anteriores, a equipa, de uma maneira geral, sente-se bem consigo propria a nivel
pessoal e profissional. A maior dificuldade da equipa, como se pode analisar no grafico, consiste na
gestéo do tempo gasto no trabalho e na vida extratrabalho, na medida em que esta equipa tem muitas
tarefas para realizar e o tempo concedido na instituicdo, ndo é suficiente para a realizacdo das
mesmas. Além disso, 33,3% das inquiridas é pouco otimista acerca do seu futuro. Esta questao
pode-se prender com estabilidade na instituicdo, por exemplo a nivel salarial ou até mesmo ao nivel
da gestdo de tempo entre o trabalho e a vida familiar. Neste caso concreto, cabe, uma vez mais a
lider assumir um papel de intermediério com a Diregao e arranjar estratégias para colmatar esta
evidéncia que o grafico nos mostra. Também, este aspeto tem influéncia na motivacdo de uma

equipa, pois uma equipa cansada produz muito menos que uma equipa motivada e feliz.
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Bem-estar (%)

100
66,7 66,7 63,9
50 50 50 50 50
33,3 33,3
25
16,716,716,7
8,3
. (i} (i} 0 00 00 00 00 2,8
Na maior parte dos  Sou otimista acerca  Globalmente, levo  Sinto-me respeitada As minhas relagdes Estou envolvido/a e Média
dias, consigo um bom do meu futuro. uma vida com na escola. sociais ddo-me interessado/a nas
equilibrio do tempo proposito e com suporte e sdo minhas atividades
gasto no trabalho e significado. recompensadoras. diarias.
na minha vida
extratrabalho.
B Concordo totalmente  m Concordo Discordo Discordo totalmente

Além destas questBes, organizadas em diferentes dimensdes, no final do inquérito por
questionario, existia uma pergunta de resposta aberta, onde as informagBes recolhidas foram
organizadas tendo em consideracao as sete grandes dimensdes analisadas anteriormente (c.f. anexo
2). Consideramos ser a melhor estratégia para evidenciar os resultados, uma vez que
mantemos a mesma linha de andlise e, para além disso, conseguimos, também, identificar
aspetos positivos e aspetos passiveis de melhoria da lider. As informagdes recolhidas
desta questdo sdo muito pertinentes na medida em que irdo contribuir para um conjunto
de aspetos que necessitam de ser melhorados ao nivel da Lideranca Intermédia, quer a
nivel pessoal, quer a nivel profissional e quer a nivel organizacional.

Tendo em conta estas informagfes recolhidas através do inquérito por
questionario, que poderiam ser mais ricas se tivesse sido utilizado outro instrumento de
recolha de dados, irdo permitir a lider perceber pistas para atua¢do da melhoria da sua
pratica de supervisora, mas, também, a nivel institucional.

Em suma, seguidamente iremos evidenciar as consideracdes finais deste trabalho
de projeto, interligando as informagGes recolhidas com os objetivos previamente

estabelecidos e com a pergunta de partida definida também anteriormente.
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4. Consideragoes Finais

Terminado o enquadramento tedrico e a analise de dados, recolhida através do inquérito
por questionario, cabe-nos agora refletir sobre as consideraces finais deste projeto de investigagao.

Neste sentido, e tendo em conta os objetivos estabelecidos no inicio deste projeto,
conseguimos retirar as seguintes conclusoes:

- De uma maneira geral, a lider desenvolve um papel de lideranca satisfatorio, tendo por
base as respostas dos inquiridos, na medida em que 50% das respostas dos inquiridos concorda
totalmente com as afirmacgdes, de forma positiva. Além disso, o desempenho da lider, em alguns
aspetos, nao depende totalmente de si, mas sim de terceiros, neste caso em concreto da Direcéo. Os
inquiridos evidenciaram alguns pontos fortes da Lideranca Intermédia, tais como: boa orientacdo
no trabalho desenvolvido pela equipa; boa gestdo dos recursos humanos em prol do trabalho de
equipa; definicdo clara das responsabilidades da lider, boa articulacéo entre a Dire¢ao, Lideranca
Intermédia e Equipa; espirito de equipa; proporciona momentos de troca de opiniGes/ideias entre a
Lideranca Intermédia e a equipa; proporciona momentos de reflex&o entre o pessoal docente e ndo
docente; proporciona momentos de aprendizagem continua; evidencia espirito de lider; é
empenhada; é responsavel; é honesta; € humilde; é dedicada; tem uma paixao enorme pelo que faz;
tem uma boa capacidade de escuta; e, por fim, tem uma grande preocupagdo com o bem-estar da
sua equipa. No entanto, os inquiridos também evidenciaram alguns aspetos passiveis de melhoria,
tais como: melhorar a capacidade de comunicagéo e de partilha de informagao; proporcionar mais
momentos de a¢Bes de formacao; a lider deve ponderar melhor as suas decisdes e refletir sobre as
mesmas antes de agir; a lider deve ser capaz de delegar tarefas; a lider deve autorregular as suas
emocoes; e, por fim, a lider deve criar um equilibrio entre a sua vida pessoal e profissional.

- Um outro objetivo deste projeto de investigacdo, consistia em propor estratégias de
atuacdo perante as informagdes recolhidas. Neste sentido, a Lideranga Intermédia deve agora olhar
para 0s aspetos positivos, mas, essencialmente, deve dar enfoque aos aspetos passiveis de melhoria,
identificados pelos inquiridos, de modo a criar estratégias para solucionar os ‘“problemas”
evidenciados pela sua equipa. Desta forma, consideramos que a lider deve refletir sobre a forma
como comunica e como partilha informagao com a sua equipa e tentar perceber junto da mesma o
que esta a falhar na dimens&o de informacé&o e comunicacéo, para que possa melhorar a sua atuacéo
perante a equipa. Além disso, a lider deve também falar com a Direc&o sobre as a¢des de formagao,

de modo que, juntas, criem mais acdes de formacao, para irem de encontro as necessidades da sua
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equipa. A lider deve, também, criar momentos de introspegao para consigo mesma, para que, antes
de agir, reflita sobre as suas acdes. Neste aspeto aqui, 0 papel da lider €, essencialmente, de um
autocontrole pessoal, que s6 depende Unica e exclusivamente de si, tal como a autorregulacéo das
suas emocdes. No que concerne a lider e a delegacdo de tarefas, a lider deve confiar mais na sua
equipa e nas suas capacidades e deve dar-lhes oportunidade de mostrar aquilo que valem, na medida
em que podem ajudar a Lideranca Intermédia a néo ficar tdo subcarregada com assuntos que as
restantes colaboradoras podem ajudar. Por ultimo, a lider deve, também, separar a sua vida pessoal
da profissional, para que a sua sanidade mental ndo atinja negativamente a sua equipa e 0 ambiente
de trabalho da instituicéo.

Estes objetivos remetem-nos, automaticamente, para a pergunta de partida deste projeto de

investigacdo — “Que estratégias um lider pode adotar para melhorar a motivacdo da

sua equipa?”. Neste sentido, e tendo por base o enquadramento tedrico e a metodologia
de investigacdo aplicada, verificou-se que o papel da Lideranca Intermédia tem efeitos
positivos e negativos na motivacdo de uma equipa. N&o obstante, existem fatores
extrinsecos e intrinsecos a Lideranca Intermédia, que também tém influéncia e que nada
a Lider pode fazer. O estilo de lideranca adotado pela lider tem influéncia direta na
motivacdo da sua equipa, pois uma lider que se preocupa, que escuta e que reflete sobre
a sua pratica, proporciona uma maior seguranca € um melhor ambiente de trabalho na sua
instituicdo. Uma lider que da voz a sua equipa para se exprimir, ¢ uma lider democratica.
Assim, uma lider que se sente bem consigo propria, que confia na sua equipa, que escuta
a sua equipa e que tem o seu trabalho bem definido de modo a conseguir orientar a sua
equipa, proporciona uma maior motivagao na equipa da instituicdo. Todos os fatores que
ndo dependem da Lideranca Intermédia, a lider ndo se deve deixar afetar pelos mesmos
no desempenho da sua funcdo de supervisora, uma vez que o seu papel nestes aspetos é
de orientar e apoiar, nada mais. Uma lider ndo tornara o impossivel, no possivel se ndo
Ihe for dada oportunidade e poder para isso.

Ao longo deste trabalho, foram varias as incertezas sentidas e ainda hoje elas existem.
Contudo, uma certeza existiu no inicio desta caminhada: a escolha da tematica em questéo
- a funcdo de Coordenadora Pedagogica e de que forma o seu papel tinha influéncia na
motivacdo de uma equipa. Era um tema que nos inquietava bastante e, foi este cargo de
chefia que deu origem a esta grande caminhada na Pds-Graduacao. Consideramos que 0s

instrumentos utilizados foram significativos, no entanto, poderiam ter sido escolhidas

20



PAULA FRASSINETTI

Escola Superior de Educacao

outras estratégias caso o tempo de investigacdo fosse mais longo. Este projeto de
investigagdo ainda ndo esta terminado. Iremos dar continuidade ao mesmo apds a
apresentacdo das informacdes recolhidas até a data e ser-nos-a muito Util na nossa vida
profissional.

Terminamos as consideracdes finais com a seguinte citacdo de Paulo Freire (2002):
Ninguém caminha sem aprender a caminhar, sem aprender a fazer o caminho caminhando,

refazendo e retocando o sonho pelo qual se pds a caminhar.
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6. Anexos

Anexo 1 — Inquérito por questionario

Inovacao no ambito da lideranga e do bem-estar

Caras colegas,

Este inquérito por questiondrio surge de um projeto de investigacdo sobre lideranga, cuja finalidade € observar,
refletir e agir sobre a pratica de uma supervisora e foi realizado no ambito da uma Pds-Graduagao em
Supervisao Pedagdgica. 0 mesmo tem como destinatarios a equipa docente e ndo docente de uma instituigdo,
em concreto.

De salientar que ao longo do inquérito falaremos de liderancga intermédia e lider, cuja denominagao diz respeito

a Coordenacao Pedagogica, e Dire¢do. Peco a vossa maxima atengdo na leitura das questdes, tendo em conta
estes dois orgdos distintos.

Desta forma, venho pedir a vossa sua colaboragdo no preenchimento do mesmo.

Nota: Este inquérito por questionario € anénimo, assegurando a confidencialidade das respostas.

Os objetivos da minha instituigao estao claramente estabelecidos. 2 :

Concordo totalmente
Concordo
Discordo

Discordo totaimente

A divisdo do trabalho permite que se atinjam mais facilmente os objetivos. * 4

Concordo totalmente
Concordo
Discordo

Discordo totaimente
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A Coordenagao Pedagogica (lideranga intermédia) apoia os meus esforgos. * ’

Concordo totalmente
Concordo
Discordo

Discordo totalmente

A minha instituigdo aceita bem a mudanga. * *

Concordo totalmente
Concordo
Discordo

Discordo totaimente

Na minha instituigdo, a divulgagao interna da informagao funciona bem. * -

Concordo totalmente
Concordo
Discordo

Discordo totalmente
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N *

Na minha instituicdo, as pessoas partilham os conhecimentos profissionais umas com as
outras.

Concordo totalmente
Concordo
Discordo

Discordo totalmente

Na maior parte dos dias, consigo um bom equilibrio do tempo gasto no trabalho e na minha * x
vida extratrabalho.

' Concordo totalmente
' Concordo
' Discordo

' Discordo totalmente

Estou pessoalmente de acordo com os objetivos que me foram propostos. *

Concordo totalmente
Concordo
Discordo

Discordo totalmente
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A distribuigdo de servigo/tarefas parece-me logica. * g

Concordo totalmente
Concordo
Discordo

Discordo totaimente

Se realmente precisar, sei que a colega com responsabilidades de lideranga intermédia ./ "
tomara a iniciativa de me ajudar.

Concordo totalmente
Concordo
Discordo

Discordo totalmente

Sou incentivado a procurar novos desafios e oportunidades para o meu trabalho. * ¥

Concordo totalmente
Concordo
Discordo

Discordo totalmente
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* kS

Na minha instituicdo, a comunicag&o sobre os assuntos que afetam a minha atividade &
rapida.

Concordo totalmente
Concordo
Discordo

Discordo totalmente

A minha instituigdo investe adequadamente na formagao profissional dos/as docentes. * !

Concordo totalmente
Concordo
Discordo

Discordo totalmente

Sou otimista acerca do meu futuro. *

Concordo totalmente
Concordo
Discordo

Discordo totalmente
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Eu compreendo o projeto da minha instituigdo. *

Concordo totalmente
Concordo
Discordo

Discordo totalmente

A definigdo de responsabilidades de cada cargo € clara. *

Concordo totalmente
Concordo
Discordo

Discordo totalmente

A lideranga intermédia é, de facto, baseada na competéncia. *

Concordo totalmente

Concordo

Discordo

Discordo totalmente
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Na minha instituicdo, os erros sao vistos como uma oportunidade para aprender € melhorar *
o desempenho.

Concordo totalmente
Concordo
Discordo

Discordo totalmente

Geralmente, tenho acesso a informagao necessaria para realizar bem o meu trabalho. * x

Concordo totalmente
Concordo
Discordo

Discordo totalmente

A quantidade de acgbes de formagao tem sido suficiente. * X

Concordo totalmente
Concordo
Discordo

Discordo totalmente
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Globalmente, levo uma vida com proposito e com significado. *

Concordo totalmente
Concordo
Discordo

Discordo totalmente

As prioridades da minha instituigdo sdo compreendidas por toda a gente. * x

Concordo totalmente
Concordo
Discordo

Discordo totaimente

A tomada de decisdo esta devidamente descentralizada para a lideranga intermédia. *

Concordo totalmente
Concordo
Discordo

Discordo totalmente
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E frequente a lideranga intermédia da minha instituicio comentar comigo o que pensa ? %
sobre o meu trabalho.

Concordo totalmente
Concordo
Discordo

Discordo totalmente

A minha instituigdo promove ativamente a apresentagao de ideias inovadoras por parte % .
dos/as docentes.

Concordo totalmente
Concordo
Discordo

Discordo totalmente

A comunicagao entre funcionarios/lideranga intermédia é adequada. * .

Concordo totalmente
Concordo
Discordo

Discordo totalmente
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Na minha instituigdo, as necessidades de formag&o sdo devidamente atendidas. * !

Concordo totalmente
Concordo
Discordo

Discordo totalmente

Sinto-me respeitada na escola. * »

Concordo totalmente
Concordo
Discordo

Discordo totalmente

Tenho suficiente autonomia na orientagdo do meu trabaiho. * ?

Concordo totalmente
Concordo
Discordo

Discordo totalmente
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O funcionamento da lideranga intermédia esta bem articulada. * "

Concordo totalmente
Concordo
Discordo

Discordo totalmente

O meu trabalho € devidamente reconhecido pela minha lideranga intermeédia. * x

Concordo totalmente
Concordo
Discordo

Discordo totaimente

A lideranga intermédia clarifica as decisdes e fornece-me informagéao adicional quando lhe * "
¢ solicitado.

Concordo totalmente
Concordo
Discordo

Discordo totalmente

35



Escola Superior de Educacao

o PAULA FRASSINETTI

A minha instituigdo fomenta a aquisigdo de competéncias necessarias ao desenvolvimento *
da minha carreira.

Concordo totalmente
Concordo
Discordo

Discordo totaimente

As minhas relagdes sociais ddo-me suporte e sdo recompensadoras. * "

Concordo totalmente
Concordo

Discordo

Discordo totalmente

* *

Geralmente, a atuagado da minha Diregdo esta devidamente alinhada com a estrategia da
minha instituigéo.

Concordo totalmente
Concordo
Discordo

Discordo totalmente
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As relagdes com a minha Diregao funcionam adequadamente. * .

Concordo totalmente
Concordo
Discordo

Discordo totaimente

A qualidade da formagao corresponde as minhas expectativas. * :

Concordo totalmente
Concordo
Discordo

Discordo totaimente

Estou envolvido/a e interessado/a nas minhas atividades diarias. * X

Concordo totalmente
Concordo
Discordo

Discordo totalmente
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w w

A lideranga intermédia proporciona momentos de reflexao entre pessoal docente e ndo
docente.

Concordo totalmente
Concordo
Discordo

Discordo totalmente

A lider toma todas as decisdes sem ouvir a opinido da equipa. * Y

Concordo totalmente
Concordo
Discordo

Discordo totalmente

A lider pede opinido da equipa para que juntos possam tomar decisdes em conjunto. *

Concordo totalmente
Concordo
Discordo

Discordo totalmente

De uma maneira geral, expresse a sua opinido sobre a sua lider. *

Texto de resposta ionga
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Anexo 2 — Categorizacao das respostas obtidas na
resposta aberta do Inquérito por questionario

Categorias

Aspetos Positivos

Aspetos Passiveis de Melhoria

Objetivos

Estruturacao

e A lider deve ponderar as
suas decisoes e refletir
antes de agir;

Lideranca

Empenhada;

Espirito de lider;

Muito humana;
Capacidade de escuta;
Capacidade de resposta
rapida face as diversas
situacoes;

Lider positiva perante um
obstaculo;

Capacidade de orientacéo
da equipa;

Partilha de ideias entre o
liderado e a lider;
Aceitacdo de ideias dadas
pelos liderados e troca de
opinides sobre as mesmas;
Honestidade;
Responsavel,

Dedicada;

Humilde

e Capacidade de delegar
tarefas;

Aprendizagem continua

Paix&o pelo que faz
Aceita desafios e novas
ideias;

Espirito de equipa;

Informacéo e comunicagio

Capacidade de ouvir o
outro;
Comunicacéo clara

e Comunicar com a equipa
0S seus
pensamentos/vontades e
expetativas;

Desenvolvimento de competéncias

Grande sentido de
entreajuda;

Bem-estar

Preocupacgdo com o bem-
estar do grupo

e Autorregulacao de
emocoes

e Equilibrio entre a vida
pessoal e profissional;
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Outros

Coracéo enorme;
Orgulho em fazer parte da
equipa da lider;
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