B P.PORTO

ESCOLA
SUPERIOR
DE EDUCAGAO
POLITECNICO
DO PORTO
MESTRADO
ADMINISTRACAO DAS ORGANIZAGCOES EDUCATIVAS

A motivacao docente no ensino

privado - Um estudo de caso
Catia Diana Dias de Sousa

07/2023




Politécnico do Porto

Escola Superior de Educacao

Catia Diana Dias de Sousa

A motivacao docente no ensino privado - Um estudo de caso

Trabalho de Projeto de Mestrado
Mestrado em Administracao das Organizagoes Educativas

Orientacao: Prof.? Doutora Vera Lucia Alves Pereira Diogo

Porto, Julho de 2023



Ao Rodrigo e ao Bernardo, para que acreditem que conseguimos tudo o que quisermos

conseguir.



AGRADECIMENTOS

Este trabalho € o fruto de muita dedicagao pessoal, mas também de forcas estdicas
que alimentaram essa dedicagao. Agradeco, por isso, a minha familia, minha ancora e meu
porto de abrigo. Aos meus filhos, minha fonte de inspiracao, fé, energia e resiliéncia. Ao
Pedro que, melhor do que ninguém, conhece bem as razoes deste agradecimento.

A Professora Doutora Vera Diogo, pela disponibilidade, motivacao, orientacdo e
conhecimento que permitiu elevar a qualidade do presente trabalho. Sem a sua
colaboragao e ajuda preciosa, este Projeto nao teria sido possivel.

Ao Professor Doutor Paulo Delgado pelo acompanhamento, consideracao e
compromisso que sempre evidenciou no exercicio das suas funcoes de coordenacao de
curso.

Aos meus amigos, pela for¢a e pela paciéncia nos dias de maior desabafo.

A minha Diretora, Dr.? Marina Pinto, pelo apoio incondicional e pela confianca que
depositou no meu trabalho.

As minhas liderancas e aos meus colegas de profissao e de jornada que permitiram,
através da sua participagao, que os objetivos deste Projeto fossem alcancados.

As criancas que fizeram parte dos meus dias e que os encheram de sorrisos, ndo
deixando que o cansa¢o tomasse conta das minhas atitudes.

Aos meus Professores, pelo conhecimento, pelos ensinamentos e pela motivagao
para terminar o Mestrado.

Finalmente, mas nao menos importante, aos meus colegas de caminhada na ESE
pela inspiracao, pelas partilhas, pelas reflexdes e pelo “combustivel” para estes dois anos

intensos de trabalho.



RESUMO ANALITICO

Este Trabalho de Projeto de mestrado tem como objetivo investigar a motivagao
docente no contexto do ensino privado, através de um estudo de caso numa organizagao
especifica. A motivacao dos professores € fundamental para o desenvolvimento de
praticas pedagogicas eficazes e para o alcance de resultados positivos no processo de
ensino-aprendizagem. Este estudo pretende identificar os fatores que promovem a
motivacao docente no contexto do ensino privado e da organizagao em particular,
procurando compreender como esses fatores podem afetar a satisfacao profissional e
pessoal, assim como o sentimento de autoeficacia do trabalho dos professores.

O estudo empirico sera feito utilizando abordagens qualitativas e quantitativas,
utilizando inquéritos por entrevistas semiestruturadas, inquéritos por questionario e
observagoes diretas para recolher dados junto da direcao, dos coordenadores e dos
docentes da instituicao selecionada. Serao explorados aspetos intrinsecos, como a
identificacao com os valores e propositos da instituicao e o sentimento de realizagao
profissional, bem como fatores extrinsecos, como remuneracao, recompensas, condi¢coes
de trabalho, a autonomia e oportunidades de desenvolvimento profissional.

Espera-se que este estudo de caso ofereca insights significativos sobre os fatores
motivacionais especificos que influenciam os professores no contexto do ensino privado
e da organizagao em causa, em particular. Além disso, espera-se compreender como esses
fatores podem contribuir para a criagao de um ambiente de trabalho mais estimulante e
propicio ao desenvolvimento profissional dos docentes. Os resultados obtidos servirao
como base para o desenvolvimento de um plano de acao contendo estratégias que
promovam a motivagao docente, visando o incremento da satisfagao dos profissionais

envolvidos e a consequente melhoria da qualidade da prestacao do servico educativo.

Palavras-chave: Motivacao docente; Ensino privado, Satisfacao profissional



ABSTRACT

This Master's Project Report aims to investigate teacher’s motivation in the
context of private education, through a case study in a specific organization. Teacher’s
motivation is underlying the development of effective pedagogical practices and for
achieving positive results in the teaching-learning process. This study aims to identify the
factors that promote teacher’s motivation in the context of private education and in this
particular organization, trying to understand how they can affect professional and
personal satisfaction, as well as the sense of self efficacy on teachers work.

The empirical study will be carried out using qualitative and quantitative
approaches, using semi-structured interview surveys, questionnaire surveys and direct
observations to collect data from the management, coordinators, and teachers of the
selected institution. Intrinsic aspects will be explored, such as identification with the
institution’s values and purposes and the feeling of professional fulfillment, as well as
extrinsic factors, such as remuneration, rewards, working conditions, autonomy and
opportunities for professional development.

It's hoped that this case study will offer significant insights into the specific
motivational aspects that influence teachers in the context of private education and the
particular organization in question. In addition, it is expected an understanding of how
these elements can contribute to the creation of a more stimulating work environment,
conducive to the professional development of teachers. The results obtained will serve
as a basis for the development of an action plan containing strategies that promote
teacher motivation, aiming at increasing the satisfaction of the professionals involved

and the consequent improvement in the quality of educational service provision.

Keywords: Teacher motivation; Private education; Professional satisfaction.
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INTRODUCAO

The principal object of management should be to secure the maximum prosperity for the
employer, coupled with the maximum prosperity for each employee.

F. W. Taylor

A frase citada surgiu no contexto de uma abordagem classica da administragao
conhecida como Taylorismo ou Administracao Cientifica, remontando ao inicio do séc.
XX, que advoga a necessidade de analise das tarefas e dos processos de trabalho, a fim
de identificar e eliminar todas as ineficiéncias e todos os desperdicios, com o objetivo de
produzir mais em menos tempo, aumentando os lucros da empresa, negligenciando, no
entanto, o fator humano. Desta forma, pode-se inferir que a maxima prosperidade para o
empregador corresponde ao maximo lucro, ou seja, o foco esta unicamente nos interesses
financeiros, o que pode levar a praticas empresariais que sacrifiquem o bem-estar dos
funcionarios em prol desses mesmos interesses. Alias, esta visao financeira estende-se
também aos funcionarios, na medida que, para Taylor, a definicao de prosperidade é
consideravelmente limitada, medindo-se, neste caso, pelo salario que o trabalhador
aufere como retribuicao do seu trabalho, nao considerando aspetos como a satisfacao no
trabalho, o equilibrio entre vida pessoal e profissional, o desenvolvimento profissional e
a realizagao pessoal (Chiavenato, 2004).

Por outro lado, subentende-se, nesta frase, uma relacao de dependéncia entre o
empregador e o trabalhador, na qual o “patrao” é o Unico responsavel pelo “sucesso” do

seu funcionario, subestimando a capacidade de realizagao dos trabalhadores, assim como
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a contribuicao que os mesmos podem dar para a organizagao e para a sua prosperidade.
Se fizermos uma analise fundamentada na teoria marxista, desenvolvida no sec. XIX por
Karl Marx, que se concentra nas relacoes sociais e econdmicas que resultam da producao
capitalista, e para a qual o trabalho é uma atividade fundamental para a existéncia
humana e para a formagao das sociedades, mas que € uma mera mercadoria, percebemos
que esta estrutura ou hierarquia de poder resulta na vulgarmente chamada “exploracao”
e, muito obviamente, em desigualdade, comprovando o desequilibrio inerente ao sistema
capitalista, em que o empregador tem o controlo dos meios de producao e, portanto, a
capacidade de extrair lucro do trabalho dos funcionarios (Marx, 1990). Expondo de forma
mais clara e sucinta, os trabalhadores vendem o seu trabalho aos empregadores em troca
de um salario, mas, no entanto, os trabalhadores nao recebem o valor total do produto de
seu trabalho; em vez disso, uma parte desse valor € tomada pelos capitalistas, como lucro.

A exploragao da for¢a de trabalho é central para a analise marxista do trabalho.
Marx defendia que o valor de uma mercadoria nao esta em si mesma, mas antes no valor
do trabalho necessario para produzi-la. Essa diferenca entre o valor criado pelo
trabalhador e o valor recebido por ele € conhecida como "mais-valia“. Marx afirmava que
a mais-valia € a fonte dos lucros capitalistas e € obtida pela exploracao da classe
trabalhadora.

Taylor também nao considerava as divergéncias de interesses entre empregadores
e funcionarios, interesses esses conflitantes por natureza, com o empregador procurando
maximizar o lucro e o empregado, considerado por este como “irresponsavel, vadio e

negligente” (Chiavenato, 2004, p. 56) lutando por melhores condigdes de trabalho e
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melhores salarios. Daqui surgem os conflitos entre as classes sociais, outro aspeto
importante da analise marxista do trabalho, e que se vem a revelar como um motor de

mudancas sociais.

“[..] No que me concerne, ndo me cabe o mérito de haver descoberto, nem a existéncia das classes, nem a luta entre elas. Muito
antes de mim, historiadores burgueses jd haviam descrito o desenvolvimento histdrico dessa luta entre as classes e economistas
burgueses haviam indicado sua anatomia econémica. O que eu trouxe de novo foi: 1) demonstrar que a existéncia das classes estd
ligada somente a determinadas fases de desenvolvimento da produgdo; 2) que a luta de classes conduz, necessariamente, a ditadura
do proletariado; 3) que essa prdpria ditadura nada mais é que a transi¢cdo a aboli¢do de todas as classes e a uma sociedade sem

classes. [...]".

(MARX; ENGELS, s/d, citado por Bertoldo, 2016)).

Nas obras de Marx é possivel observar referéncias a questao das classes sociais,
nao sendo possivel esmiugar a sua teoria sem ter em conta a importancia das classes e
da luta de classes, uma vez que “a sociedade analisada por ela, a capitalista, tem na
producao de mercadoria para a venda com o fim de obter lucro a sua célula vital, que
resulta de um processo que pressupoe uma relacao dispar entre vendedor de forca de
trabalho, de um lado, e comprador de meios de producao e de for¢a de trabalho, de outro,
fazendo subentender duas classes muito diferenciadas (Bertoldo, 2016, p.75) Assim, Marx
via a sociedade dividida em duas classes principais: a classe capitalista que detém os
meios de producao, e a classe trabalhadora que vende o seu trabalho.

E importante ter em conta que a frase de Taylor surge num contexto especifico,

apresentando muitas limitagoes relativamente a visao contemporanea da gestao. No

entanto, pretende-se, com este projeto e a luz das teorias contemporaneas da motivacao,
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mostrar que € possivel garantir sucesso para a Escola, assegurando também 0 sucesso

para cada Professor.
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1. REVISAO BIBLIOGRAFICA - A MOTIVACAO

A palavra motivacao tem origem no latim "motivus” que significa "aquilo que
move, que provoca a acao". O termo foi utilizado pela primeira vez no século XIX por
psicologos e fildsofos que procuravam entender as razdes que levavam as pessoas a agir
de determinada forma. A partir dai, o conceito de motivacao tem vindo a ser desenvolvido
e aprimorado, resultando em diferentes teorias que explicam o0s processos internos que
impulsionam e direcionam o comportamento humano. Atualmente, a motivacao é vista
como um fator chave para o desempenho e o sucesso pessoal e profissional, e €
amplamente estudada em diferentes areas como a psicologia, a administracao e a
educacao. “(...) work motivation is one of the most important topics in organizational
science: No other issue in the discipline has more significance for our general economic
well-being, and few, if any, other topics command more attention in the journals and
textbooks of the field (Miner, 2003; Steers & Porter, 1991, citado por Pinder, 2008).

A multiplicidade de pontos de vista sobre a natureza fundamental da motivacao e
do comportamento humano reflete-se na diversidade bibliografica encontrada. Alguns
tedricos negam, por assim dizer, a utilidade do conceito e concentram-se essencialmente
nas consequéncias dos comportamentos. Uns autores veem a motivacao de uma
perspectiva essencialmente fisioldgica, enquanto outros veem o Homem como hedonista,
buscando incessantemente a felicidade, explicando a maior parte do comportamento
humano como orientado para um objetivo; obter o prazer, evitando a frustragao ou dor.

Uns sublinham a racionalidade humana e consideram o comportamento como resultado
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de processos de escolha lucida e consciente, enquanto outros enfatizam fatores
inconscientes ou subconscientes. Nao obstante, a definicao que melhor serve os
propositos deste trabalho, e que € aceite generalizadamente, refere a motivagao como
“um conjunto de forcas energéticas que se originam dentro e fora do (...) individuo, para
iniciar o comportamento relacionado com o trabalho e para determinar a sua forma,
direcao, intensidade e duragao” (Pinder, 2008, p. 11). Tal como nos diz a defini¢ao prévia,
os fatores motivacionais podem ter diferentes origens e, por isso, ser intrinsecos, advindos
dos proprios desejos e necessidades da pessoa, ou extrinsecos, originados por
recompensas, punicoes ou influéncias sociais.

Nao obstante tudo o que foi dito atras, motivacao e desempenho nao sao uma e a
mesma coisa e as suas diferencas vao bem mais além do que uma questao de semantica.
Um fraco desempenho nao tem necessariamente de ser fruto de falta de motivagao. “We
must take into consideration the possibility of outside, situational factors - factors which
are, in part at least, beyond the employee’s control. Even if the person is the primary
source of the difficulty, attributing the blame to motivation work attitudes problems can
be a mistake” (Pinder, 2008, p. 17). Nao restam, no entanto, duvidas de que a motivagao
€ uma forca importante no ambiente laboral, podendo influenciar a produtividade, a
satisfacao no trabalho e a retencao de talentos nas organizacodes e, por tal, estas devem
atentar a motivagao dos seus funcionarios e trabalhar para aumenta-la no sentido de
serem mais propensas a ter equipas de trabalho mais comprometidas e efetivas. Além
disso, a motivagao pode levar a uma melhor qualidade de trabalho, ja que as pessoas

tendem a esforgar-se mais quando estao motivadas.
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A motivacao também pode influenciar a satisfacao no trabalho, o que € importante
para a retencao de talentos. Quando os funcionarios se sentem motivados e valorizados
pelo seu trabalho, propendem a sentir-se mais realizados e a ter uma atitude positiva em
relagao a organizacao. Isso pode levar a uma menor rotatividade de colaboradores e a
uma cultura de trabalho mais comprometida. Além disso, a motivagao pode ajudar a
aumentar a criatividade e a inovacao, ja que as pessoas tendem a “pensar fora da caixa”

€ a ser mais recetivas a novas experiéncias.

1.1 AEVOLUCAO DO TRABALHO VS. A EVOLUCAO DAS
TEORIAS DE MOTIVACAO

A evolucao do trabalho

A histéria do trabalho é tao antiga quanto a historia da humanidade. Desde os
tempos pre-historicos que o Homem se agrupou em sociedades e essas sociedades se
organizaram em torno do trabalho e do labor, duas das trés atividades basicas que
constituem a vida humana (Arendt, 2001), fosse para obter alimentos para a sua
subsisténcia (labor) ou construir abrigos para garantir a sua protecao ou criar ferramentas
e “tecnologias” para tornar o seu trabalho mais facilitado (trabalho). A medida que o
Homem e as sociedades humanas se desenvolviam, comecou a verificar-se uma tendéncia
a especializagao, e as pessoas dedicavam-se a atividades especificas, como a agricultura,
0 artesanato ou o comeércio.

Mas a mudanca mais drastica no contexto do trabalho ocorreu com a Revolucao
Industrial, nos séculos XVIII e XIX. As fabricas comegaram a receber e a utilizar as
maquinas, permitindo a producao em massa de bens e produtos, verificando-se a
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instrumentalizagao do trabalho, transformando-o para fins econdmicos. Arendt (2001)
defendeu que essa instrumentalizacao levou a desumanizacao, reduzindo as pessoas a
meros produtores e/ou consumidores, apesar da importancia de reconhecer o trabalho
como uma atividade valiosa em si mesma, capaz de dar um sentido de dignidade e
realizagao as pessoas.

As fabricas eram locais onde os trabalhadores eram frequentemente submetidos a
condigoes de trabalho muito precarias, como a falta de higiene ou a ndo garantia de
seguranca fisica, e horarios de trabalho muito exaustivos. Estas condi¢des de trabalho
levaram, ainda antes do século XX, a contestacao laboral através do movimento operario
e a associagao de trabalhadores sob a forma das primeiras organizacoes (Arendt, 2001).

No inicio do século XX, o movimento sindical ganhou forca e os trabalhadores
comegaram a exigir melhores condicoes de trabalho, incluindo salarios mais justos, horas
de trabalho requlamentadas e medidas de seguranca no trabalho. Com a Segunda Guerra
Mundial, o trabalho passou a ser visto como um dever patriotico e, dessa forma, os
governos sentiram a necessidade de se envolverem de forma mais assertiva e a
regulamentarem as condi¢des de trabalho, protegendo os direitos dos trabalhadores
através da legislacao laboral. Nas décadas seguintes, o trabalho continuou a evoluir,
surgindo novas tecnologias e mudancas firmes nas formas e variedade de organizacao do
mesmo. Mais recentemente, a globalizagao veio também trazer mudancas significativas
no mundo laboral, diversificando-se a oferta, surgindo novas oportunidades de trabalho
em todo o mundo, valorizando-se a diversidade, a pluralidade e as diferentes
competéncias. O trabalho colaborativo e a troca de ideias podem enriquecer 0s processos
de trabalho e promover a criatividade e a inovacao, tornando o ambiente propicio a
aprendizagens mutuas e enriquecimento pessoal e grupal (Arendt, 2001) mas também

aumentando a competicao.
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Atualmente, o trabalho é uma parte indissociavel da vida moderna. Arendt, (2001),
confirmada por Antunes (2013), alertam para o facto de, apesar de ser uma atividade
necessaria para sustentar a vida e poder desempenhar um papel fundamental na
formacao da identidade pessoal, sendo uma fonte de realizagao, autonomia e participagao
social, o trabalho nao deve ser o Unico foco da existéncia humana. Se isso acontecer pode,
segundo Arendt (2001), existir uma identificagao excessiva com o trabalho e levar a perda
do sentido mais amplo da vida. Relativamente a isto, o Manifesto Contra o Trabalho,
publicado em 1999 pelo Grupo Krisis, um coletivo de teoricos e ativistas politicos que
emergiu na Alemanha nos anos 1980, apresenta uma critica radical ao papel central do
trabalho na sociedade capitalista e propde uma reestruturacao das relagoes sociais e
econdmicas, promovendo uma espécie de revivalismo marxista. Para este Grupo, assim
como para Antunes (2013), o trabalho assalariado € uma relacao de exploragao, na qual
os trabalhadores vendem a sua forca de trabalho aos empregadores em troca de um
salario que nao €, de todo, o valor total do seu trabalho, mas apenas uma parte dele,
enquanto os empregadores acumulam, desta forma, lucros avultados.

Paralelamente, observam que o trabalho assalariado enfrenta uma crise profunda,
onde a evolucgao tecnoldgica e a busca por uma maior eficiéncia levaram ao "desemprego
estrutural”, em que um numero crescente de pessoas nao consegue encontrar trabalho
remunerado.

O Grupo Krisis, tal como uma boa fatia da populagao, nomeadamente a mais jovem,
também critica a ideologia que considera o trabalho como um valor intrinseco e uma
virtude moral, defendendo que essa ideologia tolda a imaginagao de alternativas sociais.
O manifesto pretende desconstruir o mito do trabalho e p6r em causa a suposi¢ao de que

a realizagao humana esta necessariamente ligada a atividade laboral, criticando que
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“Todos tém, "de alguma maneira”, de p6r maos a obra com todo o vigor, mesmo que nao
haja nenhuma obra a ser feita, ou somente obras sem sentido” (Grupo KRISIS, 1999, p. 2).

Apesar de controverso e criticado, o Manifesto Contra o Trabalho provocou debates
e reflexdes sobre o significado e o papel do trabalho na sociedade contemporanea e
contribuiu para a discussao sobre alternativas ao trabalho assalariado e a organizacao
socioecondémica existente, nomeadamente, a negacao do trabalho, fundamentada nas
formas de exploracao, alienagao e precarizacao que o caracterizam, sendo que 0s
trabalhadores sao submetidos a ritmos intensos, longas jornadas, inseguranga laboral,
baixos salarios e falta de autonomia que negam a realizacao plena e a liberdade dos
trabalhadores e transformam o trabalho num poélo de intenso sofrimento fisico, mental e
emocional, invadindo o tempo livre dos trabalhadores (Antunes, 2005, 2013).

Com base nestes pressupostos, a dualidade entre a afirmacao e a negagao do
trabalho esta intrinsecamente ligada as relagdes sociais e economicas do sistema
capitalista. A logica de acumulagao e exploracao que subjaz ao trabalho assalariado, na
busca pelo lucro e pela produtividade por parte dos empregadores, muitas vezes esta em
conflito com a valorizagao e a dignidade dos trabalhadores.

Sera, entao, que o trabalho, tal como conhecemos, esta em crise e declinio ou esta
a sofrer por uma reconfiguracao? Antunes (2005) argumenta que, apesar das
transformacoes e metamorfoses ocorridas nas formas de organizacao do trabalho, o papel
central deste na sociedade permanece, embora sob novas condicoes. As novas formas de
emprego tém levado a uma maior instabilidade, inseguranca e falta de protecao social
para os trabalhadores, realidade da qual os professores também nao estao longe com, por
exemplo, as colocagdes para substituicoes ou os horarios incompletos.

E, assim, urgente, apesar das mudancas estruturais e globais por demais 6bvias

neste dominio, repensar e reafirmar a centralidade do trabalho como uma atividade
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fundamental para a producdo e reproducdo da vida social. E essencial encontrar
alternativas que valorizem o trabalho como uma atividade emancipatdria e que permitam
aos trabalhadores desenvolver as suas potencialidades, contribuindo para uma vida plena,
feliz e realizada.

As sociedades, através da resisténcia e das lutas dos trabalhadores, permanecem
na senda de formas de garantir que os trabalhadores sejam protegidos e tenham acesso
a condigodes justas e seguras de trabalho. Parece-nos relevante relacionar a motivagao no
trabalho com a evolugao do mesmo. Considerando a evolu¢ao do trabalho desde a
Revolucao Industrial, verifica-se que tem sido marcada por mudancas significativas nas
estruturas organizacionais, na tecnologia, nas relagdes das pessoas com o trabalho e
consequentes representacoes do mesmo e, também, nas teorias de motivacao, sendo que
ao longo desse periodo, estas evoluiram para atender as necessidades das organizagoes
e dos trabalhadores.

No ambito da Educacao, cada vez mais € exigido as escolas uma grande capacidade
de reacao e adaptacao as mudancas que se verificam diariamente no seu meio
envolvente. O seu sucesso ou insucesso passa, em grande medida, pela forma como elas
gerem 0S Seus recursos internos e reagem a essas mudancas. Perante isto, a Gestao de
Recursos Humanos assume fundamental importancia, porque o maior fator de
diferenciagao de uma organizagao nao esta nas infraestruturas e tecnologia existentes,

mas sim no capital humano de que ela dispoe.

A evolucgao das Teorias de motivagao

Imagem 1 - Teorias da Motivacao
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O estudo da motivacao dos trabalhadores comecou a receber maior atengao das
ciéncias sociais, como da psicologia organizacional a partir do inicio do século XX,
seguindo-se uma cada vez mais intensa investigagao e desenvolvimento tedrico em varias
areas da psicologia, incluindo a psicologia da motivagao. Os avancos na metodologia da
psicologia e nas técnicas de pesquisa, como a observagao comportamental, tornaram-se
mais comuns, o que permitiu recolher dados mais precisos sobre o comportamento
humano e, assim, desenvolver novas teorias de motivacao. Em simultaneo, e de alguma
forma a apoiar este desenvolvimento, ocorriam varias mudancas sociais, politicas e
culturais, nas quais se destacam os movimentos dos direitos civis, assim como a crescente
industrializacao e a mudan¢a na natureza do trabalho. A Teoria da Administracao
Cientifica de Taylor, formalmente apresentada e publicada em 1911, no livro “Principios
de Administragao cientifica”, destacou-se, embora negligenciasse o fator humano. Em
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resultado desta lacuna, a psicologia comeca a procurar entender como as pessoas eram
motivadas a lutar por mudancas sociais e politicas e a perseguir objetivos, ja que eram
sujeitas a tarefas repetitivas e, muitas vezes, fastidiosas, mas as quais eram, no entanto,
exigidos elevados niveis de produtividade. Com o passar do tempo, muitas vezes marcado
por contestacao operaria, as organizagoes passaram a reconhecer que a motivagao dos
funcionarios era fundamental para melhorar a eficacia e a qualidade do trabalho.

Na década de 1950, Maslow desenvolveu a Teoria da Hierarquia das Necessidades,
que “poOe a tonica nas necessidades internas das pessoas e nos comportamentos que
resultam do esforco para reduzir ou satisfazer essas necessidades” (Teixeira, 2022) e
afirmava que as necessidades humanas sao hierarquizadas numa ordem de importancia,
ou prioridade, e que as necessidades mais basicas, como as fisiologicas e de seguranca,
precisam ser satisfeitas antes que as pessoas se foquem em necessidades mais elevadas,
como os sentimentos de pertenca, de estima ou de autorrealizacao. Na proficua década
de 1960, para os trabalhos relacionados com a motivagao, Douglas McGregor, desenvolve
a Teoria X e a Teoria Y, uma sintese dos paradigmas polares na gestao organizacional.
"Segundo McGregor, 0s gestores tendem a desenvolver um conjunto de assuncoes,
crencas ou ideias sobre os empregados que podem basicamente ser divididos em dois
grupos, 0s quais constituem assim duas visoes diferentes, antagdnicas até - a teoria X e
a teoria Y” (Teixeira, 2022). A Teoria X pressup0e que os individuos tendem a ser
preguicosos e resistentes ao trabalho, e que precisam ser constantemente motivados e
controlados. A Teoria Y infere que os individuos tendem a ser motivados e dispostos a
dar sempre o seu melhor, podendo, assim, ser estimulados a alcancar metas ambiciosas.
De notar que, ainda hoje, se observa a utilizagdo dessas teorias nos sistemas
administrativos de recursos humanos. Algumas organizacoes adotam uma abordagem

mais autoritaria e diretiva, enquanto outras priorizam uma cultura participativa,
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democratica e colaborativa. Alias, Elton Mayo, na Teoria da participagao democratica,
concentrou-se na importancia da participacao ativa dos trabalhadores no processo de
tomada de decisao nas empresas, facto comprovado por uma série de estudos que viria a
ser conhecida como a Experiéncia de Hawthorne, realizada na fabrica de Western Electric,
em Chicago, entre 1924 e 1932. Esta experiéncia teve como objetivo investigar e
conhecer os efeitos das condicdes de trabalho na produtividade dos funcionarios e teve
inicio com a observacao da possivel influéncia da iluminacao na capacidade produtiva,
durante a qual os investigadores perceberam que, independentemente de aumentar ou
diminuir a intensidade da luz, a produtividade dos funcionarios aumentava. Essa
descoberta inesperada levou a equipa de investigadores, liderada por Elton Mayo, a
ampliar os objetivos da investigacao e a indagar outros fatores influenciadores da
produtividade, como os horarios de trabalho, as pausas, o tempo de descanso, os
incentivos financeiros e a supervisao. Em todas as situagoes, observou-se um aumento na
produtividade. Posteriormente, incluiram-se os fatores sociais e psicologicos que
poderiam influenciar o desempenho dos funcionarios e descobriram que “o nivel de
producao nao é determinado pela capacidade fisica ou fisioldgica do empregado (como
afirmava a Teoria Classica), mas por normas sociais e expectativas grupais” (Chiavenato,
2004, p. 105). A atencao dada aos funcionarios, a criagao de um ambiente de trabalho
mais participativo, o trabalho em equipa e o sentimento de pertenca a um grupo tinham
um impacto significativo na motivacao e na produtividade dos trabalhadores.

Essas descobertas desafiaram a visao tradicional da administragao cientifica, que
enfatizava a eficiéncia e as condicoes fisicas de trabalho como principais impulsionadores
da produtividade. Em vez disso, os estudos de Hawthorne revelaram a importancia das
relagoes sociais, do reconhecimento e da satisfagao das necessidades psicologicas dos

funcionarios. A Experiéncia de Hawthorne teve um impacto muito significativo no campo
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da administracao e da psicologia organizacional, influenciando o desenvolvimento de
teorias e praticas de gestao de pessoas mais centradas nas necessidades e motivagoes
dos funcionarios. A Teoria das Relagdes Humanas contrapoe o comportamento social do
empregado ao comportamento tipo mdquina proposto pela Teoria Classica, baseado na
concepgdo atomistica do homem” (Chiavenato, 2004, p. 106). Essa abordagem enfatiza a
importancia do envolvimento dos funcionarios, da comunicagao eficaz e do
estabelecimento de um ambiente de trabalho saudavel para promover o desempenho e
a satisfagao no trabalho.

Likert, com a Teoria da lideranga sistémica, também sublinha a importancia de
criar um ambiente de trabalho colaborativo e participativo, em que a lideranca é uma
funcao que envolve a participagao ativa dos trabalhadores e a criacao de uma cultura
organizacional positiva. De acordo com as teorias de Mayo e Likert, os trabalhadores sao
mais motivados quando tém a oportunidade de participar da tomada de decisées que
afetam o seu trabalho e o ambiente de trabalho em geral. A participacao democratica
pode aumentar a satisfacao e motivacao dos trabalhadores, uma vez que lhes da a
sensacao de serem valorizados e respeitados, além do que também pode aumentar a
colaboracao entre os trabalhadores, pois permite que eles partilhem as suas ideias e os
seus pontos de vista sobre questoes importantes para a organizagao.

A Teoria de Herzberg, também conhecida como Teoria dos Dois Fatores, identifica
dois tipos de elementos que afetam a motivacao no ambiente de trabalho: fatores de
higiene e fatores motivacionais. “Em certa medida, os factores higiénicos de Herzberg
podem ser equiparados as necessidades fisioldgicas, de seguranga e sociais de Maslow, e
os factores motivacionais, as necessidades de estima e de auto-realizagao” (Teixeira,
2022, p. 27). Os primeiros sao os relacionados com as condicoes externas do trabalho,

como salario, seguranga, relagdes interpessoais e condigoes fisicas do ambiente laboral.
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Os segundos estao relacionados com o conteudo do trabalho, como os desafios, as
possibilidades de promocao, as responsabilidades, o reconhecimento e o
desenvolvimento e realizagao pessoal (Teixeira, 2022). O mesmo autor defende,
relativamente a qualidade de vida no trabalho, que a comunicagao e o dialogo assumem
um papel muito importante no ambiente laboral, assim como o trabalho de equipa, a
cooperacao e o respeito mutuo. Assinala, também, o papel das liderancas e da supervisao
na construcao de um ambiente positivo e motivador, valorizando e reconhecendo o
trabalho e as contribui¢des dos funcionarios, assim como a participacao nos processos de
tomada de decisao, equilibrando, desta forma, as necessidades e os objetivos individuais
com os da equipa e da organizagao como um todo (Teixeira, 2022).

Ainda na década de 60, Porter & Lawler desenvolvem a Teoria de Desempenho-
Satisfacao, de acordo a qual o desempenho de um funcionario é afetado por trés fatores:
a capacidade, uma medida do conhecimento e das competéncias técnicas; a motivacao,
forca interna que influencia o comportamento; e as oportunidades, recursos externos que
ajudam ou bloqueiam o desempenho do mesmo. A satisfacao €, segundo estes autores,
proporcional ao desempenho e, dessa forma, as organizagdes devem proporcionar
oportunidades para desempenhos de alta qualidade. Nesta altura, na sequéncia do
desenvolvimento dos trabalhos de Maslow, e por influéncia de David C. McClelland e
Alderfer, as necessidades humanas sao consideradas uma combinacao de trés tipos
principais de “gatilhos”: necessidades de realizagao, expressas no desejo de alcancar
objetivos e realizar tarefas desafiadoras; necessidades relacionais ou de afiliacao,
consubstanciadas no desejo de estabelecer relacionamentos interpessoais positivos e ser
aceite pelos outros; e necessidade de poder e crescimento pessoal, que se trata do desejo

de influenciar e controlar o ambiente e as pessoas ao seu redor (Teixeira, 2022).
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John Stacey Adams, em 1963, na sua Teoria da Equidade, defende que as pessoas
procuram justi¢a nas suas relagdes, comparando o0 que recebem com o que outras pessoas
recebem pelo mesmo esforco e “lutam por igualar as relacdes entre outputs e inputs de
cada um (Teixeira, 2022, p. 130).

De acordo com esta teoria, as pessoas comparam o que € justo ou desigual com
base em trés tipos de equidade: a equidade distributiva, que diz respeito a comparacoes
sobre a quantidade de recompensas e de recursos distribuidos; a equidade procedimental,
que concerne a comparagoes sobre o processo usado para determinar as recompensas e
a afetacao de recursos; e a equidade valorativa, que se refere a comparacoes baseadas
em valores pessoais e percepgoes de justica. A teoria afirma que as pessoas tendem a
reagir negativamente a situacoes de desequilibrio, buscando equilibrar ou corrigir as
recompensas € 0Ss recursos para alcancar a equidade, podendo adaptar as suas
expectativas e comportamentos com a equidade percebida.

Em 1970, Edwin A. Locke, na Teoria do estabelecimento de metas, advoga que as
pessoas tém tendéncia a concentrar-se e a trabalhar mais eficazmente quando tém metas
claras e bem definidas, que funcionam como um motivador interno, fornecendo direcao e
propdsito e que deverao ser claras e bem definidas, para que as pessoas saibam
exatamente o que precisam concretizar; alcancaveis, para que as pessoas acreditem que
podem realmente cumpri-las; significativas, para que as pessoas tenham um forte sentido
de propdsito e motivacgao; e ter prazos definidos, para que as pessoas sintam urgéncia e
sejam motivadas a agao. A mesma teoria também defende que as pessoas devem
monitorizar e avaliar o progresso em relagao a prossecucao dos objetivos para si
definidos, e que o feedback e a autoavaliagao sao importantes para ajudar as pessoas a

manter o foco e a motivacgao.
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A partir da década de 1980, a Teoria das Expectativas de Vroom destacou-se,
afirmando que “o processo de motivacao deve ser explicado em funcdo dos objetivos e
das escolhas de cada pessoa e das expectativas de atingir esses mesmos objectivos”
(Teixeira, 2022, p. 131). Para Vroom, os individuos tomam decisées com base nas suas
expectativas de alcancar certos resultados, ou seja, a motivacao € influenciada pela
relacao entre as expectativas e as recompensas e, por tal, as organizacdes devem oferecer
compensagoes que sejam valiosas para seus funcionarios, assim como estabelecer
expectativas claras para o seu desempenho.

A Teoria de Autodeterminacao de Deci e Ryan enfatizou a importancia da
autonomia, a necessidade de sentir que nossas acoes sao baseadas nas nossas proprias
escolhas e decisdes, em vez de serem controladas por outros; da competéncia, a
necessidade de ter a sensacao de eficiéncia e capacidade em relacao a tarefas e
atividades; e das relacdes interpessoais, a necessidade de ter relacionamentos
interpessoais positivos e significativos no trabalho.

Nos dias de hoje, as organizagdes tém-se concentrado cada vez mais na criagao de
um ambiente de trabalho saudavel e positivo, que promova a motivagao e o envolvimento
dos funcionarios. Tem sido reconhecida a importancia da flexibilidade, da diversidade, da
inclusao e do bem-estar dos funcionarios, além de uma cultura organizacional que

valorize e recompense o desempenho e 0 comprometimento.

1.2 A IMPORTANCIA DO CAPITAL HUMANO - A
MOTIVACAO DOCENTE

O capital intelectual e, por isso, humano €, sem sombra de duvida, uma fonte

importante de vantagem competitiva para as organizacoes em geral, e o seu
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desenvolvimento e gestao deve ser uma prioridade para melhorar o desempenho
organizacional, identificando-o, desenvolvendo-o e utilizando-o de forma eficaz. A
motivagao dos docentes € um fator decisivo para o sucesso da escola (Jesus & Lens, 2002)
mas, ainda assim, € subvalorizada, em termos da investigagao, comparativamente com a
motivagao dos alunos (Addison & Brundrett, 2008).

Podemos apontar diversos aspetos que relevam a importancia da motivacao dos
docentes, ja que os professores tém uma grande influéncia na motivagao dos alunos e no
seu desempenho, na qualidade do ensino, no bem-estar em sala de aula e na escola, na
relagao pedagdgica e humana entre o professor e o aluno, e mesmo no que toca no
funcionamento organico da escola em si mesma, ja que os professores tém um papel
crucial na implementacao das politicas educativas (Viseu et al,, 2015). No entanto, a
incidéncia do chamado burnout nos professores é alta e até considerada um problema
internacional (Aloe et al., 2014) uma vez que, comparativamente com outras profissoes,
apresenta elevados niveis de stress. Fatores como o pouco reconhecimento e valorizagao
da profissao; os baixos ordenados; as diminutas oportunidades de promocao; o mau
comportamento dos alunos; a elevada, intensa e exigente carga de trabalho, que resulta
num horario de trabalho extenso; e as relagdes nem sempre saudaveis com colegas e
liderangas contribuem largamente para essa realidade (Viseu et al., 2015). Alias, Jesus e
colegas obtiveram, nos seus estudos, evidéncias de que metade dos professores
manifestam vontade em abandonar a profissao, existindo uma nitida diminui¢ao das taxas
de recrutamento e retencao, confirmando os resultados obtidos num estudo da OCDE, em
2005. Considera-se, assim, de primordial importancia para este estudo, a analise das
investigacoes da tematica que tém incidido na observacao das variaveis individuais,
relativas ao eu do professor e que inclui o capital psicologico ou as forgas do sujeito, na

forma de fatores de motivacao intrinseca que influenciam o seu desempenho, mas
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também nas que dizem respeito as variaveis organizacionais (Pinder, 2008) e, por isso,
fatores extrinsecos de motivacao. No que concerne as variaveis individuais, consideram-
se os fatores imateriais, como o amor pela profissao, o chamado “amor a camisola”; a
paixao por ensinar; o sentido de missao; o idealismo ou o auto-sacrificio, mas também a
vontade de ser bem-sucedido e de ser um professor popular, a resiliéncia e a
perseveranca. No que toca aos fatores extrinsecos, e numa perspetiva mais macro,
consideraram-se as politicas educativas, fator esse que sai da esfera de influéncia direta
da escola em estudo e, por isso, nao valorizado no desenho do plano de agao, assim como
a remuneracao, fator acerca do qual existe, a partida, bastante resisténcia, por se tratar
de uma escola, mas também de uma empresa e, por isso, com fins lucrativos. Por outro
lado, e numa perspetiva mais micro, a avaliacao de desempenho, processo importante
para as organizagoes educativas, embora ainda seja um tema que gera resisténcia para os
docentes; o clima e a cultura organizacionais, que espelham as experiéncias vividas e que
permitem a melhor compreensdao do funcionamento da organizagao; a justica
organizacional, que permite a analise da forma como os colaboradores sao tratados no
seu ambiente laboral; e, finalmente, a saude organizacional, patente nas atitudes laborais,
com consequéncias na satisfacao no trabalho, que permite aferir da percecao que um
trabalhador tem do seu meio profissional e do prazer que retira deste, sao fatores, esses
sim, relevantes para o estudo em questdo. Alguns teoricos (Aloe et al.,, 2014) focaram-se
nas variaveis internas ou individuais do professor, mas menos autores referem a
influéncia das atitudes no ambiente escolar e os contributos da psicologia positiva na
motivacao dos professores, fatores fundamentais para a satisfacao no trabalho e
indicadores importantes para a postura individual num contexto laboral (Jesus, 2006).
Professores satisfeitos sao mais motivados, contribuindo para um melhor funcionamento

da sala de aula e da escola, o que promove a prossecucao dos objetivos da organizagao
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(Jesus, 2006). Karakdse & Kocabas (2006), citados por Bori (2018), referem que “os
professores que trabalham no ensino privado tém uma percepcao mais positiva das suas
motivagoes em relacao as atitudes e comportamentos dos diretores escolares do que os
professores que lecionam em escolas publicas. Descobertas semelhantes sao validas no
que diz respeito ao prestigio da sua profissao. Por outro lado, os professores das escolas
privadas sofrem mais stress nos seu emprego”. Estes factos sao de assinalar, uma vez que
o presente estudo vai ser realizado numa escola da rede privada.

Vamos, portanto, focar a nossa atengao nas variaveis organizacionais, atraves das
quais podemos influenciar as variaveis individuais (Borl, 2018) e, assim, encontrar
caminhos para melhorar os niveis de motivacao dos professores da organizagao em

estudo.
A avaliacao de desempenho docente

No ensino particular e cooperativo, em Portugal, o processo de recrutamento e
selecao de pessoal docente é responsabilidade da escola e €, normalmente, realizado pela
Direcao Pedagodgica e/ou, se existir, pelo Departamento de Recursos Humanos.

Existe um consenso de que o desenvolvimento de um pais depende da qualidade
da sua educacao. Assim, a Avaliacao de Desempenho docente surgiu porque o Ministério
(..) acredita que esta pode contribuir para a qualidade da educagao, bem como para a
valorizacao e o desenvolvimento pessoal e profissional dos professores” (Alves et al,,
2018, p. 61). Esta, nos dias de hoje, cada vez mais consolidada a ideia de que a Educacao
€ um servico e, como tal, deve ser prestado com “qualidade”, por isso, as instituicoes, tanto
mais as privadas que dependem da escolha dos seus “clientes”, procuram avaliar para
aperfeicoar os seus servi¢os educacionais. Assim, é importante que se possa diagnosticar,
através de inumeras ferramentas, o desempenho dos recursos humanos da escola, em

determinado periodo. Com a ADD, a instituicao podera recolher dados e informacoes
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sobre os seus funcionarios e direcionar as suas acoes e politicas, no sentido de melhorar
o0 desempenho da organizagao, por intermédio de programas direcionados de melhoria
individual e grupal (Neto & Gomes, 2003). Segundo Caetano (2008), o desempenho pode
ser contemplado segundo duas abordagens distintas, a dos meios, que engloba o conjunto
de comportamentos que os colaboradores tém de manifestar no exercicio da sua funcao
e a dos fins, que da énfase aos resultados que os colaboradores deverao atingir num
determinado periodo. Ultimamente tem-se verificado uma evolucao do conceito de
Avaliacao de Desempenho para Gestao de Desempenho, sendo a AD entendida como uma
etapa do processo que visa a afericao do desempenho. Para DeNisi & Pritchard (2006), a
ADD é uma pratica institucional de determinac¢ao do grau de eficacia do colaborador, com
uma periodicidade geralmente anual e que tem critérios de afericao claramente
conhecidos. A gestao de desempenho consiste na valorizagao dos colaboradores
enquanto individuos, constituindo-se como o bem mais valioso da organizagao (Cheng et
al.,, 2007). Nesse sentido, Fischer et al. (2009) afirma que a gestao precisa passar pelo
desenvolvimento mutuo, no qual a organizacao se desenvolve e provoca
desenvolvimento nas pessoas que a compoem. Nevo (1995, p. 113) definiu a avaliagcao
dos professores como “o processo de descrever e julgar o mérito e o valor dos professores,
tendo por base o seu conhecimento, competéncias, comportamento e os resultados do
seu ensino.” Assim, a Avaliacao do Desempenho Docente € a apreciacao sistematica de
um professor segundo um trabalho feito, competéncias e outras qualidades necessarias a
boa execucao do seu trabalho. No caso das escolas, a ADD é a monitorizacao levada a
cabo para escrutinar a capacidade que o docente manifesta na articulagao dos recursos
disponiveis com as necessidades da escola, da sua capacidade de escolher e fazer
formacao pertinente e de a mobilizar em prol do seu contexto e das suas criangas e/ou

jovens, de gerir eficazmente os programas e de se manter atualizado técnica e
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cientificamente. Segundo Lobo (2006, p. 241), “a avaliacao do desempenho dos
professores € essencial para que nao sejam todos iguais. Nas empresas nao sao todos
iguais! E preciso valorizar os melhores (...) € importante que cada um saiba quais s3o os
seus objetivos, caso contrario ninguem se responsabiliza por nada”. Cada professor, na
sua atividade diaria integra competéncias que desenvolveu ao longo de todo o seu
percurso. As suas praticas pedagdgicas sao o reflexo desse caminho e é, apesar do
background de formagao mais ou menos comum a todos os professores, a individualidade
do professor que constitui a diferenca e a sua singularidade. A ADD tem ocupado, nos
ultimos anos, um lugar de destaque na agenda educativa. Novoa (2007), confirmado pelas
recentes manifestacoes de luta, refere que se verifica um regresso dos professores ao
debate educativo, pois as ultimas déecadas do seculo passado e inicio do atual foram
marcadas pela racionalizagao, pedagogia por objetivos, previsao, planificacao (anos 70),
reformas centradas nos curriculos (anos 80), estudos de escolas, autonomia,
administragao e gestao (anos 90) e na primeira metade da década anterior, o problema
das aprendizagens. Tradicionalmente, a avaliagcao dos docentes acontecia no
recrutamento para a carreira docente, devendo o candidato evidenciar o perfil necessario
as funcdes a desempenhar. Atualmente, a ADD esta centrada no desempenho profissional
do docente, identificando-se os pontos fortes e os pontos que carecem de melhoria na
pratica pedagdgica, de modo a contribuir para o desenvolvimento profissional. Segundo
Ruivo & Trigueiros (2009, p. 41), “O cerne do problema de um sistema de avaliagao parece
centrar-se em trés dimensoes: avaliar para qué? Quem avalia? Consequéncia da
avaliacao.” Estas questoes revestem-se de grande pertinéncia, uma vez que os professores
tém que entender porque sao avaliados, precisam de reconhecer no avaliador
competéncias para os avaliarem e, finalmente, necessitam verificar que a avaliagao foi

justa e que, dessa avaliagao, resultam consequéncias. Para Afonso (2009), a avaliacao é o
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espelho da dinamica de escola, permitindo que os seus mais diretos intervenientes, os
professores, compreendam a realidade, a mudem e a olhem com clareza e rigor.
Atualmente, pretende-se que os professores encontrem no modelo de avaliagao adotado
pelo sistema educativo uma oportunidade para criar momentos de reflexao conjunta,
entre avaliados e avaliadores, num contexto de apoio e interajuda, discutindo, a titulo de
exemplo, os processos de supervisao que induzam ao crescimento profissional e o
impacto que os mesmos tém no aperfeicoamento do desempenho docente. Segundo
Nascimento & Pereira (2015, p. 300), “a gestao e avaliacao de desempenho, no atual
contexto economico, financeiro e social, € um dos processos-chave na gestao estratégica
das organizagoes (...) € um processo de gestao estratégica de pessoas pelo qual uma
organizagao mede a eficiéncia e eficacia de cada um dos seus colaboradores e integra e
alinha as praticas de gestao de pessoas com o projeto organizacional”. Para os autores
Raymond & Negassi (2015), a AD deve igualmente ser um processo continuo de
apreciacao acerca dos conhecimentos, do trabalho, da forma de relacionamento e do
saber-estar dos professores. A avaliacao dos professores pode ser um poderoso processo
ao servico da melhoria da qualidade pedagogica, gerando ambientes propicios a inovagao,
ao desenvolvimento profissional e, consequentemente, a melhoria da qualidade das
aprendizagens dos alunos (Ventura, 2012). Assim, segundo este mesmo autor, importa
avaliar os professores através de um modelo que nos faculte informacao credivel sobre a
forma como desempenham as suas funcoes. Para que tal aconteca, € indispensavel que
promova a aprendizagem profissional de todos os envolvidos, através de um ambiente
colegial e colaborativo. A Avaliacao de Desempenho Docente, tanto no Ensino Publico
como no Ensino Particular e Cooperativo, reveste-se de uma importancia vital para a
tomada de decisoes de ambito estratégico. No segundo, as suas principais especificidades

sao regulamentadas pelo Contrato Coletivo de Trabalho do Ensino Particular e
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Cooperativo, publicado a 08 de maio de 2022, no Boletim de Trabalho e Emprego n° 17.
Assim, no Anexo | deste documento, podemos perceber todos os procedimentos e
intervenientes do processo de avaliacao docente. A ADD também deve ter em conta a Lei
de Bases do Sistema Educativo, bem como o Projeto Educativo do Estabelecimento de
Ensino, sendo realizada anualmente. Esta deve ser objeto de avaliagao em trés dominios
de competéncias: competéncias para lecionar, competéncias profissionais e de conduta e
competéncias sociais e de relacionamento.

Pretende-se que sistema de ADD possibilite o alinhamento entre o
desenvolvimento das competéncias dos colaboradores e os objetivos de negécio da
organizacao, funcionando como uma ferramenta de mudanca comportamental e
instigador da melhoria da performance da organizacao. Nao obstante a Avaliacao de
Desempenho ser definida como uma forma de aperfeicoamento profissional, €
frequentemente utilizada como justificagao de medidas que poderao incluir objetivos
relacionados com salarios, mais evidente no ensino publico, eliminagao de maus
funcionarios, relagao do comportamento do colaborador com os resultados obtidos, entre
outros. Poréem, estes objetivos poderao criar constrangimentos no que toca a obtengao de
informacao, desconfianca em relacao a utilizacao dessa informacao e momento de
feedback formal de avaliacao como tarefa de rotina. A frequente utilizagao dos programas
de Avaliacao de Desempenho podera criar nos responsaveis pela sua aplicacao uma
tendéncia para o descuido, levando a resultados dubios e discutiveis. Segundo Chiavenato
(2001), existem dois tipos de barreiras que prejudicam a ADD: barreiras metodoldgicas,
ligadas a formularios e forma de funcionamento dos métodos de avaliagao, que poderao
criar dificuldades em obter informacoes claras de desempenho e de analisar 0 mesmo;
barreiras de conduta profissional, que dizem respeito aos preconceitos do avaliador em

relacao ao avaliado e que implicam obstaculos politicos, quando o avaliado considera que
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o avaliador utiliza os métodos de avaliagao segundo a sua conveniéncia, e a obstaculos
interpessoais, quando existe uma posicao de superioridade do avaliador em relacao ao
avaliado. Para Chiavenato (2001), a Avaliacao de Desempenho pode ser disruptiva, uma
vez que pode apresentar diferentes propositos; pode ter uma eficacia questionavel se nao
for clara, forte e convincente; o julgamento do desempenho é problematico, uma vez que
os avaliadores sao, eles préprios, sujeitos com concecoes diferentes de qualidade. Por
estas razoes, com base no mesmo autor, existem poucas provas que a Avaliacao de
Desempenho cumpra o seu objetivo, o que tem levado, no contexto de Portugal, a
variadas acoes de contestacao da mesma, fazendo da ADD um tema relevante no contexto
educacional do pais.

Quanto as carreiras e remuneragoes, Marconi (2004) refere que uma estrutura de
progressao adequada para a carreira € fundamental, dado que as suas caracteristicas
definem a forma e os incentivos ao desenvolvimento profissional dos colaboradores. A
progressao do colaborador deve, assim, estar associada as competéncias desenvolvidas,
necessarias a realizacao de determinadas tarefas, a sua experiéncia, ao processo de
avaliacao e, consequentemente, a possibilidade de assumir novas responsabilidades. Para
que 0 mecanismo de progressao seja viavel, é fundamental uma definicao adequada dos
objetivos para cada cargo, suficientemente ampla para possibilitar a evolugao ao longo
da carreira, atraves da definicao de diferentes niveis de responsabilidade e complexidade
para o exercicio das atividades. A descricao de cargos deve ser feita através da descri¢ao
detalhada de cada funcao, das suas tarefas, da periodicidade da execucao, dos métodos
empregados para a execugao dessas tarefas e dos objetivos do cargo. A analise de fungoes
apresenta uma vasta gama de aplicagOes possiveis: recrutamento e sele¢ao, apreciagao
do pessoal, formagao do pessoal, elaboragao dos planos de carreira, definicao das grelhas

de remuneragoes, organizacao da instituicao e melhoria das condicoes de trabalho (Sousa
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et al,, 2006). Numa politica integrada de recursos humanos, a estrutura remuneratoria
esta inteiramente ligada a estrutura e evolugao das carreiras, assim como a Avaliacao de
Desempenho. Em Portugal, no Ensino Particular e Cooperativo, as remuneracoes e
progressdes na carreira sao feitas de acordo com as tabelas salariais constantes no
Boletim do Trabalho e do Emprego, n.° 17, de 08 de maio de 2022, tendo em conta o
Contrato Coletivo de Trabalho e, em alguns casos, adaptadas a realidade de cada
instituicao. O sistema de recompensas corresponde ao maior custo de operacoes da
maioria das organizagdes e é a principal razao pela qual a esmagadora maioria das
pessoas procura emprego e trabalha. Os colaboradores trocam, por assim dizer, o seu
trabalho e lealdade por compensacoes financeiras e nao financeiras. A compensacao
financeira pode ser direta quando consiste no pagamento recebido pelo colaborador na
forma de remuneracao, salario, comissao ou gratificacao, ou indireta, englobando todas
as recompensas financeiras nao incluidas na compensacao financeira direta (férias,
seguros, servigos ou planos de assisténcia, como creches, auxilios a idosos, entre outros)
(Ivancevich, 2008). Segundo Duarte (2015, p. 317), as compensacgodes financeiras indiretas
podem ser designadas de beneficios que “sao formas de remuneracao que sao atribuidos
de modo regular, mas nao tém pagamento monetario”. As recompensas nao financeiras,
que incluem elogios, 0 ambiente propicio a melhoria da autoestima e ao reconhecimento,
sao as mais usadas pela maioria das instituicoes, nomeadamente pelas instituicoes de
Ensino Particular e Cooperativo.

Relativamente a formagao e desenvolvimento, sequndo Santos & Joao (2004), é
necessario desenvolver o capital humano, o que significa desenvolver as competéncias
individuais. Para isso nao basta um acréscimo de formagao, é necessaria uma mudanca
de atitude no sentido do desenvolvimento de recursos humanos com maior

responsabilizagao, orientados nao apenas para o cumprimento de objetivos e niveis de
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performance, mas igualmente com uma crescente autonomia e liberdade para agir,
condicoes consideradas indispensaveis para o desenvolvimento da criatividade. Em
termos gerais, a formacao tem por finalidade o desenvolvimento do conhecimento,
capacidades e competéncias profissionais dos colaboradores para que possam exercer a
sua atividade profissional com maior eficiéncia, eficacia e satisfacao, contribuindo, claro
esta, para a prossecucao dos objetivos da instituicao. A formacao desempenha um papel
fulcral na atracao, desenvolvimento e retencao dos colaboradores qualificados nas
organizagoes, fomentando ainda a coesao e o sentimento de pertenga a organizacao. De
acordo com Meignant (2003), a formacao deve ser encarada como um investimento na
estratégia da instituicao, gerando resultados a meédio ou longo prazo. Em Portugal, no
Ensino Particular e Cooperativo, a formagao continua esta prevista na lei e pode ser
providenciada e incentivada pela escola, caso contrario, o professor, a titulo individual,

pode procurar e frequentar acdes e cursos que contribuam para a sua formacao.
Cultura e clima organizacional

A escola é, definitivamente, uma organizacao, “na medida em que ela se constitui
como unidade social de agrupamentos humanos intencionalmente construidos e
reconstruidos” (Libaneo, 2004, p. 99); é uma “unidade social que reune pessoas que
interagem entre si e que opera por meio de estruturas e processos organizativos proprios”
(Libaneo, 2004, p. 100). A cultura da organizagao diz respeito aos significados partilhados
pelos seus membros (valores, ideais, crencgas, regras), assim como as interpretacdes da
realidade, as suas manifestacoes e os padroes de comportamento das pessoas que a
compoem. Esta cultura pode ser, em primeira linha, percebida e avaliada num
determinado momento através do clima organizacional, mas “as expressoes “cultura

organizacional” e “clima organizacional” sao consideradas, atualmente, como metaforas
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passiveis de novas interpretacdes que podem indicar perspectivas diferentes nos rumos
da educacao” (Brito, 1999, p. 128).

Numa organizagao educativa, cultura organizacional € o conjunto de ideias,
comportamentos e tradicoes que moldam a identidade da escola e influenciam a forma
como 0s varios processos sao desenvolvidos e €, ou deve ser, fundamentada na sua
missao. A missao define o propdsito, os valores, os padroes e 0s comportamentos da
escola, representando os principios éticos e morais e as normas que guiam as agoes e
decisdes dos membros da equipa. Uma cultura organizacional forte esta necessariamente
alinhada com a missao e com a estratégia da organizagao, uma vez que tragcam o caminho
a sequir e articulam os meios disponiveis com as metas a atingir. Alias, é de suma
importancia a congruéncia entre a cultura organizacional e as estratégias, objetivos e
valores da organizagao, sendo que as liderangas desempenham um papel fundamental
em garantir que a cultura esteja alinhada com as necessidades e a direcao da organizagao
(Shein, 2017).

Os elementos da cultura sao frequentemente invisiveis e implicitos, mas tém um
impacto significativo na forma como as pessoas interpretam e respondem as situagées no
ambiente de trabalho (Shein, 2017). As liderancas tém um papel crucial na construgao da
cultura de uma organizagao, uma vez que tém a responsabilidade de definir e transmitir
os valores, as crengas e 0s principios que compdem a cultura desejada na organizagao e
conseguem-no atraves dos processos de aculturacao; das suas acdes, dos seus
comportamentos, da comunicacao e da tomada de decisoes. Nao obstante o que foi dito
atras, a cultura nao pode ser imposta seguindo a linha hierarquica descendente. Ao inves
disso constroi-se e molda-se, ao longo do tempo por meio de interagoes sociais e
experiéncias compartilhadas pelos membros da organizagao (Shein, 2017). Para Souza

(1978, p. 37)),“ como cada um dos elementos culturais é formado por diversos
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componentes e sao inumeras as combinagdes possiveis entre eles, criando-se climas de
maior ou menor rigidez, realizacao ou emocionalidade”. Segundo Brito (2009) e Libaneo
(2004), a cultura organizacional € um conjunto de fendmenos que resultam da interacao
entre diretores, coordenadores pedagdgicos, professores, outros funcionarios e alunos. A
escola vai adquirindo, no quotidiano, tracos culturais, vao-se formando crencas, valores,
significados, formas de agir e praticas. E, portanto, um fenémeno de grupo, resultante e
caracteristico de uma coletividade. Segundo Libaneo (2004, p. 109) a cultura
organizacional permite entender que o acontece na escola e “pode ser modificada pelas
proprias pessoas (...), num rumo que responda aos propositos da direcao, da coordenacao
pedagogica, do corpo docente”. Trata-se de um conceito que justapde tanto os factos
materiais quanto os abstratos, decorrentes da convivéncia das pessoas dentro da
organizagao. Para Libaneo (2004, p. 109), a cultura organizacional ¢ um elemento
condicionante do projeto pedagdgico, mas nao se pode esquecer da possibilidade de o
inverso acontecer e ser o projeto pedagodgico a poder definir uma nova orientagao para a
cultura organizacional. A cultura organizacional, sequndo o mesmo autor, pode ser
construida intencionalmente, assentando em principios socio-pedagogicos discutidos e
formulados cooperativamente, no entanto nao se pode esquecer que existem sempre
conflitos, pois a cultura organizacional da escola € muito complexa, sendo formada por
pessoas e grupos com bagagens culturais muito diferentes, para além da influéncia do
ambiente externo a que esta inevitavelmente sujeita. Este € um dos maiores desafios no
trabalho de definicao de clima organizacional e cultura organizacional. O que se espera
da implantagao de um projeto sobre clima e cultura organizacional nao € a eliminagao
dos conflitos, mas a procura de uma nova forma de organizar e gerir uma escola, que é

reflexiva, participativa e efetiva (Libaneo, 2004), ja que “a implementacao de praticas
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alternativas de organizagao e gestao da escola depende bastante da atuagao da diregao
e da coordenacao pedagdgica” (Libaneo, 2004, p. 111).

Ja relativamente ao clima organizacional, os mesmos autores afirmam que o
mesmo se apresenta nao sé como resultante da cultura, como também causador de
efeitos sobre ela, revelando uma causalidade circular entre cultura e clima. Segundo Brito

(2009, p. 247),

“0 binémio cultura-clima produz efeitos inegaveis sobre a produtividade organizacional, podendo ser um obstaculo, e até mesmo
um travao, a eficiéncia de projetos transformadores e da organizacao escolar. Ou podendo, pelo contrario, facilitar e promover a
eficiéncia favorecendo projetos inovadores, renovadores e promotores de mudanca. Para que esta mudanca seja efetiva, é
necessario que a administracdo escolar crie condi¢oes para que se estabelegam cultura e clima de mudanca. A proposta é de que o
gestor e sua equipa se tornem investigadores, questionadores do universo simboélico da organizagao escolar”.

O clima organizacional de uma escola desempenha um papel crucial no ambiente
de trabalho, na satisfacao dos funcionarios e no desempenho geral da instituicao.
Segundo alguns autores citados por Gomes (2002), o clima organizacional reflete o
universo da instituicao: dos tipos de pessoas que a organizagao atrai, dos seus processos
de trabalho, das modalidades de comunicagao e do exercicio da autoridade dentro do
sistema da organizagao. O clima organizacional € o “meio ambiente psicoldgico” da
organizacao. O clima organizacional, sequndo Chiavenato, (1994, p. 50) ‘“refere-se
especificamente as propriedades motivacionais do ambiente de trabalho”. Ele depende
das condi¢des econdmicas da organizacao e do ambiente externo, da sua estrutura
organizacional, das oportunidades de participacao, do significado do trabalho, do estilo
de lideranca, do tipo de avaliacao e da remuneracao da equipa. Estes fatores influenciam
as pessoas, provocando diferentes niveis de motivacao, estimulagao, satisfacao e
produtividade. De acordo com Tagiuri e Litwin (citado por Coelho, 2004, p. 170) o clima
organizacional pode ser definido como uma qualidade relativamente permanente do

ambiente interno da organizacao e que: “a) € percebido pelos seus membros; b) influencia
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0 seu comportamento; c) pode ser descrito em termos de valores de um conjunto de
caracteristicas (ou atributos) da organizagao”. Sera nas variaveis que dependem das
liderancas que este projeto se vai debrucar. Pretende-se discutir como o estilo de
liderancga, as condicoes de participacao das pessoas, o significado dado ao trabalho e a
avaliacao da equipa se moldaram, buscando estratégias de melhoria das variaveis
dependentes que constituem o Clima Organizacional, através de um diagndstico que
possa impactar o projeto para o futuro da organizagao podendo, assim, contribuir para a
construgao de um Clima Organizacional mais favoravel (Fullan & Hargreaves, 2000).
Para avaliar a cultura organizacional de uma escola podemos observar
resumidamente, alguns aspetos principais:
- Promocao de uma comunicagao eficaz. Uma comunicagao clara, aberta e transparente é
essencial para criar um clima organizacional saudavel. Os funcionarios devem sentir-se
ouvidos e ter oportunidades de expressar as suas opinioes, as suas ideias e as suas
preocupacoes. A comunicacao eficaz ajuda a construir e a cimentar a confianga, a
cooperacao e o envolvimento.
- Promogao de uma lideranga inspiradora. Os lideres educacionais desempenham um
papel fundamental na criagao de um clima organizacional positivo. Eles devem ter e
influenciar uma visao inspiradora; serem acessiveis; apoiar e capacitar os membros da
equipa, valorizando as suas contribuicoes; e reconhecendo o seu esforco. Lideres que
promovem uma cultura de respeito, confianca e colaboracao tém maior probabilidade de
criar um clima positivo.
- Promocao de um ambiente de trabalho seguro e respeitoso. Um clima organizacional
saudavel numa escola requer um ambiente de trabalho seguro, livre de assédio e
discriminacao. Os funcionarios devem sentir-se valorizados e respeitados, sendo

fundamental existir a promogao de uma cultura inclusiva, diversa e livre de preconceitos.
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- Reconhecimento e a valorizacio. E importante reconhecer e valorizar os esforcos e as
conquistas dos funcionarios e, neste caso mais especifico, dos professores. Iniciativas de
reconhecimento, como elogios publicos, prémios ou programas de incentivo, podem
contribuir para um clima organizacional mais positivo, aumentar a motivagao e melhorar
a satisfagao no trabalho.

- Promocao do desenvolvimento profissional. Fornecer oportunidades de
desenvolvimento profissional € fundamental para promover um clima organizacional
saudavel. A escola deve investir em formacao e programas de desenvolvimento que
permitam aos funcionarios aprimorar as suas competéncias e conhecimentos.

- Promogao do trabalho colaborativo e cooperativo. Um clima organizacional positivo
numa escola € favorecido pela promocao da colaboracao e do trabalho em equipa.
Incentivar a cooperagao entre os membros da equipa, a troca de ideias e a colaboracao
em projetos pedagodgicos ajuda a criar um ambiente de apoio mutuo e a fortalecer as
relacdes entre os funcionarios.

- Promocao da justica organizacional. A percecao de equidade, imparcialidade e
tratamento justo dos membros da comunidade escolar deve ser uma realidade, seja ela
distributiva (recompensas, recursos e oportunidades, sob a forma, por exemplo de
salarios, promocodes, recursos educacionais e oportunidades de desenvolvimento
profissional, baseadas no mérito, no desempenho e na contribuicao individual, evitando
favoritismos e tratamentos desiguais); processual (0s processos sao transparentes,
consistentes, imparciais e oferecem a oportunidade de os professores expressarem as
suas opinides e serem ouvidos); interpessoal (0 comportamento ético, a comunicagao
aberta e a igualdade de tratamento) e informacional (os professores devem ter acesso a

informacodes relevantes sobre as politicas, 0s objetivos, as expectativas e as mudancas na
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escola). Isso contribui para a transparéncia e para a tomada de decisoes informadas,
promovendo um sentido de justica e confianga na lideranga e nas politicas institucionais.
- Promocgao da consisténcia e imparcialidade: A consisténcia e a imparcialidade sao
aspetos cruciais para promover a justica organizacional numa escola. As politicas e
praticas devem ser aplicadas de maneira consistente e igual para todos os membros da
equipa, evitando discriminagoes, privilégios injustos ou tratamento preferencial.

- Aplicacao de estratégias de resolucao de conflitos: Uma escola que promove a justica
organizacional deve ter mecanismos eficazes para a resolucao de conflitos. Os
funcionarios devem ter acesso a procedimentos justos e imparciais para resolver
problemas interpessoais e preocupacgoes no local de trabalho.

A cultura organizacional influencia a forma como os membros da equipa se
relacionam entre si e com os alunos. Uma cultura positiva promove a colaboragao, o
respeito mutuo, a confianca, a abertura para partilhar conhecimentos e experiéncias, e
incentiva o trabalho em equipa. E suposto que, liderancas e professores dominem, como
diz Libaneo (2004, p. 17),“ conhecimentos relacionados com a organizagao escolar e as
praticas de gestao e desenvolvam capacidades e habilidades de atuacao no ambito
organizacional e nos processos de tomadas de decisdes e internalizagao de atitudes de
cooperagao, dialogo, solidariedade, responsabilidade, tendo sempre em mente o grande
objetivo da organizacao escolar: a aprendizagem da cultura, da ciéncia, da arte, da ética,
da cidadania”.

Pretende-se que, como consequéncia de uma cultura organizacional positiva e em
conjunto com a responsabilidade organizacional, seja promovida a Saude Organizacional.
A responsabilidade organizacional diz respeito, por um lado, as relagées com a sociedade
e, por isso, responsabilidade externa, mas, por outro, e aquele que € mais relevante para

0 presente estudo, a responsabilidade interna, ou seja, as praticas de gestao das pessoas.
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Estas praticas referem-se as politicas de emprego e remuneragao, a carreira, a saude e
higiene no trabalho, as medidas nao discriminatérias, a igualdade de oportunidades, a
formacao e desenvolvimento e a conciliacao entre a vida familiar e a vida profissional.
Numa escola, organizacao que trabalha para o bem-estar coletivo, a orientagao deve ser
no sentido de valores e principios como a solidariedade, a cooperagao, a democracia
interna, a autonomia e a priorizagao do trabalho e das pessoas relativamente ao lucro.
Assim, a saude organizacional diz respeito a promogcao de um ambiente de trabalho
saudavel e equilibrado, que protege e melhora o bem-estar fisico, mental e social dos
funcionarios. Uma escola que valoriza a saude organizacional reconhece a importancia
de haver equilibrio entre trabalho e a vida pessoal, promovendo medidas sociais
adequadas que ajudam os funcionarios a equilibrar as suas responsabilidades nos dois
dominios de acao, reduzindo o stress, melhorando a qualidade de vida e prevenindo
doencas profissionais. Iniciativas como programas de bem-estar, flexibilidade no horario
de trabalho e apoio psicossocial sao importantes porque reforcam e promovem, junto dos
funcionarios, atitudes laborais positivas. Essas atitudes positivas, como
comprometimento, motivacao, envolvimento e cooperacao podem melhorar a
produtividade, o clima organizacional e, consequentemente, a qualidade do ensino.
Assim, assume-se também como relevante a consideragao das diversas etapas
pelas quais passam os professores ao longo da sua vida e das suas carreiras, que se
consubstanciam em diferentes necessidades. Huberman (2000), baseando as suas
analises em pesquisas, estudos de caso e exemplos reais, destaca que a profissao de
professor é unica e desafiadora, exigindo um conjunto complexo de habilidades,
conhecimentos e competéncias em cada fase. Numa primeira fase de formacgao e inicio
de carreira, as motivacoes e as expectativas dos professores, bem como os desafios

enfrentados, prendem-se com a adaptagao ao ambiente escolar, a construcao das relacoes
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com os alunos e os colegas e a busca pela identidade profissional. A medida que avanca
na sua redacao, o autor explora a fase de consolidacao da carreira, em que os professores
ganham experiéncia e aprimoram as suas praticas pedagogicas. Nessa etapa, 0s
professores deparam-se com questdoes como o desenvolvimento profissional continuo, a
busca por oportunidades de lideranga e a possibilidade de assumir papéis adicionais na
escola ou no sistema educacional. Segue-se, entao, a fase da maturidade profissional. O
autore enfatiza a importancia, nessa etapa, da reflexao sobre a pratica pedagdgica,
destacando a necessidade de os professores aprofundarem o seu conhecimento do
processo ensino-aprendizagem, bem como o seu envolvimento em projetos de
investigacao e inovacao educacional, formas atraves das quais podem continuar a crescer
profissionalmente e contribuir para a melhoria da educacao, mesmo apos atingirem um
nivel de estabilidade na carreira. Huberman (2000) também aborda a fase de declinio e
reforma dos professores, explorando as questdoes emocionais e praticas que os
professores enfrentam a medida que se aproximam do fim das suas carreiras, como a
preocupacao com a sucessao e o legado profissional, destacando as possibilidades de os
professores aposentados continuarem a contribuir para a area educacional através da
mentoria, consultoria, investigacao ou envolvimento em projetos comunitarios. Os
mesmos autores sublinham a importancia do apoio institucional e da valorizacao dos
professores como profissionais ao longo de todas as fases de suas carreiras.

Em suma, cuidar da saude organizacional e das atitudes laborais numa escola
requer uma abordagem holistica, que envolva a lideranga, a participagao dos funcionarios
e a implementacgao de politicas e praticas eficazes. Ao promover um ambiente de trabalho
saudavel e atitudes laborais positivas, a escola pode melhorar a satisfacao dos
funcionarios, o desempenho educacional e, como se pretende, o sucesso geral da

instituicao.
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2.ESTUDO EMPIRICO

2.1. PROBLEMA E OBJETIVOS

O problema e a sua justificacao

O tema da motivagao é pertinente, uma vez que, como ja foi anteriormente
referido, constitui um dos mais relevantes e decisivos elementos na vida profissional de
um professor e no sucesso da mesma. Uma profissao que se apresenta com tanta
exigéncia, nao s6 de tempo, mas principalmente de disponibilidade emocional e até fisica,
para fazer frente aos desafios e constrangimentos constantes, precisa, paralelamente a
motivagao intrinseca, de sistematicos imputes que satisfacam as necessidades dos
docentes, sejam elas do foro profissional ou do foro pessoal. Os docentes sao os grandes
responsaveis pela implementacao das medidas educativas, podendo contribuir para
melhorias no ambito pedagdgico e institucional e, por isso, devem ser um alvo
privilegiado da aposta na educacao, até porque € uma profissao que, como se sabe, esta
intensamente relacionada com elevados niveis de stress (Jesus & Lens, 2005). Aspetos
como o elevado volume de trabalho; o pouco reconhecimento da profissao; os baixos
ordenados; as poucas oportunidades de promocao e os comportamentos dos alunos
contribuem para uma diminui¢ao da motivagao (Jepson & Forrest, 2006) e ha, por isso,
que encontrar formas de suplantar o anteriormente descrito.

Partimos, entdo, da questdao estruturante “Como promover a motivacdo dos
docentes no contexto de uma escola do ensino privado”. Esta escolha tem como ponto
de partida a percecao, num determinado contexto laboral, mas nao so, de que a motivagao
influencia largamente o desempenho docente e, a0 mesmo tempo, que nem sempre essa
motivagao se encontra nos niveis que permitam um desempenho a altura das vicissitudes
e exigéncias da profissao. Trata-se, também, justificado com o facto de ser uma escola da
rede privada, de procurar formas de cativacao de talentos que enriquecam a equipa
docente e a mantenham estavel ao longo do tempo. “Acrescentamos que se trata de um

dominio fascinante, nao so pelo carater polémico que dele sempre transparece, como
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pelo facto de, apesar da carga tedrica e abstrata dos argumentos e contra-argumentos
presentes neste universo de ideias, continuarmos a ouvir o apelo do ‘mundo da vida’ para

que fagamos algo de ‘valido’ no sentido de o tornar ‘melhor’! (Amado, 2014)

Objetivos

Tendo em conta o contexto descrito e a sustentacao tedrica levada a cabo,
desenvolvemos a nossa questao de partida e definiram-se os objetivos gerais e
especificos.

Objetivos gerais:

- Analisar o estado atual da motivacao dos docentes;

- Definir estratégias eficazes para promover a motivacao dos docentes numa escola do
ensino privado, visando aprimorar o engajamento, a satisfacao profissional e o
desempenho dos docentes.

Objetivos especificos:

- Investigar as percecoes e necessidades dos docentes em relagao as praticas de gestao,
ambiente de trabalho, desenvolvimento profissional e reconhecimento, buscando
identificar areas de melhoria e oportunidades de intervencao;

- Explorar as estratégias utilizadas atualmente pela escola para promover a motivagao
dos docentes e avaliar sua eficacia;

- Propor recomendagoes e estratégias concretas para motivar os docentes no Colégio.

2.2 METODOLOGIA

Dado que vivemos na era da informagao, o volume de dados disponiveis tem vindo a
crescer de forma exponencial em todas as areas. Perante esta realidade, a analise de
dados tornou-se uma ferramenta indispensavel para obter insights valiosos e tomar
decisdes fundamentadas.

Com o objetivo de obter informacdes relevantes e representativas para dar resposta

a questao de partida, far-se-a a analise de um conjunto de dados recolhidos atraves de
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inquéritos por entrevista e um inquérito por questionario, utilizando métodos estatisticos
e técnicas de analise de dados. As entrevistas possibilitam a consideracao de diferentes
pontos de vista e, numa abordagem mais aprofundada. Por outro lado, os questionarios
oferecem uma maneira eficiente de recolha de dados de um maior numero de
participantes, permitindo uma visao mais ampla e geral dos temas abordados. Assim, ao
combinar essas duas técnicas, pretendemos obter uma compreensao mais completa e
robusta da realidade em analise. Através da analise dos dados obtidos, tentaremos
identificar padroes, tendéncias e correlagoes, bem como explorar possiveis relacoes de
causa e efeito. Os resultados obtidos nesta analise serao utilizados para realizar a analise
SWOT, identificando as forcas, as fraquezas, as oportunidades e as ameacas, que nos
permitirao desenhar o plano de acao.

No estudo de caso que se pretende levar a cabo, optar-se-a pelo paradigma
fenomenoldgico-interpretativo, de modo a explorar e perceber, relativamente a
individuos e/ou grupos de individuos, um aspeto social e de comportamento humano
subjetivo, o problema da motivacao, que se verifica num tempo, num local e numa cultura
especificos (Coutinho, 2008). Bodgan & Biklen (1994, p. 47-51) ajudam na justificacao da
escolha pelo método qualitativo ao definirem cinco pontos para caraterizar a investigagao
deste tipo: “na investigacao qualitativa a fonte direta é o ambiente natural, constituindo
o investigador o instrumento principal” - é aquilo que se pode designar a observagao
participante, o investigador integra-se ou ja é parte integrante no ambiente que deseja
investigar, inferindo a observacao com o seu modo de pensar e a sua objetividade; "a
investigacao qualitativa é descritiva” — nao tem tratamento estatistico, a descricao do
observado é narrativa, o investigador descreve um objeto de investigagao a partir daquilo
gue V&, que ouve e que sente ser a realidade que esta a analisar mas que também vive;
“os investigadores qualitativos interessam-se mais pelo processo do que simplesmente
pelos resultados ou produtos” - o investigador procura a razao dos factos; os
investigadores qualitativos tendem a analisar os seus dados de forma indutiva - o
investigador recolhe dados nao para confirmar hipdtese, mas antes para induzir
significados ou elaborar uma teoria; o significado é de importancia vital na abordagem
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qualitativa - o investigador qualitativo procura apreender de forma mais objetiva as
perspetivas, as conjunturas, os modos de pensar e agir das pessoas e dos ambientes alvos
do seu estudo. O termo qualitativo, como afirmam Denzin & Lincoln (2003) citados por
Amado (2014, p. 40), “implica um énfase na qualidade das entidades estudadas e nos
processos e significagdes que nao sao examinaveis experimentalmente nem mensuraveis,
em termos de quantidade, crescimento, intensidade ou frequéncia”. Para além disso, e
uma vez que o investigador esta imiscuido na realidade observada, € de realcar que, num
exercicio de introspecao e reflexao, a natureza socialmente construida da mesma, os
constrangimentos situacionais e a necessidade de agir foram o mobil para esta
investigacao. Esta, portanto, em causa um conceito problematico, mas fundamental e
central, que é ser humano. Ha um certo consenso que leva a aceitar que “o especifico do
homem ¢é a sua dimensao moral” (Simdes, 2007, citado por Amado, 2014), contudo, esta
realidade abre possibilidades valiosissimas na investigacao a levar a cabo.

Pretende-se, entao, a partir das qualidades unicas e for¢as especiais da organizagao,
e por meio de uma atitude construtivista, atingir a finalidade da melhoria do desempenho
dos atores da mesma, atraves da criacao de um ambiente favoravel ao desenvolvimento
tanto da organizagao, como das pessoas que a compdem (Robbins, 2006). Para tal, cré-se
no engajamento das liderangas, assim como com o reconhecimento e legitimacao do
método descrito, num processo de busca e constru¢ao cooperativa e co-evolucionaria em
busca de um ideal que se deseja comum, promovendo uma ‘revolucdo na area do
conhecimento organizacional e da gestao de mudanca” (Oliveira, 2010).

Contando com uma cultura organizacional democratica e participativa, e através da
proposta do Modelo Tridimensional de Intervencao (Valenga, 2007; 2009, citado por
Oliveira, 2010), “no qual os eixos de sustentacdo da intervencao da investigacao
apreciativa sao a genuinidade, autenticidade e congruéncia” do investigador, este
necessita “além de vender a ideologia do método, crer em seus propdsitos e vivencia-los
na pratica”, de modo a promover o envolvimento e a predisposicao das pessoas a
participar no processo (docentes e liderancas), reconhecendo e legitimando o grupo e
estreitando as relacoes colaborativas, mas também a dar a conhecer os aspetos que

49



possam ser negativos, assim como a critica social, viabilizando a aceitagao dos mesmos.
Ou seja, trata-se de revelar o problema como uma janela de oportunidades e, por isso, a
relacao entre o investigador e os participantes devera ser de reconhecimento mutuo, de
respeito para se ser e fazer ouvido, de sonho coletivo e de agao apoiada.

Os processos de recolha de informagao para a constru¢ao de novos conhecimentos
devem, por um lado, partir do conhecimento existente e por outro definir modelos de
comunicacao capazes de “persuadir o destinatario da comunicacdo de que o novo
conhecimento é valioso, porque se refere a uma questao importante e € generalizavel”
(Moreira, 2006, p. 44).

No sentido nao so de definir o caminho a percorrer, mas também de ser capaz de
encontrar as respostas a investigacao a realizar, torna-se de importancia primordial a
escolha das técnicas a utilizar. Nesta situagao especifica, procurar-se-a que a recolha de
dados possa e deva utilizar procedimentos cognitivamente e metodologicamente
acessiveis a todos 0s que se querem auscultar, nao se recorrendo a construcao e utilizagao
de instrumentos de recolha de informacao tecnicamente muito complexos, ou que apenas
incidam em dados quantitativos, uma vez que sao adequados as dimensdes pessoais,
relacionais, educacionais e organizacionais sobre as quais se pretende investigar.

Na estratégia qualitativa de investigacao, os dados recolhidos sao do tipo descritivo,
dizem respeito a pessoas, conversas, e sao obtidos por alguém no papel de investigador,
utilizando estratégias de observagao ou de entrevista, mas de dificil tratamento
estatistico. Ao contrario dos métodos quantitativos, as perguntas “nao se estabelecem
mediante a operacionalizagao de variaveis, sendo, outras-sim, formuladas com o objetivo
de investigar fendmenos em toda a sua complexidade” (Bodgan & Biklen, 1994). Na
medida em que, neste caso, o investigador €, para além de um observador direto do
acontecimento a estudar, uma parte da realidade a observar, e que a leitura e
interpretacao de determinada realidade € sempre dependente de quem a realiza, este ja
possui, mas também aprofunda, o “conhecimento intrinseco”, que lhe permite uma melhor
compreensao do real, com a subjetividade que estara sempre presente, pela conjugagao
do rigor e da objetividade na recolha, analise e interpretacao dos dados.
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2.2 TECNICAS DE RECOLHA DE DADOS

No processo de investigacao, esta pode, deve e vai apoiar-se em diferentes técnicas
de recolha de informacao, utilizando inquéritos por questionario, inquéritos por
entrevista, documentos escritos e materiais audiovisuais. Como a dimensao pratica é
inquestionavelmente importante, deve ser interpretada como algo que diz respeito ao
que € exequivel, podendo ter como efeito imediato aumentar a visibilidade e a
compreensao do problema, no sentido de, posteriormente, encontrar alternativas
concretas de melhoria, tal e qual como se pretende com este estudo. E claro que,
mediante a opcao pelos inquéritos por questionario, a investigacao pode ficar
condicionada pela nao sinceridade dos sujeitos, 0s interesses em jogo, as motivagoes
implicitas e explicitas e as relacdes de poder que ela pode ocultar. No entanto, é com a
consciéncia desta realidade que se realizarao, como apoio a outros métodos, inquéritos
por questionario.

O recurso aos inqueritos por entrevista, nos quais o entrevistador utiliza um guiao de
perguntas semiestruturadas, justifica-se com o facto de, neste estudo, haver a
necessidade de obter informagdes questionando diretamente cada sujeito. Ao utilizar o
inquérito por entrevista é possivel, para além das perguntas que surgem no decorrer da
conversa, perceber “os porqués” e os esclarecimentos que possibilitam uma melhor
compreensao das respostas, das motivagoes e da linha de raciocinio que lhes estao
inerentes. Uma das mais-valias da entrevista semiestruturada € a sua adaptabilidade, ou
seja, o facto de o entrevistador conseguir explorar determinadas ideias, testar respostas,
investigar motivos e sentimentos, coisa que no inquérito nao é possivel acontecer. No
entanto, € imprescindivel que durante a colocacao das questdes, o entrevistador saiba
ouvir, isto €, nao interromper a linha de pensamento do entrevistado, aceitar as pausas,
e, em geral, aceitar tudo o que é dito numa atitude de neutralidade atenta e empatica.
Estas perguntas podem assumir a forma de questionario, com perguntas abertas e

fechadas.
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A analise documental € um procedimento que se utiliza para a apreensao,
compreensao e analise de documentos dos mais variados tipos e pode ser desenvolvida
a partir de varias fontes, de diferentes documentos como os estruturantes e, neste caso
particular, o “diario de bordo” do investigador, onde constardo, numa perspetiva de
investigagao apreciativa, as notas referentes aos achados percebidos durante a recolha
de dados e as vivéncias no contexto. E uma metodologia de investigacdo cientifica que
utiliza procedimentos técnicos e cientificos especificos para examinar e compreender o
teor de documentos de diversos tipos, e deles obter as mais significativas informacoes,

conforme os objetivos de pesquisa estabelecidos.

2.3  CARATERIZAGAO DO CONTEXTO

O Colégio € um estabelecimento do ensino particular localizado no grande Porto.
Atualmente com cerca de 1300 alunos, do bercario ao 12.° ano, e trés edificios, comecou
a sua atividade em setembro de 2001 com um edificio e trinta criancas da creche e pre-
escolar. O seu funcionamento é devidamente reconhecido a nivel ministerial e concelhio,
na sua capacidade de gestao educativa, financeira e organizacional, em regime de

autonomia pedagdgica.

Os Objetivos da Organizacao

O Colégio tem como principal proposito Educar para o Futuro e teve na sua origem
um projeto de educagao que se queria diferenciado dos demais, alicercado na qualidade
educativa, nos recursos humanos e nas estruturas fisicas, pondo em pratica pedagogias
ativas, com base no conhecimento cientifico, na dimensao humanista e na vivéncia
democratica, onde os valores da responsabilidade, liberdade, solidariedade, exceléncia,
empreendedorismo, inovacao, confianca, superagao, paixao, COmMpromisso € compaixao
sao fundamentais. Definiu como Missao ‘Qualidade no Sucesso que permita, pela exploracdo
de todas as nossas potencialidades, a constru¢do conjunta de um mundo melhor” e tem uma

Visdo, enquanto referéncia internacional na Educacao, promotora de um ensino inovador,
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visionario e inclusivo, onde as criangas, jovens, docentes e nao docentes vivem numa
verdadeira comunidade de aprendizagem, desenvolvem os seus talentos e sao felizes.
Para atingir esses desideratos, tem como objetivos orientar itinerarios e projetos de
vida, numa perspetiva de formacao de cidadaos conscientes; promover uma cultura de
liberdade responsavel; contribuir para a autonomia e o desenvolvimento pessoal e social
dos seus alunos e promover a inclusao atraves da realizagao de todos e com todos.
Propde-se, através de uma cultura colaborativa solidamente assente no trabalho em
equipa, e de um ensino inovador, a ser uma instituicao de exceléncia, onde se aprende a
aprender, que educa para o futuro e onde se constroem projetos de vida.
A estrutura organizacional do Colégio é organica; vertical e horizontal, e funcional.
Vertical porque assenta no principio hierarquico de tomada de decisao, ou seja, existe
uma relacao bem definida entre lideres e liderados; e horizontal, onde existe uma
interacao ativa e nao imposta por parte de todos os intervenientes. Aludindo a McGregor
(2006), relativamente ao comportamento humano nas organizagoes, pode dizer-se que 0
Colégio &, por um lado, € uma organizagao X” uma vez que ha um lider orientador de
todo o processo educativo, o que leva a uma maior dependéncia do poder central, mas
também é uma organizagao Y”, uma vez que permite a descentralizagao da lideranca,
caracterizando-se por uma partilha de oportunidade e responsabilidade na tomada de
decisdoes. O Colégio adotou principios de ambos os modelos, criando um modelo
organizacional misto, de forma a dotar o Colégio de uma estrutura mentora de uma
estratégia de participacao, de liberdade, de responsabilidade e de autonomia. Ao optar
por este modelo misto, garante-se a adesao, o esfor¢o e o comprometimento de todos no
projeto. Contudo, é pertinente a existéncia de uma lideranca que defina metas e
indicadores capazes de avaliar o desempenho dos objetivos propostos, redefinindo
estratégias sempre que necessario, uma vez que a aprendizagem € um processo continuo
e em constante atualizagao. Funcional, decorrente da Teoria Classica da Administragao
de Henri Fayol, porque os recursos estao organizados em departamentos e respondem a
um unico chefe. Além disso, cada area tem pessoas que partilham de conhecimentos e
habilidades similares. Este tipo de estrutura tem como principais vantagens o facto de os
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departamentos serem formados por pessoas que falam a mesma lingua, fazendo com que
a comunicacgao seja facilitada; a especializagao é valorizada, incentivando-se essa mesma
especializagao; os niveis hierarquicos sao bem definidos, o que facilita a visualizagao dos
“degraus” pelos colaboradores, e existe uma orientagao de cada pessoa para atividades
que utilizam as suas competéncias com eficacia. Nao obstante, neste tipo de estrutura a
comunicacao interdepartamental nao é tao rapida como intradepartamental, o que pode
dificultar a rapidez de resposta as situagbes e, por vezes, existe o perigo de
“departamentalizar’, ou seja, neste caso, cada valéncia pode ter a tendéncia de se tornar
estanque.

No Colégio, a estrutura organizacional carateriza-se pela existéncia de uma
Direcao que € assegurada por duas pessoas, uma das quais assume de forma mais
preponderante a direcao pedagdgica e outra a Direcao administrativa. A direcao
pedagogica coordena o Conselho Pedagdgico, que orienta a Equipa de Projetos e a Equipa
de Articulagao e Sequencialidade, e o Conselho de Coordenadores que, por sua vez,
coordena os Conselhos de Docentes das varias valéncias, assim como o Conselho de
Diretores de Turma, os Departamentos Curriculares e os Conselhos de Turma. Da
competéncia da Direcao Pedagdgica é também a coordenacao da Assembleia de Pais e
Encarregados de Educacao, a Assembleia de Delegados de Turma e da Assembleia de
Alunos. A Direcao Administrativa coordena o Conselho Administrativo, o Departamento
Econdmico-finaceiro, o Departamento Juridico e os Servicos administrativos. Existem,
ainda, dois adjuntos de Dire¢ao que coordenam varias estruturas como o secretariado de
exames, a secretaria, a tesouraria, a reprografia, o departamento de vestuario e o
departamento informatico, mas que também apoiam pedagogicamente a Direcao.

A dinamica organizacional do Colégio identifica-se, assim, com a proposta de
estruturagao e funcionamento de Mintzberg (1995). Existe o topo estratégico (equipa de
gestao da organizagao); o centro operacional (conjunto de professores); a linha
hierarquica (cargos de gestao intermédia - coordenadores de ciclo e de departamento);
tecnoestrutura (coordenadores de diretores de turma e de projetos) e suporte logistico
(secretaria, reprografia, informatica, vestuario, etc.). O autor propde também cinco
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mecanismos de coordenacao necessarios ao funcionamento conjunto dos diferentes
elementos organizacionais, apresentados do mais para o menos formal: supervisao
directa (controlo direto do trabalho produzido por outros); padronizacao dos
procedimentos de trabalho (mais visivel em dispositivos como o projeto educativo e
menos visivel no processo ensino-aprendizagem), estandardizagao das qualificagoes
(coordenacao determinada pela formagao inicial e continua, de presen¢a muito forte no
Colégio), estandardizacao dos resultados (a coordenagao do trabalho é feita com base no
resultado do trabalho, através da avaliacao de desempenho) e ajustamento mutuo
(coordenacao feita por contacto informal, um mecanismo poderoso e eficiente perante
tarefas muito complexas). No contexto escolar surgiram nos ultimos anos evidéncias
empiricas (Lima, 2011) que demonstram uma importante presenca do ajustamento mutuo
como mecanismo de coordenacao do trabalho em substituicao das qualificacoes
referenciais - a partida, o modo de coordenacao que seria mais utilizado, e isso mesmo
verifica-se no Colégio. Mintzberg parte para a consideracao da organizagao como um
conjunto de coligagdes formais e informais, as primeiras constituidas por grupos de
trabalho associados a um departamento, tarefas especificas, etc.,, e as segundas
associadas a projectos pontuais ou simplesmente a conjuntos de individuos que se
encontram com maior frequéncia e que sdo portadores de interesses diversos. E desta
forma que aos elementos estaticos da organizagao (organigrama e fluxos regulados de
trabalho, informagao e decisao) se junta a analise dos fluxos de comunicagao informal
que podem assumir trés vias de potencial concretizacao: entre pares de uma mesma
valéncia, entre elementos de distintos niveis hierarquicos e distintas valéncias e entre
niveis hierarquicos nao imediatos (com ultrapassagem de um degrau hierarquico). Existem
duas razoes para a existéncia de comunicagao informal numa organizagao em geral e no
Colégio em particular: por um lado, devido a impossibilidade de regulagao absoluta de
todos os procedimentos possiveis e, por outro, a necessidade de comunicar e de
estabelecer relacoes sociais. Este ultimo fator acrescenta uma grande variabilidade
comunicacional, nomeadamente entre pares de valéncias distintas que, no caso do
Colégio, podem facilmente confluir em espacos que lhes sao comuns ou entao em
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momentos determinados pela necessidade de cumprir tarefas relacionadas com projetos
pontuais ou acontecimentos nao formais como os tradicionais convivios de final de ano
ou Natal. Desta rede mais ou menos aleatéria de contactos informais coexistente na
ordem estabelecida resulta uma comunicacao fluida, mas eficaz, o estabelecimento de
relagoes pessoais fortes e colaborativas, e ainda o sentimento de pertenca.

No caso do Colégio, e relativamente ao poder, ele é geralmente exercido pela
competéncia, ou seja, as pessoas que ocupam um cargo superior sao respeitadas e
valorizadas pelos seus conhecimentos, comportamentos e habilidades. Nao obstante,
apesar de numa percentagem consideravelmente menor, existe também em
determinados niveis hierarquicos o exercicio do poder pela legitimidade, isto €, um posto
de autoridade com aceitacao dos demais, mas que nem sempre € respeitado por todos.
Apesar de serem estas as principais formas de exercicio do poder, podem verificar-se
pontualmente casos de poder por persuasao, em que O superior encontra na arte do
convencimento um meio para atingir os seus fins e ainda, embora de forma residual, o
exercicio de poder pela ligagcao, no qual algumas relagdes transbordam, por assim dizer,

a esfera pessoal e, por isso, acabam por proporcionar vantagens significativas.

A cultura e o relacionamento do colégio com o seu ambiente

A cultura constituida no universo escolar é formada pela interacao entre, por um lado,
0s programas, curriculos oficiais, normativos e legislacao; e, por outro, pelos resultados
da acgao praticada pelos atores envolvidos no desenvolvimento desses programas;
professores, diretores, funcionarios, alunos e comunidade. Deste modo, a funcao social do
Colégio vai além da prestagao dos servigcos educativos alicergados por uma estrutura
burocratica, uma vez que os individuos e as suas praticas sao fundamentais para a
compreensao de processos pedagogicos, organizativos, de gestao e de tomada de
decisdes no seu interior. Nesse contexto, e como observa Novoa (1999), “as escolas
constituem-se numa territorialidade espacial e também cultural, razao pela qual sua
analise deve mobilizar todas as dimensdes da vida escolar: politicas, pessoais e

simbolicas”. As organizagdes bem-sucedidas sao aquelas que conseguem adaptar-se as
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exigéncias ambientais (Chiavenato, 2004), dai que as caracteristicas das organizagoes
dependem das caracteristicas do ambiente que estao inseridas. Nesse sentido, 0 ambiente
molda as organizacoes e o Colégio nao € excec¢ao. A capacidade de cada escola produzir
a sua propria cultura deriva da habilidade em elaborar e reelaborar uma dinamica interna
a partir dos discursos, formas de comunicagao e linguagens presentes no quotidiano
escolar, manifestando-se através da identidade que € construida a partir de modos
particulares de interagir, trabalhar, agir e pensar que se consolidam no dia-a-dia da
escola. Assim, as crengas e expectativas presentes nos membros que pertencem ao
quotidiano do Colégio podem, por um lado, fortalecer e consolidar ou, por outro,
expressar resisténcias aos processos - formais ou informais - que nela se desenvolvem.
A comunidade Educativa do Colégio identifica-se amplamente com uma cultura de
escola que conduz a uma liberdade de grupo/individual, manifestando-se de forma
colegial, com confianga, transparéncia e credibilidade. Esta Cultura carateriza-se pela
promocao da ligacao entre a escola e a comunidade, através da colaboragao,
envolvimento e participagao. O modo como esta relagao € desenvolvida com os seus
colaboradores determina fortemente as atitudes dos alunos e dos pais em relacao ao
Colégio que, sendo vibrante e inovador, € um espago centrado nas criangas e nos jovens;
tem uma reputagao de exceléncia no ensino, onde os alunos realizam o melhor das suas
capacidades; e onde essas relagoes sao proativas e colaborativas. O Colégio € promotor
do bem-estar psicologico, atraves de uma cultura escolar positiva, que alinha o curriculo
e outras iniciativas para esse fim e favorece a colaboracao entre todos, em particular da
escola com as familias dos alunos. Desenvolve estratégias de aproximagao a comunidade
e as familias, de modo a promover o seu envolvimento nao s6 na escola, mas também no
equilibrio emocional e académico dos seus alunos/jovens/filhos. Evoca igualmente uma
cultura social/civica a fim de tornar as criancas e jovens agentes de mudanca e de
conquista de uma sociedade mais rica, nao so ao nivel técnico e cientifico, mas também
nas competéncias e soft skills relacionadas com a solidariedade, a bondade, a compaixao
e a responsabilidade, canalizado-as para intervengao social, econdmica e ambiental. Sao
exemplos diretos deste envolvimento as parcerias com respostas da comunidade social
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envolvente (APPACDM Maia, Lares de idosos, CaoViver, Lipor, etc.) mas também de varias
organizagdes humanitarias nacionais e internacionais.

O envolvimento dos alunos no Colégio tem um impacto muito significativo nao s6 no
seu desempenho escolar, mas também no seu bem-estar, pelo que assim se refor¢a a
importancia de definir nos Projetos Educativos, Planos Anuais de Atividades, Planos
Estratégicos de Agao (por exemplo, a aposta na Promocao da Saude, atraves do servico
de nutricao, e Bem-Estar Psicoldgico, atraves do servico de psicologia) e demais
estratégias orientadoras do funcionamento do Colégio, orientagdes para a promogao de
uma cultura participativa, de uma responsabilidade comum e de estratégias conjuntas
para a promocao de um clima saudavel de convivio de docentes e demais funcionarios,
formacao de alunos, mas também de cidadaos do presente e do futuro. A autonomia, a
resiliéncia, a perseveranga, o otimismo, a generosidade, a responsabilidade e a
consciéncia civica surgem como pilares para o desenvolvimento de competéncias socio-
emocionais necessarias para o bem-estar e saude mental das criangas, jovens e adultos.
O Colegio tem, integrado no horario das turmas, momentos semanais nos quais, e atraves
de um modelo que Lhes permite assumir um papel decisivo na discussao, se promovem a
reflexao e a partilha de solucdes de intervencao acerca dos problemas que vao surgindo
na escola, melhorando, desta forma, a coesao e o clima de escola, prevenindo o bullying
e os conflitos entre pares.

Schein define trés niveis de cultura que evidenciam a forma como a mesma é
percepcionada, podendo-se estabelecer a compara¢ao com as camadas do planeta Terra
para a sua melhor visualizacao. Deste modo, e na camada exterior e mais visivel, ou
"manto terrestre”, situa-se aquele que € considerado o primeiro nivel da cultura
organizacional; os artefactos. Os artefactos podem resumir-se a tudo o que se pode
perceber atraveés dos 5 sentidos; o que se pode ver, tocar, ouvir, cheirar. Sao os simbolos,
a linguagem, os eventos nao formais, etc. No Colégio, os artefactos consubstanciam-se
desde logo pelo seu logotipo, pelos cartazes afixados pelas instalagoes, pelo uso dos

trabalhos das criangas como principal forma de decoracao, pelos acessos para mobilidade
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reduzida, pelo cheiro a comida caracteristico logo de manha cedo, pelos uniformes de
alunos, professores e outros funcionarios, etc.

Num segundo nivel de cultura, o “manto” da nossa Terra, mais profundo, mas ainda
percebivel, estao os valores e crencas explicitos. Estes valores e crencas dizem respeito
as coisas em que, na organizacdo, se acredita ou diz acreditar. E, por assim dizer, o
compromisso que nos une ao Colégio relativamente ao respeito pelos documentos
estruturantes ; o cédigo de conduta que consta do Regulamento Interno, os valores
preconizados no Projeto Educativo, ou mesmo a filosofia que os diretores e
coordenadores passam no seu discurso, assim como no exemplo que dao.

No terceiro nivel de cultura, encontram-se o0s pressupostos, o nucleo da Terra. E o
nivel com um grau de impercetibilidade maior por serem a base da cultura, de onde
crescem os valores e que fazem parte do nosso inconsciente. Por serem a camada mais
profunda, € menos imutavel e, se pudermos influenciar esses pressupostos, podemos
influenciar a cultura. No Colégio verifica-se algum desalinho entre esta camada - as coisas
em que realmente acreditamos - com os valores e crencas que dizemos acreditar e os
artefactos, que sao as evidéncias do que se faz. Um bom exemplo disto no Colégio é a
separacgao e a recolha seletiva do lixo. Por um lado, e porque somos uma Eco-Escola
(pratica associada a um pressuposto), existem espalhados por todo o espaco fisico
caixotes de reciclagem (artefactos), mas as funcionarias da limpeza (pertencentes a uma
outra organizacao), muitas vezes misturam o lixo dos varios caixotes (valores (nao)

partilhados).

Analise integrada das metaforas organizacionais

A partir da abordagem proposta por Morgan (2006), que definiu oito metaforas:
maquina, organismo, cérebro, cultura, sistemas politicos, prisdes psiquicas, fluxo e
transformacao e instrumento de dominagao, sera feita uma analise integrada de algumas
dessas metaforas, as que mais se ajustam ao Colégio, assim como a articulacao entre elas.

A metafora racional, ou maquina, pressupée que a organizagao vise aumentar a

eficacia e a eficiéncia e diminuir a incerteza o que, no contexto do ensino, e ainda mais
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do ensino privado, faz todo o sentido. O Colégio tem como principal desiderato a
formacao plena das criancas e jovens, nao sé do ponto de vista cognitivo, mas tambem
humano, ou seja, almeja proporcionar uma educagao holistica e, nestes termos, verifica-
se a exigéncia de uma engrenagem bem oleada. Nesta metafora, o que se salienta € a
racionalidade coletiva em detrimento da racionalidade individual, nao considerando o
ambiente em que a organizacao esta inserida. No entanto, os objetivos, a estrutura, a
normalizacao de procedimentos, a formalizagao e a rotina sao bem patentes na
organizagao, rotina essa que deriva essencialmente da divisao do trabalho. Existe,
também, uma burocratizarao imposta pelas regras e normativos a que o Colégio esta
sujeito, assim como uma hierarquia e a consequente existéncia de liderangas que definem
metas e indicadores que sejam capazes de avaliar o desempenho dos objetivos propostos,
redefinindo estratégias sempre que necessario.

Apesar desta realidade, a organizagao nao se pode alhear do facto de que as organizagoes
existem porque existem pessoas e sao, por isso, um organismo vivo. Na metafora humana
considera-se entao a compreensao da atividade ambiental definida pelas agoes e
interagdes organizacionais organicas e, por isso, a comunicagao tem uma importancia
central, também na interacao das pessoas no espaco, especialmente a apropriacao do
espaco pelas criancas que, bem vistas as coisas, nao deixa de ser também uma forma de
comunicacao. Max Weber desenvolveu, relativamente as relagoes sociais, a teoria da agao
social, em que define que qualquer acao é realizada a partir da intencao do seu autor
quanto a resposta do seu interlocutor, ou seja, todo o comportamento humano é
orientado para o préprio, mas também para os outros, justificando assim a tentativa de
compreender os sentidos dados as acoes humanas nas suas relacdes sociais. Ja entre os
anos 20 e 30 do séc. XX, estudos promovidos por Elton Mayo evidenciam que as dinamicas
interrelacionais entre as pessoas que integram a organizagao, assim como as suas acoes,
influenciam tanto ou mais o trabalho do que o proprio planeamento. No Colégio, tendo
em vista o sucesso individual e coletivo a que se propoe, procura-se a integracao social,
articulando os objetivos individuais e 0s da propria organizagao atraves de, por exemplo,
a motivacao para a formagao continua e/ou especializada dos professores e outros
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funcionarios como fator de crescimento pessoal e profissional. A matéria humana é foco
de muita atencgao e a satisfacao das necessidades dos individuos e grupos é tida em conta,
uma vez que a sua atuacao € tao mais eficaz quanto mais realizados e motivados
estiverem, seja este o seu local de trabalho ou estudo.

O Colégio € um sistema social onde se observa uma teia intrincada de relagoes,
formais e informais, no sentido vertical e no sentido horizontal e em que a acao de cada
um tem reflexo no outro. Estas dinamicas de grupo provocam, no entanto, alguns
constrangimentos que, se por um lado podem ser nocivos para o clima organizacional se
nao controlados, por outro podem ser uma das formas de alavancagem da mudanga e
melhoria, 0 que se justifica com o facto de as organizagbes serem desejavelmente
“aprendentes”, ou seja, serem um sistema de processamento de informagoes e onde o
todo se encontra nas partes e as partes no todo. Esta metafora, a cognitiva, descrita por
Morgan como “cérebros”, aponta que estes nao funcionam como maquinas, mas antes de
forma holografica, distribuindo a informacao atraves de processos como, por exemplo, o
“feedback”. O Colégio esta constantemente em processo de sentir e auscultar, monitorizar
e explorar os aspetos importantes do seu ambiente, relacionando essas informacdes com
as normas que guiam o comportamento, detetando desvios e corrigindo as discrepancias.
Isto resulta num constante moldar do sistema ao ecossistema, ou seja, implica adaptacoes
para que se garanta a sobrevivéncia da organizagao, uma vez que existe uma
(inter)dependéncia de e com o ambiente. No Colégio, apesar de, em como qualquer outra
escola, existirem recursos limitados, € imperioso proceder a definicao de estratégias de
adaptacao e a inovagao face as exigéncias, conforme considera a metafora organica. O
ciclo vital das organizagOes; nascer, crescer e (evitar) morrer, implica que estas
adaptagoes sejam uma constante dada também a mudancga paradigmatica a que se assiste
na educacao e na sociedade em geral. O Colégio, por exemplo, e dada a “vigéncia” da era
digital, possui em todas as salas de aula quadros interativos, equipamento audio e video
que permitem o ensino a distancia; todos os alunos a partir do 2.° ano tém os manuais
digitais, assim como um tablet que assegura a sua consulta; usam-se plataformas de
comunicagao e partilha como o Teams, OneNote e OneDrive (Office 365), etc. Esta nova
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realidade tem vindo, também e a par da forja durante o curso da agao social, a influenciar
a cultura do Colégio, uma vez que é necessario proceder a uma constante construgao e
reconstrucgao social da realidade, em que os valores, as crengas os padroes e 0s simbolos
vao, muito lentamente, tomando novos contornos e integrando as novas realidades. Estas
novas realidades, assim como 0s meios de negociagao que sao constantemente
necessarios nas organizagoes, estao intimamente relacionadas também com os sistemas
politicos e, por isso, a metafora politica € de analise importante também na observacao
organizacao. Trata-se, no Colégio, de manter um equilibrio saudavel que permita a
articulacao das influéncias externas com o sistema de coligagdes de interesses; a
resolucao de conflitos através da manutencao de acordos e aliangas, nem sempre faceis
devidos a variedade de interesses dos membros, tudo isto conseguido pelas relacdoes de
poder.

Relativamente as formas de exercicio do poder, coexistem no Colégio a burocracia,
uma vez que existem normativos emanados do Ministério, mas também documentos
estruturantes internos que exigem o seu cumprimento; a democracia representativa,
através, por exemplo, dos departamentos, delegados de grupo, etc., mas também a
democracia direta, uma vez que a participacao € assumida como um dos pilares
institucionais. A autoridade formal, o controlo de recursos, o uso das regras e
regulamentos, o controlo no processo de tomada de decisao, o controlo do conhecimento
e da informacao, a capacidade de lidar com as incertezas e as aliangas interpessoais sao
entao as principais fontes de poder.

As metaforas sao formas de ver a organizagao. Sao, por assim dizer, angulos de
observacao e, por isso, nenhuma delas isolada proporciona uma visao alargada da mesma,
como se pretende. A abordagem formal e normativista da escola é consensualmente
redutora, dai a necessidade de se ultrapassar, como defende Lima (2011), o determinismo
organizacional, a escola fechada, mas também o determinismo situacional, um lugar de
reproducao, porque a escola é também um lugar de produgao estratégica de actores
educativos dentro das suas margens de autonomia. Lima, assim como outros teoricos,
preconizam a coexisténcia de dois tipos de modelos de analise organizacional: o modelo
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normativo/pragmatico e o modelo analitico/interpretativo, que exige uma deslocagao do
foco normativo para um foco descritivo e interpretativo. O estudo da escola é a partida
complexo e as varias visoes sobre a escola como organizagao, de forma isolada, sao
incapazes de retratar e abarcar a complexidade de tudo aquilo que mantém em contido,
mas continuo, conflito, as arenas escolares. So6 articuladas poderao dar conta de uma forma
pertinente, compreensiva e heuristica das praticas em todas e em cada uma dessas
organizagoes e, por isso, a complementaridade entre modelos de analise € fundamental
para abarcar a complexidade das organizagoes educativas registadas no espaco e no

tempo.

2.4  PARTICIPANTES

Este estudo vai ser feito junto da Direcao Pedagdgica; dos Coordenadores de Ciclo:
Coordenador da Creche, Coordenador do Pré-escolar, Coordenadores do 1.° CEB e
Coordenador do 2.°, 3.° CEB e Secundario; dos Coordenadores de Departamento:
Coordenador do Departamento de Artes e Expressdes, Coordenador de Linguas e Ciéncias
Sociais e Coordenador de Matematica e Ciéncias; dos Educadores e dos Professores do

1.°,2.°e 3.° CEB e Secundario.
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3. APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS
RESULTADOS

3.1 INTRODUCAO

“A analise, interpretacao e discussao dos resultados é uma parte importante do
relatorio. A apresentacao dos resultados em tabelas e graficos podem melhorar a eficacia
da comunicacao e ajudar o leitor a acompanhar a linha de argumentacao desenvolvida
na analise. A discussao dos resultados, em particular, visa apresentar uma sintese dos
resultados sobre as hipoteses, sendo esta sintese discutida na sua relacao com a teoria
mobilizada no modelo de analise e outra emergente da analise empirica”. (). Santos &
Henriques, 2021, p. 29).

Tomamos a opcao por comecar pela analise da entrevista exploratéria realizada a
Diretora do Colégio, uma vez que foi esta que, em larga medida, orientou a dire¢ao para
as entrevistas aos coordenadores de ciclo, aos coordenadores de departamento e aos
docentes. Apds esta analise, procederemos a analise das entrevistas aos coordenadores
de ciclo e de departamento tendo em conta as interpretacoes e inferéncias que foram
orientadas pelas hipoteses e pelo estado da arte e, em seguida, fazemos a analise paralela
das respostas ao inquérito por questionario, incluindo as imagens resultantes dos graficos
obtidos.

Para proceder a analise de conteudo das entrevistas foi elaborada uma tabela com
as categorias, subcategorias e respetivas unidades de contexto e unidades de registo, de
acordo com os objetivos gerais e especificos da presente investigacgao.

Posteriormente, apresentamos as conclusdes perante o problema da investigagao
tentando dar resposta a problematica e contribuindo para um melhor conhecimento da

realidade.

3.2 ANALISE DA ENTREVISTA A DIRECAO
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A analise da entrevista semiestruturada a Diretora do Colégio esta dividida em quatro
categorias: “afericao da relevancia do tema da investigacao para as liderancas”; “afericao
do conhecimento dos fatores de desmotivagao e de motivacao dos docentes pela dire¢ao
e liderancas intermédias”; “identificacao dos fatores de desmotivacao e de motivacao dos
docentes” e “estratégias de motivacao que ja sdo postas em pratica pela acao da direcao
e das liderancas intermédias”. Cada uma das categorias esta dividida em subcategorias
que surgiram de acordo com 0s objetivos gerais e especificos da investigacao, resultando
em 22 subcategorias, onde é efetuada a analise de conteudo. Para cada categoria e
respetiva subcategoria, optamos por identificar as unidades de registo mais significativas
para posteriormente efetuarmos uma analise de conteudo de carater mais global. De
seqguida, procuraremos triangular com as conclusodes finais da articulagao das respostas
ao inquérito por questionario, com a analise das entrevistas realizadas, e com os achados

do estado da arte.

Tabela 1 - Analise da entrevista a Direcao

Subcategorias Observacoes
Definicao de | Aponta como sendo o “‘motivo para a acdao” no sentido do
motivagao desenvolvimento pessoal, da valorizacao e do reconhecimento, e

do trabalho para o outro, dado que considera a profissao de

professor como uma missao.

Importancia de ter, | Assume que ter na sua equipa docentes motivados é muito
na sua equipa, | importante, inferindo que os docentes tém, também como
docentes motivados | motivacao, o orgulho em pertencer a organizagao, uma vez que

isso Lhes traz reconhecimento social.

A falta de | Assume que a falta de motivacao ou a desmotivacao dos
motivacao ou a | docentes impacta de forma negativa a cultura e o clima
desmotivacao dos

docentes e o]
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impacto na cultura
e no clima

organizacional

organizacional, uma vez que é contraproducente para toda a

equipa, e é contagiante.

Refere que um professor desmotivado é nao atuante e esta
distanciado da realidade, ou seja, que a desmotivagao resulta na

falta de envolvimento.

De que forma a
motivagao dos
professores impacta
Nno sucesso e na
satisfacao dos
alunos, na
satisfacao dos pais
e na reputacao do

Colégio

Partilha que foi feito um estudo relativo a felicidade, transversal
a toda a comunidade educativa, no qual foi visivel que o
reconhecimento € o que os professores mais valorizam, mas diz
que essa necessidade de reconhecimento nao é tanto da parte
das liderancas, de topo ou intermédias, mas antes dos pais.

Reafirma o impacto negativo da desmotivagao na satisfagao dos
alunos, na satisfacao dos pais e na reputacao do Colégio,
referindo a “crise” pela qual a profissao de professor esta a passar,
necessitando de voltar a ter o reconhecimento e o respeito de

outrora.

De que forma a
motivagao dos
professores e o
conhecimento dos
seus fatores
influenciam a
lideranga e a gestao

da equipa

Assume que quando as liderancas “sabem o que é preciso
melhorar na sua equipa” o fazem, relevando a importancia de
saber como os professores se sentem para melhor contribuir para

0 seu bem-estar e felicidade.

De que forma a falta

de motivagao dos

docentes pode

Considera que a falta de motivagao dos docentes afeta a sua

saude e o seu bem-estar de forma muito vincada.
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afetar a sua saude e

0 seu bem-estar

Conhecimento dos

fatores de
motivacao e de
desmotivacao dos
docentes da

respetiva equipa

Refere o equilibrio entre a vida pessoal e a vida profissional
como um importante fator de motivagao, assim como, ja referido
anteriormente, o gosto em fazer parte da “familia CNM” e o
reconhecimento por parte da comunidade educativa. Aponta
também o facto de as pessoas gostarem de contribuir para a
organizacao com o melhor de si, rentabilizando os seus

“talentos”.

Papel da Direcao na

criagao  de  um

ambiente de
trabalho positivo e

motivador

Refere que, no sentido de libertar os docentes e permitir um
melhor equilibrio entre a vida profissional e pessoal, pretende
continuar a desburocratizar processos, permitindo libertar

tempo.

Que estratégias a
Direcao  promove
para manter 0s
docentes motivados
e envolvidos no

trabalho

Elencagem as
necessidades  dos

professores

Refere pretender permitir que todos os docentes tenham, pelo
menos, 1 ou 2 tardes livres (ainda que diga que isso nao sera
possivel em todas as valéncias ou ciclos) e prever no horario
tempos de trabalho colaborativo. Diz haver estratégias de
motivagao mais visiveis e menos visiveis. Menciona que, para o
proximo ano, estao pensadas mais estratégias que promovam a
motivacao docente. Diz ter a nocao dos sonhos dos professores,
do que eles gostariam de fazer, fruto das conversas no ambito do
processo de avaliacao de desempenho, e ajuda a criar as

condicoes para que isso aconteca.

Considera que as principais necessidades dos professores sao: o

reconhecimento do trabalho dos professores pelos pais e pelos
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proprios alunos; o sucesso dos alunos e o equilibrio entre a vida

pessoal e profissional.

Principais fontes de

Considera como principais fontes de motivagao: o

motivagao e | reconhecimento do seu trabalho pelos pais e alunos; o sucesso
desmotivacao dos | dos alunos e a liberdade, nomeadamente para a criatividade.
docentes

Medicao e | Diz conseguir medir e monitorizar a motivagao dos professores

monitorizacao  da
motivacao e do
envolvimento dos

docentes

através de conversas informais, no processo de avaliagao de
desempenho, na forma como se envolvem nas atividades

propostas e nos projetos a desenvolver.

Teoria X e Y, de

Douglas McGregor

Declara haver uma proporcao de, mais ou menos, 50/50. Diz que
aqueles mais motivados conseguem “trazer” os mais céticos para

projetos mais desafiantes.

Como é o processo

de feedback e
avaliacao do
desempenho  dos

professores? Como
sao definidos os
objetivos para os
professores? Quais

sao eles?

Assume que a monitorizagao do trabalho € mais sistematica nos
professores jovens e/ou novos no Colégio. O processo de
avaliacao de desempenho consubstancia-se em observagoes de
aula, por regra trimestrais, e em reunides de feedback, nas quais
sao discutidos os pontos fortes e aqueles que carecem de
melhoria. No final do ano, fazendo a comparagao com a avaliagao
sumativa dos alunos, e ap0s a entrega da autoavaliagao dos
docentes, na qual devem constar evidéncias e uma reflexao do
ano, faz-se o balanco do ano que acaba e a projecao do ano
seguinte, da qual constam os objetivos, que sao definidos
cruzando “o que ele se propde a fazer para o préoximo ano e

aquilo que as liderancas entendem que € importante que faca”.
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Considera que a avaliacao do desempenho docente é insuficiente
por dever ser mais persistente, a exemplo da avaliagao dos

alunos.

Como é promovida

Aparenta e verbaliza desconforto e dificuldade na resposta a esta

diversidade

a equidade no | pergunta. Diz que a equidade é praticada através da igualdade

ambiente de | de oportunidades e assente nos normativos, nomeadamente os

trabalho que dizem respeito a organizagao do trabalho letivo e nao letivo
e dos ordenados.

Gestao/apoio da | Considera a diversidade uma mais-valia. Diz procurar

competéncias diferentes nos professores de forma a enriquecer

0s grupos. Sente necessidade de alguma irreveréncia.

Promocao de uma

cultura participativa

Assume a participagao como uma das bases do Colégio, apesar
de reconhecer que ha liderangas mais diretivas. Considera o
Conselho Pedagdgico como o melhor exemplo de cultura
participativa do Colégio referindo, no entanto, que nem sempre
ha acordo e que, em ultima instancia, é a Direcao que cabe a
decisao.

. Relativamente a Direcao Pedagodgica, considera que esta ouve,
embora nem sempre consiga que isso passe para as liderangas

intermédias.

De que forma a
Direcao  colabora
com os docentes no
alcance dos seus
objetivos

profissionais

Diz que a Direcao colabora com os docentes no alcance dos seus

objetivos profissionais através da observacao e posterior
feedback das necessidades dos docentes. Refere que, havendo
uma oportunidade, se vai lembrando de nomes que poderiam

coordenar um projeto Ou ocupar um cargo.
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Como apoia o | Reconhece dificuldade em proporcionar formagao continua aos
crescimento professores, uma vez que considera que, por um lado, existe uma
profissional e a | crise nas universidades relativamente a formagao que promovem
formacao continua | e, por outro, as editoras tomaram uma grande fatia do mercado
dos docentes da | da formagao especifica dos grupos disciplinares, movidas pelo
equipa interesse econdmico. Por isso, a formacao que o Colégio tem
promovido tem assentado na promocao das softskills,
nomeadamente no desenvolvimento pessoal e na saude mental.
Quando ha uma proposta de um docente ou grupo de docentes
para fazer determinada formacao, o Colégio pode comparticipar

nos custos e na facilitacao da frequéncia da formacao.

3.3 ANALISE DA ENTREVISTA AS COORDENACOES DE
CICLO

A analise da entrevista semiestruturada aos Coordenadores de Ciclo do Colégio esta
dividida em quatro categorias: “afericao da relevancia do tema da investigacao para as
liderancas”; “afericao do conhecimento dos fatores de desmotivacao e de motivacao dos
docentes pelas liderancas intermédias”; “identificacao dos fatores de desmotivacao e de
motivacao dos docentes” e “estratégias de motivacdo que ja sdo postas em pratica pela
acao das liderangas intermédias”. Cada uma das categorias esta dividida em
subcategorias que surgiram de acordo com o0s objetivos gerais e especificos da
investigacao, bem como da entrevista exploratéria a Direcao, resultando em 22
subcategorias, onde é efetuada a analise de conteudo. Para cada categoria e respetiva
subcategoria, optamos por identificar as unidades de registo mais significativas dos
contributos dos varios coordenadores, designados por CCreche (Coordenacao da Creche),

CPré (Coordenacao do Pré-escolar), CLCEB (Coordenagao do 1.° Ciclo do Ensino Basico) e
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C23SEC (Coordenacgao do 2.° e 3.° ciclo e secundario), para posteriormente efetuarmos

uma analise de conteudo de carater mais global.

Tabela 2 - Analise da entrevista as Coordenacoes de Ciclo

Subcategorias

Observacoes

Definicao de

motivagao

Todos os coordenadores consideram a motivagao como o motivo
para a agao, aquilo que nos faz realizar algo no sentido de alcancgar
objetivos. O coordenador do 2.° e 3.° Ciclo e secundario vai um
pouco mais longe fazendo a referéncia a duas vertentes dessa

motivagao; a intrinseca e a extrinseca.

Importancia, para
a Coordenacao,
de ter, na sua

equipa, docentes

Todos os coordenadores consideram de primordial importancia ter
na sua equipa docentes motivados. O coordenador do 2.° e 3.° Ciclo
e secundario refere ainda a importancia, no caso das suas valéncias,

da existéncia de coordenadores de departamento, delegados de

motiva¢ao ou a
desmotivacao

dos docentes e o

impacto na
cultura e no
clima

organizacional

motivados grupo e mesmo dos diretores de turma, que mantém a engrenagem
a funcionar e estao sempre disponiveis a dar atencao a quem dela
necessite.

A falta de | E unanime a consideracdo de que a falta de motivacdo ou a

desmotivacao dos docentes tem impacto na cultura e no clima

organizacional, influenciando-o direta ou indiretamente e

negativamente, assim como o resultado do trabalho.

De que forma a
motivacao  dos

professores tem

E inegavel esse impacto para todos os coordenadores. Alias, para os
mesmos coordenadores, sao 0s alunos os que mais efeitos sofrem

dessa desmotivacao, uma vez que a dedicagcao do professor
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impacto no

sucesso € na

satisfacao  dos
alunos, na
satisfacao  dos
pais e na
reputagao do
Colégio

influencia diretamente a sua aprendizagem e o vinculo que se
pretende que exista entre si e a crianca/aluno. Os pais e o0s
encarregados de educagao nao estao a espera de outra coisa que
nao um servico educativo de qualidade. A qualidade e a pertinéncia
da oferta educativa e das atividades propostas, o cuidado e a
atengao com os pais e com as criangas/alunos fazem com que o
Colégio proporcione a satisfacao de toda a comunidade educativa,

promovendo a sua reputacao.

De que forma a
motivacao  dos
professores e o
conhecimento

dos seus fatores
influenciam a

lideranca e a

gestao da equipa

E reconhecido por todos os coordenadores que a lideranca e a
gestao das equipas sao amplamente influenciadas pela motivagao
dos docentes e pelo conhecimento dos seus fatores. Quando existe
a percecao de que algo nao esta bem ou que algum docente esta
desmotivado as liderancas tendem a agir, sendo que s6 a
coordenagao do 1.° CEB considera a inacao e o afastamento como
uma estratégia a sequir para que a pessoa em causa ‘perceba que
ha qualquer coisa que nao esta a ser tao correta e a correr tao bem”.
A coordenacao da Creche sublinha que a desmotivacao dos
docentes também corre o risco de alastrar para as liderancas,
dizendo que equipas desmotivadas também fazem liderancas
desmotivadas. A coordenacao do pré-escolar diz que é dificil, mas
considera que tem de estar sempre motivada, mesmo quando nao

esta de acordo com algo.

Como lida com as
questoes de
desmotivacao e
insatisfacao dos
docentes para
prevenir a sua

propagagao na

Os coordenadores evidenciam formas diferentes de abordagem. O
coordenador do 2.° e 3.° Ciclo e secundario refere a relevancia do
assunto e a atencao que o mesmo Lhe merece. Para ele, as salas de
professores como os “barémetros daquilo que sao as tensdes ou
falta delas numa organizagao ou a motivagao e/ou desmotivacao”.
A coordenacao da creche defende a importancia do dialogo e da

comunicagao positiva e a do pré-escolar ressalva a necessidade de
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equipa e 0

fendmeno de
comportamentos
de grupo

ajustar as medidas ao profissional em questao. Ja a coordenacao de
1.° CEB diz assumir, como ja foi referido anteriormente, uma

postura mais passiva e deixar “fluir”.

De que forma a

falta de
motivacao  dos
docentes  pode
afetar a  sua

saude e o seu

bem-estar

Os coordenadores sao unanimes em considerar que essa influéncia

€ muito consideravel, perturbando até as capacidades cognitivas e

emocionais dos profissionais.

Conhecimento
dos fatores de
motivacao e de
desmotivacao

dos docentes

Todos os coordenadores dizem ter conhecimento dos fatores de
motivacao e de desmotivacao dos docentes das suas equipas. No
entanto, a coordenacao do pré-escolar assume que promover a
motivacao nem sempre passa pela sua esfera de acao e a
coordenagao do 1.° CEB diz que a equipa nao esta equilibrada
relativamente a isso, atribuindo a causa desse facto a fase da vida
profissional que varios docentes estao a passar. A coordenagao da
creche diz ter uma preocupagao acrescida com a questao,

questionando diretamente os docentes sobre ela.

Papel da
Coordenagao na
criagao de um
ambiente de
trabalho positivo

e motivador

Ha alguma variedade das opinides. A coordenagao da creche
considera que dar o exemplo € a melhor forma de o fazer. A
coordenagao do pré-escolar reconhece a dificuldade de, no
quotidiano, ter tempo para dedicar a estas questoes. A coordenacgao
do 1.° CEB reconhece a sua importancia na manutencao da
motivacao da equipa, embora digam nao conseguirem “dominar

tudo”. O coordenador do 2.° e 3.° Ciclo e secundario assume alguma
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limitacao na agao da coordenagao, tanto mais que nao esta

diariamente presente na organizagao.

Que estratégias a

Coordenacao
promove para
manter 0s
docentes
motivados e
envolvidos no
trabalho

Elencagem as
necessidades dos

docentes

Todas as coordenagdes reconhecem que promovem estratégias
para manter os docentes motivados e envolvidos no trabalho,
embora sejam diferentes entre si. A coordenadora da creche diz
questionar diretamente as pessoas sobre o que as motiva
profissionalmente para poder p6r em marcha estratégias mais
definidas e adequadas a cada docente. A coordenacao do pré-
escolar refere ouvir muito as pessoas e que, embora nao
sistematicamente, pratica o elogio e promove a partilha das ideias
das educadoras perante a equipa. A coordenacao do 1.° CEB aponta
a gestao mais auténoma do tempo nas interrupgoes letivas e nas
tarefas como a planificacdo, assim como dizem ter um “espirito leve
e bem-disposto”, mesmo nos eventos mais formais, como as
reunides, promovendo momentos de convivio com pequenos
lanches. Ja o coordenador do 2.° e 3.° ciclo e secundario aponta
como estratégias de motivacao a valorizacao do trabalho dos
docentes e o respetivo reconhecimento, sublinhando a importancia
das mesmas para o projeto, assim como o respeito por todos e pelos

seus contributos para a organizagao.

A coordenadora da creche apresenta a maturidade e a comunicagao
eficaz como as principais lacunas na sua equipa. Ja a coordenadora
do preé-escolar refere a valorizagao como sendo a principal
necessidade, uma vez que precisam também de aumentar a
autoestima. A coordenagao do 1.° CEB nomeia a capacidade de
ultrapassar as vicissitudes a par da promoc¢ao da positividade e da
esperanca. Referem, ainda, que da parte dos docentes existe a

necessidade de equilibrar de forma mais eficaz a vida pessoal com
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a profissional. O coordenador do 2.° e 3.° ciclo e secundario também
refere esse equilibrio, assim como a alocagao as tarefas e/ou niveis

em que os docentes se sentem melhor.

Principais fontes
de motivacao e
desmotivacao

dos docentes

As coordenacgoes da creche e do 1.° CEB referem o fator financeiro
como motivacao, mas reconhecem que, relativamente a esse, nada
podem fazer. A coordenagao da creche assinala ainda a igualdade,
ou melhor, a equidade, que em muitos casos nao se verifica. A
coordenagao do 1.° CEB indica a gestao do tempo nao letivo como
um dos fatores mais motivacionais, uma vez que promovem tempo
para a familia. O coordenador do 2.° e 3.° ciclo e secundario volta a
referir a importancia da valorizacao do trabalho desenvolvido e do
reconhecimento do mesmo, seja pelos alunos, pelos pais e
encarregados de educacgao, pelas liderangas (que reconhece como
carente de melhoria) e mesmo pelos pares; o pertencer a uma
organizagao que se preocupa com as pessoas; a atribuicao, na
distribuicao de servigo, de tarefas e niveis que sejam do agrado e

preferéncia dos docentes; e as boas relagcdes entre docentes e pais.

Medicao e
monitorizagao da
motivacao e do
envolvimento

dos docentes

Todas as coordenacgOes referem a observacao, nos momentos
formais, mas também nos informais, como principal forma de medir
€ monitorizar a motivacao e o envolvimento dos professores da
respetiva equipa, sendo que dois dos coordenadores acrescentam a

conversa com as pessoas como estratégia suplementar para o fazer.

Teoria X e Y, de
Douglas

McGregor

Os coordenadores revelam posicoes distintas. A coordenacao da
creche observa a existéncia dos dois tipos de individuos, mas vé
isso como saudavel, defendendo até que os Y sao importantes para
a evolugao da equipa. A coordenadora do pré-escolar assume nao
ser capaz de fazer essa classificacao. No 1.° CEB, a coordenagao
refere a existéncia dos dois tipos de individuos, mas também

aponta a possibilidade de, consoante a fase pessoal e profissional
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que o docente esta a atravessar, haver uma mudanga de um tipo
para o outro. Ja o coordenador do 2.° e 3.° Ciclo e secundario
assume que, grosso modo, tem uma equipa de professores muito

motivados e comprometidos com a organizagao.

Como é o}

processo de
feedback e
avaliacao do

desempenho dos

professores?
Como sao
definidos oS

objetivos para os
professores?

Quais sao eles?

Sequéncia que tem inicio com a observacao de aulas, que se queria
que fosse uma por trimestre ou periodo, conforme as valéncias, mas
que nem sempre acontece assim, e a consequente reuniao de
feedback, onde, de forma qualitativa, se apontam os pontos fortes
e as areas de melhoria verificados na observacao feita. Nao
obstante, existe uma diferenca bastante assinalavel entre os
coordenadores internos, que estao no Colégio a tempo inteiro, e 0
externo que sO ocasionalmente esta fisicamente presente. As
coordenacoes internas referem a existéncia de varios momentos
informais em que acontece um feedback que nao resulta de uma
observacgao de aulas e dizem que sao uma mais-valia para a equipa
de trabalho, sendo que a coordenacao do pré-escolar diz
inclusivamente que o processo de ADD existente € insuficiente. A
coordenacao da creche acrescenta que deveriam tracar-se metas a
atingir, ou seja, que houvesse recompensas de acordo com a
avaliacao quantitativa que resulta da ADD. A coordenagao do 1.°
CEB alude ao facto de considerar que a tabela que usam para fazer

as observagoes estar desajustada.

Como é
promovida a
equidade no
ambiente de
trabalho

A promocao da equidade também nao € um ponto de acordo entre
as varias coordenacoes. As coordenacoes da creche e do pré-escolar
afirmam que nao existe equidade entre as varias equipas a
trabalhar nas diferentes valéncias do Colégio, e as do pré-escolar e
do 1.° CEB reconhecem que, mesmo dentro da mesma equipa, isso
pode acontecer. Sobressai, nas declara¢oes da coordenacao do 1.°

CEB, uma correlagao entre a proximidade aos elementos da equipa
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e a promogao da equidade, no sentido em que sao mais tolerantes
com aqueles de quem foram mais proximos e, por isso, nem sempre
sao bem-sucedidas nessa promogao. No respeitante ao 2.° e 3.°
ciclo e secundario, o coordenador diz que ha mesmo essa tentativa,
respeitando todos por igual, mas nao afasta a possibilidade de, por

vezes e de forma nao deliberada, isso nao acontecer.

Gestao/apoio da

Todos o0s coordenadores consideram muito importante a

diversidade diversidade e declaram respeitar a individualidade de cada um.
Promocao de | Existe alguma dispersao na opiniao dos coordenadores, na
uma cultura | abordagem a questao da cultura participativa no Colégio. A

participativa

coordenagao da creche afirma que o Colégio gosta e faz por ouvir
as pessoas, embora essa auscultacdo nem sempre “leve a algum
lado”. As coordenacodes do pré-escolar e do 1.° CEB consideram que,
apesar de existir uma cultura participativa, esta carece, segundo a
coordenadora do pré-escolar, de melhoria, e, segundo a
coordenagao de 1.° CEB, as pessoas nao tém o habito de exercer o
direito de participagao espontanea. O coordenador do 2.° e 3.° ciclo
e secundario considera que é, talvez, “um dos aspetos mais bem

conseguidos” do Colégio.

De que forma a

Coordenagao
colabora com os
docentes no
alcance dos seus
objetivos

profissionais

A coordenadora da creche afirma ajudar sempre naquilo que os
elementos da sua equipa mais precisam, assim como a coordenagao
do pré-escolar, que acrescenta que o faz nas reunides regulares com
os docentes da equipa. As coordenadoras do 1.° CEB dizem fazé-lo
através da formacao e o coordenador do 2.° e 3.° ciclo e secundario
refere que essa colaboracao é uma “simbiose entre aquilo que os

professores pedem e aquilo que o0 grupo sente como necessario”.
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Como a
Coordenacao
apoia 0
crescimento

profissional e a

formacao
continua dos
docentes da
equipa

Todos os coordenadores assumem esse apoio a formagao e
concordam na importancia do mesmo. A coordenacao da creche e
do pré-escolar incentivam muito a formagao, fazendo a partilha de
eventos formativos com as suas equipas e sugerindo a sua
realizagao. A coordenacao do 1.° CEB lembra a formacao
proporcionada pelo Colégio, mas ressalvam que acontece diversas
vezes serem os docentes a propor a formacao e o Colégio a

assegurar os custos da mesma. A coordenacgdo do 2.° e 3.° ciclo e

secundario aponta o alinhamento entre a formagao imposta pelo

Colégio e as necessidades decorrentes do processo de ADD,
assinalando o facto de, para além disso, ser pedido aos docentes

que fagam eles préprios algum investimento em formacgao.

3.4 ANALISE DA ENTREVISTA AS COORDENACOES DE
DEPARTAMENTO

Dada a referéncia, quer pelo coordenador do 2.° e 3.° ciclo e secundario, quer pela
Direcao, a relevancia do papel dos coordenadores de departamento do 2.° e 3.° ciclo e
secundario, e considerando o elevado numero de docentes afetos a estas valéncias,
tomou-se a decisao de também auscultar estes na forma de uma entrevista, entrevista
essa dividida em duas categorias: “afericao do conhecimento dos fatores de desmotivacao
e de motivacao dos docentes pelas liderancas intermédias” e “identificacdo dos fatores
de desmotivacao e de motivagao dos docentes”. Cada uma das categorias esta dividida
em subcategorias, no total de 8, que surgiram de acordo com os objetivos gerais e
especificos da investigacao, bem como das entrevistas a Direcao e as Coordenagoes de

Ciclo. Para cada categoria e respetiva subcategoria, optamos por identificar as unidades
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de registo mais significativas dos contributos dos varios coordenadores, designados por

CD1, CD2 e CD3, apds o que se faz a respetiva analise de conteudo.

Tabela 3 - Analise da entrevista as Coordenag¢ées de Departamento

Subcategoria

Observacoes

Conhecimento
dos fatores de
motivacao e de
desmotivacao

dos docentes da

respetiva equipa

Todos os coordenadores de departamento dizem julgar ter o
conhecimento dos fatores de motivagao e desmotivacao da equipa.
CD2 refere, ainda, o facto de conseguir identificar fatores de

motivacao individuais, mas também transversais.

Como lida com as
questoes de
desmotivacao e
insatisfacao dos
docentes para
prevenir a sua
propagagao na
equipa e 0
fenomeno de
comportamentos

de grupo

CD1 considera que, na sua equipa, as pessoas mais motivadas
acabam por ajudar os menos motivados e, por isso, nao sente a
perniciosidade dos comportamentos de grupo. Ja CD2 reconhece os
efeitos da desmotivagao no estado animico da equipa e, por isso,
diz que a unica forma de o contrariar €, quando sente que algo nao
esta bem, falar diretamente com essa pessoa. Sublinha, ainda, o
facto de ser importante “sentir as dores” dos seus coordenados de
forma a entendé-las e tentar dar uma resposta. CD3 também refere
o dialogo como a principal forma de lidar e solucionar os problemas

de motivacao.

Formas através

das quais a
motivacao  dos
docentes e o
conhecimento

dos seus fatores

CD1 afirma que constrange a sua acao, uma vez que relaciona a
motivacao dos docentes com a sua disponibilidade para algum
esfor¢o extra. CD2 diz lidar mal com a desmotivagao e, por isso, nao
lhe resta outra alternativa que nao seja motivar a equipa. No
entanto, também refere que, ap0s varias estratégias para aumentar

a motivagao sem sucesso, também acaba por se desmotivar. CD3
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influenciam a
lideranca e a

gestao da equipa

Elencagem as
necessidades dos

docentes

reconhece que € dificil para si este trabalho porque, as vezes,
também esta desmotivada e nao o pode deixar transparecer,
embora o contrario também aconteca, ou seja, por vezes € a equipa

que, por estar motivada, despoleta a motivacao nela.

CD1 refere serem as “pequenas coisas” a fazerem a diferenca.
Aponta o reconhecimento e o ser ouvido como as principais
necessidades dos docentes. CD2 indica o equilibrio entre a vida
pessoal e a vida profissional, mas principalmente o bom ambiente
de trabalho, referindo-se a sala dos professores como um
barémetro do clima da organizacao. O tempo e uma melhor

contrapartida financeira sao as necessidades apontadas por CD3.

Principais fontes
de motivacao e
desmotivacao

dos docentes da

CD1 indica o reconhecimento e as relagoes sinceras. CD2 refere o
salario como o fator de motivagao mais vulgarmente apontado, mas
contrapde com aquilo a que chamou de “salario emocional”; a

liberdade de agao, o bom funcionamento do grupo de trabalho e a

monitorizagao da
motivacao e do
envolvimento

dos docentes da

respetiva equipa

sua equipa satisfacao no mesmo, o respeito mutuo, o acompanhamento
proximo e a compreensao. CD3 aponta como principais fatores de
desmotivacao o parco salario, a falta de reconhecimento e a relagao
conflituosa e dificil com alguns pais.

Medicao e | CD1 afirma consegui-lo atraves da observacao, ainda que existam

pessoas mais e menos transparentes e, por isso, menos e mais
dificeis de decifrar. CD2 comeca por dizer que nao sabe exatamente
como medir os niveis de motivagao da sua equipa, mas aponta o
facto de estarem mais ou menos disponiveis como um indicador.
CD3 refere que faz essa medicao através da observagao, mas
também por meio das conversas e do dialogo. Assinala, ainda, a
reagao ao trabalho extra como uma medida dos niveis de motivagao

dos docentes da sua equipa de trabalho.
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Papel da
Coordenagao na
criagao de um
ambiente de
trabalho positivo

e motivador

Dois dos coordenadores sao inequivocos em considerar que a sua
figura é de uma importancia bastante consideravel, sendo que CD1
se afirma como alguém com quem a sua equipa pode contar, e CD2
posiciona-se como uma mediadora de tensdes, emogoes e
personalidades, afastando-se do carater mais diretivo que um
coordenador pode assumir. CD3 manifesta uma maior dificuldade
na assungao desse papel, uma vez que, por as vezes também se
sentir desmotivada, precisa de fazer um maior esfor¢go para motivar

a equipa.

Teoria na qual X
e Y, de Douglas
McGregor

Todos os coordenadores assumem percentagens diferentes de
individuos nas duas categorias. CD1 considera que a sua equipa €

composta, maioritariamente, por docentes muito motivados; CD2

estabelece um racio de 60 individuos naturalmente motivados para

40 “preguicosos” e CD3 assume uma divisdo ao centro.

3.5 ANALISE DO INQUERITO POR QUESTIONARIO AOS
DOCENTES

Este subcapitulo tem o objetivo de destacar as principais descobertas e insights
gerados a partir das representacoes e posicoes dos docentes da organizagao em estudo.
A analise cuidadosa dos dados permitira compreender as percecoes, opinioes e
experiéncias dos participantes, fornecendo uma base solida para a elaboracao de
conclusoes relevantes e do plano de acao. Todos os dados foram tratados de forma
confidencial e anénima, garantindo a total privacidade e protecao das suas informacgoes
pessoais. Os resultados apresentados sao agregados e nao permitem a identificacao
individual dos participantes.

Ao longo desta analise, iremos explorar as principais tendéncias e padroes

encontrados nas respostas, destacando as informagdes mais relevantes e significativas.
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Tambeém procuraremos identificar correlagoes e relagdes entre diferentes variaveis, a fim
de proporcionar uma visdo mais abrangente e contextualizada dos resultados. E valido
lembrar que essa analise representa um retrato do conjunto de respostas recebidas, e
cada dado é interpretado dentro do contexto do estudo. A nossa intencao é fornecer uma
visao geral dos principais insights obtidos, podendo, em algumas situagoes, e quando se
julgue pertinente, estabelecer paralelos entre os resultados obtidos e a valéncia a que os
docentes estao adstritos, existindo nuances individuais que nao exploraremos.

O inquérito foi composto por trés grupos de itens, ao qual responderam 53 dos 71
respondentes, o que corresponde a uma percentagem de aproximadamente 75% da
totalidade dos docentes do Colégio.

Os blocos foram os seguintes:

A - Dados biograficos

B - Afericao do grau de satisfacao dos docentes

C - Recompensas e incentivos

A seguir, apresentamos os resultados bloco a bloco.
A - Dados biograficos:

No primeiro grupo de trés itens, foram recolhidos dados que dizem respeito a idade,
ao tempo de servico total, ao tempo de servi¢co prestado no Colégio, a valéncia a que os
docentes estao vinculados e ao exercicio, ou nao, de algum cargo de lideranga em
paralelo com a docéncia.

Al - Idade

Os docentes situam-se, na sua maioria, na faixa etaria entre os 36 e os 45 anos, sendo
que totalizam 34 dos 53 docentes que responderam, ou seja, aproximadamente 64%.
Cerca de 38% dos docentes estao na faixa etaria entre 0s 41 e 45 anos. Os docentes mais
velhos estao, na sua maioria, adstritos as valéncias de 2.° e 3.° ciclo e Secundario. O 1.°
CEB é a valéncia com uma equipa mais jovem.

A2 - Tempo de servigo total
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Os docentes do Colégio possuem um tempo de servico total muito variado. De notar,
no entanto, que a maioria dos docentes possui mais de 12 anos de servico total e a média
de tempo de servico total situa-se nos 13.2 anos.

A3 - Tempo de servi¢o prestado no Colégio

Relativamente ao tempo de servigo prestado no Colégio, a média € de 9.2 anos e, por
isso, @ maioria dos professores tem um tempo de servico na organizagao inferior a 10
anos.

A4 - Valéncia

No que concerne a valéncia a que os docentes estao adstritos, € no 2.°e 3.° CEB e
Secundario que a maioria dos docentes inquiridos exerce as suas fungoes. De salientar
que varios docentes indicam e exercem as suas fun¢oées em mais do que uma valéncia em
simultaneo, nomeadamente no que diz respeito ao 2.° e 3.° CEB e Secundario.

A5 - Exercicio de cargos de lideranca

No que tange ao exercicio de cargos de lideranga em simultaneidade com a docéncia,

13 dos 53 docentes inquiridos afirmam exercé-los.

B - Afericao do grau de satisfacao dos docentes

No segundo grupo, de item uUnico, os docentes foram auscultados relativamente ao
seu grau de satisfacao, tendo sido pedida a classificacao, sequndo uma escala de Likert
(de 1 a 5, sendo 1 “discordo” e 5 “concordo plenamente”) da concordancia relativamente
a varias afirmacgoes. Essas afirmacodes diziam respeito a felicidade e bem-estar que sentem
por trabalhar no Colégio, a motivagao para realizar o seu trabalho, ao estabelecimento de
metas para a realizagao do seu trabalho, a liberdade para tomar decisoes relativamente
ao seu trabalho, a oportunidade de aprendizagem e desenvolvimento de competéncias,
as oportunidades de promocgao, aos desafios, aos recursos disponiveis, ao respeito
enquanto pessoa (pelas liderancas), ao respeito enquanto profissional (pelas liderancas),
a valorizacao das diferentes perspetivas, a justica do ordenado, a eficacia da equipa de
trabalho, ao reconhecimento, as relagoes interpessoais horizontais, as relacoes
interpessoais verticais, a adequacao dos estilos de lideranga, a seguranca, a equidade e a
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rentabilizagao das competéncias dos docentes na prossecucao dos objetivos da
organizagao.

B1.1 - Felicidade e bem-estar

No que toca a sensacao de felicidade e bem-estar dos docentes, 87% diz sentir-se
feliz, atribuindo nivel 4 e 5 na escala definida, e 51% diz-se plenamente feliz no seu local
de trabalho. E digno de nota o facto de os docentes mais satisfeitos estarem afetos ao 2.°
e 3.° CEB e Secundario, com mais de 75% destes docentes plenamente felizes, enquanto
0s menos felizes pertencem a equipa de 1.° CEB, com docentes a atribuirem niveis 1 e 2
da escala. Estabelecendo um paralelo com a idade, os docentes que se afirmam mais
felizes sao 0s mais novos, até aos 26 anos, e 0s que se situam na faixa etaria entre os 36
e 0s 45 anos, que &, também, a faixa etaria com maior representatividade numérica, com
34 individuos. Desconsideramos a faixa etaria dos 50 aos 99 anos, dado que se limita a
dois individuos e, por isso, sem peso estatistico consideravel,

B1.2 - Motivacao para a realiza¢ao do trabalho

No que se refere a motivagao para a realizacao do trabalho, 45% dos inquiridos atribui
o nivel 4 e, por isso, assumem-se motivados, e 47% classifica a sua motivagao com o nivel
5, 0 que significa que estao muito motivados. Quatro por cento, o que corresponde a 2
docentes, atribui o nivel 1 e, por isso, dizem-se muito desmotivados.

De assinalar que a equipa de 1.° CEB ¢é aquela que se revela menos motivada, uma
vez que apresenta menos niveis 5, e a Unica que apresenta, em simultaneo, niveis 1, 2 e
3. A equipa de 2.° e 3.° CEB e Secundario é a equipa mais motivada; apesar da existéncia
de 1 docente que se define como muito desmotivado, ha uma percentagem de quase 60%
de muito motivados.

B1.3 - Conhecimento das metas para a realiza¢ao do trabalho

Relativamente as metas que os docentes tém relativamente ao seu trabalho, 98% dos
docentes atribuiu niveis 4 e 5, 0 que infere terem a nogao clara das mesmas. S6 2% dos
inquiridos, ou seja, um individuo, diz nao ter essa nogao.

B1.4 - Liberdade para tomar decisoes
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No que toca a liberdade para tomar decisoes, nomeadamente as relativas as situacoes
mais operacionais ou organicas, que dizem respeito a constrangimentos que vao surgindo
no dia-a-dia, 32% atribui o nivel 5 e 49% atribui o nivel 4, o que indica que os docentes,
na sua maioria, considera ter essa liberdade. Nao obstante, é de considerar que € a equipa
de 2.° e 3.° CEB e Secundario que sente maior liberdade para a tomada de decisdes e as
de Creche e Pré-escolar e 1.° CEB a que sentem menos,

B1.5 - Oportunidade de aprendizagem e desenvolvimento de competéncias

No respeitante ao item supra, 90% dos inquiridos diz ter boas ou muito boas
oportunidades de aprendizagem e desenvolvimento de competéncias. E na equipa de 2.°
e 3.° CEB e Secundario que os docentes sentem mais essas oportunidades, com mais de
70% a atribuirem o nivel 5 na sua resposta.

B1.6 - Oportunidades de promocgao

No que concerne ao ponto em destaque, os docentes atribuem niveis muito variados,
nao havendo, a exce¢ao do nivel 1, nenhum que se distancie muito dos demais. No
entanto, sao os docentes do 2.° e 3.° CEB e Secundario que mais sentem a possibilidade
de promocao, como se avalia pela atribuicao de mais de 60% de niveis 4 e 5. Nao e,
contudo, possivel estabelecer um paralelo entre as oportunidades de promogao e o tempo
de servico no Colégio.

B1.7 - Desafios

Em relagao aos desafios, 47 individuos atribuem os niveis 4 e 5 e mais de 50% dos
inquiridos dizem-se muito desafiados no exercicio das suas funcoes. No que toca a este
item, nao ha uma diferenga assinalavel entre valéncias.

B1.8 - Recursos disponiveis

Em referéncia aos recursos disponiveis, a esmagadora maioria dos inquiridos atribui
0s niveis 4 e 5, assumindo que possuem recursos para trabalhar bons ou muito bons.

B1.9 - Respeito enquanto pessoa (pelas liderancas)

Tendo em consideracao o item acima, a quase totalidade dos docentes auscultados

afirma-se respeitado ou muito respeitado pelas liderangas, enquanto pessoa. No entanto,
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€ no 2.° e 3.° CEB e Secundario que as pessoas se sentem mais respeitadas, e € no pre-
escolar que as pessoas evidenciam menos esse sentimento,

B1.10 - Respeito enquanto profissional (pelas liderancgas)

No tocante ao respeito enquanto profissionais, 47 individuos consideram serem
respeitados ou muito respeitados. No entanto, tal como no item anterior, é no 2.° e 3.°
CEB e Secundario que as pessoas se sentem mais respeitadas profissionalmente e na
Creche e Pré-escolar onde se sentem menos,

B1.11 - Valoriza¢ao das diferentes perspetivas

No que concerne a promocao de um ambiente que valoriza diferentes perspetivas,
75% atribui nivel 4 e 5 e, por isso, 40 dos inquiridos considera que a diversidade €
valorizada. De assinalar, no entanto, que € no 2.° e 3.° CEB e Secundario que os docentes
mais partilham dessa opiniao e sao os docentes da Creche e Pré-escolar que menos
consideram que as diferentes perspetivas sao valorizadas,

B1.12 - Justica do ordenado

No que se refere a justica do ordenado, 24 individuos atribuem os niveis 1 e 2 e, por
isso, consideram que o ordenado € injusto ou muito injusto, relativamente as fungées que
os docentes desempenham. S6 um docente considera que é totalmente justo e 11 que é
justo. De sublinhar que sao os docentes até aos 40 anos e, por isso, a partida num escalao
de rendimentos mais baixo, os mais descontentes com o salario.

B1.13 - Eficacia da equipa de trabalho

Com relagao a eficacia da equipa na prossecucao das metas da organizagao, 48 dos
inquiridos atribui os niveis 4 e 5 e, por isso, consideram que a sua equipa € eficaz ou
muito eficaz. De referir, no entanto, que a equipa de 2.° e 3.° CEB e Secundario €, sequndo
os dados, a que se considera mais eficaz e a equipa da Creche e Pré-escolar aquela que
denota considerar-se menos eficaz,

B1.14 - Reconhecimento

Relativamente ao reconhecimento do trabalho pelas liderancas, a maioria dos

docentes sente-se reconhecido. Contudo, € por demais evidente que a equipa do 2.° e 3.°

86



CEB e Secundario se sente mais reconhecida pelas liderangas, sendo que, quer a equipa
do 1.° CEB, quer a equipa da Creche e Pré-escolar se consideram pouco reconhecidas.

B1.15 - Relagoes interpessoais horizontais

No que concerne as relacoes interpessoais horizontais, a maioria dos inquiridos
atribui os niveis 4 e 5 e, por isso, consideram que essas relacoes sao de qualidade ou
muita qualidade. Quando se comparam as valéncias relativamente a este item, verifica-
se que sao os docentes do 2.° e 3.° CEB e Secundario que consideram ter as relacoes
interpessoais horizontais mais saudaveis e significativas,

B1.16 - Relagoes interpessoais verticais

No que tange ao item acima, a maioria dos individuos considera que se estabelecem
relacdes interpessoais verticais de qualidade. E a equipa de 2.° e 3.° CEB e Secundario
que considera estabelecer as melhores relacoes interpessoais verticais, com mais de 60%
dos inquiridos a considerar que as mesmas sao muito boas. Ja a equipa de Creche e Preé-
escolar é aquela que evidencia mais constrangimentos no estabelecimento destas
relacoes.

B1.17 - Adequacao dos estilos de lideranca

No que tange ao item supracitado, € a equipa de 2.° e 3.° CEB e Secundario que
considera ter o estilo de lideran¢a mais adequado a sua realidade humana, sendo que,
quer a equipa do 1.° CEB, quer a da Creche e Pré-escolar, denotam nao considerar o
mesmo.

B1.18 - Seguranca relativamente ao seu lugar no Colégio

No tocante a seguranca relativamente ao seu lugar no Colégio, a maioria dos
docentes que responderam ao inquérito, num total de 44, diz-se seguro ou muito seguro.
Ao confrontar as diferentes valéncias quanto a este item, verifica-se que sao os elementos
das equipas do 2.° e 3.° CEB e Secundario os que se sentem mais seguros relativamente
ao seu lugar no Colégio.

B1.19 - Equidade

Tendo em consideracao a equidade na forma como os varios docentes sao tratados
no Colégio, apesar de alguma divergéncia, € muito claro que é a equipa do 2.° e 3.° CEB
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e Secundario que mais experiencia esta sensacao, sendo que € a equipa da Creche e Preé-

escolar que, ainda que por curta margem, menos a evidencia.

B1.20 - Rentabilizagao das competéncias

No que se refere a rentabilizacao das competéncias dos docentes na prossecucao dos
objetivos da organizacao, 87% dos inquiridos atribui os niveis 4 e 5, o que prediz que
sentem que as suas competéncias sao bem rentabilizadas, sendo que mais de 55% atribui
o nivel 4. Contudo, quando verificada essa rentabilizacao por valéncia, verifica-se que sao

os docentes do 2.° e 3.° CEB e Secundario quem mais a sente,

C - Recompensas e incentivos

No terceiro grupo, contendo dois itens, foi, no primeiro, pedido aos docentes que,
através de uma escala de Likert, de 1 a 5, (em que 1 corresponde a “nada importante” e 5
“‘muito importante”) classificassem as recompensas e incentivos de acordo com a
valorizacao que dao aos mesmos. Essas recompensas e incentivos sao: o salario e outras
compensagoes financeiras; a gestao flexivel do horario nao letivo; a formagao
proporcionada e/ou patrocinada pelo Colégio; as experiéncias formativas no ambito, por
exemplo, da mobilidade de professores do Programa ERAMUS+; 0 acompanhamento de
alunos em visitas de estudo (nacionais e ao estrangeiro), passeios de final de ano, Study
hollidays, etc.; a possibilidade de escolha de horarios; a possibilidade de escolha de
equipas de trabalho e/ou projetos; as promogoes e a alavancagem profissional; o
reconhecimento publico como, por exemplo, a atribuicao de prémios que reconhecam o
bom desempenho dos docentes, em cerimdnias criadas para o efeito ou em momentos de
convivio informal, como as atividades de team building; a partilha, nas redes sociais e no
site do Colégio, do trabalho e das conquistas dos professores, de forma personalizada; a
representacao do Colégio em comunicagdes (seminarios, congressos, coléquios, ...); a nota
quantitativa final, resultante do processo de avaliacao de desempenho; a realizagao de

momentos informais de convivio e team building e o sucesso dos alunos. O segundo item
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tratava-se de uma questao aberta que pedia a sugestao de recompensas e/ou incentivos
para premiar o bom desempenho dos docentes.

C1.1 - Salario e outras compensacoes financeiras

Oitenta e um por cento dos inquiridos, perfazendo um total de 43 dos 53
participantes, assumem que salario e outras compensagoes financeiras sao importantes
ou muito importantes, sendo que 62%, ou seja, 33 individuos, o reconhece como muito
importante. Facto curioso € que, para os docentes do 1.° CEB, este fator assume uma
importancia mais significativa, comparativamente as outras valéncias.

C1.2 - Gestao flexivel do horario nao letivo

No que respeita a gestao flexivel do horario nao letivo, sao uns assinalaveis 93% dos
inquiridos que reconhecem este item como importante ou muito importante, com 70% a
pender para a importancia maxima. Também de assinalar que nenhum individuo o refere
como nada importante ou pouco importante. De salientar que € para a equipa do 1.° CEB
que este aspeto se assume como mais importante,

C1.3 - Formacao proporcionada e/ou patrocinada pelo Colégio

No que respeita a formagao proporcionada e/ou patrocinada pelo Colégio, 92% dos
participantes no inquérito por questionario referem-na como importante ou muito
importante. E para os docentes da valéncia da Creche e do Pré-escolar, relativamente as
outras valéncias, que este item assume uma maior importancia.

C1.4 - Experiéncias formativas

Setenta por cento dos docentes que responderam ao inquérito atribuem nivel 4 ou 5
as experiéncias formativas, como aquelas que dizem respeito a mobilidade de
professores, ao abrigo do Programa ERASMUS+, o que significa que as consideram
importantes ou muito importantes. Sao as equipas de Creche e Pré-escolar e 1.° CEB que
mais importancia dao a este item,

C1.5 - Acompanhamento de alunos em visitas

No respeitante ao acompanhamento de alunos em visitas de estudo (nacionais e ao
estrangeiro), passeios de final de ano, Study hollidays, etc., 68% dos inquiridos, num total
de 36 individuos, atribuem nivel 4 e 5, o que significa que o consideram importante ou

89



muito importante. E para a equipa do 2.° e 3.° CEB e Secundario, relativamente as outras
valéncias, que este aspeto assume uma importancia nitidamente maior,

C1.6 - Possibilidade de escolha de horarios

No que concerne a possibilidade de escolha de horarios, 38 dos inquiridos, ou seja,
71% dos mesmos, considera este item importante ou muito importante. Este item assume
uma importancia maior para os docentes do 2.° e 3.° CEB e Secundario e menor para a
Creche e Pré-escolar.

C1.7 - Possibilidade de escolha de equipas de trabalho e/ou projetos

Relativamente a possibilidade de escolha de equipas de trabalho e/ou projetos, o
nivel 4 foi o mais atribuido, com 19 dos inquiridos a fazerem-no, logo seguido do nivel 5,
atribuido por 17 individuos. Doze dos 53 docentes que responderam ao inquérito por
questionario, ou seja, cerca de 32%, admite esta possibilidade de escolha pouco
importante. Nao ha diferencgas significativas entre as valéncias, no que diz respeito a este
item,

C1.8 - Promocgoes e alavancagem profissional

Oitenta e trés por cento dos docentes que responderam ao inquérito por questionario
assumem ser importante ou muito importante a existéncia de promogoes e alavancagem
profissional, divididos quase equitativamente entre os niveis 4 e 5. E ainda possivel
verificar bastante homogeneidade entre as opinides das diferentes equipas.

C1.9 - Reconhecimento publico

No atinente ao reconhecimento publico, 45% dos inquiridos atribuem o nivel 3 e, por
isso, consideram pouco importante este tipo de reconhecimento. Os docentes das
diferentes valéncias assumem um posicionamento muito proximo relativamente a esta
questao,

C1.10 - Partilha do trabalho e das conquistas dos professores, de forma
personalizada

Quatro dos 53 inquiridos atribuem a este item o nivel 5, o que significa que a

esmagadora maioria dos docentes ndao o considera muito importante. Ha mais individuos
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a considerarem a partilha publica do trabalho e das conquistas dos docentes nada ou
pouco importante do que importante ou muito importante.

No entanto, para os docentes do 2.° e 3.° CEB e Secundario, essa partilha assume uma
importancia maior do que para os colegas da Creche e Pré-escolar e 1.° CEB.

C1.11 - Representacao do Colégio em comunicagoes

No que diz respeito a representacao do Colégio em comunicagdes (seminarios,
congressos, coloquios, ...), existe, da parte dos inquiridos, alguma dispersao nas respostas,
sendo que, ainda assim, 37 dos 53 consideram este item importante ou muito importante.
Atendendo a distribuicao por valéncia, sao os docentes do 2.° e 3.° CEB e Secundario que
0 avaliam como mais importante,

C1.12 - Nota quantitativa final resultante do processo de ADD

Quarenta por cento dos inquiridos, num total de 21 individuos, considera importante
a nota quantitativa final resultante do processo de ADD. No entanto, a percentagem de
quem considera muito importante e pouco importante € muito proxima, num racio de
28% para 26%. Os docentes da equipa da Creche e Pré-escolar sao aqueles que a
consideram menos importante, sendo que nenhum individuo a reconhece como muito
importante. Os docentes do 1.° CEB e do 2.° e 3.° CEB e Secundario estao bastante
equiparados nesta valorizacao, ainda que salte a vista o facto de, na equipa do 2.° e 3.°
CEB e Secundario, nenhum dos inquiridos atribuir um nivel inferior a 3 e 0 numero de
niveis 4 atribuidos ser consideravelmente maior do que no 1.° CEB.

C1.13 - Realizacao de momentos informais de convivio e team building

Relativamente aos momentos de convivio informais e atividades de team building, 35
dos inquiridos reconhecem-lhes importancia ou muita importancia. No entanto, 15 dos
docentes consideram este tipo de atividades medianamente importantes. De notar que
sao os docentes afetos ao 2.° e 3.° CEB e Secundario os mais entusiastas deste tipo de
eventos e sao os da Creche e Pré-escolar os que menos os valorizam,

C1.14 - Sucesso dos alunos

No que se refere a importancia do sucesso dos alunos, obteve-se uns expressivos 98%
de docentes que o consideram importante ou muito importante e, incluida nesta
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percentagem, 68% que o releva como muito importante. Quando comparadas as
valéncias, apesar de a mancha grafica se revelar bastante homogénea, é no pré-escolar
que este item é menos valorizado.

C2 - Sugestao de recompensas e/ou incentivos para premiar o bom desempenho dos
docentes

No que toca a sugestao de recompensas e/ou incentivos para premiar o bom
desempenho docente, apresentam-se seguidamente as asser¢oes dos inquiridos. De
salientar que 6 dos 53 participantes nao faz sugestoes. Da analise da tabela, ressalta a
vista a tendéncia clara para a sugestao de incentivos de cariz monetario e financeiro,
nomeadamente os prémios monetarios, os prémios mediante o desempenho e os
aumentos salariais. Ainda no dominio financeiro, a sugestao de pagamento do subsidio
de alimentagao ou a atribuicao do cartao de alimentagao, a garantia de um seguro de
saude e o pagamento de horas extraordinarias também foram referidas por varios
docentes, assim como a atribuicao de um cartao de combustivel ou de vouchers, a
possibilidade de estabelecer parcerias com instituicdes que proporcionem descontos na
vida pessoal e o pagamento de uma mensalidade mais reduzida para quem tem filhos a
frequentar o Colégio. A possibilidade de ter mais tempo livre sob a forma de dias de férias,
a possibilidade de “tirar” o dia de aniversario, horarios com mais tardes livres e com menos
tempos de “furo”, a ndo existéncia de reunides fora do periodo letivo, a possibilidade de
fazer férias em julho e a redugao, ou mesmo eliminagao, das atividades ao fim-de-semana,
sao propostas feitas pelos docentes, mais no ambito da gestao de tempo. No dominio
mais profissional, embora seja aquele aspeto em que menor numero dos inquiridos se
foque, foi dada a sugestao de acesso a licengas de software pedagogico, a pratica do

elogio e uma maior compreensao.
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3.6 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A analise dos resultados evidenciou que a motivacao dos docentes desempenha um
papel fundamental no quotidiano das organizagées educativas, porque dela muito
dependem a felicidade e o bem-estar destes atores e, consequentemente a eficacia das
suas praticas pedagogicas, que se desejam conducentes a um desenvolvimento holistico,
e também ele feliz, das criangas e jovens na escola, sendo o tema assumidamente
relevante para os docentes e para as liderancas.

Foi possivel aferir, para além dessa importancia, que apesar de alguns coordenadores
reconhecerem “ndo haver muito tempo para pensar nessas coisas no dia-a-dia”, as
liderangas, de uma forma geral, identificam as necessidades dos docentes e os fatores de
motivacao e de desmotivacao dos mesmos, existindo o esforco por colocar em pratica
estratégias que promovam a motivagao.

A direcao e as varias coordenacoes assumem que a falta de motivacao tem uma
influéncia consideravelmente negativa no clima organizacional. O clima “reflete o
universo da instituicao” (Gomes, 2002) e os docentes transparecem a cultura e os
contextos a que pertencem, o que nao €&, de todo, o interesse de uma organizagao que
vive muito da sua reputagao, como acontece numa instituicao de ensino privado. A
generalidade das liderangas considera fundamental a agao perante casos de
desmotivacao, porem uma das liderancas intermeédias considera que a melhor forma de
lidar com ela é o afastamento social da pessoa desmotivada, 0 que nao promove uma
cultura organizacional positiva, onde se espera que “se desenvolvam capacidades e
habilidades de atuagao no ambito organizacional e nos processos de (...) internalizagao
de atitudes de dialogo” (Libaneo, 2004), e que também contraria as conclusdes da
Experiéncia de Hawthorne.

Uma evidéncia que gera curiosidade, mas ao mesmo tempo inquietacao, é que se
verifiguem, nas valéncias da Creche e Pré-escolar e de 1.° CEB, niveis de motivacao e
felicidade significativamente abaixo do desejavel, considerando a assun¢ao das

liderangas da importancia do seu papel na criacao de um ambiente de trabalho positivo
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e motivador, do conhecimento dos fatores de motivacao dos docentes pelas liderancas e
o facto de estas dizerem conseguir monitorizar a motivagao nos docentes.

Os docentes reconhecem, e as liderancas comprovam-no pela sua nao referéncia, que
as necessidades mais basicas, como as boas condigoes fisicas de trabalho e a seguranca,
estao garantidas, e ainda bem, porque s6 assim se permite que as pessoas se foquem em
necessidades mais “elevadas”, aquelas que Herzberg definiu como os fatores
motivacionais, como o reconhecimento e a valorizacao do trabalho, as responsabilidades,
a liberdade, a autonomia, a equidade, as possibilidades de promocao e o equilibrio entre
a vida pessoal e a vida profissional

Entre os indicios mais marcantes de uma cultura organizacional forte e positiva, e
que é uma das necessidades mais sentidas pelos docentes, e confirmadas pelas
liderangas, o que nao deixa de ser algo contraditério, esta o reconhecimento. Ora, 0
reconhecimento pode vir de varios emissores (liderancas, colegas, alunos e pais) e, apesar
de a direcao desvalorizar aquele que vem das liderancas em detrimento do que vem dos
alunos e dos pais, € neste ultimo que os docentes sentem um vazio maior.

Outra das lacunas verificadas, nomeadamente nas equipas da creche e pré-escolar e
1.° CEB, € a autonomia e poder de decisao. Os docentes precisam de ter um certo grau de
autonomia e isso é reconhecido pela coordenacgao da creche, no entanto, os docentes nao
sentem ter esse poder. Deci & Ryan (1985) enfatizaram, a par das relagoes interpessoais
e da competéncia, a importancia da autonomia, na medida que temos a necessidade de
sentir que as nossas acoes sao baseadas nas nossas proprias escolhas e decisoes.

Um dos pontos-chave do conforto afetivo e das boas relagdes interpessoais, que deve
ser garantido pela responsabilidade organizacional, é a justica organizacional, que se
consubstancia na percecao de equidade, imparcialidade e tratamento justo dos docentes,
necessidade ja identificada por Adams (1963), na Teoria da Equidade. Se no que diz
respeito a equidade distributiva isso acontece, confirmado pela dire¢ao na alusao aos
normativos, 0 mesmo nao se passa relativamente a equidade processual e a equidade
interpessoal, uma vez que os docentes relatam desigualdades muito consideraveis, entre
valéncias, no que concerne a fatores como: gestao do tempo nao letivo, atribuicao de
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horarios, burocracia, oportunidades de formacao, acompanhamento dos alunos em
atividades ludicas, etc.

A maioria dos docentes auscultados nao reconhecem na ADD uma forma de aumentar
a motivacao, apesar de esta poder, na sua génese, contribuir para o desenvolvimento
profissional, tal como defende a Direcao e uma das Coordenacodes de ciclo. Em primeiro
lugar, porque, argumentam os docentes, da avaliagao que é feita, nomeadamente da nota
final, nao discorrem nem penalizagdes nem recompensas, apesar de, segundo Lobo
(2006), a ADD “ser essencial para que nao sejam todos iguais e ser necessario valorizar os
melhores”. Em segundo lugar, e uma vez que a heteroavaliagao é feita pela Direcao e pela
Coordenacgao de Ciclo, os docentes podem nao ver legitimidade ou justi¢a nessa avaliacao,
uma vez que sao de areas muito especificas, ou mesmo porque podem nao ver nos
“avaliadores” virtudes profissionais que valorizem. Nao sera, portanto, de estranhar que a
Direcao e trés das coordenacdes a considerem insuficiente nos moldes em que é
desenvolvida, carecendo de mudanca.

Tanto a Direcao como as varias coordenagoes e os docentes realcam a importancia e
a efetividade da promocao de estratégias de motivacao dos docentes, como as
oportunidades de desenvolvimento profissional, por meio da formagao proporcionada,
conforme legislado e, portanto, da responsabilidade do empregador; o trabalho
colaborativo, pressuposto de uma cultura organizacional positiva, tal como advoga Likert
na Teoria da lideranca sistémica; a garantia dos recursos e materiais adequados e a
facilitacao da conciliagcao entre a vida pessoal e profissional que, apesar da abertura e do
esforco nesse sentido descrito pela Direcao, ainda nao € bem conseguido por persistir
uma excessiva identificagcao com o trabalho, o que pode levar a perda do sentido mais
amplo da vida (Arendt, 2001) e ser uma das razoes para a insatisfagao dos docentes. A ser
possivel este equilibrio, reafirma-se o trabalho como uma atividade emancipatoria e que
permite aos docentes desenvolver as suas potencialidades e construir vida social, aspetos
tao importantes no alcance de uma vida plena, feliz e realizada.

Nao é alienavel o facto de os docentes, aquando da solicitagao de sugestoes de
estratégias de motivagao, referirem os prémios e as recompensas, em larga maioria de
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carater financeiro ou econdmico, ja que a motivacao também é influenciada pela
expectativa de que o esforco resultara num desempenho satisfatério, mas também em
recompensas adequadas. Dado que existem reconhecidamente muito poucas
oportunidades de promogao, logo de aumentar o rendimento, a organizagao deve, de
acordo com a Teoria das Expectativas de Vroom, garantir de que se estabelecam
expectativas claras para desempenho e oferecer compensagoes que sejam valiosas para
os docentes, o que nao significa que os prémios tenham de ser exclusivamente
monetarios. No entanto, perante a atual conjuntura econdmica, em que as familias das
classes sociais média e baixa veem o seu orcamento ser cada vez mais diminuto
relativamente ao aumento das despesas, € compreensivel que os docentes reclamem por
recompensas financeiras como aumentos salariais, prémios de acordo com o desempenho
(0o que poderia de alguma forma dar mais significado a ADD), direito ao subsidio de
alimentacao (apesar de o Colégio ter cantina e garantir o almogo) e ajudas de custo. Note-
se que estes profissionais auferem salarios relativamente baixos, dado que na sua maioria
tém pouco tempo de servigo (0 tempo de servico médio é de cerca de 13 anos) e muitos
tém de fazer deslocagoes longas até ao local de trabalho. Embora a Dire¢ao e algumas
coordenacoes, apontem que so € possivel abracar a profissao docente com o sentido de
Missao, dado que implica a adesao as grandes finalidades da causa educativa e atitudes
de grande empenhamento e envolvimento na atividade profissional, é legitimo que os
docentes augurem por um melhor conforto financeiro e melhores condi¢oes de vida.
Sem desvalorizar nem desvirtuar as agées que a organizacao tem vindo levar a cabo
para a promog¢ao da motivacao, do bem-estar e da felicidade dos docentes, ha ainda um

longo caminho a percorrer para que estes desideratos sejam plenamente atingidos.
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4. CONSIDERACOES FINAIS

Ficou qui evidente que a motivacao dos docentes desempenha um papel
fundamental na qualidade do ensino e, consequentemente, no desenvolvimento das
criangas e jovens. Professores motivados sao mais propensos a envolver-se de maneira
significativa na sua pratica pedagdgica, buscando constantemente aprimorar as suas
competéncias e os seus conhecimentos. Isso resulta em experiéncias de aprendizagem
enriquecedoras para os alunos, estimulando o seu interesse e participacao no seu
processo de ensino-aprendizagem.

Identificamos que a motivacao docente € influenciada por uma série de fatores,
tanto intrinsecos quanto extrinsecos. As motivacoes intrinsecas, como a satisfacao
pessoal de contribuir para a formacao das criancgas e jovens, o prestigio de fazer parte de
uma comunidade e o prazer de ensinar, sao fundamentais para manter o entusiasmo e o
comprometimento dos professores a longo prazo. Por outro lado, fatores extrinsecos,
como a valorizacao profissional, o reconhecimento e as condicoes de trabalho adequadas,
também desempenham um papel significativo na motivacao docente.

Neste estudo também discutimos algumas estratégias que podem ser adotadas
para promover a motivagao dos professores. A valorizagao e o reconhecimento dos
profissionais da educacao, por parte das liderancas, da comunidade escolar, e da
sociedade como um todo, sao fundamentais. Investir na formagao continua,
proporcionando oportunidades de desenvolvimento profissional e pessoal, também é
uma maneira eficaz de estimular a motivacao docente. Além disso, € essencial criar um
ambiente de trabalho colaborativo e positivo, no qual os docentes se sintam apoiados e
encorajados a partilhar experiéncias e ideias.

No entanto, é importante sublinhar que a motivacao docente nao €é da
responsabilidade exclusiva dos professores. O sistema educativo como um todo, incluindo
as instituicoes de ensino, os administradores e gestores educativos, as familias e a
sociedade, desempenha um papel crucial na promocao de uma cultura de valorizagao e

suporte aos docentes.
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A motivagao docente €, como confirmam a dire¢ao e os coordenadores do Colégio,
um elemento-chave para o sucesso da educacao e das organizagoes educativas,
nomeadamente as privadas. Investir na motivagao docente é investir no futuro da
educacao, da propria organizagao e das criangas e jovens e, em ultima analise, no
desenvolvimento de uma sociedade mais justa, empatica e préspera.

Neste Projeto, nomeadamente aquando da analise ao inquérito por questionario
aos docentes, foi inevitavel perceber que, apesar de se tratar de uma instituicao unica, ha
diferencas muito evidentes entre valéncias, relativamente a varios aspetos, e as quais nao
podiamos, no papel de investigadores, ficar indiferentes, ainda que essa comparagao nao

fosse um objetivo da presente investigacgao.
4.1 CONCLUSOES DA INVESTIGACAO

Estado atual da motiva¢ao dos docentes

Com base na investigagao realizada sobre a motivacao docente, € possivel concluir
que o estado da motivacao dos docentes € uma questao relevante e complexa que merece
atencao e cuidado. Os resultados obtidos revelaram uma variedade de fatores que afetam
a motivacao dos docentes, bem como diferentes niveis de motivagao nas diferentes
valéncias do Colégio.

Verificou-se que muitos docentes, adstritos em maior nimero as valéncias de 2.° e
3.° CEB e secundario, apresentam um nivel elevado de motivagao, caracterizado por um
forte compromisso com a profissao, entusiasmo pela pratica pedagdgica e desejo de fazer
a diferenca na vida das criangas e jovens com quem trabalham.

No entanto, também foram identificados casos com niveis de motivagao mais baixos
e até consideravelmente baixos, nomeadamente nas equipas de Creche e Pré-escolar e
1.° CEB. Esses docentes podem experimentar sentimentos de desgaste, desanimo e
frustracao devido a diversos fatores, como a falta de reconhecimento, a sobrecarga de
trabalho, a falta de apoio institucional e das liderancgas, e as condicdes adversas, como a

postura de alguns encarregados de educagao. Esses constrangimentos podem levar a uma
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diminuicao da motivacgao e, consequentemente, do envolvimento dos docentes, o que, por
sua vez, pode ter um impacto negativo na qualidade da prestacao do servico educativo,
no sucesso e bem-estar dos alunos e, em ultima analise, na reputacao do Colégio.

E importante destacar que a motivacio docente ndo é um estado fixo, mas pode variar
ao longo do tempo e em diferentes situacdes. E, portanto, essencial adotar uma
abordagem abrangente e continua para promover a motivacio dos docentes. E
fundamental, para promover a motivagao, que as lideran¢as considerem ativamente,
compreendam e atendam as preocupacgoes e necessidades dos docentes. Os resultados

obtidos revelaram diversas necessidades que afetam a motivacao dos docentes no seu

ambiente laboral.
Identificacao das necessidades dos docentes

Uma das principais necessidades identificadas € o reconhecimento e a valorizagao do
trabalho dos professores. Os docentes anseiam por serem reconhecidos pelo seu esforco,
dedicacao e impacto na vida das criangas e jovens. Sentir-se valorizado e apreciado pelo
seu trabalho é um fator-chave para manter a motivacao e o engajamento dos docentes,
na perspetiva de uma escola estimulante e de exceléncia.

Além disso, a necessidade de apoio institucional e lideranca efetiva e ajustada a
realidade das equipas também foi destacada. Os docentes auguram que as organizagoes
educativas garantam um ambiente de trabalho favoravel, com politicas e praticas que os
apoiem no desempenho de suas fungoes. Isso inclui fornecer recursos adequados,
oportunidades de desenvolvimento profissional, tempo para colaboracao, planeamento e
planificacao, e um clima organizacional positivo.

Outra necessidade importante € a de autonomia e poder de decisao. Os docentes
desejam ter um certo grau de autonomia na sua pratica pedagdgica, para poderem tomar
decisdes, de carater mais organico e operacional, e adaptar as suas abordagens no
processo ensino-aprendizagem de acordo com as necessidades dos alunos. Sentir-se
capacitado a tomar decisoes e influenciar o processo educativo também aumenta a

motivagao dos docentes.
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Ademais, os resultados destacaram a importancia das condicoes de trabalho
favoraveis e adequadas. Isso envolve aspetos como a carga horaria equilibrada, a gestao
eficaz do tempo e a redugao da burocracia excessiva, de forma a permitir um melhor
equilibrio entre a vida familiar e a vida profissional. Quando os docentes tém condicoes
favoraveis de trabalho, isso contribui para o seu bem-estar e motivagao, o que tera um
impacto positivo na qualidade do seu trabalho e no sucesso dos alunos. Reconhecer e
cuidar das necessidades dos docentes € um investimento valioso para a construcao de
uma educacao de qualidade e para promover o bem-estar de toda a comunidade
educativa.

Estratégias para promover a motiva¢ao dos docentes

E absolutamente imperioso que a organizacio tome em consideracdo as necessidades
dos docentes ao planear e implementar estratégias de motivagao. Isso inclui a criagao de
politicas e praticas que promovam o reconhecimento, a valorizagao e 0 apoio aos
docentes, bem como a promocgao de uma cultura de respeito, colaboracao e confianca.
Essa implementagao de estratégias devera, para ter eficacia, ser adaptada as diferentes
valéncias, uma vez que os resultados obtidos revelaram insights importantes sobre os
fatores que influenciam a motivacao dos docentes nos diferentes contextos e oferecem
diretrizes para o desenvolvimento de abordagens praticas e sustentaveis.

Uma estratégia fundamental, a nivel institucional, € a promocao de uma cultura de
valorizacao e reconhecimento dos docentes, podendo ser incrementada através de
incentivos, como programas de reconhecimento, prémios e elogios publicos, destacando
o trabalho arduo, a dedicacao e os resultados alcancados pelos docentes. Em acréscimo,
fornecer oportunidades para que esses profissionais partilhem as suas experiéncias e
sucessos, bem como envolvé-los em processos de tomada de decisao, contribui para um
sentimento de pertenca e importancia dentro da organizacao.

Outra estratégia importante é o investimento no desenvolvimento profissional dos
docentes, 0 que ja € reconhecidamente feito pelo Colégio. Proporcionar e/ou oferecer

programas de formagao continua, workshops e oportunidades de aprendizagem
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colaborativa contribui para o crescimento profissional dos docentes e mantém-nos
motivados e atualizados em relagao as melhores praticas pedagogicas, e nao so. Além
disso, incentivar e patrocinar a participacao em conferéncias, seminarios e grupos de
pesquisa pode estimular o interesse e a paixao pela educacao, enquanto fortalece a
identidade profissional dos docentes.

A criagao de um ambiente de trabalho saudavel e de apoio também é essencial para
promover a motivagao dos docentes. Isso envolve a ado¢ao de praticas de gestao que
favorecam a comunicacao aberta, o trabalho em equipa e a colaboracao entre os
docentes. Estabelecer canais de dialogo eficazes, ouvir atentamente as preocupacgoes dos
profissionais e oferecer suporte emocional e profissional quando necessario sao medidas
importantes para fortalecer a motivagao e o bem-estar dos docentes.

Além disso, € crucial garantir condi¢oes de trabalho adequadas. Isso inclui fornecer
recursos e materiais necessarios, oferecer salas de aula e instalagées confortaveis e
seguras, e manter uma carga e mancha horaria equilibrada, facilitando a conciliagao entre
a vida pessoal e profissional.

Por fim, é importante destacar que a implementagao de estratégias eficazes para
promover a motivagao dos docentes requer um compromisso continuo e uma abordagem
“de alfaiate”; personalizada. Cada valéncia é Unica, com as suas préprias caracteristicas e
desafios, portanto, adaptar as estratégias a realidade especifica é fundamental. A
monitorizagao regular da motivagao dos docentes e a avaliagao dos impactos das
estratégias adotadas sao praticas importantes para ajustar e melhorar continuamente as

abordagens utilizadas.
4.2 LIMITACOES

Ao darmos por concluida a nossa investigacao, fica a sensacao que nao esta completa,
uma vez que muito mais havia a dizer relativamente a este tema intrinsecamente

complexo e multifacetado, mas também tao estimulante e desafiador. A escassez de
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tempo foi claramente o fator que mais contribuiu para esta sensa¢ao de incompletude,
uma vez que limitou o aprofundamento do estudo noutras orientacdes possiveis.

Por outro lado, e por se limitar a uma amostra de docentes de uma realidade muito
especifica, tem as limitagoes de um estudo de caso.

Esta investigacao dependeu de inquéritos por questionario e inquéritos por
entrevista, nos quais os visados avaliam aspetos relativos a motivagao. Esse método pode
ser suscetivel a vieses, pois os intervenientes podem ter respondido de forma socialmente
desejavel ou imprecisa. A acrescentar a isso, e uma vez que o diario de bordo foi também
um instrumento para a recolha de dados, instrumento esse fruto do olhar do investigador,
€ passivel de, apesar do esfor¢o para que nao acontecesse, conter estereotipos que sao
formados inconscientemente, resultando em preconceitos que, num ambiente
corporativo, sao muito comuns.

Pelo facto de a motivagao nao ser um estado estatico, mas sim um processo dinamico
que pode variar ao longo do tempo, os docentes podem experimentar flutuagdées na
mesma devido a eventos ou circunstancias especificas. Porque os inquéritos por
questionario foram aplicados numa altura do ano letivo em que os docentes ja revelam
algum cansaco, os resultados deste estudo podem ter sido influenciados pela natureza
temporal da motivagao.

Este estudo baseou-se, em grande parte, na analise estatistica para identificar
correlagoes entre variaveis motivacionais. No entanto, estabelecer uma relagao causal
entre essas variaveis pode ser dificil. Por exemplo, identificamos uma correlagao positiva
entre a proximidade e o suporte das coordenagoes e a motivacao docente, mas nao se
pode afirmar com certeza se isso causa diretamente a motivacao ou se ha outros fatores

envolvidos.
4.3 PISTAS PARA FUTURA INVESTIGA(,'AO

Este estudo teve como intenc¢ao analisar o estado atual da motivacao dos docentes

do contexto em causa, assim como propor recomendacoes de estratégias para promover
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a mesma. No entanto, e uma vez que foram verificadas diferengas significativas nos niveis
de motivacao dos diferentes grupos de docentes relativamente as valéncias a que estao
afetos, seria interessante, num futuro proximo, e apesar de ser possivel ter um vislumbre
das possiveis causas dessas diferengas, aprofunda-las, até numa perspetiva de avaliagao
interna, assim como proceder ao desenho de um plano de acao especifico por nivel de

ensino.
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5.PLANO DE ACAO

5.1 OBIJETIVOS

Neste caso especifico, e dando resposta a questao “Como promover a motivacao dos
docentes no contexto de uma escola do ensino privado”, os objetivos tém em
consideracao as necessidades e aspiracoes dos docentes, bem como as especificidades da
organizagao em causa, para a promocao de um ambiente de trabalho estimulante e
motivador. Baseiam-se no quadro tedrico e no estudo empirico, garantindo assim a
participagao dos docentes na sua concecao.

Assim, os objetivos do presente plano de agao sao:

1. Criar um ambiente de trabalho mais positivo, gerando um clima escolar acolhedor
e de apoio e promovendo relagoes saudaveis entre docentes.

1.1 - Facilitar a partilha de boas praticas, estabelecendo espacos e
mecanismos para que os docentes partilhem experiéncias, ideias e boas
praticas entre si;

1.2 Avaliar regularmente o ambiente de trabalho e a satisfacao dos
docentes.

2. Reconhecer e valorizar o trabalho dos docentes por meio da implementacao de
mecanismos de reconhecimento e valorizagao dos esforcos e realizacdes dos
professores.

3. Oferecer oportunidades de desenvolvimento profissional, proporcionando aos
docentes oportunidades de aprendizagem continua e crescimento profissional.

4. Promover a autonomia e a participacao dos docentes, permitindo que tenham voz
ativa nas decisoes relacionadas com o curriculo, metodologias de ensino e
avaliacao.

5. Estabelecer metas realistas, claras e desafiadoras, promovendo um sentido de
proposito e direcao.

104



6. Reconhecer aimportancia e promover o equilibrio entre vida pessoal e profissional.

5.2 PLANEAMENTO ESTRATEGICO

Este plano de acao, apos a construcao da analise SWOT que o sustentara, sera
consubstanciado na ferramenta 5WZ2H, que proporciona uma estrutura clara e sistematica
para o planeamento estratégico, garantindo que todos os aspetos-chave sejam abordados
e que as etapas necessarias sejam devidamente planeadas e executadas.

Este modelo divide-se em varias perguntas, atribuidas as letras que compdem o seu
nome, a saber:

- What (O que sera feito?): Objetivo estratégico que se deseja alcancar. Deve ser especifico
e mensuravel em relagao ao resultado que se deseja obter.

- Why (Por que sera feito?): Razoes e beneficios que justificam a implementagao dessa
estratégia. Deve compreender o proposito por tras da agao e ajudar a manter o foco e a
motivagao durante o processo.

- Who (Quem sera responsavel?): As pessoas ou equipas que serao responsaveis pela
execucao da estratégia. Deve incluir tarefas especificas e definir claramente as
responsabilidades de cada membro da equipa.

- When (Quando sera feito?): Estabelece prazos e pode conter cronogramas para cada
etapa da implementacgao da estratégia. Pode definir marcos intermédios e uma data de
conclusao para garantir que o progresso seja monitorizado e que a estratégia seja
implementada de forma oportuna.

- Where (Onde sera feito?): Devera identificar os locais ou areas especificas onde a
estratégia sera implementada. Isso € especialmente relevante na organizagao em causa,
uma vez que contém varias equipas e departamentos.

- How (Como sera feito?): Devera definir um plano de acao detalhado, que descreva as
etapas e 0s recursos necessarios para implementar a estratégia.

- How much (Quanto custara?): E importante determinar os custos associados estimados

para a implementagao da estratégia. Esses custos incluem nao apenas os financeiros, mas
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também os recursos humanos, materiais e tecnolégicos necessarios. Esta etapa €

importante para avaliar a viabilidade e o retorno do investimento da estratégia proposta.

Neste caso concreto, essa avaliacao nao ira ser feita em termos financeiros, uma vez que

esses custos requerem o seu calculo em sede da Gestao financeira da organizagao.

5.3 ANALISE SWOT DO PROJETO

Para o desenvolvimento de um Plano de A¢ao fundamentado e eficaz, houve a

necessidade de refletir sobre o ambiente interno e externo da organizagao, identificando

areas chave de acgao. Assim, e uma vez que a analise SWOT fornece informacoes

abrangentes sobre os pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e ameacas enfrentadas

pela organizacao, permitindo a identificagao de areas prioritarias para a acao e orientando

a tomada de decisdes estratégicas, optou-se pela utilizacao desta ferramenta para

efetivar essa reflexao.

Numa primeira fase, construimos a analise SWOT da organizagao em si mesma.

Tabela 4 - Analise SWOT da organizacao

Fatores positivos

Fatores negativos

Fatores internos

Forcas

Fraquezas

Docentes qualificados e

experientes;
Recursos e infraestruturas;

Organizagao bem capitalizada,
fruto de uma gestao financeira

eficaz.

Inexisténcia de um
departamento de  recursos

humanos.
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Fatores externos

Oportunidades Ameacas
Reconhecimento local, nacional | Mudancas nas Politicas
e internacional da Instituicao. educativas;

Contrato Coletivo de Trabalho.

Posteriormente, sentimos a necessidade de autonomizar a analise SWOT relativa a

motivacao docente na organizagao, dado que nessa analise consideramos, como

dimensao externa, os outros atores para além dos docentes, nomeadamente, a direcao.

Tabela 5 - Analise SWOT relativa a motivacao docente na organizagao

Fatores positivos

Fatores negativos

formacao e de experiéncias formativas

no ambito do Programa ERASMUS+;

Tempo para colaboracao, planeamento e

planificacao;

Desafios;

Respeito pessoal e profissional;
Relagoes interpessoais;

Eficacia das equipas de trabalho;

Seguranga;

Forcas Fraquezas
Oportunidades de desenvolvimento | Valorizacao e reconhecimento do
profissional através de eventos de | trabalho dos docentes;

Autonomia e poder de decisao;
Equidade;

Equilibrio entre a vida pessoal e a vida

profissional;
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Existéncia de momentos informais de

convivio.

Oportunidades

Ameacgas

Aposta das liderangas em proporcionar

felicidade e bem-estar aos docentes;
Apoio institucional;
Definicao de metas e objetivos;

Processo de Avaliacao de Desempenho

Docente;
Comunicacao aberta;
Valorizacao das diferentes perspetivas;

Sucesso dos alunos.

Tabelas salariais;
Poucas regalias sociais;
Burocracia e excesso de trabalho;

Poucas oportunidades de promocao;

Estatuto social da profissao docente.
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5.4 MODELO 5W2H

Criagao de um

Departamento de
Recursos

Humanos

A estrutura do
Colégio ja o
justifica, dado o
elevado numero

de funcionarios.

- Direcao

pedagogica;

- Direcao

administrativa

Inicio

letivo

do

ano

Direcao
pedagogica

financeira

e

Contratacao de
uma equipa de
técnicos
especializados
em recursos

humanos.

0 valor
ordenado

equipa técnica

do
da

Objetivo: Criar um ambiente de trabalho mais positivo
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Proporcionar Necessidade de | - Direcao; Ao longo do ano | Nas varias | - Desenho de | Custo financeiro
atividades de | melhorar as letivo. valéncias do | horarios que | associado as
teambuilding. relacoes - Coordenacoes Colégio. permitam 0 | propostas de
interpessoais. Pedagdgicas usufruto de | teambuilding.

intervalos

simultaneos

entre 0s

docentes;

- Continuar a

proporcionar

experiéncias de

Team building.
Promocao de | Importancia de | - Direcao; Aquando do | Nas varias | Criacao de uma | O tempo
uma visita | acolher e mostrar recrutamento. valéncias do | “Equipa de boas- | despendido
guiada ao | evidéncias do |~ Coordenacdes Colégio. vindas” e | pelas pessoas da
Colégio aos | funcionamento e | Pedagogicas. alocacao de | equipa e o tempo
novos docentes | da cultura do
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que integrem as | Colégio, aos pessoas a essa |de visita ao
equipas. novos colegas. equipa. Colégio.
Criacao e entrega | Importancia de |- Direcao; - | Ao longo do ano | Nas varias | Recolha de| O tempo
de um Manual de | prestar Coordenacoes letivo, de forma a | valéncias do | informacoes, despendido na
acolhimento informacgoes pedagogicas. estar pronto no | Colégio. dados e | criagao do
para  docentes | sobre as ano letivo elementos da | manual.
novos que | organicas e o seguinte. cultura
integrem as | funcionamento relevantes e
equipas. do Colégio. compilagao num

manual a ser

entregue aos

novos colegas.

Objetivo: Reconhecer e valorizar o trabalho dos docentes
Dinamizagao de | Importancia de |- Departamento | Ao longo do ano | Nas varias | Convite aos | - Custos
formacgoes valorizar e | de Recursos | letivo. valéncias do | docentes para a | associados a
reconhecer  as | Humanos; Colégio. realizagao de | formagao, como




ministradas

pelos docentes.

competéncias, as
qualificacdes e a

experiéncia dos

- Direcao;

- Coordenacoes.

eventos
formativos nas
suas areas de

0 espago e as
despesas com

energia;

docentes. especializacao e
pedagogicas. . -
posterior Pagamento ao
docente/formado
contratagcao dos | .
Seus servigos.
Promover e fazer, | Importancia de | - Diregao; Ao longo do ano | Nas varias | - Fazer o | Sem custos
sempre que | valorizar e letivo valéncias do | reconhecimento | associados.
possivel, o | reconhecer ol Coordenacdes Colégio. publico dos
reconhecimento | trabalho dos | Pedagogicas; docentes  em
verbal do | docentes. eventos e

trabalho e das
acoes dos

docentes.

- Coordenagoes
de

departamento;

- Docentes.

festividades;

- Enviar e-mails
de felicitagao,

reconhecimento
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e gratidao pelo

trabalho

desenvolvido.
Atribuir prémios | Importancia de | - Direcao Final do ano | Nas varias | - Mediante a | Custos
de desempenho | valorizar e letivo valéncias do | avaliagao de | associados aos
(pagamento de | reconhecer 0 Colégio. desempenho. prémios
formacao, trabalho dos atribuidos.
prémios docentes.
monetarios e/ou
financeiros,
cheques prenda
e outros)
Atividade ludica | Importancia de | - Direcao; Atividade de | Nas varias | - Criacao de uma | Os custos
de entrega de | valorizar e team building de | valéncias do | dinamica de | associados a
prémios de final | reconhecer o Coordenacoes final de ano | Colégio. nomeacao para | diplomas ou
de ano, através | trabalho dos | Pedagogicas; letivo. varias categorias | pequenos troféus
de um processo | docentes ao e respetiva
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de nomeacao e | mesmo tempo |- Coordenacoes votagao para 0s | para entrega aos
votacao em | que se se criam | de vencedores. vencedores.
varias categorias. | dinamicas departamento;

divertidas e

informais. - Docentes.

Objetivo: Oferecer oportunidades de desenvolvimento profissional

Continuar a|Os docentes | Grupo de | Durante o | Nas varias | Desenvolver Os associados ao
apostar nas | valorizam as | trabalho periodo de | valéncias do | candidaturas reforco da equipa
candidaturas as | oportunidades ERASMUS+. candidatura. Colégio. fortes, baseadas | de trabalho
Mobilidades do | de formacao, na inovagao; ERASMUS+.
Programa nomeadamente
ERASMUS+ as que dizem
(Mobilidade de | respeito a
professores). eventos no

estrangeiro.

114



Continuar a
apostar na
formacao dos

docentes através

Desenvolviment
0 de
competéncias e

conhecimentos

- Direcao;

- Coordenagoes

pedagogicas;

Ao longo do ano

letivo.

Nas
valéncias

Colégio.

varias

do

Auscultacao dos
docentes
relativamente as

necessidades

- Custos
associados a
formacao, como

0 espaco e as

da promocao de formativas  dos | despesas com
- Coordenagoes '

eventos mesmos. energia;

) de

formativos do
departamento. )

seu interesse. Pagamento ao

formador.
Objetivo: Promover a autonomia e a participa¢ao dos docentes

Criar grupos de | Necessidade de | - Direcao; Inicio do ano | Nas varias | Criar grupos de | Tempo de

trabalho por | fortalecer 0 letivo. valéncias do | trabalho e alocar | horario nao

projetos (Projeto | sentido de | Coordenacoes Colégio. docentes a esses | letivo.

A+, BU+,

Avaliacao, ...)

pertenca e 0
envolvimento

dos docentes.

pedagogicas;

mesmos grupos,
de acordo com as
suas

preferéncias.
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- Coordenagoes

de

departamento.
Estabelecer Necessidade de | - Direcao; Ao longo do ano | Nas varias | Definir Sem custos
procedimentos autonomia. letivo. valéncias do | procedimentos associados.
de forma a dar - Coordenacoes Colégio. relativamente
autonomia  aos pedagoagicas; aos aspetos e as
docentes questoes do dia-

- Coordenagoes
relativamente a a-dia que podem
decis6es do dia- e ser resolvidas

departamento.
a-dia. pelos docentes.

Objetivo: Estabelecer metas realistas, claras e desafiadoras

Definicao e | Necessidade de | - Direcao; Ao longo do ano | Nas varias | Definicao Sem custos
monitorizagao objetivos claros letivo. valéncias do | conjunta, no | associados.
conjunta dos | para ambas as |~ Coordenacdes Colégio. inicio do ano
objetivos e | partes. pedagogicas. letivo, das metas
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metas a atingir

pelos docentes.

e objetivos a
atingir pelo
docente,

monitorizacao do
processo e
avaliacao do
mesmo, no final

do ano letivo.

Objetivo: Promover o equilibrio entre vida pessoal e profissional

Oferecer o gozo | Importancia de | - Diregao; Ao longo do ano | Nas varias | Oferta do dia de | Custo associado

do dia de | valorizar a vida letivo valéncias do | aniversario. a substituicao do

aniversario como | pessoal. - Coordenacoes Colégio. professor por um

dia de férias. pedagogicas. dia.

Proporcionar Importancia de | - Direcao; Inicio do ano | Nas varias | - Evitando | Sem custos

horarios com | promover 0 letivo. valéncias do | horarios com | adicionais.
equilibrio entre Colégio. “furos”;
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tardes ou dias

livres.

vida pessoal

profissional.

e

- Coordenagoes

pedagogicas;

- Equipa
responsavel pela
realizacao  dos

horarios.

- Promovendo a
articulacao entre
valéncias no caso
de docentes
afetos a mais do

que uma;

- Na medida do
possivel, fazer
corresponder as
tardes livres do
docente com as
dos filhos, no
caso de
frequentarem o

Colégio.
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Proporcionar Importancia de | - Direcao; Ao longo do ano | Nas varias | Marcacao das | Sem custos
dias de descanso | promover 0 letivo. valéncias do | reunidoes e o0s | associados.
efetivo nas | equilibrio entre | - Coordenagoes Colégio. demais afazeres
interrupcoes vida pessoal e |Pedagogicas. dos periodos nao
letivas. profissional. letivos de forma
a os docentes
usufruirem  de
dias de descanso
efetivo.
Objetivo: Promover o trabalho colaborativo
Alocacao, no | Necessidade de | - Direcao; Inicio do ano | Nas varias | Atribuicao de | Tempo nao
horario, de | trabalho letivo. valéncias do | tempo nao letivo | letivo.
tempos de | colaborativo. - Coordenacoes Colégio. de escola a
planificacao pedagogicas; planificacao.
conjunta.
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- Coordenagoes
de

departamento.

Objetivo: Avaliar regularmente o ambiente de trabalho e a satisfacao dos docentes

Monitorizar o}
clima

organizacional e
a motivagcao dos

professores.

Manter a

motivagao

docente elevada.

- Direcao;

- Coordenagoes

pedagogicas;

- Departamento
de recursos

humanos.

Ao longo do ano

letivo.

Nas
valéncias

Colégio.

varias

do

Realizacao  de
pesquisas,
questionarios e
avaliagoes
relativas ao
clima

organizacional.

Custos
associados a
manutencao do
Departamento de
recursos

humanos.
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ANEXO 1 - INQUERITO POR QUESTIONARIO AOS DOCENTES

A Motivacao dos docentes do
Colégio Novo da Maia

Este inquérito por questiondrio, realizado no &mbito do Projeto Final do Mestrado em Administracdo das
OrganizacBes Educativas, no biénio 2021/23, visa conhecer aspetos relativos & Motivaco dos Docentes
do Colégio Novo da Maia. Garantindo o anonimato e a total confidencialidade dos dados recolhidos,
agradecemas antecipadamente a sua colaboragdo.

* Obrigatdria

Dados biograficos
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1. Idade *

.
() Menos de 26 anos

'O Entre 26 e 30 anos
'O Entre 31 e 35 anos
() Entre 36 e 40 anos
() Entre 41 e 45 anos
'O Entre 46 e 50 anos

() Mais de 50 anos

2. Tempo de servigo total *

3. Tempo de servigo no Colégio Novo da Maia *
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4. A que valéncia(s) esta efou esteve vinculada(o) *

[ ] Ccreche
[ ] pré-escolar
[ ] 1oces
[ ] 2oces
[ ] 30ces

[:I Secundario

5. Exerce, para além da docéncia, algum cargo de lideranca? *
O Sim
() Nao
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6. Classifique as seguintes afirmag0es (1 - discordo totalmente; 5 -
concordo totalmente): *

efeliza
trabalhar no O O Q O

Colégio.

Sinto-me
motivado

desevohime O O O O
nto do meu
trabalho.

Tenho metas
claras e

objetivas

para atingir O O O O
com o meu

trabalho.

Sinto

liberdade

para tomar

decisbes O O O O
relativamente

ao meu

trabalho.

Tenho boas
oportunidade
s para

aprender e
competéncias
dentro do
Colégio.

Tenho
oportunidade

somovidae) O O O O
dentro do
Colégio.

Sinto que sou

desafiada(o)

no exercicio O O O O
das minhas

fungdes.

Tenho os

v e A



1TLUIDUD T
que necessito
para fazer
bem o meu
trabalho.

Sinto-me
respeitado en
quanto

pessoa, pelas
liderancas.

Sinto-me
respeitado
enquanto
profissional,
pelas
liderancas.

O Colégio
promove um
ambiente que
valoriza
diversas
perspectivas.

Considero o
meu
ordenado
justo,
relativamente
as fungdes

que
desempenho.

A minha
equipa de
trabalho
colabora
eficazmente
para atingir
as metas da
organizacao.

Sinto-me
satisfeito com
o
reconhecimen
to efou os
elogios que
recebo das
liderancas
pelo meu
trabalho.

No Colégio,
as relagoes
interpessoais
horizontais
sdo muito

L
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7. Relativamente as recompensas e incentivos, classifique segundo a
valorizagdo que da aos mesmos (sendo 1 nada importante e 5 muito
importante). *

Salario e
235\?3\53(;& O O O O O

s financeiras

Ges}io
herdrio no O O O O O

letivo

Formag@o
g;patrocinada O O O O O

pelo Colégio

Experiéncias

formativas no

ambito do

Emua O O O O O
(Mobilidade

de

Professores)

Acompanham

ento de

alunos em

visitas de

estudo

nacionais e O O O O O
ao

estrangeiro,

Study
hollidays, etc.

Possibilidade
de escolha de O O O O O

horario

Escolha das
equipas de
trabalho/proj O O O O O

etos

Promogdes e

alavancagem O O O O O

profissional
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Keconnecame

8. Sugestdo de recompensas e/ou incentivos para premiar o bom
desempenho. *

Partilha, nas
redes sociais
e no site do
Colégio, do
trabalho e
das O O O O O
conquistas
dos
professores,
de forma
personalizada

Representaga

o do Colégio

em

comunicagoe

s - O O O O O
(Seminarios,

coléquios,

Congressos,

Nota
quantitativa
final,

resultante do O O O O O

processo de
avaliacdo de
desempenho

Realizacdo de

!“;’"‘e“md

informais de

convivio e O O O O O
atividades de

team building

o O O O O O
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ANEXO 2 — GUIOES DAS ENTREVISTA A DIRECAO E AS COORDENACOES

Inquérito por entrevista - Direcao:

O que é, para si, a “motivacao™?

Como define o sucesso dos professores do Colégio? (Que aspetos considera para avaliar
0 sucesso dos professores?)

Tem conhecimento claro dos objetivos e/ou sonhos dos mesmos? De que forma o
Colégio colabora com os docentes no alcance dos seus objetivos profissionais?

Como mantém os docentes motivados e envolvidos no trabalho?

Como sao definidos os objetivos para os professores? Quais sao eles?

Qual € o processo de feedback e avaliagao do desempenho dos professores?

Como reconhece o bom desempenho dos professores? E como o recompensa?

De que forma é que lida com questdoes de desmotivacao ou insatisfacao dos
professores?

Como é que a motivacao dos professores influencia a colaboragao e o trabalho em
equipa no Colégio? Como fomenta essa colaboragao, a comunicagao e o trabalho
em equipa entre os docentes?

De que forma a motivacao dos funcionarios influencia a lideranga e a gestao da equipa?

Qual é o papel da Direcao na criacao de um ambiente de trabalho positivo e motivador?

Como apoia o crescimento profissional e a formagao continua dos professores?

Como promove a equidade e a diversidade no ambiente de trabalho?

De que forma a motivagao e o envolvimento dos docentes afetam o desempenho da
empresa?

De que forma a falta de motivacao ou a desmotivacao dos docentes tém impacto na
cultura e no clima organizacional?

Como mede e monitoriza a motivacao e o envolvimento dos seus funcionarios?

Como lida com as questoes de desmotivacao e insatisfacao dos docentes para prevenir

sua propagacao na equipa e o fenomeno de comportamentos de grupo?
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Como € que o Colégio promove a inovagao e a criatividade no ambiente de trabalho

através da motivagao dos professores?

De que forma a motivagao dos funcionarios tem impacto na satisfacao dos alunos, na

satisfagcao dos pais e na reputacao do Colégio?

De que forma a desmotivacao dos funcionarios pode afetar a retencao de talentos no

Colégio?

Na sua perspetiva, de que forma a falta de motivacao dos docentes pode afetar a sua

saude e o seu bem-estar?

Inquérito por entrevista - Coordenacao:

1.0 que é, para si, a “motivacao”?

2.Como define o sucesso dos professores do Colégio? (Que aspetos considera para avaliar
0 sucesso dos professores?)

3. Tem conhecimento claro dos objetivos e/ou sonhos dos mesmos?

4.Como mantém os docentes motivados e envolvidos no trabalho?

5.Como sao definidos os objetivos para os professores? Quais sao eles?

6.Qual é o processo de feedback e avaliacao do desempenho dos professores?

7.De que forma o Colégio colabora com os docentes no alcance dos seus objetivos
profissionais?

8.Como reconhece o bom desempenho dos professores? De que formas a Coordenagao
como o recompensa?

9.De que forma € que lida com questdes de desmotivacao ou insatisfacao dos
professores?

10.  Na sua perspetiva, como € que a motivacao dos professores influencia a
colaboragao e o trabalho em equipa no Colégio? De que forma a Coordenagao
fomenta essa colaboragao, a comunicacao e o trabalho em equipa entre os

docentes?

137



11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

De que forma a motivacao dos funcionarios influencia a lideranga e a gestao da
equipa?

Qual € o papel da Coordenacao na criacao de um ambiente de trabalho positivo e
motivador?

Como a Coordenacao promove a equidade e a diversidade no ambiente de
trabalho?

De que forma a falta de motivacao ou a desmotivacao dos docentes tém impacto
no clima do grupo?

Como lida com as questoes de desmotivagao e insatisfacao dos docentes para
prevenir sua propagacao na equipa e o fenomeno de comportamentos de grupo?
Na sua perspetiva, de que forma a motivacao dos funcionarios tem impacto na
satisfagao dos alunos, na satisfacao dos pais e na reputagao do Colégio?

De que forma a desmotivacao dos funcionarios pode afetar a retencao de talentos
no Colégio? Sente que essa pode ser uma ameaca para a estabilidade do grupo de
docentes?

Na sua perspetiva, de que forma a falta de motivacao dos docentes pode afetar a

sua saude e o seu bem-estar?
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ANEXO 3 — ENTREVISTA A DIRECAO

investigagao para

as liderancas.

Categoria Sub-categoria Unidade de contexto Unidade de registo
i Definicao de | Para mim é motivacao € o |- Define motivacao como o
Afericao da LT “ -
motivagao. Motivo gue a pessoa tem para motivo para a agao’ no
relevancia do q P P sentido do desenvolvimento
leva-la a agao, o que a faz agir. | pessoal, do reconhecimento e
tema da

Esse motivo para agao, para a
agao concreta, pode ser o

motivo interior intrinseco,
revestido de varios interesses.
Mas sobretudo, é isso. E o que
leva a pessoa a agir em prol do
seu desenvolvimento, em prol
do seu reconhecimento, em

prol do outro.

A motivacao docente de forma
mais especifica é a forca que
ele tem que promove a acao
sobre o aluno ou sobre o meio,
ou para a valorizagao pessoal
na sua profissao docente, ou
para do

valorizagao seu

conhecimento pela
Comunidade, ou pelo bem que
esta a fazer aquele aluno. Eu
acho que a motivagao, vejo-a

nesse sentido de missao.

do trabalho para o outro, dado
que considera a profissao de
professor como uma missao.
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Importancia, para a
Direcao, de ter, na
sua equipa,
docentes
motivados.

Sim, como é que uma

instituicado  promove  esta
motivacao? Logico que é que
algo muito importante para a
Instituicao ter um conjunto de
docentes motivados e como é
que se trabalha isto? Trabalha-
se de varias formas: trabalha-se
identidade

pela que a

instituicdo  cria  no  seu

contexto, em, que faz com que
os docentes queiram participar
e ser

pessoas presentes

naquela identidade, trazer o

reconhecimento social de
pertencer a um  grupo
especifico, ter orgulho de
pertencer aquele grupo
especifico.

- Assume que ter na sua
equipa docentes motivados €
muito importante.

- Infere que os docentes tém,
também como motivagao, o
orgulho em pertencer a
organizagao, uma vez que isso
lhes traz reconhecimento
social.

- Refere o reconhecimento do
trabalho docente pelos EE,
pelos alunos.
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A falta de
motivacao ou a
desmotivacao dos
docentes e o
impacto na cultura
e no clima
organizacional.

Tem, sim. Eu acho que um
docente ou um grupo de
docentes

sem  motivagao,

pacificos, nao atuantes,
estarem alheados da realidade,
€ contraproducente para toda a
equipa porque isto é
contagiante. Depois também o
aluno acaba por sofrer com
esta apatia, esta falta de
envolvimento, esta falta de
participacao, esta falta da
diferenciacao, de olhar para
cada um de forma diferente e
claro que o impacto maior sera
na saude mental desse docente
e de todos aqueles que estao a
volta dele, como até dos
alunos, e podemos falar até do

sucesso educativo dos alunos.

- Assume que a falta de
motivagao ou a desmotivagao
dos docentes impacta de
forma negativa na cultura e no
clima organizacional, uma vez
que é contraproducente para
toda a equipa, e € contagiante.

- Refere que um professor
desmotivado é pacifico, nao
atuante e esta distanciado da
realidade.

- Diz que a desmotivacao

resulta na falta de
envolvimento, na falta de
participacao, na falta de

diferenciagao pedagogica e
que, como resultado, o
sucesso educativo dos alunos
€ posto em causa e a saude
mental do docente, e dos que
o rodeia, € afetado.
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De que forma a
motivagao dos
professores tem
impacto no sucesso
e na satisfacao dos
alunos, na
satisfacao dos pais
e na reputacao do
Colégio.

Muito! Nos fizemos um estudo
ainda ha pouco tempo sobre a
felicidade

de toda a

comunidade educativa no
contexto escolar e das coisas
que mais pessoas valorizam é
realmente o reconhecimento. E
o reconhecimento, neste
momento, passa muito nao
pelas liderancas no nosso
contexto, sejam liderangas de
topo ou intermédias, mas sim
pelo reconhecimento dos pais.
Eu acho que profissao
professor esta a sofrer uma
crise muito grande, todos nos

sabemos disso, e a valorizacao

do papel do professor na
sociedade esta a ter um
impacto muito grande na

motivacao do professor. O

professor quer  conquistar

novamente a figura do
professor; a figura de liderancga
numa sociedade mais solidaria,
mais conhecedora. Todos nds
passamos pelas maos do
professor e eu acho que os
professores, hoje em dia, estao
a procura desse espago na
sociedade. Desse espaco de

reconhecimento e respeito.

- Houve um estudo relativo a
felicidade, transversal a toda a
comunidade educativa.

- Reafirma o impacto negativo
da desmotivagao na satisfagao
dos alunos, na satisfacao dos

pais e na reputacao do
Colégio.
- Assume que o

reconhecimento é o que os
professores mais valorizam,
mas diz que essa necessidade
de reconhecimento nao &
tanto da parte das liderancas,
de topo ou intermédias, mas
antes dos pais.

- Refere a “crise” pela qual a
profissao de professor esta a
passar e que a classe docente
reclama pela recuperacao do
seu estatuto na sociedade,
que nao mais € do que voltar
a ter o reconhecimento e o
respeito da mesma.
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De que forma a
motivagao dos
professores e o
conhecimento dos
seus fatores
influenciam a
lideranca e a
gestao da equipa.

Eu acho que quando temos
consciéncia realmente das do
estado das pessoas, se estao
felizes ou menos felizes na
profissao, leva a lideranca a ter
uma nogao clara de como
potenciar melhor as
potencialidades do professor.
Eu acho que nenhuma
liderancga que saiba o que que €
melhorar na

preciso sua

equipa, nao o faca.

E preciso, realmente, ter a
consciéncia que, como é o
estado da nagao, como € que
eles estao, e o que podemos
fazer melhor para contribuir
para

esse  bem-estar, a

felicidade e bem-estar dos

docentes.

- Assume que quando as
liderancas “sabem o que é
na

preciso melhorar sua

equipa” o fazem.

- Assume a importancia de
saber como os professores se
sentem para melhor contribuir
bem-estar e

para 0 seu

felcidade.

Afericao do
conhecimento
dos fatores de

desmotivacao e
de motivagao dos
docentes pela

direcao e

De que forma a
falta de motivacao
dos docentes pode
afetar a sua saude e
0 seu bem-estar.

O impacto maior sera na saude
mental desse docente e de
todos aqueles que estao a volta
dele, como até dos alunos, e
podemos falar até do sucesso

educativo dos alunos.

- Considera que a falta de
motivagao dos docentes afeta
a sua saude e o seu bem-estar

de forma muito vincada.
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liderancas

intermédias

Conhecimento dos
fatores de
motivacao e de
desmotivacao dos
docentes da
respetiva equipa.

Papel da Diregao na
criagcao  de  um
ambiente de
trabalho positivo e
motivador.

Que estratégias

promove para
manter os docentes
motivados e
envolvidos no
trabalho.

Depois deste estudo que fiz, e
fiz analise conteudo das
respostas deles, eu consigo ter
essa perce¢ao. Sei que ha um
gosto muito grande em fazer
parte desta familia CNM, sei
que passa pelo
reconhecimento, que ja disse,
da comunidade educativa, e sei
que passa pela gestao da vida
pessoal e da vida profissional.
Portanto, € ai que vamos incidir
a nossa gestao. Como podemos
ajudar estes docentes a ter
mais reconhecimento pela
comunidade. Como podemos
ajudar os docentes a fazer uma
conciliar

melhor gestao e

melhor a vida pessoal e
familiar e a vida profissional.
Esta sera a parte mais
desafiante e mais dificil, mas
tem a ver, muitas vezes com a
desburocratizagao, agilizar
processos, tornar mais simples.
Ter, por exemplo, a
possibilidade, nem em todos os
ciclos é possivel fazer isso, mas
tentar que toda a gente tenha
uma ou duas tardes livres para
poderem ter o seu desporto,
tempo para a familia, para
planificar. Arranjar formas de,

como também ja fazemos,

- Refere o equilibrio entre a

vida pessoal e a vida

profissional como um
importante fator de
motivagao, assim como, ja
referido  anteriormente, o
gosto em fazer

CNM” e 0

parte da
“familia
reconhecimento por parte da

comunidade educativa.

- No sentido de libertar os
docentes e permitir um
melhor equilibrio entre a vida
profissional e pessoal,

pretende, ainda que ja va

acontecendo, continuar a
desburocratizar processos;
permitir que todos os

docentes tenham, pelo menos,
1 ou 2 tardes livres (ainda que
diga que isso nao sera
possivel em todas as valéncias
ou ciclos) ate para,
eventualmente, ter outra
fonte de rendimento, como as
explicacoes; prever no horario
tempos de trabalho

colaborativo.
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pessoas que queiram trabalhar
em conjunto, ter no horario
momentos em que se possam
encontrar. Nds ja temos essas
coisas bem pensadas na
organizagao dos horarios, mas
vamos continuar a afinar um
pouco esses procedimentos, de
maneira que

as  pessoas

possam equilibrar a vida

pessoal com a profissional.

A partir dai, as vezes sao coisas
que nao sao visiveis e outros
sao mais visiveis. As mais
visiveis € o reconhecimento
diario, o passar, perguntar
como é que esta aquele aluno,
como € que a pessoa esta,
como esta o seu familiar, .... E
mostrar que a pessoa também

€ um ser individual, nado é?

E depois é um ser coletivo que

depois, aproveitando suas

potencialidades, muitas vezes
todos noés temos gostos
diferentes, todos nos temos
potencialidades diferentes e
aproveitar  esses  talentos
dessas pessoas para projetos,
para depois dar  mais
visibilidade aquilo em que ele

realmente € bom e dar um

- Refere haver estratégias de
motivagao mais visiveis e
menos visiveis. Como mais
visiveis: o reconhecimento
diario, o cuidado com a
pessoa, 0 permitir usar os seus
talentos em projetos que o
facam feliz, mas também
sejam um bom contributo
para a comunidade. Como
menos visiveis: o cuidado na
realizacao dos horarios, de
modo a permitir, por exemplo,
a partilha de boleias ou ter
tempo para outros trabalhos e
fontes de rendimento, dada a
crise econdmica que se faz

sentir.

- Refere que, para o préximo
ano, estao pensadas mais
estratégias que promovam a

motivagao docente.

- Refere que, normalmente,
aloca os professores aos ciclos

da sua preferéncia.

- Diz ter a nogao dos sonhos

dos professores, do que eles
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E dos sonhos?

contributo melhor a
comunidade e que se sinta feliz

nisso.

Por outro lado, €& ter
conhecimento um pouco do
que é que os faria mais felizes
e, muitas vezes, passa por uma
intervencao  nao s6 em
contexto escolar, mas também
ter uma visao mais de gestao
que possa ajudar a que esses
docentes sejam mais felizes.
Todos nds sabemos a crise
social que estao a passar, e
econémica, podemos fazer
horarios, por exemplo, que lhes
permitam partilhar boleias; ter
alguma tarde livre para poder
dar prestacao de servigos, por
exemplo, explicacoes.
Podemos ter varias estratégias
que, as vezes nao tao visiveis,
mas estdo presentes na
organizagao interna da escola.
E depois podemos fazer outras

coisas que se calhar para o ano,

estamos a pensar em fazer.

E assim, neste momento a
comunidade ja é grande, nao €?
tenho

Mas eu ainda

gostariam de fazer, fruto das
conversas no ambito do
processo de avaliacao de

desempenho.

- Diz ajudar e dar as condigoes
a que os professores realizem
0s seus sonhos e da exemplos:
criar condicdes para fazer
formagao (mestrados, por
exemplo) e para desenvolver

atividades do foro social.
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conseguido, com a restante
equipa, continuar a fazer a
supervisao, observar aulas, a
ter um bocadinho individual
para falar um bocadinho sobre
as atividades que desenvolvem
e, no meio desta conversa, e
também na avaliacao de
desempenho que também
entrego no final do ano e que
nds temos uma conversa, eu
consigo mais ou menos saber o
que é que os leva a amar esta
profissao e o que gostariam de
fazer mais. E, na distribuicao de
servico, tentarmos direcionar
um bocadinho. Se sao pessoas
que gostariam de exercer
determinada  fungao, por
exemplo, tinha aqui um ou dois
docentes jovens que adoravam
seu diretor de turma, mas nao
me diziam. Consegui,
entretanto, perceber pela
escrita deles que gostariam de
ter um grupo ao seu cuidado e
atribui-lhes direcoes de turma,
apesar de serem bastante
jovens da instituicao, no
segundo ano de instituicao
atribuir a direcao de turma. Isto
sao os Sonhos que a gente
consegue  concretizar em

contexto profissional. Agora, ir
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mais ao longe, quantas vezes!
Quer fazer um mestrado? Quer
isto, quer aquilo? Arranjamos
condicbes para que seja
possivel, para realizarem esses
Sonhos. Fazer um grupo de
responsabilidade social, fazer
voluntariado ou uma coisa
assim do género, arranjamos
maneira de desenvolver esse
gosto pessoal. E levar as
pessoas as fungdes que as
pessoas gostam, também.
Saber dos professores do 2.°,
3.° ciclo e secundario quais sao
0S grupos com que se sentem
mais a vontade em trabalhar;
se sao 5.° e 6.° se sao 9.° se
secundario, aloca-los onde eles

sentem que sao melhores.

Identificacao dos
fatores de
desmotivacao e
de motivagao dos

docentes

Elencagem
necessidades

professores.

as

dos

O reconhecimento diario do
seu trabalho; o]
reconhecimento pelos
encarregados de educacao e,
sobretudo, pelo impacto que
eles vém nos alunos e o
feedback que os alunos dao aos
professores diariamente desse
impacto.

Sei que passa pelo
reconhecimento, que ja disse,

da comunidade educativa, e sei

- Considera que as principais
necessidades dos professores
sao: o reconhecimento do

trabalho dos professores
pelos pais e pelos préprios
alunos; o sucesso dos alunos e
o equilibrio entre a vida

pessoal e profissional.
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que passa pela gestao da vida

pessoal e da vida profissional.

Principais fontes de
motivagao e
desmotivacao dos
professores da sua
equipa.

O reconhecimento diario do
seu trabalho, é o}
reconhecimento pelos
encarregados de educacao e,
sobretudo, pelo impacto que
eles vém nos alunos e o
feedback que os alunos dao aos
professores diariamente desse
impacto; e € criar condicoes
para que isso seja visivel, ou
seja, que seja possivel de se
concretizar. Esta em tudo. A
instituicao, ao promover uma
liberdade de o professor sentir-
se livre em dar o seu melhor da
forma mais criativa que puder e
quiser,

que provavelmente

arranja as melhores
ferramentas para que esse
aluno se sinta mais motivado e
o professor também sinta um
melhor resultado e um impacto

positivo do seu trabalho.

- Considera como principais

fontes de motivagao: o

reconhecimento do  seu
trabalho pelos pais e alunos; o
sucesso dos alunos e a
liberdade, nomeadamente

para a criatividade.

Medicao e
monitorizacao da
motivacao e do

envolvimento dos
professores da
respetiva equipa.

Falando um bocadinho sobre
as atividades que desenvolvem
e também na avaliacao de

desempenho no final do ano,

- Diz conseguir medir e

monitorizar a motivacao dos
de

professores através

conversas informais, no
processo de avaliacao de

desempenho, na forma como
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em que ndés temos uma
conversa.

Também consigo perceber
realmente através da

participacao dos professores

nas atividades que vao
acontecendo no Colégio e
quando propomos projetos. Os
professores mais motivados
embarcam com mais facilidade

nas nossas propostas.

se envolvem nas atividades
propostas e nos projetos a

desenvolver.

Teoria na qual (X
ou Y) enquadra os
docentes da
respetiva equipa.

Consigo alocar, salvo raras
excegoes, todos os professores
no X ou Y. Mas eu conhego bem
quais sao aqueles que podem
ter desafios novos que
consigam trazé-los para os
desafios novos e depois para
levar aqueles mais céticos a,

realmente, dar esse passo. E
facil perceber aqueles que
abragcam um projeto assim a
primeira vista e aqueles que
sao mais resistentes e que
temos de os levar de outra
maneira. Quase que diria que

sao 50/50.

- Diz haver uma proporcao de,

mais ou menos, 50/50.

- Diz que aqueles mais

motivados conseguem
“trazer” os mais céticos para

projetos mais desafiantes.
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Como é o processo

de feedback e
avaliagao do
desempenho  dos
professores

Como sao definidos
0s objetivos para os
professores? Quais
sao eles?

Acha que é
suficiente nos
moldes em que é
feito?

Aqui, ndés tentamos, pelo

menos, especialmente nos

professores mais jovens na
instituicao, temos o cuidado de
fazer pelo

menos uma

observacao por trimestre, uma

reuniao de feedback por
trimestre e construgao do
plano de melhoria por
trimestre. Professores mais

antigos da casa sao os que tém
menos esse trabalho. Ja tém
um desenvolvimento
profissional diferente, nao quer
dizer que nao precisem, mas
também tem tudo a ver com o
contexto da instituicao que
tem crescido, nao é? E tem
integrado muitos docentes
novos e precisa de fazer este
trabalho mais com estas
pessoas que estao ca ha menos
tempo, sejam eles jovens na
profissao, sejam eles menos
jovens, mas que trazem outros
habitos e outras formas de
estar, porque muitas vezes nao
sao idénticas aquelas que nos
queremos

como instituicao.

Precisamos de fazer um
trabalho mais persistente e
continuo com eles. Assim, nos
observamos a aula,

perguntamos o feedback ao

- Assume que a monitorizacao
do trabalho é mais sistematica
nos professores jovens e/ou
novos no Colégio, uma vez
que a instituicao tem crescido

muito, também em n.° de

docentes, e por isso, €
necessario estabelecer
prioridades.

- O processo de avaliacao de
desempenho consubstancia-
se em observacoes de aula,
por regra trimestrais, e em
reunidoes de feedback, nas
quais sao discutidos os pontos
fortes e aqueles que carecem
de melhoria. Na observagao
seguinte sao verificados os
avancos e delineado novo
plano de melhoria consoante
as necessidades. No final do
ano, fazendo a comparacao
com a avaliagao sumativa dos
alunos, e apo6s a entrega da
autoavaliacao dos docentes,
na qual devem constar
evidéncias e uma reflexao do
ano, faz-se o balango do ano

que acaba e a projecao do ano

seguinte.

- Os objetivos sao definidos

cruzando “o que ele se propde
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professor do que ele achou da
aula, damos o nosso contributo
e fazemos um plano de

melhoria. Geralmente esse
plano de melhoria também tem
os aspetos fortes, fazemos um
modelo mais ou menos
sanduiche. Damos um feedback
daquilo que nds achamos que
foi muito bom, esteve bem, e
depois  aqueles  possiveis
passos, aspetos para melhor. E
depois, passado mais outro
trimestre, vamos observar e
vamos conversar um
bocadinho sobre os avancos ou
novas prioridades que surgem,
se estas foram concluidas.
Agora precisamos de trabalhar
nestas novas necessidades e
depois, no final de ano, o
culminar, tipo a avaliacao
sumativa, um bocado como o
aluno tem, o professor também
tem, destas observagoes todas,
e depois o professor também
vai procurar algumas
evidéncias do trabalho que tem
feito, e como é que nods

fazemos? A olhar um
bocadinho para aquilo que o
professor escreve, para aquilo
que € a parte reflexiva dele, o

que é que ele se propoe a fazer

a fazer para o préximo ano e
aquilo que nos entendemos

que é importante que faga”.

- Considera que, nos moldes

em que é feito, a avaliacao do

desempenho docente é
insuficiente.
- Faz a comparagao da

avaliagao dos professores com
a dos alunos e considera dever
ser mais formativa, no sentido

de ser mais persistente.

- Refere que as liderancas
intermédias tém, ou podem
muito

ter, um

papel

importante neste trabalho.

- Considera que no 2.° e 3.°

ciclo e secundario, por

estarem  organizados em

grupos disciplinares e, por
isso, mais pequenos, e terem
0s coordenadores de
departamento e os delegados

de este

grupo,
acompanhamento €& mais

“assiduo e persistente”.
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para o proximo ano e aquilo
que nos entendemos que é

importante que faca.

Nao. Nao, eu acho que o
feedback é exatamente como
os alunos, e agora que falamos
tanto na avaliagao dos alunos.
A avaliacao formativa dos
alunos, as pessoas também
precisam dessa avaliagao. E o
cuidar, o valorizar e, as vezes,
posicionar ou ajudar o
professor a posicionar-se no
ponto para prosseguir
determinada  estratégia, o
ajudar a ter mais equilibrio, a
sentir-se mais feliz, a ter uma
vida mais estavel e uma saude
mental mais  equilibrada.
Precisava de num trabalho
muito mais persistente. E
dificil, no entanto, nao é
impossivel. Eu acho que as
liderangas intermédias
poderiam muito ajudar a fazer,
e fazem, eu sei que fazem.
Sejam os coordenadores de
departamento,  sejam 0s
delegados do grupo, mais até
os delegados, e isto & mais
evidente no segundo, terceiro
ciclos e secundario porque

acabam por ser grupos mais
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peguenos, mais faceis, do que o
grupo do 1.° CEB ou do pré-
escolar. Acabam por ser mais
proximos, tém necessidades
idénticas e identidades
idénticas. E mais facil fazer
esse trabalho continuo com
esses grupos. Para primeiro
ciclo e pré-escolar, se calhar,
pré-escolar nem tanto, porque
sao menos, mas primeiro ciclo,
por exemplo, teriamos que
criar outra estrutura. Vai-se
fazendo. Seria importante ser
um trabalho mais assiduo, mais

persistente, acho que sim.

Como é promovida

a equidade no
ambiente de
trabalho.

Igualdade de oportunidades.
Nao sei, nao sei essa resposta.
E um bocadinho dificil. A
equidade passa pelos
documentos normativos que
nds temos a nossa disposicao,
que acabam por balizar alguns
desses  critérios para a
equidade. Seja, por exemplo,
nudmero de horas letivas, o
trabalho nao letivo; x horas de
trabalho virtual, X de trabalho
de estabelecimento. Isto ajuda-
nos a ser justos com todos para
ficarem todos mais ou menos ...
todos eles tém o mesmo

tempo, mais ou menos de

- Aparenta e verbaliza
desconforto e dificuldade na

resposta a esta pergunta.

- Diz que a equidade ¢

praticada atraves da

igualdade de oportunidades.

- Refere os normativos como

promotores da equidade,
nomeadamente os que dizem
respeito a organizacao do
trabalho letivo e nao letivo e

dos ordenados.

- Refere ter em linha de conta

o perfil do professor na
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planificagao, depende do nivel
de ensino, mas ha essas regras.
Todos tém o trabalho de
estabelecimento  igual, as

funcdbes que fazem nesse
trabalho é mediante aquilo que
eles sao capazes de dar a
instituicao, seja de apoios
educativos aos alunos, seja de
trabalho em projetos; se for
uma pessoa muito  mais
criativa, vai mais para projetos;
se é uma pessoa que tem mais
receio de tomar esse tipo de
atitudes vai mais para os
apoios, sala de estudo. Pronto,
a nivel de ordenados, esta tudo
tipificado, é a subida por
escalao. Depois, dar o gosto de
poder exercer determinado
cargo de lideranga, também
sao auscultados na avaliacao
de desempenho, esse sonho, se
sim ou nao e se tem
oportunidade essa pessoa de
poder evoluir. Pronto, mas eu
acho que os normativos nos
ajudam a ser um bocadinho

mais justos.

atribuicato do tempo nao

letivo. Uma pessoa mais
criativa fica adstrita a projetos
€ uma que nao tenha essa
competéncia tao

desenvolvida  ficara, por

exemplo, com 0s apoios.

- Diz questionar os docentes,
nomeadamente na avaliacao
de desempenho, acerca do seu
interesse  de

ocupar, por

exemplo, cargos de lideranca.

Gestao/apoio
diversidade.

da

A diversidade, acho que é uma
mais-valia. Por exemplo, estou
a recrutar um professor novo

para um Grupo X; de biologia,

- Considera a diversidade uma

mais-valia.
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historia, e tento sempre ir
buscar uma pessoa diferente
das que ca tenho, para tornar o
grupo mais rico. Portanto, a
diversidade para mim é uma
mais-valia. Como é que nds
reunimos essa diversidade? Eu
acho que com a possibilidade
de cada um dar o melhor de si,
talento a

pondo o seu

disposicao do servico que
presta. Eu acredito mais nessa
diversidade do que tudo muito
homogéneo, todos com
aqueles perfis muito calmos,
muito serenos. Precisamos de

alguma irreveréncia.

- Diz procurar competéncias
diferentes nos professores,
mesmo que sejam do mesmo
grupo disciplinar, de forma a

enriquecer 0s grupos.

- Sente necessidade de

alguma irreveréncia.

Promogao de uma
cultura
participativa.

Sim. Ha liderangas que sao

mais  diretivas, liderancas
intermédias e cada uma tem os
seus registos, mas eu acho que
a direcao pedagdgica do
Colégio tem sempre gosto
especial pela colaboracao, pelo
ouvir, saber escutar primeiro
antes de agir. Nem sempre
consigo que isso passe para as
liderangas intermédias, mas o
ponto de partida € sempre
esse. E o Conselho Pedagdgico
também. 0] Conselho
Pedagdgico, antes de tomar

uma decisao, passa sempre...

- Assume a participagao como
uma das bases do Colégio,
apesar de reconhecer que ha

liderangas mais diretivas.

- Diz que antes de agir, a

Direcao Pedagogica ouve,
embora nem sempre consiga
isso  passe

que para as

liderangas intermédias.
- Refere o Conselho
Pedagdgico como o melhor
da

exemplo cultura

participativa do Colégio.
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alias, a direcao nao toma
grandes decisdes pedagdgicas
sem o Conselho Pedagogico e
o Conselho Pedagdgico ir a
departamento e o]
departamento ir aos grupos
disciplinares. Portanto, eu acho
que ha aqui uma organizacao
que escuta todos os docentes
para que se possa, depois,
tomar uma decisdo. As vezes
nao é tao visivel, mas, é feito
sobretudo nas grandes
decisdes que tém de se tomar.
Agora, se estamos a espera,
muitas  vezes, de uma
concordancia de todos para
uma tomada de decisao, isso é
quase impossivel. Porque se
temos 50% de pessoas que
sao... X e outros 50% de Y, tem
de haver aqui alguém que tome
a decisao final e muitas vezes
nao é do acordo com a
totalidade dos docentes. Mas
que eles participaram,
participaram. Mas depois é
preciso tomar decisdes, e é
tomada a decisao. Quando nds
entramos com o Projeto A+, por
exemplo, € uma mudanca de
paradigma muito grande. E
essa mudanca de paradigma
de,

teve em determinado

- Descreve o processo de

participacao da  seguinte
forma: O CP nao decide antes
de “ir a departamento e o
departamento de ir aos grupos
disciplinares”, embora assuma
que podera nao ser sempre

visivel.

- Refere, no entanto, que nem
sempre ha acordo e que, em
ultima instancia, é a Diregao

que cabe a decisao.

- Da o exemplo do Projeto A+
e do BU+ como projetos que
tiveram de ser “decretados” e

que, a posteriori, ai sim, foram

alvo da participagao dos
professores, nomeadamente
na planificagao e

ajustamentos anuais.

- Assume que, depois de
implementados, os projetos
sao considerados como mais-
valias, variando o tempo em
que isso acontece, dados os
diferentes graus de ceticismo

dos docentes.

- Refere que o mesmo ira

acontecer com a breve

mudanga de  paradigma
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tempo, ser declarada,

decretada, alias. Depois
participaram em tudo e tal, na
planificacao. BU+, também sao
os diretores de turma que
poem em pratica. Se estavamos
a espera da concordancia de
todos, nao iamos chegar a
nenhuma conclusao. Portanto,
reunindo as condigdes para
avangar, avangamos. E depois
0s outros vao atras. Pronto e
acabam por se
consciencializarem que é uma
mais-valia, mas ha pessoas que
levam muito mais tempo a
achar que as coisas sao muito
validas e que é preciso arriscar
e hd pessoas que tém esse
medo de arriscar e precisam de
alguém que as leve. Como
agora as questoes da avaliagao.
Vamos fazer grande mudangas
na avaliacao dos alunos. Eu sei
que nao vai ser tarefa facil, mas
acredito na avaliacao formativa
€ vamos comecar a criar esse
caminho. Como é que se cria
esses caminhos? Mudanga!
Comecando primeiro com as
liderangas e depois,
devagarinho, ir preparando
com tempo, nao é? Fazer

adaptagoes, criar condicoes

relativamente a avaliacao dos

alunos. Comecara  pelas
liderangas e dar-se-a o tempo
necessario para as pessoas se
da

apropriarem nova

realidade.
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para que as pessoas consigam
ter tempo para se apropriarem,
nao ter nenhum medo porque o
medo é castrador da evolugao.
Conseguir ter, minimamente,
as barreiras quebradas para

poder avangar.

Estratégias de
motivacao que ja
sao postas em
pratica pela acao
da direcao e das
liderancas
intermédias.

De que forma a
Direcao  colabora
com os docentes no
alcance dos seus
objetivos
profissionais.

A minha colaboracao passa
pela observacao. Passa depois
pelo feedback que dou. E passa
pelo refor¢o que vou dando, ou
as oportunidades que vao
surgindo e vou-me lembrando.
Surge uma oportunidade de
algum projeto, de alguma
parceria e eu lembro-me do
Professor XYZ, porque em
determinada altura partilhou
comigo que gostaria. E essa a
forma que nos temos de

participar na realizagao

profissional.

- Diz que a Diregao colabora

com os docentes no alcance

dos seus objetivos
profissionais  através da
observacao e posterior

feedback das necessidades

dos docentes.

- Refere que, havendo uma

oportunidade, se vai
lembrando de nomes que
poderiam agarrar o projeto ou

0 cargo.

Como apoia o
crescimento

profissional e a
formacao continua
da

dos docentes

equipa.

Tenho tido dificuldade, porque
acho que nds estamos a passar
uma crise muito grande de
termos uma boa formagao
continua. Acho que o COVID
realmente trouxe aqui um

hiato muito grande na

evolugao das universidades, da

oferta de formagao continua

- Reconhece dificuldade em
proporcionar formacao
continua aos professores, uma
vez que considera que, por um
lado, existe uma crise nas
universidades relativamente a
formacao que promovem e,
por editoras

outro, as

tomaram uma grande fatia do
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das universidades para nos
aproveitarmos para por a
disposicao dos Nossos

docentes. Nao temos deixado

de a fazer. Temos tornado
menos especifica para 0s
grupos disciplinares. Temos

disponibilizado mais formacao

continua no ambito das
softskills. Mais por ai do que
propriamente das hardskills. As
editoras tomaram um
bocadinho conta desse espaco,

as universidades menos.

E as editoras, como tem que

vender o0 seu produto,
aproveitaram esse hiato e
intensa

estdo a dar uma

formagao gratuita aos
professores, claro, em prol da
venda dos seus manuais, e eu
tenho deixado isso para os
grupos disciplinares. Qual é a
minha ajuda? Ou ajudas de
custo para deslocagdes, por
exemplo, o grupo de inglés
gosta sempre de fazer uma
formacgao Internacional e ha
sempre ajudas de custo para
isso. Ha a disponibilidade da
instituicao para deixa-los faltar

2 dias mais o fim de semana e,

em contrapartida, tenho que

mercado da formacao

especifica dos grupos

disciplinares, movidas pelo

interesse econémico.

- Refere que a formacgao que o
Colégio tem promovido tem
assentado na promocgao das
softskills, nomeadamente no
desenvolvimento pessoal e na

saude mental.

- Diz que, relativamente a

formagao que nao é

promovida pelo Colégio,
quando ha uma proposta de
um docente ou grupo de
fazer

docentes para

determinada formagao, o
Colégio pode comparticipar
nos custos, na facilitagao da
frequéncia da  formacao,
permitindo aos professores
faltarem e assegurando a sua
substituicao e decorrentes

custos.
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ter pessoas para substituir
esses professores em aula e
serem remunerados. Tentamos
sempre dar formagao continua
indo de encontro aos grupos
disciplinares, nao é? Se
pudermos ajudar nessa area,
ajudamos. E a instituicao tem
tido mais um contributo nas
soft skills, que é no seu
desenvolvimento pessoal e,
claro, se vai repercutir no seu

desenvolvimento profissional.

Tenho dado recursos muito
bons para cuidar da saude

mental dos professores.
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ANEXO 4 - ENTREVISTA A COORDENACAQ DE CICLO 1

Pode ser dado por alguém
externo ou podes ser tu a criar
a propria motivacao.

Aquilo que nos move.

Pode ser uma série de coisas;
estar num ambiente que
propicia um  crescimento
pessoal e profissional; estar
integrado numa equipa.

Fazer por gosto.

Categoria Sub-categoria Unidade de contexto Unidade de registo
- Definicao de | De forma geral: Separa o campo pessoal do
Afericao da L . . s
motivacao. Tudo o que nos leva a desejar | profissional e indica
relevancia do mais, a fazer alguma coisa... diferencas.
Tudo aquilo que nos leva a
tema da . .
lutar por algum objetivo. Aquilo que nos move.
investigagao para Profissionalmente:
. O que faz sentir bem-estar e | Campo pessoal:
as liderancgas . . A s
estar feliz, o querer estar | importancia de ter
intermédias. envolvido. objetivos pelos quais lutar.

Campo profissional:
procurar a felicidade e o
bem-estar.

Fatores de motivacao:
ambiente que propicia o
crescimento  pessoal e
profissional;  integragao
numa equipa.

162




Importancia, para a
Coordenacao, de ter
na sua equipa
docentes motivados.

E fundamental, mas ha picos,
ou fases (da equipa e
individualmente).

Ha pessoas que levam uma
equipa a desmotivar, e nao sao
o lider, e ha pessoas que nao
tém esse impacto na equipa.
Cria-se um mau estar. A
motivagao esta relacionada, ao
contrario, com o mau estar.
Equipas desmotivadas nao
trabalham de forma coesa,
fazem as coisas de forma
mecanica. Nao estao
envolvidas. Prejudicam nao sé
o trabalho da coordenacao,
como também o ambiente de
trabalho. Nada serve nem
funciona. Vé-se sempre o copo
meu vazio e nao meio cheio.

O lider tem de perceber porque
€ que a equipa esta
desmotivada e podera ter de
acionar na equipa ou em
alguma pessoa.

De fundamental
importancia, ja que uma
equipa desmotivada cria
mau estar, € um mau
ambiente de trabalho,
dificultando o trabalho
também da coordenacao;
nao trabalha de forma
coesa.
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A falta de motivagao
ou a desmotivagao
dos docentes e o
impacto na cultura e
no clima
organizacional.

Muito.

Grandes empresas promovem
dinamicas de grupo em que
também incluem as familias
(levar os filhos para o trabalho,
levar comida para casa,...).
Equipas motivadas trabalham
muito melhor e rentabilizam o
trabalho de forma diferente:
dao mais ideias, sugestoes,
oferecem-se mais, estao mais
felizes.

Nao é o horario de trabalho
alargado, o trabalhar 7
dias/semana.

Nao tem a ver com o quanto
trabalhas, mas como trabalhas.
A motivagao esta intimamente
relacionada com a
rentabilidade no trabalho.

A desmotivacao leva ao
burnout.

Pessoas desmotivadas até
podem fazer o trabalho e fazé-
lo bem, mas nao tém a mesma
rentabilidade.

E muito impactante.

Equipas motivadas
trabalham melhor, porque
Sao mais rentaveis, e criam
bom ambiente de trabalho.
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De que forma a
motivagao dos
professores tem
impacto no sucesso e
na satisfacao dos
alunos, na satisfacao
dos pais e na

reputacao do Colégio.

O que leva ao desnivel
institucional entre privado e
publico € a motivagao docente.
Pessoas que reclamam das
direcdes dos agrupamentos, ...:
0 mal deles nao é os alunos; é
0 que vem de cima.

As pessoas fazem o minimo
nos trabalhos, metem baixas, e
sao o0s alunos que ficam
prejudicados.

A desmotivacao vai passando
de nivel para nivel e, no final,
as culpas sao atribuidas aos
alunos.

Cabe as liderangas promover a
motivagao, porque o professor
também vai motivar, ou nao, os
seus alunos.

Os alunos queixam-se dos
professores aos pais, nao tém
prazer em ir a escola. A (ma)
reputagao € daquele professor,
mas depois passa para a
escola. E o patamar acima que
sofre e instituicao fica
beliscada. O sistema todo
funciona mal.

Compara o ensino privado
com o ensino publico.

A desmotivacao vem de
cima para baixo, até chegar
aos alunos.

Professores desmotivados
nao motivam os alunos.
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De que forma a
motivagao dos
professores e 0
conhecimento dos
seus fatores
influenciam a

lideranca e a gestao
da equipa.

Influencia muito.

Liderar pessoas é muito dificil.
Liderar pessoas com emogoes
e formas de estar diferentes é
a diferenciagao pedagdgica
que se fala com os alunos. O
que motiva/desmotiva a A nao
€ 0 que motiva/desmotiva a B.
Ou lideras tudo igual e uns
estao bem e outros estao mal,
ou tens de ler as pessoas e
ajustar o estilo de lideranca.
Quando ha docentes
desmotivados, significa que a
coordenagao nao esta a fazer
um bom trabalho.

E tudo por camadas.
Funcionarios desmotivados
também fazem coordenacgoes
desmotivadas e  direcoes
desmotivadas. Nao pode haver
lideres motivados se a equipa
esta desmotivada.

Um bom lider é aquele que
consegue que a equipa
continue a caminhar sem estar
em cima deles. Tem de dar uma
autonomia tal a equipa, que a
equipa seja capaz de funcionar
sem ele. Uma equipa motivada
€ uma equipa autonoma. Uma
equipa auténoma é uma
equipa mais motivada, porque
considera que os seus lideres
confiam.

Refere que a motivacao
dos docentes influencia a
lideranga, na medida que, a
semelhanca da
diferenciagao pedagogica,

devera ser ajustada a cada

docente.

Assume que docentes
desmotivados também
fazem liderangas

desmotivadas.

Defende que uma equipa
motivada € uma equipa
mais autonoma e vice-

versa.
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Como lida com as

questoes de
desmotivacao e
insatisfagao dos
docentes para
prevenir a sua

propagagao na equipa
e o fendmeno de
comportamentos de

grupo.

E muito dificil porque se leva
0s problemas para casa. O
problema até podemos ser nos
e levamos as coisas muito a

peito, principalmente as
mulheres. Mexe com as
emocoes.

O dialogo e a comunicagao
positiva e eficaz sera sempre o
caminho.

Diz lidar mal com a
desmotivacao da equipa e
nao conseguir distanciar-
se dos problemas, reagindo

emocionalmente.

Defende o dialogo e a
comunicacao positiva
como formas de prevenir a
propagacao da

desmotivacao na equipa.

Afericao

do

conhecimento

dos

fatores

de

desmotivacao e

de motivacao dos

docentes
liderancas

intermédias

pelas

De que forma a falta
de motivacao dos
docentes pode afetar
a sua saude e o seu
bem-estar.

Em tudo. Nunca houve tanto
burnout como agora.

As escolas tém de se preocupar
com o bem-estar docente.
Nunca tivemos tantos
docentes de baixa como temos
agora. Uma pessoa
desmotivada é uma pessoa
cansada, com menos

capacidade  emocional e
cerebral.

Ha um desgaste tao grande
quando as pessoas estao

desmotivadas. A nivel do bem-
estar, da saude, a nivel social;
as pessoas nao se relacionam
da mesma forma. Pessoas
desmotivadas ou sao
desligadas ou sao reativas. As
reativas vao reagir mal a tudo
e as desligadas nao querem
saber.

Considera que a motivagao
afeta consideravelmente a
saude e o bem-estar dos
docentes, baixando a

capacidade emocional e

cerebral.
Refere que pessoas
desmotivadas ou se

alheiam ou sao reativas.
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Conhecimento  dos
fatores de motivacao
e de desmotivagao

dos docentes da
respetiva equipa.
Conhecimento dos

sonhos.

E importante?

Eu tento, acho que sim. Sao
pessoas que ja se conhecem ha
muito tempo e das quais se
consegue fazer a leitura.
Pessoas que se abrem mais do
que outras.

Tenho tentado fazer um
trabalho relativamente a isso,
mesmo nas reunides de
coordenagao que vamos tendo.
Fui introduzindo, para além
das questoes relativas ao
grupo, 0 que motiva as
pessoas, 0 que valorizas como
competéncia profissional.
Questionar as pessoas
diretamente, fazendo com que
tracem o seu perfil
profissional, para que me ajude
a perceber como motivar.

Com os coadjuvados nao € tao
facil; vocés trabalham muito
em equipa.

A nossa leitura das pessoas nao
€ tao real como aquilo que elas
sao.

Sonhos:

De uns tenho, de outros nao,
mas sinto que nem sempre
esta na minha mao. Acho que
ja é para uma lideranga
superior. Acho que, as vezes,
podemos encaminhar, ajudar
as pessoas a chegar la. No que
depender de carreira, de
formagao, de procurar.

Aos sonhos, nao sei se ja
consigo chegar ai.

E muito importante. Nunca se
deu tanta importancia ao bem-
estar. Ha tanto a fazer. Temos
de crescer como cultura.
Motivacao ligada ao fator
financeiro; é indissociavel. Nos
somos o0 pais em que oOs
professores tém o salario mais
baixo.

Vais a Espanha e as pessoas,
quando saem do Em Portugal,
as pessoas vao para casa. as

Diz ter conhecimento dos
fatores de motivacao da
sua equipa, até porque
refere questionar

diretamente as pessoas

nesse sentido.

Diz ter conhecimento dos

sonhos de alguns
docentes, mas assume que
realiza-los nao depende de
si, uma vez que considera
isso  sera

que para a

lideranga superior.
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pessoas tém  dificuldades
financeiras, nao vao para a rua.

169



Identificacao dos
fatores de
desmotivacao e
de motivacao dos

docentes

Elencagem
necessidades

professores.

A minha equipa precisa de
maturidade; de uma
comunicacao  mais  eficaz,
transparente e positiva.

E dificil ndo confundir as
relagdes pessoas e as empatias
com o trabalho do dia-a-dia. As
relagoes pessoais influenciam
a forma como vés as pessoas.

Refere a maturidade e a
comunicacao mais
transparente, positiva e
eficaz como as principais
necessidades da  sua

equipa.

Infere também a
necessidade de separar as
relagbes pessoais  das

profissionais.

Principais fontes de

motivagao

desmotivacao

professores
equipa.

Relacao das pessoas; quem
conta um conto, acrescenta um
ponto. As pessoas serem
sinceras nas suas relagoes.
Toda a gente tem de dar
opiniao, ok. Uma coisa € a
abertura, outra coisa € a
opiniao deliberada. E toda a
gente quer dar a opiniao
deliberada. Uma equipa
autébnoma também da isso. E
esta gestao é dificil. Equilibrar
as coisas seria fundamental.
Igualdade. As pessoas sentem-
se injusticadas, e bem, quando
nao percebe a desigualdade. E
igualdade nao ¢é dar 2
rebucados a ti e 2 rebucados ao
outro. E equilibrar as coisas.

Refere como principais
fontes de motivacao da sua
equipa, a sinceridade nas
relagoes, a igualdade e,
anteriormente, tinha ja
referido a questao

financeira.
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Medicao e | Muitas observacoes, registo|Diz ter um registo de
monitorizagao da | individual e como equipa. . .

. observacoes formais e
motivacao e do | Tenho uma tabela onde coloco
envolvimento dos | apontamentos, de conversas | informais que faz
professores da | formais e informais, de forma

. . . regularmente.

respetiva equipa. qualitativa.
Papel da | Dar o exemplo e, as vezes, isso | Assume que dar o exemplo
Coordenacao najé nao ir com a corrente. € a melhor forma de
criagao de um | Distinguir bem os papéis de | manter um ambiente de

ambiente de trabalho
positivo e motivador.

educadora e coordenadora, e
pessoais e profissionais.

trabalho
motivador.

positivo e

Teoria na qual (X ou
Y) enquadra 0s
docentes da respetiva
equipa.

Eu tento que um X esteja
sempre com um y. Eu acho que
ambas sao muito importantes.
Eu acho que na minha equipa
tenho ambos e acho que isso é
saudavel. A maturidade da
equipa faz com que um Y nao
leve a equipa para baixo e
também nao existam X, para
quem esta sempre tudo
maravilhoso, porgue também
nio o é. E importante ter
espirito critico, é importante
saber refletir. Se nao houver
reflexao, nao ha mudanca. Se a
equipa estiver sempre tudo
“Yamos [a!”, também néo
cresce.

Considera ter ambos, X e Y,
na sua equipa, dizendo que
é importante que
coexistam porque,
segundo a sua opiniao,
uma equipa
constantemente motivada

nao cresce.
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Como é o processo de
feedback e avaliagao
do desempenho dos
professores.

Como sao definidos
0s objetivos para os
professores?  Quais
sao eles?

Normalmente, o desejavel é
que fosse por trimestre. Ocorre
em dois momentos; quando ha
uma observagao de aula e no
final. No entanto, o que eu
tento fazer é que, quando ha
uma reuniao de coordenacao,
tento dar um feedback. Eu nao
sinto necessidade de uma
observacao de aulas, de um
momento formal, porque eu
estou muito envolvida, eu
estou ca sempre, eu estou em
varios momentos. Tento que o
feedback va sendo dado de
forma informal.

Acho que deve ser como no
ensino; cada vez menos testes
formais e haver uma avaliagao
continua. Eu nao acho que dar
feedback seja dizer “Olha,
tiveste 4, nao sei qué”... O
feedback é o que faz crescer e
ter funcionarios motivados ou
desmotivados. Se sé tivermos
um feedback final e pega la um
41, que com isso nao vai
acontecer nada, nao acho que
seja nada.

Feedback continuo de forma a
mudar ou nao, pode ser a
potenciar comportamentos.

Ainda nao temos objetivos
claros para os docentes. Ainda
nao atingimos esse patamar.
Mas se te digo assim: “Depende
da minha lideranca
intermédia”. Acho que nao.
Nos fazemos a ponte, o melhor
que podemos; 0 que € que 0s
funcionarios gostavam. Acho
que fomos atingindo alguns
objetivos  que  causavam
desconforto a equipa, como ter
mais equidade perante outras
valéncias. Fomos conquistando
esses objetivos, mas houve
uma perda recente. E uma luta,
porque o objetivo nao é so6 “Se
conseguires isso, vais passar a

Refere que o desejavel é

que houvesse uma
observacao de aulas por
trimestre, apds o que se
realiza uma reuniao de
feedback. No entanto, diz
que, por estar presente
diariamente no contexto,
esse feedback acaba por
dado de

ser forma

informal.

Considera que o processo
de ADD é insuficiente, uma
vez que, decorrente da
nao ha

nota final,

consequéncias  praticas,
embora as pessoas sintam
a necessidade da
recompensa, mais do que o

sucesso do feedback.

Assume que nao ha uma

definicao clara dos

objetivos para os docentes,
considera

mas também

que esse trabalho devera
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ganhar mais 500€. Nao
depende  diretamente da
minha lideranga. Ha objetivos
que nao conseguimos levar
avante e ser mal interpretadas.
E um ponto importante; as
pessoas precisavam de saber
que com este objetivo vao
atingir tal meta, mais do que s6
0 sucesso de feedback.

vir mais

superior.

da

lideranca
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Como é promovida a
equidade no
ambiente de trabalho.

Conhecendo as pessoas. Se nao
as conheceres, vais achar que
dar 3 rebugados a cada uma,
vai fazer felizes todos. Ver os
recursos que tens; as vezes, por
mais que gostasses, nao tens
0s recursos, nao digo os
financeiros. Também  me
compete a mim, se nao ha
recursos, ver 0s caminhos
alternativos.

“Em que é que vos posso ajudar
hoje?” Questionar diretamente.
Exemplo do fim-de-semana em
familia, mas sem horas para
meter a 6.2 a tarde. Vai estar
feliz, vai estar motivado, no dia
a seqguir, quando precisares que
fique mais 30, vai ficar. Porque
uma mao lava a outra. Para
aquela pessoa pode ser aquilo

Refere que a melhor forma
de promover a equidade é
conhecer bem as pessoas,
uma vez que todos tém
de

formas motivacao

diferentes.

Da exemplos de situagoes
que acontecem e que
promovem a equidade,
como a possibilidade de
nao trabalhar uma ou outra
6.2 feira a tarde para estar

com a familia.

e para outra, outra coisa
qualquer. Vé estas “ofertas” como
moeda de troca para as
pessoas estarem
disponiveis para quando
precisam delas.
Gestao/apoio da | Claro! Diz apoiar a diversidade.
diversidade.
Promog¢aoc de wuma|Sim, queremos ouvir as|Diz que os docentes sao

cultura participativa

E pela coordenacao?

pessoas, saber o que esta e nao
esta correto. Depois, as vezes,
0 que se faz com isso, se isso
leva a algum lado, tem a ver
com os recursos de quem tem
de liderar. Quem esta acima
tem uma visdo mais ampla. As
vezes para mexer aqui, tem
que prejudicar noutro lado.

E mais facil, estamos mais
perto e mais envolvidos.

auscultados, mas assume
que nem sempre as suas
opinides sao realmente
fortes, no sentido que nem
sempre levam a algum

lado.
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Estratégias de
motivagao que ja
sao postas em
pratica pela agao
das liderangas
intermeédias.

De que forma a
Coordenacao
colabora com os
docentes no alcance
dos seus objetivos
profissionais.

Como apoia o
crescimento

profissional e a

formacao  continua
dos docentes da
equipa.

Partilhar formacdes, ideias e
sugestdes. Tenho alguns
criados para cada um. Mas isto
nao tem de se apregoar; tem de
se fazer.

Ajudar as pessoas naquilo que
mais precisam.

Diz que para colaborar com

os docentes no alcance dos

seus objetivos
profissionais partilha
formagoes, ideias e

sugestoes, para além de as

ajudar naquilo que

precisam.
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ANEXO 5 - ENTREVISTA A COORDENACAQ DE CICLO 2

Categoria Sub-categoria Unidade de contexto Unidade de registo
i Definicao de | A motivacao € estares, na | Predisposicao para realizar
Afericao da .g- . .g.- . posicao p
motivacao. minha opiniao, predisposta ou | algo.
relevancia do motivada, animada  para
tema da realizar algo. Neste caso, | Predisposicaoc para o
motivacao docente € quando | exercicio da profissao, que
investigacao para estds motivada para o|vai ter influéncia nas
. exercicio da tua profissao. E se | criangas e nas varias
as liderancgas . . . . . .
estiveres motivada, isso vai | equipas que integra.
intermédias. depois ter implicacoes ao nivel

das criancas ao nivel da equipa
de sala e ao nivel da equipa
institucional.

Importancia, para a
Coordenacao, de ter,

na sua

equipa,

docentes motivados.

E super importante. As pessoas
motivadas participam mais,
dao mais ideias, mostram-se
também mais disponiveis.
Arranjam sempre tempo para
tudo, porque todos nos temos
falta de tempo. As pessoas
motivadas arranjam mais 5
minutinhos para ver
determinada  questao  ou
resolver um imprevisto que
surgiu. E vé-se também na
proposta das ideias que fazem
nos conselhos de docentes, na
pesquisa que fazem; as vezes
coisas que elas vém do dia a
dia, nao precisa de ser
necessariamente relacionadas
com trabalho, com outras
coisas, e que sugerem. Acho
que isso é uma forma também
de mostrar motivagao.

Muito importante, porque
as pessoas motivadas dao
mais e mostram-se mais
disponiveis.

Associa a motivagao a
disponibilidade de tempo
(mais  motivagao, mais
tempo) e a partilha de
ideias.
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A falta de motivagao
ou a desmotivagao
dos docentes e o
impacto na cultura e
no clima
organizacional.

Sim, tem. Se alguém se sente
desmotivado implica-se
menos. Por exemplo, vou dar

um exemplo da planificagao.

A falta de motivacao tem
impacto na cultura e no
clima organizacional.
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De que forma a
motivagao dos
professores tem
impacto no sucesso e
na satisfacao dos
alunos, na satisfacao
dos pais e na

reputacao do Colégio.

Podemos preparar atividades
que dao imenso trabalho, que
implicam que trabalhemos
fora de horas, comprar
material, as vezes fazer uma
preparacao atempada em
casa, e se estivermos
motivados, fazemos isso. E um
exemplo pratico que me
surgiu neste momento. Se nao
estivermos motivados,
fazemos, sei la, uma coisa que
nao dé muito trabalho, que
nao implique também muito
dialogo com os meninos, que
seja assim uma tarefa de que
implique treino nao implique
muita interagao; assim
ninguém se chateia. As vezes
nds estivemos motivados,
fazemos coisas
completamente diferentes,
saimos da caixa, saimos da
sala, abrimos a Comunidade,

saimos do Colégio.

Profissionais mais
motivados implicam-se
mais na preparagao de
atividades.  Associa  a
quantidade de trabalho a
qualidade do mesmao.
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De que forma a
motivagao dos
professores e 0

conhecimento dos
seus fatores
influenciam a

lideranca e a gestao
da equipa.

E caso esse retorno
nao seja aquilo que
esperas?

Pergunta dificil, essa. Nos

precisamos  estar  sempre
motivadas, mesmo que, as
vezes, as tarefas que nos
proponham nao sejam do
nosso agrado, nos tentamos
sempre dar a volta de forma a
que consigamos transformar
aquelas tarefas em desafiantes
e animadas, na forma como as
transmitimos, para também
tentar motivar a equipa, capta-
la a caminhar connosco, e eles
vejam também a tarefa como
algo impactante para todos,
mas as vezes é muito dificil.

As vezes acontece, ndo é?
Vamos para outros caminhos,
vamos fazer outros caminhos.
Sei la... as vezes uma pequena
formagao, nao fazer aquela
atividade nesse momento e
adiar. A equipa pode nao
estar preparada, adiar um més
ou 2. Acho que também faz
falta as vezes momentos
informais da equipa; acho que
estamos aqui muito focados.
Quando, por exemplo, no ano
passado, fomos para o0 TEAM
building. Acho que esses
momentos também sao muito

importantes.

Reconhece dificuldade na
percecao da influéncia da
motivagao dos professores
na lideranca e gestao da
equipa, 0 que infere que
nao seja muito levada em
conta.

Refere que , mesmo que a
coordenacao nao esteja
motivada para determinada
tarefa, precisa, ainda assim,
de ser capaz de motivara a
equipa.

Quando o retorno nao é o
esperado, tentam outras
estratégias para que seja.

Refere a importancia de
momentos informais para a

consolidacao da equipa
(atividades de team
building).
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Como lida com as
questoes de
desmotivacao e
insatisfagao dos
docentes para
prevenir a sua
propagacao na
equipa e o fenomeno
de comportamentos
de grupo.

Mas como é que lidas
com isso?

Eu acho que a falta de
motivagao esta estritamente
ligada aos ciclos de vida
profissionais, ou seja, quando
tu entras com uma instituicao
e és novinha, esta cheia de
ideias, queres fazer tudo. Eu
acho que ao longo do tempo
vai-se perdendo  um
bocadinho; as pessoas
crescem, ganham maturidade,
comegcam a constituir familia,
dar mais importancia a outras
Coisas e ja nao vivem so para o
trabalho. Acho que a falta de
motivagao nao pode ser
encarada s6 como falta de
motivagao; temos que olhar o
profissional com o estado de
vida em que ele esta. Nao é a
idade, nao exatamente, é o
estado da familia, os teus
filhos, as vezes dificeis
também é complicado.

As vezes, comentarios de
grupo podem levar uma
equipa a nao embarcar num
projeto novo. O que se tenta
fazer é tentar motivar de outra
forma ou, por exemplo, se
estao mais cansadas, se calhar,
desta vez nao tem um papel
tao ativo. Se, por exemplo, nao
€ a area delas, nem onde se
sentem mais confiantes, se
calhar numa proxima vez
podemos dar-lhes esse papel
principal, se for um campo que
elas gostam e se sintam mais a
vontade. Acho que temos que
ir jogando e analisando. Acho
que a motivagao também esta
relacionada com o Individuo.
Como existem varios tipos de
motivagao, temos de ir dando
diferentes estimulos a cada
profissional.

Associa a falta de
motivagao aos ciclos de
vida profissionais. Associa
a idade, a fase da vida
(familia) e o tempo de
servico na instituicao a
motivagao (quanto mais
nova, sem “preocupacoes”
com os filhos e mais
recente na organizacao,
mais motivada).

Refere que as
preocupacoes da vida e as
diferentes prioridades se
podem confundir com falta
de motivagao.

Reconhece que 0s
comportamentos de grupo
sao uma realidade e
manifesta, pela resposta
vaga, dificuldade na gestao
destas situagoes.
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Afericao do
conhecimento

dos fatores de
desmotivacao e

de motivacao dos

docentes pela
direcao e
liderancas
intermédias

De que forma a falta
de motivacao dos
docentes pode afetar
a sua saude e o seu
bem-estar.

Sim, sim. Porque no6s saimos
daqui mas nao desligamos. Eu,
pelo menos, falo por mim. E
acho que a maioria das
pessoas que trabalham aqui. E
a falta de motivacao depois
corrdi-nos lentamente. Depois
nés somatizamos tudo. E
pequenas coisas que as vezes
aparecem, sei la, gastrites. Eu
Vi recentemente um
documentario que era nos
Estados Unidos, uma empresa,
em que uma percentagem
ainda grande de funcionarios
andava doente, fizeram um
estudo e estava associada ao
stress.

Reconhece  que
consideravelmente.

afeta
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Conhecimento  dos
fatores de motivacao
e de desmotivacao
dos docentes da
respetiva equipa.

Gerais

Consegues ter ideia

das nuances? Este
motiva-se mais com
isto, aquele com
aquilo...

O elogio motiva muito uma
pessoa. Ha outros fatores de
motivagao que uma pessoa
pensa, mas nao estao no nossa
ambito, estdao mais a nivel da
direcao dar. Por exemplo, nao
falo sé6 em prémios de
dinheiro, apesar de o dinheiro
ser importante para toda a
gente, embora nem toda a
gente o assuma, o dinheiro é
importante, mas outros
prémios. Olha, uma coisa
simples, dar o dia de anos; uma
ponte, ser a vez; uma
formagao, assim uma coisa
diferente que as pessoas
queiram fazer. Acho que ha
pequenas motivacdes que se
pode ir dando ao funcionarios,
que alimentam o ego deles.
Acho que, muitas vezes, a
motivagao  também  esta
relacionada com o sentirmos
que somos importantes para a
instituicao e de nos ser dado
constantemente esse
feedback, porque ha pessoas
que precisam mesmo desse
feedback constante. Sentirem
que estao a ser Uteis. Também
esta relacionado com a auto-
estima.

Sim. Por exemplo, no CD a
proposta de determinada
pessoa ser aceite pela equipa.
As vezes a motivacao também
esta relacionada com a forga
que tém nas reunides com pais
dificeis, e o sucesso da
reuniao... (também so fazes
perguntas dificeis..) Uma
pessoa pensa no dia a dia, mas
nao pensa a fundo nisto; como
isto esta relacionado com
tudo.

Refere o elogio, mas diz
que ha outras formas de
motivacao que se podem
usar que, no entanto, nao
estdo no ambito da sua
agao.

Refere a importancia dos
fatores financeiros e outros
prémios: “dar” o dia de
aniversario, fazer pontes de
uma forma rotativa, pagar
formagao.

Refere, ainda, a
importancia de sentir que
somos valorizados e
receber esse feedback.

Reconhece que as pessoas
nao se motivam todas com
0 mesmo, mas que é dificil
perceber isso. Refere que
alguns dos fatores de
motivacao também tém a
ver com a forga junto dos
pais, por exemplo.
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Assume que, no dia a dia

Nnao se pensa nisso.
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Conhecimento  dos

sonhos.

E achas que seria
relevante como fator
de motivagao?

Nao. Talvez de um ou dois.
Acho eu que sao sonhos, mas
nao sei. Também nao temos
espaco para falar disso. Nunca
ninguem fala assim
abertamente dos seus sonhos.
Acho que sim. Acho que se
fizermos essa pergunta a
algumas pessoas, elas nunca
sequer pensaram nisso. Mas é
uma boa estratégia perguntar
isso.

Nao conhece os sonhos dos
membros da sua equipa,
muito porque nao ha
tempo para falar disso nem
as pessoas falam
abertamente  sobre o
assunto.

No entanto, assume que
seria importante como
fator de motivacao.

Identificacao dos
fatores de
desmotivacao e
de motivacao dos

docentes

Elencagem as
necessidades dos
professores.

As pessoas gostam de se sentir
valorizadas, porque também
aumenta a sua auto-estima.

Refere a valorizacao como
a maior necessidade dos
professores, uma vez que
aumenta a sua auto-estima.

Principais fontes de
motivagao e
desmotivacao dos

Acho que sei alguns. Mas as
pessoas motivam-se com
coisas diferentes.

Reconhece, mas nao refere
de forma descritiva, que
conhece alguns fatores de

professores da sua motivacao da sua equipa,
equipa. uma vez que variam de
elemento para elemento.

Medicao e | Nem tudo é visivel no trabalho | Revela algumas
monitorizacao da | de grupo, mas | dificuldades na resposta a
motivagao e  do| individualmente... sei la, a|esta pergunta, referindo
envolvimento dos | proposta de atividades mais | que nem tudo é visivel.
professores da | complexas, de visitas de

respetiva equipa.

estudo para a sua turma
relacionadas com o projeto,
realizar as atividades que os

meninos propdem nos
momentos de assembleia,
mesmo que parecam

descabidas, arranjar formas de
solucionar isso, isso também
sao provas de que as pessoas
estao motivadas.

Volta a relacionar a
quantidade de trabalho
com a qualidade, assim
como o esforco por
corresponder as
necessidades das criangas.
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Papel da
Coordenacao na
criagao de um

ambiente de trabalho
positivo e motivador.

Agora que estamos aqui a
refletir, nem sempre, no dia a
dia, temos tempo para fazer
isso. As vezes andamos em
piloto automatico, mesmo. E é
muito dificil gerir pessoas. No
dia a dia nao é so atividades
que se gere. Falta uma, falta
outra, e 0 que vem ao de cima?
O que nos preocupa? Que os
meninos estejam
acompanhados, que a auxiliar
nao fique sozinha porque a
educadora faltou, e nds, as
vezes, estamos mais
preocupadas em organizar
institucionalmente do que
atenta a esses pormenores.

Reconhece que ha pouca

reflexao neste tema,
associando a falta de
tempo para o fazer

(priorizando as questodes
mais orgdnicas) e a
dificuldade em gerir
pessoas.

Teoria na qual (X ou
Y) enquadra  o0s
docentes da respetiva
equipa.

Nao consigo fazer essa
classificacao, porque ha X que
podem serY e Y que podem ser
X.

Demonstra alguma
confusao e nao da uma
resposta elucidativa.
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Como é o processo de
feedback e avaliagao
do desempenho dos
professores.

Mais aulas assistidas?

Como sao definidos
0s objetivos para os
professores? E uma
definicao clara?

O que, a cada ano
letivo, pretendem
daquela pessoa.

Nao acho que seja suficiente.
Acho que devia haver uma
maior monitorizagao, mas nem
sempre ha tempo para fazer
esse acompanhamento do
processo.

Nao necessariamente. Acho
que em momentos informais
também saem grandes ideias.
As vezes em desabafos que as
colegas fazem, ndés podemos
ajudar com sugestdes. Nao
precisa de ser um momento
formal.

Os pontos de melhoria? O que
precisa de melhorar?

Nos podemos saber, mas nem
sempre o dizemos. E isso acho
que é uma falha. E importante
para as pessoas. E assim, nés
tentamos dizer, mas agora
fazendo uma retrospectiva,
nao dizemos a todas.

Reconhece a insuficiéncia
do processo de ADD e volta
a associar a falta de tempo
para uma monitorizacao
mais préxima, embora nao
se trate de fazer mais
supervisao de aulas. Volta a
referir a importancia e a
pouca frequéncia de
momentos informais.

Associa os objetivos aos
pontos de melhoria.

Assume, apods explicacao,
que por vezes até sabem
quais sao, mas nao o0s
dizem a toda a gente.

Como é promovida a
equidade no
ambiente de trabalho.

“‘Repara que disse
equidade e nao
igualdade”.

Pois... as vezes nao ha

igualdade na equipa.

Eu acho que, as vezes, é dificil
haver equidade. La esta, as
pessoas encontram-se em
ciclos diferentes. Eu acho que
temos de ir sabendo jogar com
cada pessoa. E muito dificil,
isso. (Ai, Catia, estas aqui a por-
me num dilema... uma pessoa
nao pensa nisto no dia a dia...

quanto isto afeta a parte
profissional e pessoal das
pessoas)

Reconhece que as vezes
nao ha igualdade.

Apdés  distincao  entre
igualdade e equidade,
refere que é dificil

conseguir a segunda, uma
Vez que as pessoas se
encontram em  ciclos
diferentes.

Reconhece que nao pensa
muito nisso, mas reconhece
a relevancia para a “parte
profissional e pessoas das
pessoas”.
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da
Aceitas

Gestao/apoio
diversidade.
bem?

Sim, acho que sim.

Diz aceitar bem a

diversidade.

Promog¢ao de uma
cultura participativa
pela Direcao.

E pela coordenacao?

Proposta de alteracao

Sim. Acho que é um ponto a
melhorar, mas acho que sim.
Quando nés apresentamos
uma proposta, sei la, um
material novo e diferente, eles
(diregao) estao sempre abertos
a mudanca. Pode nao ser
agora, neste momento, mas se
calhar no préximo ano letivo.
Quando nés apresentamos a
proposta do ArtLab, todos os

anos compramos materiais
novos e nunca ha objecao da
parte deles.

Sim, ha. Fizemos

(coordenagao) uma proposta (a
direcao) e estamos a analisa-la
em conjunto.

Diz que, apesar de ser um
ponto a melhorar, a dire¢ao
promove uma cultura
participativa.

Revela alguma dificuldade
na distingao entre a
participacao da
coordenagao e da equipa.

Diz haver abertura a
propostas da coordenagao

de esquemas de de alteracao de esquemas
funcionamento da de funcionamento da
organizagao, ha organizagao.
abertura?
Estratégias de |De que forma a|Nas reunides de coordenacao, | Reconhece alguma
motivacao que ja | Coordenacao por exemplo. Uma colega que | dificuldade na colaboracao
sao postas em |colabora com o0s|nao coloca na plataforma os| com os docentes no
pratica pela a¢ao | docentes no alcance | documentos pedidos, de uma | alcance dos seus objetivos
da direcao e das | dos seus objetivos | forma atempada ou dentro do | profissionais, confundindo,

liderancas
intermédias.

profissionais.

Como apoia o

crescimento

profissional e a
formacao  continua
dos docentes da
equipa.

prazo, nés vamos lembrando e
perguntando o que acha que
pode fazer para cumprir. Criar
um evento, um lembrete no
calendario. E monitorizamos;
se colocou ou nao, e é preciso
chamar a atengao. Da nossa
parte também é dificil

no entanto, os objetivos
com as obrigacoes
profissionais.
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Que estratégias
promove para manter

0s docentes
motivados e
envolvidos no
trabalho.

De acordo com o que
disseste antes sobre
0s fatores de
motivagao, como ¢
que, na tua pratica
diaria como
coordenadora,

motivas a tua equipa?

Nés falamos muito com as
pessoas e ouvimos muito. Eu
até acho que, as vezes,
ouvimos demais. Ha
momentos em que as pessoas
fazem propostas, e até sao
boas propostas e exequiveis,
mas ha outras que nao; nao
vao favorecer a equipa e s6 0
individuo. Acho que é muito
ouvir, depois refletir e soé
depois falar. As vezes enviam
emails e nao respondemos
logo; a resposta imediata pode
nao ser a mais correta para a
equipa. As vezes ndo podemos
pensar a um nivel micro, temos
de pensar macro. Depois a
decisao pode nao agradar a
todos. Nunca agrada a todos.
Nao € um elogio constante,
mas as vezes “Boa!
Espetacular, esta ideia!” Nao
estamos sempre a dizer “Es
bom!”. “Olha, apresenta no CD
isso a equipa”. E uma forma de
motivar as pessoas, de lhes dar
o destaque ali, perante a
equipa.

Refere a comunicacao, o
“ouvir as pessoas” como
uma estratégia para manter
os docentes motivados,
mas ressalva o facto de
terem sempre de pensar a
nivel “macro”, assumindo
que nunca se pode agradar
a todos.

Diz nao haver elogios
constantes, mas tenta, por
exemplo, nos (D, dar
destaque a algumas

propostas feitas por alguns
elementos da equipa.

Como apoias a tua

equipa no seu
crescimento

profissional?

Eu incentivo muito a formagao.
E as vezes vejo coisas no
Facebook e partilho, conforme
as necessidades que identifico
nas pessoas. Nao tem de ser
uma coisa pedagogica, € o que
as pessoas precisarem.

Refere incentivar muito a
formagao, partilhando
propostas.
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ANEXO 6 - ENTREVISTA A COORDENACAO DE CICLO 3

propoem e que aquilo nao nos
custa, o tempo passa rapido
porque estamos motivados
para a agao.

Categoria Sub-categoria Unidade de contexto Unidade de registo
Afericio da Defipigéfa de |l - Indep,endentt.emente do|- g que faz lutar, superar e
motivagao. contexto, € o motivo que nos atingir objetivos.
relevancia do leva para a acao. O que nos | _ 0 que faz n3o custar e que o
tema da faz lutar, o que nos faz tempo passe rapido.
superar, o que nos faz
investigagao alcancar objetivos.
B - Sensacao que nos temos
para as
que vamos para fazer aquela
liderancas tarefa, aquilo a que nos
. s ropomos ou ue nos
intermédias. prop g

Importancia, para a
Coordenacao, de ter,
na sua equipa,
docentes motivados.

B - E 0 mais importante.

| - Quem nao estiver motivado
e vier para aqui fazer por
fazer...

- Muito importante.

A falta de motivacao
ou a desmotivagao
dos docentes e o
impacto na cultura e
no clima
organizacional.

B - Tem muito impacto. Acho
que o comportamento dos
PTT’s influenciam mais a
equipa dos 34.

- A falta de motivacao tem
muito impacto no clima
organizacional, podendo ser
“contagiosa” e alastrar-se na
equipa.
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De que forma a
motivagao dos
professores tem
impacto no sucesso
e na satisfacao dos
alunos, na satisfacao

dos pais e na
reputagao do
Colégio.

| - Tem muito impacto. A
forma como te envolves no
trabalho do dia-a-dia com os
miudos, a disposicao que tens
para teres uma reuniao com
0s pais e ouvi-los com
atencao para tentar
compreendé-los.

B - A proximidade fisica com
0s meninos é logo o que se Vé.
As vezes é mesmo dificil a
nossa profissao, com o
descrédito do professor. Para
estar aqui, ou se esta
motivado, ou nao se esta.

- A motivacao dos
professores tem muito
impacto no sucesso e na
satisfacao dos alunos, na
satisfacao dos pais e na
reputacao  do  Colégio,
porgue o envolvimento do
profissional é muito ditada
por esta.

- Pode-se avaliar a
motivagao de alguém pelo
seu envolvimento, a sua
disponibilidade e até o
contacto fisico que
estabelece com as criangas.

Mais do que motivado,
apaixonado. - Importancia de estar, mais
do que motivado,
apaixonado.
De que forma a|l - Influencia e muito. Em |- 5 motivacdo dos
motivagao dos | termos de PTT’s, e somos 12, professores e 0

professores e 0

conhecimento dos
seus fatores
influenciam a

lideranca e a gestao
da equipa.

as vezes uma  pessoa
consegue levar de arrastao
um grande grupo. As vezes é
deixar fluir. As vezes 0 nosso
afastamento da para a pessoa
perceber que ha qualquer
coisa que nao esta a ser tao
correta e a correr tao bem e
resulta muito bem. As vezes
temos essa necessidade.
Estamos la no meio e as vezes
nao é a hora de falar no
assunto. E claro que engolir
sapos custa, e as vezes €
preferivel nao estar,
afastarmo-nos um bocadinho,
e a equipa percebe.

B - Mesmo pequenas
brincadeiras que fazer
relativamente a  alguns
procedimentos no0ssos Sao
dificeis e caem mal. “ A
brincar, a brincar”...

conhecimento dos seus
fatores influenciam muito a
lideranca e a gestao da
equipa.

Consideram que, as vezes, a
melhor forma de lidar com
a desmotivagao € o
afastamento da equipa, de
forma a dar a mostrar que
algo nao esta a correr bem.
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Como lida com as

questoes de
desmotivacao e
insatisfagao dos
docentes para
prevenir a sua
propagacao na

equipa e o fendmeno
de comportamentos
de grupo.

B - Deixamos fluir, muitas
vezes.

- Mais uma vez, a forma de
lidar com as questoes de
desmotivagao e insatisfagao
dos docentes é o afastamento
e o “deixar fluir”.

Afericao do
conhecimento

dos fatores de

De que forma a falta
de motivacao dos
docentes pode afetar
a sua saude e o seu
bem-estar.

B - Afeta e muito! Até a nossa!
Este ano senti isso na pele.

- A falta de motivacao dos
docentes pode afetar, e muito,
a sua saude e o seu bem-estar.
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desmotivacao e
de motivagao
dos docentes
pela direcao e
liderancas

intermédias

Conhecimento dos
fatores de motivacao
e de desmotivagao
dos docentes da
respetiva equipa.

As pessoas tém formas e
niveis diferentes de
motivagao.

B - Neste momento a equipa
esta com algum desequilibrio
em relagao a isso. Talvez pela
fase da vida, pela fase
profissional. A carreira
docente tem varias fases e ha
a fase do descontentamento.
E ha pessoas que entraram na
carreira ha 3 anos, que estao
na fase da paixao e do
enamoramento e aos 40 anos,
ou 20 de servico, 0 nOsso
caso, ha o descontentamento.
Podemos é encarar isso e dar
a cambalhota. A equipa vai ter
sempre esse desequilibrio e é
bom que tenha. Quem entra
de novo traz sempre uma
energia melhor e mais
positiva. Nos dizemos sempre
isto: mais vale mao-de-obra
altamente motivada do que
altamente qualificada porque
a motivacao para ndés é a
base. Se nao sentimos as
pessoas motivadas, alguma
coisa nao esta a correr bem do
nosso lado.

- As pessoas tém formas e

niveis diferentes de
motivagao.

- Relacionam os fatores de
motivagao com a fase
profissional e a fase
pessoal.

- Potencialmente, a falta de
motivagao pode ter a ver
com aspetos relacionados
com a coordenagao.
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Conhecimento dos

sonhos.

E achas que seria
relevante como fator
de motivagao?

E acham que seriam
pegas importante
para que os sonhos
fossem atingidos?

| - De alguns, sim, de todos,
nao. Alguns, mas nao é de
muitos.

B - Claro. Nos temos nogao do
que os faz felizes e do que
lhes da bem-estar no campo
profissional, mas dos sonhos,
especificamente, nao.

Claro! Ja nos deste aqui um
mote para a reuniao de
feedback.

- A coordenagao nao
conhece, de forma geral, os
sonhos dos professores.

Seria importante o]
conhecimento.

Referem ter alertado para a
importancia do
conhecimento dos sonhos,
pela coordenacao.
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Identificacao dos
fatores de
desmotivacao e
de motivagao

dos docentes

Elencagem as
necessidades dos
professores.

Achas, entao que
uma das
necessidades €é a

autoconfianga?

B - Ja passamos por fases boas
e menos boas na equipa. No
contexto em que estamos, 0
que € mais importante &
olharmos para as vicissitudes,

porque temos muitas no
Nnosso contexto, com
positividade, com alguma

esperanca. Também acho que
nos, professores, temos mais
tendéncia para nos fechar,
apesar de ca no Colégio
termos uma estrutura que nao
€ a monodocéncia. Fazemos
as Nnossas €oisas, as Nnossas
tarefas, mas fechamo-nos um
bocadinho na casota.
Também acho que, no
contexto em que vivemos,
alguns pais, nao muitos, que

nao matam, mas fazem
mossa) e criam-nos muitos
anticorpos e inseguranca.
Acho que, as vezes,
sabotamos a nossa
autoconfianca como

profissionais.

Sim, mas nao sO6. Somos
pessimistas. Temos muitas
adversidades, sim, seja de
prazos para cumprir, seja de
muitas tarefas ao mesmo
tempo, projetos, formagoes, e
ver sempre o lado B. Nao é ver
sempre tudo cor-de-rosa, mas
se estivermos mais focados
no lado positivo, vamos estar
mais motivados para a acdo. E
essa correlagao  que €
necessaria, mas que se
consegue com algum treino
mental. Nem sempre é facil

nos enfrentarmos as
adversidades com
positividade.

- Apontam como principais
necessidades a
positividade, a esperanga, a
abertura, a seguranca e a
autoconfianca, a
capacidade de gestao da
vida pessoal e da vida
profissional.

- Apontam a necessidade de
perceber e aceitar que, na
nossa profissao, ha ciclos
de maior trabalho e outros
de menor.
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| - Mas também acho que a
equipa ndo consegue ver esse
lado bom das coisas porque
tem alguma dificuldade em
gerir a parte pessoal

com a profissional.

Estamos todos em fases de
desenvolvimento profissional
diferentes, e pessoal também,
e entra aqui em conflito e
acabamos por  descurar
sempre ou um, ou outro. E
torna-se dificil gerir a equipa
nesses sentido. Sabemos que
temos isto para fazer,
sabemos que ha semanas
complicadas, mas ha outras
que sao mais faceis e, ao
transmitir isto, as pessoas
reagem sempre com o lado
negativo. Que é dificil, &, nos
sabemos, que também
estamos aqui. B - Cumprir
prazos, por exemplo, é dificil,
mas se alguém nao cumprir,
nada lhe acontece, esta tudo
bem na mesma.

Principais fontes de
motivagao e
desmotivacao  dos
professores da sua
equipa.

I - Na motivacao, o fator
financeiro é muito
importante, mas em relagao a
esse nada podemos fazer.
Depois ha a gestao do tempo
nao letivo, por exemplo.
Podemos tentar dar as
pessoas alguma autonomia
na gestao desse tempo, de
forma que tenham mais
tempo para a sua familia. De
desmotivacao, quando se
pede alguma coisa que saia
da semana normal, mesmo
que seja com antecedéncia,
sente-se ali logo uma
barreira.
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Medicao e
monitorizagao  da
motivagao e do
envolvimento  dos
professores da

respetiva equipa.

B - E muito da observacio,
principalmente da linguagem
nao verbal. Noés estamos
agora a fazer uma formagao
de coaching de alto
desempenho, e 0s momentos
em que conseguimos ler
melhor as pessoas sao nos
momentos em que estao mais
descontraidas, como  o©s
momentos de intervalo. Nao é
nas reunioes, nem nos
momentos formais, nem ¢é
através das palavras. NOs
também estamos a investir
mais naquilo que ¢é a
comunicacao e decifragao de
pessoas, porque, as vezes, as
pessoas nao falam connosco
sobre as suas fragilidades,
mas temos a necessidade de
estarmos compassivos com
elas. E nem sempre é facil, as
vezes nds proprias estamos
frageis, também, e nao
queremos expor a equipa,
uma vez que somos vistas
como exemplo de
comportamento. Quando as
pessoas nao podem estar em
determinada situagao, nds
dizemos “nos estamos, nods
ficamos”. Ainda hoje de
manha comentavamos isso.
Este més vai ser tenebroso,
vamos estar em tudo, porque
achamos que assim deve ser.
Nao é ser-se lider, é exercer-
se lideranca. O que ¢
importante € termos a
consciéncia que temos as
mesmas  necessidades e
estamos todos no mesmo
barco. As fragilidades que os

outros sentem sao
exatamente as mesmas que
nos sentimos. No&s neste
momento  sentimos uma
barreira na comunicacao,
talvez porque num dado
momento sentimos a

- A medicao e monitorizagao
da motivacao e do
envolvimento dos
professores acontece muito
pela observagao,
principalmente em
contexto informal, como
nos intervalos.

- Referem que, mesmo
quando estao frageis e
desmotivadas, nao podem
demonstrar isso a equipa,
uma vez que se consideram

como exemplos de
conduta.
- Referem a negacao de

participacao em algumas

atividades ou
desenvolvimento de
algumas tarefas como

indicadores de falta de
motivagao e envolvimento.

- Referem a existéncia de
uma barreira de
comunicagao com a equipa,
muito devido ao facto de

terem sentido a
necessidade de , em
determinados momentos,

disciplinar, assim como ao
facto de terem passado de
colegas a lideres, processo
que nao foi facil, até
porque nao ha uma
distincao clara dos dois
papéis.

”

- Referem nao “estar mal
com o facto de a equipa
estar afastada da
coordenagao.
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necessidade de disciplinar na
forma de comunicar porque
as vezes a questao nao esta
no que se diz, esta na forma
como se diz.

| - Nao foi uma transigao facil
passar de colegas para uma
posicao de lideranca. Ha
momentos que somos
colegas, e ha momentos em
que temos de dizer as coisas
de uma forma mais direta e
assertiva para as pessoas
perceberem, e nem sempre é
bem encarado.

B - Sentimos esse
afastamento das pessoas e da
equipa, e é natural que assim
aconteca;  também nao
estamos mal com isso.
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A gestao de equipa é mesmo
assim, mas temos consciéncia
que temos uma excelente
equipa. Nunca, em momento
nenhum, duvidamos da
exceléncia ao nivel
profissional e da humanidade
de grande parte da equipa. E,
as vezes, temos a situacao de
dizer “é assim”, porque esta
definido assim. Ha coisas que
podemos  contrapor, ou
rebater, ha outras que, se ha
uma lideranga e um conselho
(pedagogico) que decidiu
assim, ainda que tenhamos
votado para outra coisa, é
assim porque € assim. Ja
tivemos de dizer isso a equipa
e sabemos que nao € muito
bem acolhido, mas é como
nés. Eu detesto fazer
avaliagoes e dar apoios, mas é
assim.

- Referem que ha situagoes
em que sao meros transportes
das informagoes, uma vez que
sao determinagoes
superiores, e que a equipa nao
acolhe bem essa realidade.
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Papel da
Coordenacao na
criacao  de um
ambiente de

trabalho positivo e
motivador.

(Siléncio e indecisao sobre
quem responde)

| - E muito importante e passa
muito por nos também,
apesar de que a motivacao
pode ser intrinseca e
extrinseca. No que compete a
parte extrinseca, nds temos
algum peso, apesar de nao
conseguirmos dominar tudo.
(Siléncio)

B - Nds temos um estilo de
coordenagdao que queremos
que esteja sempre tudo bem
com todos. Neste ano
estamos a chegar a conclusao
que, por muito que fagamos,
nao vamos agradar a todos e
nunca é suficiente. Para mim,
que sou um bocadinho mais
emocional, custa mais um
bocadinho a aceitar. A Inés
custa mais a aceita outras
coisas, que nao € tao
emocional, € mais racional
(por isso é que eu acho que
nos completamos), mas eu
acho sempre que é possivel
fazer o bem para todos. Mas
fazer o bem para todos, e este
ano temos sentido isso, tem-
nos desgastado mais. Porque
estamos sempre a dizer “eu
faco”, “deixa estar que eu fago
isso”, “tu nao podes, eu faco”,
“eu ajudo” acabamos por por
um peso muito grande em nds
e chega a um ponto, a idade
também ja é outra, ja nao
aguentamos tanta coisa.

O siléncio e indecisao
sobre quem responde deixa
transparecer alguma
duvida e inseguranga sobre
o papel da Coordenacao na
criacao de um ambiente de
trabalho positivo e
motivador.

Distingao entre motivagao
intrinseca e extrinseca e
assuncao de que sé tém
influéncia na extrinseca.
Reconhecimento do facto
de que é muito dificil,
senao impossivel, agradar a
todos.

Assumem sobrecarregar-se

para tentar agradar,
nomeadamente na
responsabilizacao por

tarefas que nao sao as suas,
provocando desgaste.
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Teoria na qual (X ou
Y) enquadra os
docentes da
respetiva equipa.

B - Ha pessoas que encaixam
perfeitamente no X e outras
perfeitamente no y e ha
pessoas que, numa altura da
vida sao X e noutra sao y.
Depende muito como esta a
dimensao pessoal e
profissional.

- Referem que ha pessoas X e
pessoas Y e que, muitas vezes,
0 grau de motivacao depende
da fase pessoal e/ou
profissional das pessoas.

Como é o processo

de feedback e
avaliagao do
desempenho dos
professores.

| - N3o € s6 o momento de
final do ano, € um conjunto.
Quando damos uma
palavrinha a alguém... nao é
sO esse momento, até porque,
em termos de grelha de
observacao, estamos sempre
a falar disso, esta desajustada.
Vem da AEEP mas este ano
vamos ver se damos uma
volta aquilo, se é possivel ou
nao. Até porque, quando
estamos a preencher aquilo,
percebemos que ha coisas
que podiam fazer muito mais
sentido para nos e para quem
a recebe. Nos temos sempre o
cuidado de por no feedback,
na folhinha, algo que vai para
além da pratica, algo que
tenhamos repescado num
momento ou numa conversa
de corredor. Temos de ser
capazes de chegar a pessoa,
porque 0 que  sSOmMOS
profissionalmente  também
tem muito a ver com as
caracteristicas pessoais.

| - Nao é facil de fazer e ha
quem nao tenha a clara nogao
dos seus objetivos.

Reconhecem que nao se

resume aos momentos
formais, mas também se
estende aos momentos
informais.

- Consideram a tabela de
avaliagao existente muito
desajustada, nao fazendo
sentido na nossa realidade,
e propdem, se possivel, a
alteracao da mesma.

- Assumem  estender o
feedback a pessoa como
ser humano Unico e
individual e nao s6 das suas
praticas profissionais.

Assumem que nao é facil
fazer esse feedback e que
ha profissionais que nao
tém a nogao clara dos seus
objetivos.
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Como sao definidos
0s objetivos para os
professores? E uma
definicao clara?

Mas, e em relagao
aqueles que sao
vocés que definem?

Como um perfil?

B - Ha quem mude objetivos a
meio. Acho que esta saida do
Paulo fez varias pessoas
mudar os seus objetivos e é
legitimo e bom. Aquilo que
dizemos sempre é que
queremos que as pessoas
estejam bem aqui. Ha tempos
ouvimos a Ana dizer na sala
de professores que concorre
todos os anos. Se for isso que
a faz feliz, tudo bem. As
pessoas mudam porque muda
a questao financeira, muda a
motivagao, mudam de turma;
uma turma mais dificil pode
ser catalisador de mudanca.

I - Na avaliagago de
desempenho? Isso é uma
falha nossa. Ja falamos sobre
isso e ndés deviamos
transmitir a equipa mesmo
aquilo que queremos. O
professor de 1.° CEB do CNM
deve ser isto, isto, isto, ...

B - Sim. E ha feito, mas nos
nunca falamos. Ainda ha
pouco tempo, em reuniao
com a Dr.? Marina, decidimos
que em setembro iremos
fazé-lo, também para nortear
os professores.

As vezes chegamos com uma
ideia e as pessoas pensam
que, sé por si, isso é para
fazer. E, as vezes, é s6 uma
ideia. As pessoas sabem os
objetivos mas nao ha uma
consciéncia. As pessoas estao
mais conscientes
relativamente as suas
praticas e a sua sala de aula.
| - O feedback ser feito no
final do ano, antes de as
pessoas irem de férias, nao
ajuda. Se fosse dado em
setembro, as pessoas
comegavam o ano com aquele
foco. As pessoas vao de férias
e em setembro ja nem se

Interpretam, numa primeira
fase, aos objetivos pessoais
dos professores, apontando
com alguma insisténcia,
embora nao de forma
objetiva, o objetivo de
trabalhar na rede publica
de ensino.

Reconhecem, apos
explicacao do que se
pretende com a pergunta,
que é uma falha sua, uma
Vez que nem sempre o
transmitem as pessoas da
sua equipa.

Referem que, embora
exista, ainda nao deram a
conhecer o “perfil do
professor do 1.° CEB do
CNM” a equipa e propoem
fazé-lo em  setembro
proximo.

Denotam alguma confusao,
uma vez que dizem que “As
pessoas sabem os objetivos
mas nao ha uma
consciéncia” dos mesmos.
Ou seja, os objetivos nao
sdo “SMART”.

Dizem que, no documento
fisico do feedback anual,
referem o0s pontos de
melhoria, mas que, as
vezes, sdo “sé ideias”.

Sugerem dar a conhecer os
objetivos em setembro,
uma vez que as pessoas,
em julho, “depois vao de
férias e esquecem-se”.

Sugerem a consulta das

pessoas para definir os
seus objetivos.
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lembram do que estava
naquela folha.

B - No final do ano pode-se
fazer um balango e, também
ja  falamos sobre isso,
convidar as pessoas a
delinear 0s objetivos
connosco. Também nao €
facil, € com base naquilo que
observamos que definimos os
pontos de melhoria, mas €
mais construtivo partilhar.
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Como é promovida a

equidade no
ambiente de
trabalho.

“‘Repara que disse
equidade e nao
igualdade”.

B - Nés tentamos, mas nem
sempre € facil porque antes
de sermos coordenadoras
estavamos mais proximas de
uns do que de outros.

| - Mas acho que isso nao poe
em causa a equidade.

B - Quando és coordenadora a
equipa pode olhar essa
proximidade como  nao
promotora da equidade, no
sentido de seres mais
tolerante. Neste momento
nds promovemos a equidade
a 100%. E a consciéncia que
eu tenho. Nem sempre
conseguimos; ha pessoas que
estao mais disponiveis, outras
menos disponiveis. Mesmo,
sei &, na parte do
cumprimento de prazos, nas
faltas, nas substituicoes,
quando ha para um ha para
todos. Ha um esforco muito
grande, alias, quando
pegamos na coordenacao
aquilo que nds queriamos era
bem-estar, equilibrio e
estabilidade na equipa.

- Uma das coordenadoras
assume alguma
dificuldade, “porque antes
de serem coordenadoras
estavamos mais préximas
de uns do que de outros”,
facto refutado pela outra. A
primeira justifica-se com o
facto de ser, nao mais
equitativa, mas mais
tolerante, o que induz, na
mesma, falta de equidade.

- Dizem promover a
equidade, embora nem
sempre o consigam.

O seu desejo é construir
uma equipa estavel,
equilibrada e com bem-
estar.
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Gestao/apoio da
diversidade. Aceitas
bem?

B - Vemos a diversidade com
bons olhos. Tens o exemplo
do Paulo Silva. Queixavamo-
nos imenso e estamos com
imensas saudades.

| - Somos todos diferentes,
cada um com a sua maneira
de ser, mas tentamos ao
maximo respeitar cada um. O
Paulo Silva foi realmente a
prova viva disso.

B - O Paulo Gomes, também.
Fazia muito de advogado do
diabo, mas era uma pessoa
que dava imenso a equipa por
ser diferente.

- Dizem ver a diversidade com
bons olhos e usam o exemplo
de antigos colegas que, sendo
muito diferente sdos outros,
quer pela sua forma de estar,
quer pela sua frontalidade,
deixaram saudades.
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Promo¢ao de uma
cultura participativa
pela Direcao.

B - Sim. As vezes sentimos é
que nao partilham muito
connosco. Mesmo em
reunioes,  preocupamo-nos
sempre em dizer “querem
acrescentar alguma coisa?”,
“‘querem partilhar?”, mas as
pessoas nao falam e, por isso,
tem de prevalecer a nossa
proposta. As vezes até
levamos a proposta, outras
vezes nao levamos, porque
somos muitos e queremos
cumprir com o horario de
término da reuniao para nao
atrapalhar a vida das pessoas,
as pessoas ficam em siléncio,
muito porque querem que a
reuniao acabe. Nos tentamos
dizer sempre que é s6é uma
proposta, para verem. NOs
sentimos que, grosso modo, a

equipa participa, mas
gostavamos que
participassem  mais.  N&s

somos 34 e é rara a reuniao
em que participam 20.

| - Também ha graus de
envolvimento diferentes.

- Dizem que o Colégio
promove uma cultura
participativa, mas que as
pessoas nem  sempre
participam.

- Ddao o exemplo das
reunioes, em que, dizem, as
pessoas estao mais

preocupadas com o fim da
reuniao do que com a sua
participacao.

- Reconhecem, no entanto,
que ha graus de
envolvimento diferentes.

Estratégias  de
motivacao que ja
Sao postas em
pratica pela acao
da direcao e das
liderancas
intermédias.

De que forma a
Coordenacao
colabora com os
docentes no alcance
dos seus objetivos
profissionais.

B - Com a formagao. Temos a

formacao de inglés, os
seminarios de PNL, ha
situagbes em que oS

professores vem uma ou outra
formagao que querem fazer e
a direcao comparticipa.

| - Sempre que nos perguntam
se podem ausentar-se para
fazer formacao, tém o nosso

apoio porque também
queremos que tragam
novidades.

- Dizem que a formacgao é a
forma pela qual o Colégio e a
coordenagao colaboram com
0os docentes no alcance dos
seus objetivos profissionais,
seja com o proporcionar dessa
formacao no Colégio, seja
com a comparticipagao de
formacao proposta pelos
professores ou na libertagao
das atividades letivas para
fazer essa formacao.
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Que estratégias
promove para
manter os docentes
motivados e
envolvidos no
trabalho.

B - Nas dinamicas de
interrupgao letiva sao sempre
aquelas em que fazemos um
esforco maior para dar uma
maior autonomia na gestao
do tempo porque sabemos
que € algo que motiva. Como
o tempo letivo é muito
desgastante, acho que tem
sido um dos bons ganhos para
a equipa.

I - Também temos
flexibilizado em termos de
planificacdo. As  pessoas
podem, em vez de ficar ao
final do dia, planificar num
“buraco” ou a hora de almocgo.
B - Procuramos mimar a
equipa, com uns miminhos
doces e lanches, mensagens
positivas. Tentamos nas
reunioes fazer sempre as
coisa com alguma leveza,
alguma  boa  disposicao.
Quando alguém esta numa
adversidade grande,
tentamos transformar aquilo
numa tempestade pequenina
num copo de agua, embora as
vezes saibamos que é mesmo
um furacdo. E estamos
sempre  disponiveis, por
telefone, para ouvir e para
ajudar. Nos estamos sempre
disponiveis para estar com a
equipa.

- As principais estratégias de
motivagao  usadas  pela
coordenagao prendem-se
com: alguma autonomia de
gestao do tempo nao letivo; a
flexibilizagao dos momentos
de planificagao (permitindo
aos professores fazé-lo nos
“furos” ou no intervalo de
almogo); o mimar da equipa
com mensagens, doces e
lanches; o assumir de uma

postura informal e bem
disposta nas reunides; o
apoiar as pessoas  nas

adversidades e o estarem
sempre disponiveis, nem que
seja por telefone.
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E a vossa motivagao
¢, de alguma forma,

beliscada pela
motivagao dos
outros?

|- E!

B - Quer dizer...

| - Tu nao digas que nao, que
entao a ti... Quando se sente
a equipa mais... ela vai-se
logo abaixo. Comeca logo a
perguntar o que podemos
fazer mais, o que é que nds
fizemos de errado... Mas sim,
tem muita influéncia na nossa

motivagao.
B - Sentimo-nos frustradas.
Sem querer, e

inconscientemente, a equipa
poe-nos de parte e é uma
coisa normal, que nos ja
estavamos as espera que
acontecesse. Nos percebemos
que ha comunicacao que
passa, que nao passa por nos,
mas  também nao é
importante para nds. Nos ja
tivemos outras coordenacoes
e faziamos parte da equipa.
Mas ha coisas que se sentem,
s6. Mas mexe muito, mexe. O
primeiro ano de coordenacao
foi um ano de enamoramento,
depois pensamos que depois
da pandemia nao pode
acontecer nada pior. Agora
depois da pandemia as
pessoas mudaram muito. E
agridoce... Eu pensei que iria

tornar as pessoas mais
resiliente e mais positivas e
€u nas sinto isso, mas

também os 40...

| - A pandemia mudou muito
as pessoas e estao muito
centradas nelas préprias. E o
umbiguismo.

B - Numa organizacao tao
grande como a nossa, nao da.
Eu gosto de estar sempre ali
para ajudar e, as vezes, isso
naoc compensa porque a
primeira vez que nao ajudas,
cruzam-te. Esta é a minha
aprendizagem dos 40 anos.
Mas temos uma equipa... se

Reconhecem que a sua
motivacao é  bastante
beliscada pela motivacao
dos membros da sua
equipa, tentando procurar
em si e nas suas agoes as
causas da desmotivacao
dos professores.

Referem que, por vezes, se
sentem postas de parte
pela equipa, o que lhes
causa sentimentos de
frustragao, deixando
transparecer que estao
numa fase menos boa
relativamente a sua propria
motivagao e a sua funcao
de coordenagao.
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cada um tivesse a consciéncia
de quao especial é...
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ANEXO 7 - ENTREVISTA A COORDENACAQ DE CICLO 4

aquelas que brotam das
nossas vontades, dos nossos
desejos, dos nossos anseios,
da realizagao dos nossos
Sonhos, da concretizacao dos
nossos objetivos. A motivagao
extrinseca é aquela que muita
das vezes, dependendo do
trabalho do que se esta a
fazer, que vem de fora, seja da
empresa, seja da familia, seja
da Comunidade. Sem
motivacao julgo que nao ha
vida. Eu penso que é, de facto,
um conceito que nao é o
unico, mas um dos que nos
pode definir. O conceito de
motivagao tem agarrado asio
proprio termo acao. Entao, a
acao é realmente aquilo que
que nos catapulta para outra
dimensao da nossa existéncia.

Categoria Sub-categoria Unidade de contexto Unidade de registo
Afericao da | Definicao de | Apesar dos multiplos estudos | - Refere e distingue a
relevancia do | motivagao. que existem sobre motivacao, S

motivacao intrinseca e a
tema da eu reconheco nela 2 grandes
investigagao vertentes: a vertente | motivagao extrinseca.
para as extrinseca e a vertente
liderancas intrinseca.  As  questoes
intermédias. motivacionais intrinsecas sdo | - Assume a motivagao como

aquilo “que nos catapulta

para outra dimensao da

nossa existéncia”.
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Importancia, para a
Coordenacao, de ter,
na sua  equipa,
docentes motivados.

E muito importante essa
questao, até porque, de facto,
nds somos uma pega dentro
da organizagao. A
coordenagao nao existe por si
s6, a coordenacao tambem
existe numa estrutura que de
facto, e cuja missao, no meu
caso, é a coordenacao do
segundo e terceiro ciclos e
ensino secundario. E a minha
preocupacao € que toda a
gente, sem excecao, seja
ouvida. Para entender o que é
uma organizagao a este nivel,
€ importantissimo entender o
papel dos coordenadores de
departamento, o papel dos
do

delegados grupo

disciplinar, assim como o
desafio que € para os préprios
coordenadores de diretores
de turma, que, neste caso, ja
temos uma representante
para o para o segundo e
terceiro ciclo e outra para o
ensino secundario. E uma
organizagao faz-se por esta
via, sem nunca descurar todas
as outras pessoas, para as
quais ha sempre um espago e
estou sempre disponivel para
elas, e isso é muito relevante.

Ha sempre uma fase sensivel,

- Assume muito importante
ter na sua equipa, docentes

motivados.

- Refere a importancia de
toda a gente ser ouvida,
remetendo para a
participacao como fator de

motivagao.

- Refere a importancia, para a
motivacao docente, do papel
das liderancas intermédias
(coordenadores de
departamento, o papel dos
delegados do grupo
disciplinar, coordenadores de

diretores de turma).

- Refere a importancia, como

fator de motivacao, a
distribuicao de servico como

forma de reconhecimento do

trabalho e, por isso,
instigador de motivagao.
- Necessidade de as

liderancas intermédias terem
“o condao de “catapultar essa
motivacao  intrinseca, a
valorizagao da pessoa, a
importancia que ela tem para

() a

importancia dos professores

a  organizagao,
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que tem a ver com a
distribuicao de servico e com
a avaliacao de desempenho,
momentos

que sao

importantissimos na nossa
organizagao, mas que sao ao
mesmo tempo o
reconhecimento do trabalho
que é feito e a forma como
podemos melhorar. As
coordenagoes também tém de
fazer alguma diferenca. Nos
também estamos num
processo de crescimento a
todos os niveis e estamos num
processo de melhoria a todos
os niveis. E por isso que eu
acho que que que, na
dimensao de quem coordena,
seja que lideranga for, seja de
topo, sejam liderancas
intermédias, temos de ter esse
condao de catapultar essa
motivagao intrinseca, a
valorizagao da pessoa, a
importancia que ela tem para
a organizagao e
fundamentalmente, uma coisa
muito relevante, e
particularmente, tanto quanto
me €& possivel, procuro
reforcar; a importancia dos
professores na vida daqueles
jovens, vida

na daqueles

na vida daqueles jovens, na
vida daqueles miudos” (...).
- Assume que, para si, “as
melhores coordenagées sao
aquelas que nao se fazem
sao

sentir”, menos

“marcadas”.

- Refere o envelhecimento da
equipa docente e a
necessidade estratégica de,
com muito respeito pelas
pessoas, renovar a equipa,
almejando “ter 3 dimensodes
nucleares, que a literatura
assim o diz, e a nossa nao
tem. A base da piramide, de
gente mais jovem, deviamos
té-la consistente e nao est3,
temos uma fase intermédia,
muito  robustecida, com
pessoas da mesma idade e
um nucleo muito curto de,

digamos, seniores”.

- Reconhece a dificuldade na

definicdo da organizagao

quando todos os professores
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miudos, porque o que fica sao
as interagdes, as vivéncias,
aquilo que é o musculo das
organizagoes, € muito feito de
proximidade. O lado invisivel,
das coordenacoes, existe, mas
o lado material, s6 o
professor, na sua sala e com a
sua turma, pode dizer aqui me
realizo, é aqui que concretizo
a profissao de ser professor.
As melhores coordenagoes
sao aquelas que nao sao tao
marcadas, aquele ambiente
onde se sente que se respira
bom ambiente e, obviamente,
ha uma coordenagao, mas as
melhores coordenagdes sao
aquelas que nao se fazem
sentir.  Eu  sou  muito
apologista da coordenacao de
proximidade, de valorizacao,

porque essa é a minha crenca,

e até tenho duvida que
coordenagdes e liderancas
muito  fortes e  muito

marcadas sejam boas para as
organizagoes, porque fazem
depender do rosto de quem
coordena o facto de estar bem
ou estar menos bem. E
também ha uma maturacao
das organizacdes, a comecar

pelo desenvolvimento

estao no mesmo patamar,

uma vez que “falta o
reconhecimento dos pares

pela sua prépria experiéncia”.

- Refere as qualificagdes dos
professores como um dado
importante para a

organizagao.
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profissional das pessoas que
la trabalham que também
ajudam a construgao das

proprias coordenacoes.

Se me perguntas assim; a sua
coordenagao, neste momento,
€ mais presente ou mais
ausente, eu diria assim:
continua a ser presente, mas €
mais ausente. Isto quer dizer o
qué? Que nos primeiros anos
ela era feita muito mais de
proximidade por milhentas
razdes, era a idade dos
professores, era a questao da
de tudo ser novo em algumas
areas, era a questao de uma
organizagao logistica que
obrigava a um quadro de
referéncia muito mais
préximo para construir o
edificio legislativo de que tém
de ter essas organizagoes, e,
com o passar dos anos, as
melhores organizagbes vao
dando outro tipo de saltos
qualitativos. Eu, neste
momento, tenho que dizer
que a preocupagao esta ja
numa fase a um outro nivel, e
€U Vejo a nossa organizagao
como um viveiro e acho

mesmo isso, e acho que nds
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temos que esse salto
qualitativo como viveiro de
desenvolvimento de projetos
onde confluem ou podem vir a
confluir ambitos de
investigagao muito
importantes. Eu tive a
oportunidade de  assistir,
desde a génese do projeto, a
uma coisa muito curiosa, e
isso tem uma lado bom e um
lado mau. O lado mau prende-
se com o envelhecimento. O
problema € que estamos
todos a envelhecer desde o
mesmo patamar. Ha 10, 15
anos, estavamos com jovens
de 25 e neste momento todos
tém 40. E vao ter 50 e 60 e sao
muitos. Isto para te dizer que
€ importante comegarmos a
renovar as bases, a
rejuvenescer o corpo docente,
obviamente com todo o
cuidado e respeito que temos
de ter com as pessoas que
foram construindo a propria
organizagao, que € muito
relevante. As organizagoes, na
minha perspetiva, tém de ter 3
dimensoes nucleares, que a
literatura assim o diz, e a
nossa nao tem. A base da

piramide, de gente mais
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jovem, deviamos té-la
consistente e nao esta, temos
uma fase intermédia, muito
robustecida, com pessoas da
mesma idade e um nucleo
muito curto de, digamos,
seniores. Nos estamos todos a
envelhecer ao mesmo tempo
e as organizagoes, e isto é
uma reflexao que temos de
ter, e volta e meia temos, e
havemos de resolver isto com
alguma tranquilidade. Nas
organizagoes, 0 que nos
vemos como condi¢ao normal
€ que os mais velhos
transmitam a sua experiéncia
a quem chega, e essa
transicao é  fundamental
numa organizagao, e o papel
da coordenagao ai é
absolutamente essencial,
fazer as pontes entre quem
tem mais e menos
experiéncia, “enfarinha-los”
na cultura da organizacao.
Quanto todos amadurecem ao
mesmo tempo, até do ponto
de vista da construcao do
organograma, se torna dificil,
porque falta o
reconhecimento dos pares

pela sua propria experiéncia.
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A maneira como hoje abraco
do projeto é muito diferente
da forma como abragava
inicialmente. Mas considero
isso algo positivo; é o
resultado das pessoas, das
experiéncias, da qualidade do
trabalho que é feito, e obriga-
nos agora a pensar numa
outra dimensao do que € uma
organizagao. Eu vejo a nossa
instituicao, daqui a meia duzia
de anos, como uma
organizagao que tenha
investigadores de forma a
querer saber o que se passa la
dentro. Ha muita coisa ali a
acontecer e esta visibilidade
tem mesmo de ocorrer,
também abrindo-nos mais ao
mundo e ser, apesar de ja o
sermos, uma escola
internacional, tornando as
nossas praticas ainda mais
internacionais nos sites de
referéncia, nas revistas de
referéncia, e esse trabalho
gue, com a massa que temos,
com os recursos humanos
fantasticos que temos, desde
o pré até ao ensino
secundario. E ha outra coisa
que gostaria de partilhar

contigo, se me permites, que é
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a qualificacao de quem
trabalha na organizacao. Nos
sabemos que hoje ha um certo
inflacionamento dos graus
académicos, mas o que é certo
€ que, também nesta
organizagao, se tem vindo a
postar no desenvolvimento

profissional.  Temos um
colega doutorado, varios com

0 grau de mestre, alguns deles

intencionalmente pensados
para as funcées que
desenvolvem; 0s
coordenadores de
departamento foram

estimulados a tirar o mestrado
em supervisao. Ha, no projeto,
uma intencionalidade: de que
forma estamos a crescer e por

onde estamos a crescer.

De que forma a
motivagao dos
professores tem
impacto no sucesso e
na satisfacao dos
alunos, na satisfacao
dos pais e na
reputacao do
Colégio.

Ai, a minha resposta e nao

tenho duvidas, se calhar
outros dir-te-iam outra coisa e
eu digo o seguinte; € como
numa casa. Os conflitos, as
coisas boas e mas, resolvem-
se internamente. E evidente
quando transparece para o
exterior algum mau estar,
alguma destabilizacao,
alguma situagao

desconfortavel é evidente, no

- Considera que a motivacao

dos professores tem um
impacto muito significativo
No sucesso e na satisfagao

dos alunos, na satisfacao dos

pais e na reputagao do
Colégio.
- Considera que, na

emergéncia de situagdes de
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A falta de motivacao
ou a desmotivacao
dos docentes e o
impacto na cultura e
no clima
organizacional.

limite, que essas situagoes
acabam sempre por se saber.
Quem coordena e quem gere,
ao minimo fumo é atuar e eu
penso que, de facto, a cultura
de uma organizagao tem que
ter mecanismos internos que
nao permitam passar para fora
disfuncionalidades e

essas

nos deviamos criar
internamente, ou melhorar,
esses mecanismos por forma a
que, na emergéncia dessa
desmotivacao e/ou tensao
e/ou desequilibrio,
tivéssemos a0 mesmo tempo,
estruturas e conhecimento e
competéncias para
rapidamente as resolver. Ha
bocadinho puseste a tonica
num aspeto, € uma empresa.
Os clientes, neste caso alunos
e pais, estao a espera que seja
que a qualidade do servico
que lhes seja prestado, e
desculpa a redundancia, que a
prestacao do servico
educativo seja de qualidade. E
quando pagam estao a espera
disso. A propria organizacao
tem que fazer tudo por tudo
para criar mecanismos
internos que nao permitam

transpirar ca para fora esse

desmotivacao e/ou tensao
e/ou desequilibrio, se deva

ter estrutura, conhecimento e

competéncias para
rapidamente as resolver.
- Considera que a

coordenagao tem de ter

mecanismos internos que
permitam nao dar a conhecer
“‘para fora”

as possiveis

disfuncionalidades.

- Aponta o facto de o Colégio
Ser uma empresa COmo um
de

fator necessidade

acrescida para manter os
assuntos “na casa”, uma vez
que 0s Servigos sao pagos e,
por isso, se espera que sejam

de altissima qualidade.

- Refere a importancia da

comunicacao.

- Reconhece que algum mal-

estar ja passou “para fora”,
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Sim, a minha
questao, Professor,
nao € se deve

transparecer, mas se
de, alguma forma

transparece sem nds

querermos, mesmo
evitando que
aconteca.

mal-estar institucional, até

porque as melhores
organizagoes, e penso que
nés, a esse nivel, temos
melhorado, mas ja o fazemos
ha muito tempo, também é
um processo que fazemos de
auscultagao, que €é muito
relevante. Eu estou a lembrar-
me da auscultacao com os
representantes dos pais de
turma, as reunides periddicas
que se fazem para esse efeito,
as reunides que temos
conforme vao ocorrendo as
variadas

mais situacoes,

mesmo ao nivel dos
inquéritos por questionario,
quando os pais sao solicitados
a responder para perceber
esse clima da organizacao. Ha
um esforco nesse sentido.
Agora, a pergunta se deve
transpirar, acho que nao, uma
boa organizacao tem que criar
esses mecanismos internos
para perceber o que se passa
e rapidamente ajudar a
resolver. E volto a dizer, numa
légica construtiva, de
envolvimento das partes e
nunca numa légica de alguém
contra sao

alguém, que

palavras que eu erradico do

mas refere a importancia agir

segundo prioridades. “Ha
problemas que sao
claramente verdes e ha

outros que sao laranjas e um

ou outro vermelho e,

portanto, o grau de
interferéncia de prioridade
nao € 0 mesmo e nds vamos
atuando e reagindo conforme

as situacoes assim exigem”.
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meu dicionario. Quem
coordena nao pode ter esses
conceitos, que nao fazem
parte nem da minha prépria
forma de ver a educacao e o
ensino em particular, nem a
minha forma de estar com as

pessoas.

Provavelmente sim, Catia. Se
me perguntas assim, ao longo
destes anos houve situacoes
em que isso notou? Claro, em
casos muito concretos. Basta
lembrar quando temos uma
aula menos bem preparada,
um comentario que foi menos
cuidado, ou um gesto que foi
menos oportuno, rapidamente
e até pelo contexto onde se
esta, que é muito relevante
isto, rapidamente confunde-
se a arvore com a floresta e
faz-se de uma pequena coisa,
que rapidamente se resolveu,
uma grande coisa. E isso,
quantos de nos? E esse é o
problema. Longe de quem
hoje de quem lida com
pessoas. E os cuidados que se
deve ter com a linguagem
verbal, a nao verbal, e a
cultura de uma organizagao

também se mete por ai, mas é
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evidente que ao longo do da
historia da instituicao,
naturalmente, e varios foram
0s casos em que esse mal
estar foi visivel para o exterior
e, portanto, agora se sao
situagoes, mas sao situagoes
distintas, uma é quando
ocorre, e porque é visivel, o
aluno chega a casa e comenta
‘0 meu professor fez isto, o
meu professor disse aquilo, eu
tive 4 ou 5 testes numa
semana” e cria-se esse mau
estar. QOutra coisa, sao
questdes estruturais, porque
com tudo nas organizacoes,
nem tudo pode ser tratado da
mesma maneira, percebes? E
ha questdes que eu diria, se
nos tivéssemos que utilizar
aqui, porque estou em frente
ao hospital de Sao Joao, na
linguagem de Manchester,
triagem. Ha problemas que
sao claramente verdes e ha
outros que sao laranjas e um
ou outro vermelho e, portanto,
0 grau de interferéncia de
prioridade nao € o mesmo e
nés vamos atuando e
reagindo conforme as
situagoes assim exigem. Mas

ha situagoes, como te disse e
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repito, em que esse mal-estar,
obviamente, passou ca para
fora e muito dele que decorre
da interagao Professor alunos,
até pessoal nao docente, um
comentario ou outro
perfeitamente normal e que
tem de

ser rapidamente

acudido.

De que forma a
motivagao dos
professores e 0

conhecimento  dos
seus fatores
influenciam a

lideranga e a gestao
da equipa.

Quando ha consciéncia de
algum desanimo, de alguma
de

desmotivacao, alguma

situacao atipica, nos nao
fazemos s6 supervisao. Alias,
eu devo dizer-te que ha, na
minha perspetiva, ha uma
diferenca significativa entre
coordenagaoc e supervisao.

Naturalmente que numa
instituicao que cresceu e que
ja tem uma dimensao grande
e ja sao muitos professores,
muitos alunos, é evidente que
ha uma componente
importante de supervisao. Os
conceitos de  supervisao,
muitas das vezes, também
tém que ser desconstruidos.
Eu entendo a supervisao na
perspetiva da melhoria da
coordenagao. A supervisao, se
for basicamente para saber se

toda a gente cumpriu, €

- Refere que, no caso de
desmotivacao verificada, o
acompanhamento deve ser
préximo, percebendo qual a
origem da mesma e atacando

na sua raiz.

- Distingue a supervisao da
coordenagao e assume a
segunda como o papel
adequado para lidar com as

questoes da desmotivagao.

- Assume a importancia de

“chegar as pessoas”.

- Refere a “adequada”
distribuicao de servigo, assim
como a atencgao ao equilibrio
vida

entre a pessoal e
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evidente que é uma dimensao
importante. Eu estou-me a
lembrar muito

em Casos

concretos, por  exemplo,
quando nés fazemos uma
preparacao de reunides de
diretores de turma, em que o
nosso trabalho implica que o
trabalho do meu colega tenha
sido concluido, em que ¢é
necessario que na plataforma
tudo esteja pronto, porque a
certa altura o Conselho vai
reunir e depois precisamos de
informacao porque o]
Conselho pedagodgico, tem
que ratificar os PEI, os PAAP,
os RTP, seja o que for, e
depois também temos Aa
légica da informacao para fora
da instituicao, ha um lado de
supervisao que é feito. Para
mim, eu diria que é o lado
mais instrumental, nao € o
core da questao. O centro da
questao para mim € outro.
Efetivamente coordeno
quando? E quantas vezes eu
faco  isso?  Identificadas
situacoes dificeis, conversas
com os professores na logica
do acompanhamento das
questdes em sala de aula ou

uma clarificacao que se faz

profissional como formas de

prevenir a desmotivagao.
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quando é possivel, ou logo ou
a posteriori. E ai sim, da para
perceber muito, muita coisa.
Mas ja tive experiéncia de
professores esgotados,
quantas vezes, desmotivados
por variadissimas razoes: ou
porque a turma nao
corresponde ou porque o
trabalho que esta a
desenvolver nao esta a surtir
efeito com aquela turma
especificamente, ou um e-
mail de um pai que desaprova
0 que o que o diretor de turma
fez ou o que o professor fez. E
a outros niveis até do ponto
de vista interno, aqui ou ali
alguma falta de informagao. A
minha  preocupacao com
esses profissionais € tentar
perceber onde é que nds
estamos e podemos melhorar,
se podemos atacar na raiz do
problema, se podemos
coloca-los, ha uma outra
questao, que para mim &
fundamental e que tem a ver
com a distribuicao de servigo,
onde é que as pessoas se
sentem melhor. Nds vamos
fazendo alguns, na minha
perspetiva, isto é sempre

muito relativo, e também é
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uma coisa que eu faco sempre
que é pedir na reta final do
ano em particular, mas ao
longo do processo, aspetos
que sintam que possam vir a
ser melhorados. Nés temos
feito um trabalho muito
interessante, eu acho, do
ponto de vista da avaliacao,
por exemplo, em todos os
grupos disciplinares, e eu
recordo-me bem do inicio, €&
que praticamente s6 havia
testes e eram reunides todos
os dias. Era uma coisa com a
melhor das intengoes,
atencao, o que as pessoas
querem é que as coisas rolem
e funcionem, mas sentia-se ali
muita desorganizacao. Eu nao
sei se partilhei contigo isto, a
primeira vez que pediram,
para além de uma formacgao
que foi pedida a nossa escola
e fui la com todo o gosto, a
primeira vez que fiz um
trabalho a sério na instituicao,
a luz do modelo da avaliacao
externa, eu fiz uma espécie de
“avaliacao externa a
organizagao”. E devo dizer
que esse relatorio,
seguramente deve estar por

la, era completamente
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desequilibrado  entre  os
pontos fortes e as areas de
melhoria. E curioso que ja
algum tempo que se olhou
para as areas de melhoria, e
muitas delas foram sendo
limadas, naturalmente que
havera outras, obviamente, as
organizagbes nao param,
porgue sao dinamicas, sao
vivas, mas para dizer o
seguinte, é pelo menos a
tentativa de chegar as
pessoas, tentar perceber o
porqué da desmotivacao. Se
me perguntas assim, ha casos
declarados de professores
desmotivados eu dir-te-ia que
ja foram identificadas
algumas  situacdes, que
mereceram na altura propria
um acompanhamento
diferente. Nao quer dizer com
isto que se tenha resolvido
tudo, mas ha uma tentativa de
melhorar a qualidade dessa
prestacao. E a qualidade
dessa prestagdao, como te
disse e julgo eu, anda muito a
volta do equilibrio entre o
desenvolvimento pessoal e

profissional.
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Como lida com as

questoes de
desmotivacao e
insatisfagao dos
docentes para
prevenir a sua
propagacao na

equipa e o fendmeno
de comportamentos
de grupo.

E evidente que quem
coordena, vamos la ver o
seguinte, nds temos que

perceber o contexto de quem
coordena e o contexto que
quem coordena esta limitado,
até por forca do trabalho que
também se desenvolve, no
meu  caso

concreto, na

instituicdo de raiz a que
pertence, a escola superior de
educacao. A coordenagao que
faco € uma coordenagao, eu
diria, completamente
diferente de quem esta a
tempo inteiro, poder fazé-lo
em proximidade, porque a
questao dos grupos tem que
ser perspetivada de 2 formas.
Quem gere pessoas tem que
estar muito atento a isso. E se
me perguntas assim, mas
consegue? Nao te vou dizer
que consiga. Tenho a
consciéncia que eles possam
existir, tenho a consciéncia
que muitas das vezes a
emergéncia de grupos, no
limite,

pode ser

- Assume a preferéncia por
uma coordenacao “de
proximidade”.

- Assume a existéncia do
fenomeno de

comportamentos de grupo.

- Assume a importancia de
resolver as situagoes antes
de se avolumarem e serem

nefastas para a institui¢ao.

- Assume que, se estivesse
mais tempo na organizagao,

mais depressa se apercebia

das situagoes e se
resolveriam.

- Refere as salas de
professores como

“barémetros daquilo que é as
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contraproducente, porque
pode haver tensdes que, se
nao forem resolvidas, podem
até vir a avolumar-se e ser
nefasta para 0
desenvolvimento da
instituicao. Provavelmente, e
olhando friamente para aquilo

que é o meu trabalho, se

estivesse mais tempo
presencialmente, mais
depressa se atuaria ou

perceberia a situagao. Porque
quem coordena, apesar de
apesar de ter que perceber
muito bem o porque é que as
certa

pessoas reagem de

maneira, tém esta
obrigatoriedade de nao ver a
arvore, mas ver a floresta. E
ver a floresta e perceber onde
se pode atuar para eliminar
desequilibrios,

esses essas

tensoes. Vamos ver como,

com o passar do tempo, como
€ que as coisas evoluem.
Muitas organizagdes medem
os climas organizacionais a
de sala de

partir uma

professores. As salas
professores sao bardmetros
daquilo que é as tensdes ou
falta delas numa organizagao
e/ou

ou a motivagao

tensoes ou falta delas numa
organizagao ou a motivagao

e/ou desmotivagao”.

- V&, no entanto, o fenémeno
do descontentamento e dos
comportamentos de grupo
nefasto e

como nao

intrinseco a vida das

organizagoes.

- Sublinha a importancia do
papel da organizagao para a
construcao de um espirito de
grupo através de agbes de
informal,

convivio como

jantares, consolidando

relagoes e lagos afetivos.

- Refere que a organizagao

em causa cuida dos seus

funcionarios e do seu
desenvolvimento holistico,
estando “uns furos acima”

relativamente a outras

organizagoes.
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desmotivacao. Isso € verdade,
isso € incontornavel, mas
também é incontornavel que
mesmo nas melhores
organizagoes, nunca deixa de
haver tensao, porque a cultura
do grupo, a cultura do grupo
mais restrito, a cultura de
quem acha que as coisas
podiam ser melhores, nao
vejo isso como nefasto e vejo
isso como algo que ¢é
intrinseco  a vida das
organizagoes. Quando alguém
vem de fora, as questdes da
integracao, a cultura da
instituicdo, os documentos
estruturantes, o clima
organizacional é fundamental
e eu bem me recordo quando,
nos meus primeiros anos de
vida profissional estive na
gestao da escola, a minha
preocupagao era pdr pessoas
que eu conhecia bem a fazer
essa colhimento por forma
que se bebesse desse espirito.
E também, a organizacao tem
o dever, nem é o direito, é o
dever, de criar mecanismos ao
longo do ano letivo de
consolidacao disso,
nomeadamente um simples

jantar, e a organizagao do que
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tu falas concretamente faz
isso, na minha perspetiva,
muito bem. Procura
consolidar essas relagoes e
esses lagcos sao muito, muito
importantes e, repara uma
coisa, a esse nivel eu diria
estar uns furos largos acima.
Se nos olharmos hoje para a
vida das organizagdes, nos
temos organizagdes muito
pouco preocupadas com a
dimensao do coletivo, com o
bem-estar, com essa
dimensao mais holistica, que
compoée o clima de uma
organizagao. Nao quer dizer
que tudo seja perfeito, longe
disso, mas quando existe essa
preocupacao e quando isso se
materializa em agoes efetivas,
eu penso que realmente o
caminho é por ai. Agora, o dia-
a-dia, a gestao do dia-a-dia, a
gestao, eu diria, de pequena
ou alguma conflitualidade
que possa existir ao nivel das
orientagoes, do trabalho que
lhe ¢é pedido, vamos
procurando afinar. A minha
preocupacao é que nunca que
nunca deve esmorecer a vida
pessoal em detrimento

organizacional e ha aqui uma
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espécie de, nao me ocorre
outro termo, ha aqui quase um
casamento que eu deveria ser
feliz entre estas duas
dimensdes. As vezes ¢ mais
conseguido, outras vezes
menos conseguido e muitas
das vezes também mal
interpretada, admito, e depois
€ uma coisa que ¢é
incontrolavel, que é forma
como cada um se V&, na

organizagao.

Afericao do
conhecimento

dos fatores de
desmotivacao e

de motivacao dos

docentes pela
direcao e
liderancas
intermédias

De que forma a falta
de motivacao dos
docentes pode afetar
a sua saude e o seu
bem-estar.

Pode influenciar e muito, sim.
Essa questao € muito clara e
esta cientificamente
comprovada. Assim como o

contrario também é verdade.

- Refere que a falta de

motivagao dos docentes
pode afetar muito negativa e
consideravelmente a sua
saude e 0 seu bem-estar, e 0

contrario também é verdade.
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Identificacao dos
fatores de
desmotivacao e
de motivacao dos
docentes

Conhecimento  dos
fatores de motivagao
e de desmotivacao
dos docentes da
respetiva equipa.

Principais fontes de
motivagao e
desmotivacao  dos
professores da sua
equipa.

Medicao e
monitorizagao da

motivagao e do
envolvimento  dos
professores da

respetiva equipa.

Que estratégias
promove para
manter os docentes
motivados e
envolvidos no
trabalho.

Sim, eu acho que sim, e até
com alguma fluéncia. Queres
a minha opiniao? Olha, fatores
de motivagao, o
reconhecimento do trabalho
que ¢é desenvolvido. Outro
fator de motivacao, a
importancia que é dada as
pessoas no  projeto, O
reconhecimento que os pais
dao e fazem do trabalho que
esse professor tem naquela
organizagao, o
reconhecimento entre pares,
que também ¢é relevante
quando os colegas dizem que
gostam da colega A, B ou C
pela pessoa e pelo trabalho
que desenvolve. Esses sao
motivos, entre outros, a
capacidade que alguém tem,
por uma partilha que fez, por
uma formagao que teve, de
partilhar

aquilo que

desenvolveu, e também o
facto de pertencer a uma
organizagao que cuida das
pessoas, na minha perspetiva,
sao questées motivacionais
fortes, para além daquelas
que se prendem também com
a vida pessoal. Quando se tem

uma crianga ou outra na

organizagao e que ha um

- Reconhece como fatores de
motivagao: o
reconhecimento; a
importancia que é dada as
pessoas, no projeto; o
reconhecimento dos pais; o
reconhecimento dos pares; o
facto de pertencer a uma
organizagao que cuida das
pessoas; no caso de terem

filhos a frequentar o Colégio,

a ajuda financeira e as
condicbes  especiais; ©
equilibrio entre a vida
pessoal e a profissional

- Como fatores de

desmotivacao, refere a falta

de reconhecimento, uma

distribuicao  de  servico
aquém da esperada pelo
professor, a postura mais

indelicada dos pais.
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atendimento diferenciado por
iSS0, seja na remuneragao que
€ paga, seja nos cuidados que
se tem com determinado
horario, sao aspetos que as
pessoas reconhecem como
importantes. A questao de a
desmotivacao, muitas das
vezes, fazer muito bem feito e
parecer que nao ha um
reconhecimento do trabalho
desenvolvido, nao é que seja
intencional, mas quando sao
muitas atividades, quando ha
muita coisa a acontecer,
quantos de voOs nao sente?
Precisava que alguém me
dissesse, “Olha, eu gostei.
Impecavel!”, e essa palavra
nao aparece. A esse nivel
também temos que melhorar
e pode ser um forte fator de
desmotivacao. Pode ser um
fator de desmotivagao, numa
distribuicao  de  servigo,
ficarmos  um bocadinho
aquém daquilo que eu
esperava e aquilo que me
deram em termos de trabalho
que vou ter que desenvolver,
seja ou por ciclos, ou pela
quantidade de niveis que vou
ter, seja pelo que for e causar

desmotivacao. Pode haver
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também aqui um outro e-mail
por parte de um pai mais
desencantado com a vida e
que descarrega no professor, e
de repente faco tanta coisa e
ninguém reconhece o meu
trabalho. Do ponto de vista
formal, ha muitos motivos de
desmotivacao e, portanto,
como também ha muitos
outros motivos de motivacao
que estao na génese desse
trabalho. Nao sei se me terei
esquecido de algum, mas
grosso modo eu elejo estes
como sendo, pelo menos para

mim, os mais relevantes.

234



0 professor
considera que tem

conhecimento  dos
sonhos de quem
coordena?

E uma pergunta muito
importante e muito curiosa.
Eu devo dizer que, na

qualidade de coordenador e

na minha perspetiva, a
questao do que € um bom
coordenador, um coordenador
tem esse duplo lado que que
deve estar

sempre em

equilibrio. Por um lado, o
cumprimento daquilo que sao
os designios institucionais,
aquilo que sao os objetivos
institucionais, sem esquecer
que quem faz os objetivos
institucionais e a propria agao
institucional sao as pessoas. E
a questao dos Sonhos, e
conhecer as pessoas, muitas
das vezes, o tipo de
coordenacao, aquela que me
parece mais conseguida €
aquela em que nos mais
CONVErsamos com as pessoas
e o sonho anda sempre
associado a conversa com
alguém. Eu ja tive imensas
conversas  com  imensas
pessoas que, no fundo, sao
mais do

muito que

estritamente do  ambito
profissional, mas em que se
mistura ao lado pessoal, o

profissional. E, portanto, se

- Reconhece a importancia de

conhecer os sonhos dos
professores e que esse sera
um dos fatores de qualidade

de um coordenador.

- Refere  que, numa
coordenagao de proximidade,
COMo Se quer, a conversa com
as pessoas tem de existir e,
nessa conversa, consegue-se

conhecer os sonhos.

- Diz que, no que toca ao

ajudar a concretizar o0s
sonhos, nao sabe se o faz,

mas que tenta.

“quanto mais préximos nds

estivemos das  pessoas,
daquilo que as move, o seu
sentido na organizagao e do
do

reconhecimento seu

trabalho, melhor as
conhecemos a si e aos seus
sonhos e estaremos a fazer

por elas o melhor possivel.”

235



me perguntas assim, se nos
ajudamos a concretizar os
Sonhos, nunca saberemos. O
que se pode perguntar é se, de
alguma forma, no6s ajudamos
essa concretizacao. Que nods
devemos fomentar e
incentivar a concretizacao dos
sonhos, € muito importante.
Realmente é ele que comanda
a vida. Eu acho que uma
pessoa sem Sonhos sobrevive,
mas nao existe. E, portanto, a
minha concegao de
existéncia, pelo menos a
forma como eu penso e dentro
de tantos autores que ja
pensaram sobre estas
questoes, a existéncia €
sempre uma existéncia da
concretizagao  dos  nossos
Sonhos, daquilo que nos
impele para alguma acao e
muito mais do que isso. E dai
que uma das minhas tarefas
enquanto coordenador seja
também a obrigagao de criar
condigdes para que as pessoas
se sintam bem e
fundamentalmente se sintam
valorizadas. E eu penso que o
mais importante, até do ponto
de vista das organizagoes, é o

reconhecimento do trabalho
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das pessoas. E, na minha
perspetiva, quanto  mais
préximos nds estivemos das
pessoas, daquilo que as move,
0 seu sentido na organizacao
e do reconhecimento do seu
trabalho, melhor as
conhecemos a si e aos seus
sonhos e estaremos a fazer

por elas o melhor possivel.
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Teoria na qual (X ou
Y) enquadra o©s
docentes da
respetiva equipa.

E eu diria, ao longo destes
anos, sob pena de alguns até
desmentirem, que lido com
profissionais motivados.
Motivados, empenhados no
trabalho que desenvolvem,
muito comprometidos com a
profissao, e mais do que isso,
acho que também a questao
da

cultura colaborativa,

alguém que se sente
integrado na organizagao e
que faz tudo que lhe ¢é
possivel para se sentir bem na
organizagao. Eu tendo a olhar
as organizagdes por aquilo
que me é dado ver, porque ha
um lado, também no meu caso
aconteceu, nao todos, mas

praticamente  todos, eu
também estive na génese do
recrutamento dos
profissionais. E quando esta
na génese do recrutamento
dos profissionais, pelo menos
da maior parte dos
profissionais, quando fazemos
as nossas opgoes enquanto
organizagao, escolhemos a ti,
nao os outros, que é sempre é
dificil, muito dificil, e muitas
das vezes, desculpa esta
expressao, que esta nao é uma

teoria cientifica, mas eu como

- Considera que sao docentes
motivados, empenhados no
trabalho que desenvolvem,
muito comprometidos com a
profissao e que fazem tudo
que lhes é possivel para se

sentir bem na organizagao.

- Assume alguns “erros de

casting” no recrutamento,

mas que sao normais.

- Refere a importancia de
conhecer outras realidades
fazer esta

para  poder

avaliagao.

- Refere que sao pessoas que
percebem o seu lugar na
organizagao e da o exemplo
das aulas assistidas (sem
marcagao prévia) como prova

deste facto.
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sendo um homem da ciéncia,
que eu sou muito pauperiano,
que é de facto, esta ideia que
a filosofia e a ciéncia sdo um
senso comum esclarecido.
Isto para responder a tua
questao, desculpa, isto é uma
espécie de meloes ou de
melancias que nds abrimos. E
porque muita das vezes no
recrutamento, nés ficamos, e
ha aspetos de uma entrevista,
de um teste psicotécnico que
¢ feito, de uma interacao que
nds estabelecemos. Hoje em
dia, valorizamos muito as
questdes que acontecem a
nossa volta, de quem é nosso
Presidente da Republica,
quem € 0 ministro da
educacao, o que é que esta
acontecendo no mundo, esta
leitura plural do que envolve
0 ato de educar. Normalmente
o recrutamento que é feito, e
acho que é cuidado, e vou-te
dizer, acertamos sempre? Nao
€ verdade. Nao acertamos
sempre e a palavra acertar,
nem gosto muito da palavra
acertar, parece que estamos
num jogo de tiro ao alvo. E
nao € disso que se trata.

Naquele momento parecia-

239



nos a melhor pessoa e é outro
lado que nés nao conhecemos
que, com o passar do tempo,
as pessoas por esta ou por
aquela razao, aquilo que nos
transmitiram ja nao é bem
assim. Vou dizer isto
honestamente, nao é para
desculpabilizar ninguém, é as
proprias circunstancias da
vida, ndés somos as nossas
circunstancias, é que fazem
com que naquele momento eu
esteja  assim. Para te
responder a pergunta de que
tu falavas, grosso modo acho
que o nosso corpo docente, é
motivado, € empenhado, € um
corpo docente comprometido
com o projeto, sao pessoas
sérias, eu diria empaticas. Esta
pergunta de quem conhece
uma organizagao tao bem
como tu, e é uma pessoa que
trabalha até ha mais anos na
organizagao, depois de me
ouvir vais ficar a pensar: “-
Daquilo que o professor disse,
houve muitas coisas que nao
concordei” - e provavelmente
tens razao. Mas isto € mesmo
assim. Porqué? Porque a
realidade que me é dada a ver

é diferente da realidade de
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quem esta envolvido nela
diariamente. Porque o}
trabalho que eu fago é o
trabalho, como dizia no inicio,
presente, barra ausente.
Presente do ponto de vista
estrategicamente  que €
relevante para um bom
funcionamento da
organizagao. Parece uma
coisa menor, mas ainda ontem
fizemos a reuniao com os pais
de 11° e 12° por causa da
inscricao  para 0s exames
nacionais e, do ponto de vista
do  exterior, recebemos
sempre imenso elogios, mas
também ouvimos pais que
dizem ser tudo em cima da
hora, e nao foi. Nds nao
fazemos mais do que criar
condigOes, e a verdade seja
dita, e fizemos a reunidao com
0s pais online, naturalmente,
€ na proxima semana serao as
reunides, ja voltamos ao
presencial nas reunides de
pais. Mas para dizer, eu acho
que nosso corpo docente é
motivado. Sao pessoas
empenhadas, sao pessoas que
dao o litro, sao pessoas que
estao comprometidas com a

instituicao, sao pessoas que
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tentam fazer tudo que é
possivel dentro daquilo que é
uma cultura empresarial, sé
que é uma empresa ligada a
Educacao. Podia ser de forma
diferente mas, em abono da
verdade, e eu penso que se ha
um adjetivo para quem esta
na posicao que eu estou, € o
respeito que existe pelas
pessoas, sem achar que
sempre que aquilo que
fazemos é o melhor do
mundo, nao é verdade, as
vezes aqui e ali erramos, as
vezes aqui tivemos uma
decisao muito pouco feliz,
sem problema nenhum, mas a
ténica que eu colocaria era
esse lado mais positivo que a
organizagao nos da. Eu penso
que temos uma equipa
motivada. E porqué? Porque
eu tenho légicas de
comparagao, também de
grupos que coordeno. Quando
nés estamos embrenhados
numa organizagao e s6 vemos
o lado dessa organizacao
tolhe-nos um bocadinho esta
ideia, de como € que serao as
outras? E muitas vezes nods
criamos juizos valorativos,

muito circunscritos a nossa
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prépria realidade. Nestas
analises, o distanciamento, a
leitura mais plural de outros
contextos, felizmente, é isso
que eu tenho feito ao longo
destes anos, o que me
permite, mesmo ao nivel da
coordenacao, eu coordeno
muitas outras coisas. Eu
sempre coordenei  varios
grupos de pessoas, em
situacoes bem diferentes. Em
suma, (Catia, um corpo
docente motivado,
comprometido e eu diria
assim, com alguns senaos,
como existe em qualquer
lado, mas que nao, nem perto
nem de longe, fazem esbater
aquilo que é o mais relevante
que é a cultura da organizagao
e o respeito que toda a gente
nos merece e a forma como as
pessoas trabalham. Olha um
exemplo muito concreto,
talvez ajude a ilustrar isto.
Quando nés iniciamos a
supervisao, iniciamos com dia
e hora marcado. Neste
momento, ainda uma sala é
algo inesperado. As pessoas
perceberem o seu papel na
organizagao, respeitarem-se

mutuamente, que é uma coisa
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que eu acho muito
importante, e parece-me que
nas organizagoes as vezes isso
€ esquecido, e eu vejo isso em
muito lado. As liderancas de
topo e as intermédias, se nao
tiverem este lado de perceber
que s6 sao de topo e
intermédios por  algum
periodo, é que alguns acham-
se 0s reis e as rainhas so pelo
fato de serem. A vida nao é
assim. A vida coloca-nos
provisoriamente assim, mas
nao é assim. E é isso que eu
gostava de sublinhar e, nesse
sentido, eu diria que é o grupo
que mais gozo me da
coordenar, porgue também ha
aqui um, nao €& sO
reconhecimento, é empatia e,
de uma certa forma, de sentir
que estamos a remar para o
mesmo lado. No fundo, € um

pouco isso.

244



Como é o processo
de feedback e
avaliacao do
desempenho dos
professores.

Até que ponto é que
0 reconhecimento
que ¢é feito ¢
suficiente com este
sistema de avaliagao
de desempenho que

existe?

Ha momentos, que sao

importantissimos e que tém a

ver com a avaliacao de
desempenho. 0 velho
problema no nosso caso,

aquilo que nos elencamos na
nossa avaliagdo, apenas se
circunscreve  aos  pontos
Fortes e as areas de melhoria.
E, portanto, do ponto de vista
pratico, nao tem havido, na
minha perspetiva, vou dizer
que eu sinto, e eu acho que
agora sim, falando no Publico
e no privado, sao 2 dinamicas
distintas. E muito dificil hoje,
por exemplo, avaliar. Eu faco
interna

avaliagao tambeém

aqui. Eu também tenho

pessoas que avalio e depois &

a questao das cotas, a
questao... € horrivel, &
horrivel, porque todos os

meus colegas, que estao nas
mesmas  circunstancias e
todos nos temos pessoas a
nossa responsabilidade, todos
sem excecao, e quando temos
que os avaliar, sejam os
servicos, seja o que for, nos
estamos numa situagao dificil,
que é: o trabalho é feito? E
feito com qualidade? Vamos

dando resposta? E depois

- Considera a avaliacao de

desempenho como muito

importante para a

organizagao.

- Faz a distincao entre o
ensino privado e o ensino
publico, aludindo a (injustica
da) questao das quotas como
grande fator de
desmotivacao. No privado a
de

légica avaliacao é

qualitativa (embora exista

uma mengao quantitativa).

- Refere a definicao dos
pontos fortes e das areas de
melhoria  dos  docentes
avaliados e diz serem estas,
mais do que os objetivos, os
compromissos

para  0s

mesmaos.

- Refere a importancia de
avaliar os professores nao
abaixo da

muito sua

autoavaliagao e que o
processo nao € impessoal.

Pelo contrario, ha o cuidado
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aparecem o0s racios, que diz
que depois da avaliacao de 50
ou 60 pessoas sé um pode ter
excelente. As questdes da
desmotivacao, isto mina tudo
isto. Muitas das vezes as
questoes da desmotivagao,
elas nem brotam do trabalho
que é feito internamente, elas
brotam da aplicacao da lei
que nos impde a fazer, e
realmente um Estado que
pugna pela estabilidade das
organizagoes, € o primeiro a
produzir

legislacao  que

instiga ao desanimo, ao
desalento e a desmotivacao
das organizagoes. Nesta em
concreto, a logica julgo que
nao é tanto assim, porque é
uma légica muito mais
qualitativa. A avaliacao que é
feita é mais qualitativa e
quando noés avaliamos os
nossos  profissionais pelo
desempenho que vao fazendo,
dos pontos fortes e areas de
melhoria, no fundo, estamos a
dizer o que francamente
gostamos e se recomenda a
continuar a investir e aspetos
a melhorar, ou areas de
melhoria, que normalmente

sao dois em um; procuram

por que as pessoas
continuem a sentir-se bem na

organizagao.
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resolver problemas pessoais
com institucionais. Na
avaliagao de desempenho,
Catia, que € uma coisa que nos
vamos muito a sério, o que é
que aparece mais?
Particularmente em areas de
melhoria, a dificuldade que os
professores tém para
trabalhar ao abrigo do 54, a
dificuldade que as pessoas
tém do cumprimento do
articulado legal para quem é
diretor de turma, aquelas
coisas todas, outro fala muita
das vezes das tecnologias.
Quase todos apostam na
formagao cientifica e
pedagogica e a sua
atualizagao. Eu nunca senti
pessoalmente, nao ao longo
destes anos, que fosse
desconfortavel falarmos da
autoavaliagao, porque
naquele caso ela é feita de
uma forma qualitativa e a
nossa intengao, nesse
momento, na reta final de
cada ano letivo, é, no fundo,
valorizar o trabalho que é
feito. A minha preocupacao é
nunca atribuir uma
classificacao que resulta do

preenchimento daquela
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grelha e que depois tem o
plano, como tu sabes, mas que
nunca seja muito diferente
daquela que a pessoa se auto
avalia. As vezes ha ali um
outro aspeto que, claramente,
na minha otica esta mais e
mais inflacionado e
naturalmente procuramos
corrigir essas dimensoes, mas
eu tenho visto sempre isso
numa perspetiva positiva, de
melhoria pessoal e
profissional, em que
realmente as dimensdes das
areas de melhoria que sao
evocadas na autoavaliagao,
por aquilo que me é dado a
observar, nunca, nunca foi,
mas que eu tenha
conhecimento, motivo de
desanimo. Quando emitimos
juizos valorativos, é
complicado. A emissao de
juizo de valores € muito
complicada. Ja aconteceu um
ou noutro caso em que as
pessoas nao concordam e as
pessoas tém todo o direito ao
contraditério e possam dizer
“Olhe, eu acho que melhorei”,
e ja me aconteceu. Essas
afinagdes vao sendo feitas.

Vejo sempre isso com o0s olhos
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muito de alguém que esta
preocupado em que as
pessoas continuam a sentir-se
bem e que aquilo que lhes é
dado a ler e a comentar nao
impessoal. E isso que eu
quero dizer. Nao é um
discurso impessoal. E devo-te
dizer que o mesmo € feito
também nas avaliagbes que
sao feitas as coordenagoes, e
também quando eu leio, vejo
com naturalidade e muita
coisa que é dita la, que até
verdade, as questdes da
proximidade, de poder estar
mais presente, e eu reconhe¢o
iSso como uma constatacao,

de facto.

Eu diria que, mais do que do
que objetivos, sao
compromissos. Quando os
professores refletem sobre as
suas areas de melhoria, eu,
por regra, procuro repescar,
para o plano que fazemos, o
préprio texto do professor, ou
acrescentar ou retirando
conforme as situagoes, mas
procuro valorizar imenso
aquilo que é a autoavaliagao
que o professor faz e depois

introduzo, tanto quanto for
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possivel e se for oportuno,
mais algumas areas. Isto sao
compromissos. As areas de
melhoria tém que ser
compromissos. E quando sao
assinados pela outra pessoa
que se revé naquilo, de facto,
nao é depois cobrar se foi
feito ou nao, é o proprio,
quando existe maturidade e
clima organizacional, que € o
caso, a partir do momento que
ele coloca L4 “eu vou fazer” e
depois apresenta provas em
como fez, eu sé tenho que
valorizar esse compromisso
porque muitas das vezes,
entre aquilo que pretendia
fazer e o que foi possivel, as
vezes vai uma distancia
enorme. Nao diria sempre,
mas a esmagadora maioria
das vezes, quando alguém se
compromete, por exemplo,
fazer uma agao dedicada a sua
formacao cientifica, fazer uma
acao dedicada, uma area, uma
aplicagao para a sua disciplina
na matematica, na fisica, e
que se compromete a fazé-lo,
normalmente as pessoas
apresentam isso. Para mim, é

mais do que um objetivo.
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Professor considera
entao que esses que
esses pontos de
melhoria serao
quase como
objetivos para os

professores.
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Promo¢ao de uma
cultura participativa
pela Direcao.

E pela coordenacao?

Eu penso que é dos aspetos
talvez mais conseguidos. Eu
devo dizer-te que a cultura
participativa objetiva-se, de
uma forma muito pragmatica,
aquando da afericao dos
instrumentos de avaliacao, do
planeamento, da escolha dos
instrumentos, o proprio plano
de atividades e a

anual

concretizacao de uma
altissima percentagem que é
que é objeto de analise em
sede de Conselho Pedagogico,
do grande grau de
envolvimento de todos nesses
processos. Eu devo dizer que
quando fizemos o Projeto A+,
recolher

que envolveu

informagdes de todos o0s

envolvidos, toda a gente foi
envolvida, a propria melhoria
daquilo que sao alguns
projetos emblematicos tem
muita voz dos professores nas
melhorias que tém sido
operadas, particularmente no
Projeto A+. Eu devo dizer que
o Projeto A+ comecou por ser
idealizado por nds e comecgou
a ser escrito. Na altura
redigimos o documento, as
alteracdes que ja nao teve,
ao nivel da

mesmo sua

- Diz ser um dos aspetos mais

conseguidos.

- Da exemplos como: a
aferigao dos instrumentos de
avaliagao; do planeamento
das disciplinas; da escolha e
calibragao dos instrumentos
de avaliagao; a definigao de
projetos como o Projeto A+ e
BU+,

assim como a sua

melhoria; 0 Conselho
pedagdgico, mas, como mais

emblematico, o PAA.

- Reconhece, no entanto,
haver margem de melhoria,
nomeadamente coma criacao

de um conselho consultivo.
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concegao, das dinamicas, e
essa cultura colaborativa,
julgo eu, que ela esta
enraizada. Dir-me-as, “mas
podera ser melhor?”.
Naturalmente que sim, nos
temos as nossas estruturas
com uma ampla participagao,
obviamente, naquilo que sao
0s drgaos da propria escola.
Estou-me a lembrar do
Conselho  pedagogico, a
participacao e a voz que é
dado aos professores,
particularmente nos
momentos que sao
necessarios ao nivel do
planeamento da disciplina,
em particular da relagao
professor/aluno, instrumentos
de sala de aula, metodologias,
a calibragao dos instrumentos
de avaliacao, as questoes da
articulagao e sequencialidade.
Estamos  envolvidos em
montes de projetos, onde os
professores sao, obviamente,
também chamados a dar o seu
contributo. Mas eu diria que, o
mais  emblematico  sera,
obviamente, o plano anual de
atividades, que eu acho que
pela sua universalidade em

termos institucionais, é
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aquele que abraca os
contributos dos mais variados
niveis e ciclos de ensino, para
além daqueles que vao
ocorrendo ao longo do ano. E
muito frequente, nds, no
Conselho Pedagogico,
voltamos e meia, por
principio, nds aprovamos isso
no inicio de cada ano letivo,
mas vao aparecendo projetos
que brotam de iniciativas
particulares, do professor no
departamento  que  quer
apresentar alguma coisa.
Somos sensiveis e também
quando se fala em cultura de
colaboragao/ participacao
também fazemos  muito,
aquilo que na literatura
também se fala, a cultura da
escuta, que tem muito a ver
com aquilo que correu menos
bem, o desapontamento, o
desagrado, aspetos a
melhorar.  OQutro  aspeto
importante que eu queria
partilhar tem muito a ver com
o feedback das nossas
reunioes. Devo dizer-te que
todos os pedagogicos, sempre
que ha reunides, os pais, 0s
professores envolvidos

também dao o seu parecer
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sobre as dinamicas de como é
que as coisas correram. E eu
penso que, no geral, existe
uma cultura participativa com
consisténcia. Nao quer dizer
que nao possamos melhorar;
acho que temos margem de
melhoria. Acho que podemos
pensar em conselhos
consultivos, podemos pensar
internamente  numa outra
forma, de auscultar, nem falo
sé falo

os professores,

também do pessoal nao
docente, a olearmos esses
mecanismos. Nao estamos
fechados, muito longe disso, e
melhorarmos essas dinamicas
claramente. Mas julgo que
cultura de

existe  essa

colaboracao.

Estratégias  de
motivagao que ja
sao postas em
pratica pela acao
da direcao e das
liderancas
intermédias.

De que forma a
Coordenacao
colabora com os
docentes no alcance
dos seus objetivos
profissionais.

E muito importante. Isso é
muito importante e eu devo
dizer-te que esta Instituicao
esta uns furos acima, por
aquilo que me é dado a
observar. Por regra, o
diagnostico das necessidades
faz-se por esta via: grupo
disciplinar - departamento, a
luz daquilo que é o projeto
institucional.  Naturalmente

que as questoes do Eramus, as

- O diagnostico  das

necessidades faz-se por esta

via: grupo disciplinar -
departamento.

- Ha uma relevancia da
cultura do emocional e

aposta-se na formagao nesse

ambito.
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questoes do projeto BU+ que
noés temos, a questao da
cultura emocional, do lado
emocional das organizacgoes,
mas tem sido tem sido areas.
Vamos daqui a nada comegar

a investir outra vez na questao

da avaliacao, que vai cobrir

um bocadinho do Projeto
Maia, partes dele, para
melhorarmos as nossas

praticas avaliativas. Eu diria
que é uma simbiose entre
aquilo que os professores
pedem quando fazem a
avaliagao de desempenho e a
que, normalmente em sede de
grupo, se sente como
necessaria. Ha aqui 2 niveis. E
aquilo que as liderangas

querem impor, sempre na

linha da frente; as que partem
um bocadinho “de cima”, e
decorre da

aquela que

interacdo em contexto de
sala, com os seus pares, ao

nivel de instrumentos, ao

nivel da melhoria da parte
cientifica e da parte
pedagdgica. Nos procuramos
compatibilizar aquela
formacao que a instituicao
tem de fazer ao abrigo da lei e
decorre da

aquela que

- Existe uma “simbiose entre
aquilo que os professores
pedem quando fazem a
avaliagao de desempenho e a
que, normalmente em sede
de grupo, se sente como

necessaria”.

- Ha a formacao que vem “de
cima” e aquela que parte do
professor, da sua interacao

em sala de aula.

- Tenta-se compatibilizar a
formacao que o Colégio tem

de proporcionar ao abrigo da

lei vigente com a que
decorres do processo de
avaliagao.

- Existe a vontade de criar um

Centro de investigacao, a
fomentacao de trabalhos
académicos.
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avaliagao final de cada um. No

final de cada ano letivo
também ¢é pedido as pessoas
para fazerem algum
investimento por forma a que
possam melhorar nas suas
proprias areas. Eu gostava de
olhar para esta organizacao
no futuro como sendo uma
instituicao de referéncia de
de

praticas e  centro

investigagao. Nos  temos
potencial para ter um centro
de investigacao e, se calhar, o
unico no pais. Fomentar que
académicos,

os trabalhos

nomeadamente este que
estas a fazer, e que também
serve 0s interesses
institucionais, que é muito
relevante. Eu gostava de ver
organizagao nesse patamar.
Nos estamos no patamar de
boas praticas. Nos estamos
num bom patamar de uma
cultura, grosso modo, bem
estruturada, que sabe que o
que pretende, mas 0 nosso
salto tem de ser agora
qualitativo. Tem que ser uma
efetiva internacionalizagao,
temos que estar nos principais
féruns, nas principais revistas.

Até com figuras da nossa

- Aponta o risco de a

organizagao se acomodar,
julgando que nada mais ha a

fazer.
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sociedade, com destaque, e
como tu sabes, ja tivemos la o
Ministro do Ambiente, o atual
Ministro da Educagao, na
altura Secretario de Estado, e
tanta gente ligada também a
quem decide neste pais, e que
faca prova, que dé mostras da
qualidade do trabalho que é
desenvolvido. O que é sempre
mau para uma organizagao, €
achar que somos os melhores
da praca. Temos sempre a
melhorar e esse pode ser um
perigo; o pior que pode
acontecer uma organizacao €
quando ela se olha para
dentro e acha que faz tudo
muito bem. Nos temos muita
margem de progressao e o
discurso para o interior tem
que ser motivacional sempre,
mas sempre na perspetiva de
que podemos fazer mais e
melhor. E isto nao pode ser
interpretado  como  “nunca
gostam do que se faz". Pelo
contrario, gostamos muito. Ja
chegamos até aqui, vamos por
a bitola mais a frente porque
ndés temos capacidade para
fazer. O pior que pode
acontecer é nds dormirmos,

desculpa a expressao, a
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sombra da bananeira,
julgando que nada mais
temos a fazer. E quem pensar
assim nao esta a pensar de
acordo com aquilo que é
complexidade dos nossos

dias, do nosso tempo.
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ANEXO 8 - ENTREVISTA A COORDENACAQ DE DEPARTAMENTO 1

Categoria

Sub-categoria

Unidade de contexto

Unidade de registo

Afericao do
conhecimento dos
fatores de
desmotivacao e de
motivagao dos
docentes pela
direcao e liderangas

intermédias

Conhecimento

dos

fatores de motivacao e

de desmotivagao

Eu n3ao sei se o meu
conhecimento é suficiente para
eles sentirem motivados ou nao,

mas eu acho que sim.

- Diz ter conhecimento
dos fatores de motivagao
da equipa.
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Fatores de motivacao

Se eles sentirem que sao
reconhecidos, que sao
importantes, acho que isso

acaba por ajuda-los a motivar. E
eles sentem-se importantes e
sentem-se reconhecidos se,

quando tiverem qualquer
questao para resolver, se isso
pelo menos for ouvido, for
conversado, for tentado resolver.
Quando estao bem, também
ouvirem uma palavra de apreco.
Acho que se sendo dessa forma
e sendo com sinceridade, e eles
sentindo que ¢é sincero e
honesto, acho que se sentem

motivados.

- Refere o]
reconhecimento por
serem importantes para
a organizagao, mas
também o cuidado e a
atencao sinceros que sao
dados a si e aos seus
problemas.
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Papel

coordenadores
departamento
motivacao da equipa

dos

de
na

Claro que é importante também
de vez em quando langar alguns
desafios, lancar alguns reptos no
sentido de eles tentarem fazer
mais e descobrir formas
diferentes e procurar inovar.
Nos, na nossa parte enquanto
coordenadores, 0 nossa nNOSsO
papel nisso a anterior, é tentar
lancar o desafio de fazer
diferente, de inovar, de fazer
algo novo. Estou-me a lembrar
agora, por exemplo, nas artes,
que fizemos exatamente isso.
Agora eles vao criar agora um

projeto novo para o secundario.

- Considera ter um papel

importante,
nomeadamente no
lancamento de desafios
de inovar e fazer
diferente.
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De que forma a
motivagao dos
professores e o
conhecimento dos seus
fatores influenciam a
lideranca e a gestao da
equipa.

Ter uma equipa motivada é
sempre muito mais facil, porque
sinto-me muito mais a vontade
de pedir alguma coisa a alguém
quando precisamos. Quando
alguém, quando uma equipa ou
um conjunto de elementos
dessa equipa nao esta motivado,
estao desmotivados, quando

vamos pedir alguma coisa,
dizemos, “vamos pedir? Ja nao
esta facil e ainda vamos pedir”.
Constrange a nossa agao o facto
de estarem desmotivados. E o
contrario ajuda, porque quando
€ necessario algum trabalho
extra, e € sempre necessario em
trabalho

alguns  momentos,

extra, o facto de serem
motivados e saberem que mais a
frente serao recompensados ou
sabem perfeitamente  que
quando forem eles a precisar de
algum trabalho extra por parte
dos colegas, que depois existe
essa compensacao, acho que é
mais facil eles darem esse

bocadinho a mais.

- Diz que a motivagao
dos professores e o
conhecimento dos seus
fatores influenciam a
lideranca e a gestao da
equipa.

- Aponta o trabalho extra
como um aspeto que
mostra da motivagao ou
nao de um professor,
trabalho esse que se
assume sera
recompensado, nem que
seja quando for ele a
precisar da ajuda dos
colegas.
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Como lida com as
questoes de
desmotivacao e
insatisfagao dos

docentes para prevenir
a sua propagagao na
equipa e o fenomeno
de comportamentos de

grupo.

Acho que, felizmente, o que vai
acontecendo é que quando
alguém esta menos motivado ou
mais desmotivado por qualquer
motivo, depois 0s outros acabam
por ir “busca-lo”, acabam por
trazé-lo no sentido da
motivacao. E acabam por tentar
ajudar esta

quem menos

motivado.

- Diz sentir que

comportamentos de

grupo vao mais

sentido contrario:
motivados motivam

desmotivados.

Identificacao dos
fatores de
desmotivacao e de
motivagao dos

docentes

Elencagem as

necessidades dos

professores.

Serem ouvidos é importante.
Serem reconhecidos, acho que
isso vamos procurando fazer na
medida do possivel, nao é? De
resto, sao necessidades
pontuais: vao precisando de uma
outra palavra, de uma outra
atencao ou outra, porque sao
pequenos  pormenores  que
fazem a diferenga, nao é? E, as
vezes, se alguém esta um
bocadinho mais estressado com
alguma coisa, com trabalho
extra, com algumas tarefas, com
questdes particulares e pessoais
que estao a precisar de ter
algum tempo para as resolver, e
se nos conseguirmos perceber
iSSO e se conseguirmos ver,
mesmo que a pessoa nao diga,
ver que isso esta, de certa forma,
a alterar o seu comportamento,

a prejudicar e a fazer com que

- Elenca a necessidade

de ser reconhecido,

ouvido e de uma palavra

de conforto ou de
incentivo como
necessidades dos
professores da  sua
equipa.

- Diz serem os pequenos
pormenores que fazem a

diferenca.

- Diz levar em linha de
conta quando percebe
que alguém nao esta

bem e isso faz com que a
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ele n3ao consiga estar motivado,
se nos percebemos isso e se
dermos algum alivio e algum
apoio, a pessoa vai sentir-se

mais importante.

pessoa se sinta

importante.

Medicao e
monitorizagao da

motivagao e do
envolvimento dos
professores da

respetiva equipa.

Quando olharmos para alguém,
conseguimos ver se essa pessoa
esta bem ou se nao esta muito
bem. Os olhos nao costumam
enganar muito. Mas as vezes nao
é facil, as vezes podemos até, de
certa forma, parecer algo
insensiveis, porque se nao temos
acesso a nada, e ha pessoas que
sao mais transparentes e outras
que sao um bocadinho mais
opacas, e se nds estamos a pedir
e a solicitar mais e mais, nao
sabemos se aquela pessoa esta
numa fase mais complicada,
podemos estar a levar
problemas para cima de outros
problemas que ja existam. Ai,
apercebendo da situacao, é pedir

desculpa e remediar a situagao.

- Diz que, embora nem

sempre seja facil,
normalmente consegue
perceber quando alguém

nao esta bem.

- Mesmo assim, quando
nao percebe e melindra
de alguma forma essa
pessoa, pede desculpa e
remediar a

faz por

situacao.

Papel da Coordenacao
na criagao de um
ambiente de trabalho
positivo e motivador.

Acho que sim, acho que eles, as
pessoas do meu departamento,

acabam sempre por ver ali uma

- Considera que a

coordenagao de

departamento tem um
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referéncia por saber que se
precisarem de ajuda de alguém
sabem que podem contar
comigo. Eu digo-lhes muitas
vezes que eu, as vezes, posso
nao conseguir resolver o
problema, mas que vou ouvir e
vou tentar ajudar a resolver isso,
vou. Agora, muitas das vezes ha
problemas e ha questoes que
nao é facil resolver, nem sequer

o Nnosso enquanto

papel

coordenador ajudara  muito

nisso, nao é? Mas acho que s6 o

importante  na

papel
criagao de um ambiente
de trabalho positivo e

motivador.

- Assume que ha
situagdes que nao estao
ao seu alcance resolver,
mas que ouve sempre e
transmite a quem de
direito e que isso, s6 por

si, alivia a pessoa em

facto de nos ouvimos e | Causa.
tentarmos ajudar ja se ja
contribui, de certa forma, para
alguma melhoria.

Teoriana qual (XouY) | Nao na totalidade, mas| - Maisy.

enquadra os docentes
da respetiva equipa.

maioritariamente Y.

266



ANEXO 9 - ENTREVISTA A COORDENACAQ DE DEPARTAMENTO 2

Categoria

Sub-categoria

Unidade de contexto

Unidade de registo

Afericao do
conhecimento dos
fatores de

desmotivacao e de

motivacao dos
docentes pela
direcao e
liderangas
intermédias

Conhecimento dos fatores de
motivagao e de desmotivagao

Eu acho que sim. Acho que
vai variando também de
professor para professor,
cada um tem as suas
motivagdes pessoais, mas
acho que ha motivagoes
transversais que eu acho
que mais ou menos a
equipa vai revelando ano

apos ano.

- Diz ter conhecimento
dos fatores de motivacao
da equipa e assume que
varias de pessoa para
pessoa, embora
considere que existam
alguns fatores que sao
transversais.
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Fatores
motivagao/desmotivagao

de

Em primeiro lugar a
motivagao, eu acho que
estar bem

tem que

consciente, que €& um
motivo para a agao. Se eu
quero que a equipa
funcione e trabalhe toda
num sentido, eu tenho que
perceber o que é que para
cada um deles é o motivo

para agao.

E eu acho que cada vez
mais tenho sentido que as
pessoas se motivam nao sé
pelo salario. Essa € a parte,
se calhar, que mais se fala,
mas acho que é sobretudo
pelo salario emocional e
cada vez mais tenho tido
essa percecao aqui no
Colégio, porque ja houve
varios professores que
entraram, que sairam, mas
que depois regressaram e
regressam por isso mesmo,
porque vao iludidos com
esta perspetiva salarial e
depois falta-lhes tudo o
resto. Falta-lhes uma
equipa que queira usar,
falta-lhes uma equipa que
liberdade

tenha para

desenvolver as suas ideias

- Refere que, apesar de
ser o mais falado, nao
considera ser o salario o
mais importante.

- Usa o termo “salario
emocional” onde
engloba a liberdade para
desenvolver as ideias e
0s projetos.

- Refere o bom
funcionamento da
equipa como motivo para
as pessoas se sentirem
bem no local de trabalho
e, por isso, estarem
satisfeitas.

- Refere o equilibrio
entre a vida pessoal e a
vida profissional como

fator de  motivagao,
assim como o
acompanhamento

proximo das pessoas, de
forma a que seja possivel
perceber, a cada
momento, 0 que cada um
esta a precisar.
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e 0s seus projetos. Falta-
lhes uma direcao que
apoie exatamente isso. E,
portanto, cada vez mais eu
acho que o grupo
funcionar bem €& meio
caminho andado para que
as pessoas se sintam bem
no local de trabalho. E
agora, como € que 0 grupo
funciona bem? Essa é a
grande dificuldade, mas
sobretudo eu acho que
tem que haver respeito
pelo trabalho de cada uma
das pessoas, respeito pelo
tempo pessoal e pelo
tempo profissional,
respeito  pela pessoa
enquanto pessoa. E depois
também perceber em cada
momento o que é que cada
um dos membros da
equipa esta a precisar. As
vezes e um
acompanhamento mais
préximo; outras vezes é
deixa-los voar e fazerem
0s seus projetos. Outras
vezes é ter um bocadinho
mais de espago, porque a
vida em casa esta bastante
mais complicada e é essa

gestao diaria que é dificil.
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Tentar perceber, em cada
momento, como € que
cada grupo ou pessoa

estao.
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De que forma a motivacao dos
professores e o conhecimento
dos seus fatores influenciam a
lideranca e a gestao da
equipa.

Eu tenho alguma
dificuldade em trabalhar
com pessoas
desmotivadas, por isso so
tenho uma forma que é

motiva-las.

Como é que eu acho que
motivo as pessoas.. eu
sobretudo tento criar um
espirito de entreajuda e de
equipa entre todo o grupo.
Para mim é impensavel, se
alguém esta a precisar de
um determinado momento
de algum tipo de apoio,
seja ele qual for, que haja

elementos do

grupo
disciplinar ou até eu, ou
seja, quem for, que nao
apoie aquele grupo ou
aquela pessoa. Sobretudo
a entreajuda tem de estar
presente. E depois a
desmotivacao é... é dificil.
Eu confesso que eu tenho
alguma dificuldade em

superar. Se alguma pessoa

esta continuamente
desmotivada e vamos
tentando diferentes

estratégias para que a
pessoa se motive e nao

resolve, ai eu sinto que eu

- Assume ter dificuldade
em trabalhar com
pessoas desmotivadas.

- Diz tentar criar um
espirito de entreajuda
para apoiar todos
aqueles que precisem de
ajuda, seja em que esfera
for.

- Assume que a
desmotivacao dos outros
também pode influenciar
a sua propria motivacao

- Diz ser muito dificil
quando as estratégias de
motivagao nao
funcionam e alguém nao
se motiva. “Eu ndao mudo
pessoas, tenho essa
consciéncia...”

- Aponta a importancia
de ter 3 delegadas de
grupo  que  consigo
formam uma boa equipa
e permitem um
acompanhamento muito
préximo da equipa, que

tem mais de 30
elementos.

- Refere os valores
partilhados, como o

respeito, a empatia e a
liberdade, e o facto de se
ser “boa pessoa” como
muito importantes para
trabalhar em equipa e
estarem todos alinhados,
remarem  todos na
mesma direcao, que €
aquela também da
Direcao e da instituigao.
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prépria tenho que
trabalhar um bocadinho
mais nessa area porque
tenho alguma dificuldade.
Esgotando as estratégias,
desmotiva-me  também,
claro. Entao, ter uma
pessoa na equipa pela qual
eu, de alguma forma, sou
responsavel também, que
esta desmotivado e todas
as estratégias que nos
habitualmente usamos,
nao estao a surtir efeito,
obviamente que me
desmotiva .. porque é a
minha equipa? E eu, eu
quero que as pessoas
estejam bem e que, em
conjunto, se foquem para
determinado objetivo.
Agora, também nao mudo
pessoas, também tenho
essa consciéncia, e depois
de todas as estratégias
esgotadas, quer dizer, nao
ha assim muito que eu
possa fazer, mas, até hoje,
acho que aconteceu talvez
uma vez ou 2, mas é raro, é
raro 0 caso em que isso

acontece.
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Eu, sobretudo no
departamento, 0 que eu
gosto mais é perceber que
as pessoas realmente tém
todas o0 mesmo objetivo e
rumam todas na mesma
direcao. E isso tem
acontecido porque nés nos
respeitamos, porque
ajudamos quando o outro
precisa e, eu acho que
anteriormente até acabei
por dizer isso, quando um
precisa de apoio numa
area, ou noutra, ou noutra,
nés tentamos dar essa
resposta. E nao sou so eu.
No, departamento existem
3 delegados de grupo,
neste caso 3 delegadas do
grupo, que fazer muito
bem isso e depois fazem a
ponte comigo. Portanto,
sobretudo, eu acho que
nés devemos rodear de
pessoas que tém os
mesmos objetivos que nds
temos, que sejam boas
pessoas; eu nao acredito
s6 em bons profissionais.
Eu acho que, entao na
nossa  profissao, que
somos educadores... Claro

que este “ser boas
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pessoas” dava uma bela
conversa, € relativo, mas
pelo menos tenham os
mesmos valores, que haja
aqui valores comuns: o
respeito, a liberdade, a
empatia com o outro, isto
€ essencial. Porque se nao
houver isto, entao nao ha
mais nada. E, portanto, eu
acho que isso é a base do
sucesso de uma boa
equipa ser bem gerida. E
eu tenho essa sorte com as
delegadas. Pronto, somos
4 pessoas. Eu nao me vejo
a mim como coordenadora
e elas como delegadas.
Somos 4 pessoas, que
Somos uma equipa e que
ajudamos a que o0s outros
quase trinta também
rumem no mesmo sentido
que nos as quatro, que
também temos de estar
alinhadas com a diregao e
com 0s objetivos do

Colégio.
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Como lida com as questoes de
desmotivacao e insatisfacao
dos docentes para prevenir a
sua propagacao na equipa e o
fenomeno de
comportamentos de grupo.

Acredito que isso

aconteca, acredito que
sim. Acho que uma pessoa
que nao esteja bem

integrada e que, eu
costumo dizer, seja um
“Calimero”, que esteja a
queixar de tudo e nada, vai
influenciar o  estado

animico da equipa e
depois os outros também
acabam por se sentir
assim, por isso é que €
muito importante atuar e
agir com aquela pessoa em
concreto, nao é com o
grupo, nao é de falar para
todos, é com aquela
pessoa em concreto, e
tentar perceber o que é
que esta a motivar a ter
esse tipo de
comportamento e a
influenciar os outros. Por
muito

isso é que ¢

importante, num
departamento tao grande,
que sao trinta e poucas
outras

pessoas, haver

pessoas que também nos

ajudem a nas,
coordenadores do
departamento, nesse

sentido. E por isso é que

- Aponta a necessidade

de, em caso de
desmotivacao, agir
diretamente e em

concreto com a pessoa e

nao com 0 grupo.
Perceber as razdes do
comportamento e o0
de

porqué estar a

influenciar o grupo.

- Reefer como. Uito

importante o  estar
préxima e presente e
sentir “as mesmas dores”
dos elementos da sua

equipa.

- Considera-se tolerante,
mas nao tolera a falta de
respeito e a agao de
prejudicar

deliberadamente o outro,
dado que considera os

valores fundamentais.

- Volta a reforcar a

importancia do trabalho
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sao quatro; sou eu mais
trés. Depois ha outra coisa
muito importante
também; é essencial e eu
enquanto coordenadora de
departamento e as
delegadas enquanto

delegadas, que nés
estejamos as quatro no
terreno, ou seja, eu tenho
que ser professora e tenho
que sentir aquilo que os
meus colegas estao a
sentir. As dificuldades com
os alunos, as dificuldades
do trabalho de casa, as
dificuldades da gestao
profissional com o pessoal,
... € por isso é que eu quero
sempre ter turmas, porque,
no dia em que isso deixar
de acontecer, eu vou ser
uma pior profissional,
porque eu vou distanciar-
me, nao vao perceber
também aquilo que os
professores pensam,

sentem.. Quando um
professor nao esta bem e
me vem dizer “ porque isto
nao esta bem!”. “Pois, eu
sei.. na minha turma,
acontece o mesmo. Vamos
fazer

tentar.. eu tentei

das 3 delegadas de grupo

na gestao da equipa.
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assim.. Como é que tu

fizeste? Olha, a tua

sugestao até € mais
interessante, podemos ir

por ai..” Acho que é um

bocadinho isto, é
passarmos todos pelo
mesmo para

conseguirmos, também em
conjunto, termos 0 mesmo
termos

objetivo. E 0s

mesmos valores, eu
continuo a dizer o0 mesmo.
Eu tolero muitas coisas, ha
uma coisa que eu nao
consigo tolerar, que é a
falta de respeito, a falta de
empatia, o] tentar

prejudicar o outro so
porgue sim. Isso nao pode
acontecer. Quando isso
acontece, a equipe esta
estragada, nao faz sentido.
Entdao, estamos todos a
falhar.  Por isso, a
importancia dos valores

para mim.

Identificacao dos
fatores de
desmotivacao e
de motivagao

dos docentes

Elencagem as necessidades

dos professores.

E engracado que cada vez
mais as pessoas vao.. é
trabalho.

satisfacao no

Quando tu falas com
algumas pessoas daqui e

perguntas, ‘0 que que tu

- Volta a referir a

importancia da
satisfacao no trabalho e
do equilibrio entre a vida

pessoal e profissional.
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gostas mais no Colégio? Ja
lhes fiz esta pergunta, e as
vezes até os ouco a falar
entre eles, o ambiente na
sala dos professores.
Porque é divertido e leve,
mas ao mesmo tempo
também é profissional. E
eu sinto que a equipa
precisa desse equilibrio,
claro, a vida pessoal e a
vida profissional é muito
importante, mas cada vez
mais precisa também de
um bom ambiente aqui no
Colégio. E nds passamos
alguma parte do nosso dia
aqui; nos também temos
que nos divertir aqui. E, eu
acho que se vé como
funciona uma equipa
quando se passa numa
sala dos professores. E
entrando numa sala dos
professores e sentindo a
Professores

sala dos

percebe-se 0  estado
animico da equipa. Por
isso é que é tao importante
também esta na sala dos

professores.

Tu abres a porta da sala

professores aqui neste

- Refere a necessidade de

um bom ambiente,
nomeadamente na sala
de

professores, como

uma necessidade dos
professores, dizendo que
€ através do ambiente da
sala de professores que
consegue perceber se a

equipa esta bem, ou nao.

- Sublinha a importancia
de as liderangas estarem
vida

presentes na

quotidiana da escola,
nomeadamente na sala
de professores, para
partilharem as derrotas e
as vitorias dos
professores e tomarem o
pulso da satisfacao dos

mesmaos.
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polo e tu, todos os dias,
para além da comida que
esta sempre.. tu ouves
risos brincadeiras, ... No
dia em que se entrar na
sala dos professores e isso
nao acontecer, algo de
errado se estd a passar. E
importante tu perceberes
como é gue esta o estado
dos professores dentro
daquela sala, porque
também quando algum
problema eles sao muito
transparentes e se tu
entras, tu percebes e logo
falamos, “Mas o que é que
se esta a passar? Naquela
turma...”. Pronto, e é esta
proximidade que, as vezes
numa conversa  mais
trivial, se consegue
resolver muitos
problemas. Quando uma
lideranga intermédia esta
muito distante dos
professores, quando nao
vai a sala dos professores,
quando nao partilham dos
mesmos problemas e das
mesmas vitorias, esta tudo
errado. A lideranca tem
que estar presente na vida

da escola, mas na vida das
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pessoas também, se nao,

nunca vai  conseguir

acompanha-los.

Medicao e monitorizagao da
motivagao e do envolvimento
dos professores da respetiva
equipa.

E engracado que nos
estamos no final do ano
letivo e esta é uma fase
dificil, porque estamos
cansados, mas é uma fase
em que ainda ha muito
trabalho. E eu nao sei
exatamente como medir,
mas eu sei que no dia em
que eu preciso de algum
deles, e estamos todos no
limite em preparagoes
para exames, e isto e
aquilo, e lhes mando um e-
mail ou lhes ligo e lhes
peco alguma coisa e eles
dizem... Vou-te dar um

exemplo concreto. NOs
precisavamos de uma série
de professores para uma
vigilancia, inclusive a ti, e
as pessoas estavam em
Barcelona e Madrid, e nés
sabiamos que iam chegar
de madrugada e o exame
era no dia seguinte. Eles
tinham de estar ca entre as
8:30 e as 8:45, mas nds
precisavamos de alguns
deles. Eu

liguei para

- Assume que ¢
essencialmente atraveés
da disponibilidade dos
professores que
consegue mediar o grau
de

motivagao dos

mesmaos.
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Barcelona e para Madrid e
disse “Esta a acontecer
isto, e eu preciso de cada
um dos sitios 2
professores; vejam la o
que conseguem fazer.
Passado 2 minutos eu
tinha 10 pessoas. E estas
pessoas tinham estado 3
ou 4 dias em Barcelona,
Madrid e

nao tinham

dormido durante esses
dias. E iam ter que estar ca
entre as 8:30 e as 845 e
estava a custar-me muito
ter que lhes pedir isto,
pronto, s6 precisava de 4,
mas eu acho que se mede
assim.... eu nao sei medir
de outra forma. No dia em
que eu precisar da minha
equipa para algo mais
dificil e que seja muito
dificil encontrar alguém
que esteja disponivel, se
calhar ai eu vou perceber

que a motivagao...

Papel da Coordenacao na
criacao de um ambiente de
trabalho positivo e motivador.

Olha, eu nao sou de todo
um lider que imponha a
minha  vontade, nao
mesmo. Eu gosto de ouvir,
perceber e, no fundo,

mediar aquilo que sao as

- Assume-se como uma
lideranga pouco diretiva,
mas antes que gosta de
ouvir e

perceber o0s

professores.
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percecoes e, as vezes, as
personalidades de cada
uma das pessoas, porque a
dificuldade esta ai. A
dificuldade muitas vezes
esta em que ha pessoas
muito  impulsivas, ha
pessoas muito timidas, ha
pessoas muito
perfeccionistas, € numa
equipa quase trinta, as
personalidades sao dificeis
de conjugar. Eu acho que é
mais de mediacao, de
tentar perceber onde é que
cadaum, onde é que esta o
valor de cada um e tentar
posiciona-lo. Onde ele vai
conseguir mostrar mais de
si? Isso por um lado. Por
outro lado, em grande
grupo, as vezes € mediar
apenas emocoes, tensoes,
vontades, ha sempre
aqueles que falam muito,
mas ha aqueles que nunca
falam, .. E é tentar
equilibrar, é gerir e gerir e,
sobretudo, gerir

personalidades, mediar.

- Considera que o seu
principal papel consiste
na mediagao e gestao de
percegoes. Emocgoes,
tensdes, vontades e
personalidades de forma
a perceber qual o valor
de um professor e tentar
posiciona-lo naquele que
sera o papel de seu
melhor interesse,

alinhado com 0s

objetivos do Colégio.

Teoria na qual (X ou Y)
enquadra os docentes da
respetiva equipa.

60, naturalmente

motivados, que estao

sempre prontos para tudo,

- Considera que na sua

equipa tem uma

proporcao de 60/40 e
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e vao... Mas ha uma outra

percentagem de que
também sao assim mais...
se puderem nao fazer
tanto. E por isso a
importancia da mediacao,
e da gestao e do equilibrio.
Eu sei

que 0s

naturalmente motivados
vao ter que ajudar os
outros a motivarem-se, a
chegarem ao objetivo e
por isso é que, la esta, o
meu papel de mediadora e
de tentar colocar cada
pessoa no sitio que me
parece que vai ser melhor
para aquela pessoa e que
vai ser melhor para a
equipa e para a instituicao,
obviamente. E um bocado
isso, € mediar e tentar
perceber como cada um é.
Eu acho que é mais isso
que eu faco. Assim, quase
passando  despercebida,
mas percebendo onde é
que cada um estara no
Nem

estara melhor.

sempre acerto, como €

6bvio, sao as minhas
percecaes, mas  vou
percebendo  mais ou
menos, até porque a

que os X  terao,
naturalmente, de ajudar
os Y a motivarem-se,
enquadrando o seu papel

nesta mediagao.

- Considera que o facto

de conhecer bem a
equipa é uma mais-valia

para o seu trabalho como

coordenadora de
departamento e
mediadora.
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equipa, alguns deles, ja
estao aqui ha muito tempo
e eu ja os conheco muito
bem, muito bem. Estou ca
ha 19 anos e ja os conhego
bem. Acho que é uma

mais-valia.

Uma vez que
assumiu, no inicio
do ano letivo, um
cargo de adjunta
de direcao, tenta-
da

se perceber

influéncia  deste
cargo na gestao da

sua equipa.

Sente que, de alguma forma, o
teu papel agora de direcao
veio beliscar o teu papel de
coordenador? Achas que as
pessoas  sentem  menos
confianga ou sentem mais
confianca? Achas que houve
alguma

alteracao  nesse

sentido?

Houve, e esse € um grande
desafio. E por isso é que
eu, ja ha pouco disse, eu
quero continuar a ter uma
turma, pelo menos,
sempre, porque no dia em
que eu nao tiver, e pode
chegar esse dia, mas que
eu nao quero que chegue,
porque eu vou deixar de
estar préxima deles ou tao
préxima deles. Vou deixar
de sentir todos os dias
como € que esta a sala dos
professores, vou deixar de
0s sentir tanto, de os
perceber tanto e, portanto,
vou ser pior profissional.
Esse é o desafio. Claro que
eu sinto muitas vezes,
sentia duas coisas. Senti,
de repente, que havia
algumas pessoas que me
estavam a tentar agradar
demasiado e outras

pessoas que que estavam

- Sentiu diferenca no
trato, desde que assumiu
0 cargo na diregao, mas

vé-o como um desafio.

- Assume que alguns
elementos passaram a
“tentar agradar-lhe
demasiado” e outros
“estavam com receio em

conversar consigo”.

- Volta a referir a

importancia de estar
proxima da equipa, dai
pretender manter a
atividade docente a par
da

sua atividade de

lideranca de topo.
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com algum receio em
conversar comigo. E o meu
papel é desconstruir isso.
Foi o meu papel ao longo
deste tempo. Nem sempre
e facil, mas acho que as
vezes eles agora ja se
esquecem novamente por
eu estar muito presente,
muito proxima, sim. No dia
em que eu deixar de estar
presente e nao estiver a
conversar com eles “olha,
o aluno x, sabes o que é
que me aconteceu?”, ou
preparar aulas, porque
também o faco com o meu
grupo disciplinar, no dia
em que isso deixar de
acontecer, ai sim, eu acho
que vou ter um problema.
Eu ja senti um bocadinho.
Acho que fui
desconstruindo e chego ao
fim do ano a achar que,
pronto, o Balanco ¢
bastante positivo. Acho
muito importante estar

proximo daqui.

- Considera que, apesar
de alguns
constrangimentos, 0
balanco € positivo e que
conseguiu voltar a ter
uma relagao proxima da

anterior com o grupo.
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ANEXO 10 - ENTREVISTA A COORDENACAQ DE DEPARTAMENTO 3

Categoria

Sub-categoria

Unidade de contexto

Unidade de registo

Afericao do
conhecimento dos
fatores de
desmotivacéo e de

motivagao dos

docentes pela
direcao e
liderangas

intermédias

Conhecimento dos fatores
de motivacao e de
desmotivacao

Ai  completamente  sim,

tenho.

- Diz ter
conhecimento  dos
fatores de motivagao
da equipa.
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Fatores
motivagao/desmotivagao

de

Os

momento eu tenho muitas

vencimentos? Neste
pessoas, nos trés grupos
disciplinares que estdo no
departamento, que é fisico-
quimica, matematica e
ciéncias, ha muita gente
que ocupa muito tempo a
dar explicagcbes e depois
também ficam cansados por
isso, ndao €é? Também
cansa, sao horas perdidas.
Porque querem ganhar
mais dinheiro. Outra coisa
que desmotiva bastante,
que € uma coisa muito
complicada de gerir, que € 0
facto de algumas pessoas
nao se sentirem valorizadas
e que sentem que fazem o
mesmo que outras, mas que
o trabalho nao é tao visivel
nem tao valorizado pela
diregao ou pelas liderangas
intermédias. “Eu noto que
aquele teve isto e eu que
fago sempre o mesmo nao
As
comparagao. E nem é por

tenho?”. vezes por
mal, a dire¢do nem faz isso
propositadamente, mas as
vezes acaba por, imagina
duas pessoas que estao no
mesmo projeto e
trabalharam igual sé com
uma, por acaso, teve mais
visibilidade e acabou por ser

mais elogiada e a outra n&o.

- Refere como fatores
de desmotivagdo os
vencimentos, a falta
de reconhecimento e

valorizacao pelo
trabalho

desenvolvido, a
relacdo com alguns
encarregados de

educacao e o pouco
tempo disponivel.

- Refere o facto de,
no seu
departamento, as
pessoas precisarem,
para completar o
ordenado, de dar
muitas explicagdes, o
que rouba tempo e
consome energia.

- Refere que, por
vezes, nao ha
equidade na forma
Como as pessoas sao
valorizadas e
reconhecidas.
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Depois vem-se queixar a
mim. E é muito dificil,
entendes? Entdo é isso: é0
salario, é falta de
reconhecimento,

encarregados de educacao
complicados, que levam a
reunides infindaveis e,
portanto, as pessoas
perdem o tempo para estar
com a familia. E
basicamente isso. E acho

que é muito transversal.
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De que forma a motivagao
dos professores e o
conhecimento dos seus
fatores influenciam a
lideranca e a gestdo da
equipa.

E assim, da minha parte eu
tento sempre motivar a
equipa para o sucesso, para
que eles atinjam os
melhores resultados. Ora,
muitas vezes o que é que
acontece? Muitas vezes, a
falta de motivagédo de um ou
outro elemento torna-se
extremamente complicada
mesmo para mim, ndo &?
Porque ha situagbes em
que eu compreendo a
desmotivacdo, em que eu
também sinto parte dessa
desmotivacdo, mas eu
tenho que dar ali a volta e
fazer com que eles vejam o
lado positivo da coisa,
quando eu propria nao
estou a ver. Portanto, € um
bocadinho por ai. As vezes
dificil

torna-se nesse

aspeto.

As vezes é o inverso. Se

tens uma equipa motivada

também te leva para a
frente, sobretudo em
projetos comuns, sem

duvida alguma. Eu tento é
que, quando a
desmotivacédo € minha, nao
a mostrar. Pronto, mas as
vezes acontece também

porque a pessoa nem
sempre esta em alta e as

vezes ha certas coisas ha

- Diz que a motivagéo
dos professores e o
conhecimento  dos
seus fatores
influenciam a
lideranca e a gestédo
da equipa, até
porque a sua equipa
também a motiva.

- Diz que, ela propria,
nem sempre se sente
motivada, mas tem,
ainda assim, que
motivar a equipa.

- Assume ter
papel dificil.

um
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algumas coisas que noés
temos que fazer em equipa
que eu até nem acho que va
ter grande efeito, nem vai
surtir grande efeito dos
alunos, mas foi-nos pedido.
Entdo eu tento mostrar as
pessoas com quem trabalho
que vai ser maravilhoso
quando eu propria nao
estou a acreditar muito que

0 va ser.

Como lida com as questdes
de desmotivacao e
insatisfacdo dos docentes
para prevenir a sua
propagacdo na equipa € o
fenémeno de
comportamentos de grupo.

Eu

pessoas. Tento fazé-las ver

tento falar com as
as coisas de outra forma,
porque na nossa profissdo,
isso nos facilmente
descambarmos, nido é? E
ha dias em que andamos ai
felizes porque as coisas
estdo a correr bem, mas as
vezes € um pormenor no dia
que faz com que a pessoa
se va abaixo. Nao é facil.
facil,

Nao ¢é porque

facilmente as  pessoas
influenciam umas as outras,
néo é? O meu papel é muito
dificil e nem sempre consigo

levar o barco a bom porto.

- Diz que a melhor

forma de lidar com as

questdes da
desmotivacao é
através da
comunicagao, mas

assume nem sempre

ser bem-sucedida.
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Identificagdo dos
fatores de
desmotivacdo e
de motivacao

dos docentes

Elencagem as necessidades

dos professores.

As

necessidade

pessoas tém
de

Sinto, e ha pouco tempo tive

tempo.

uma conversa com uma das
pessoas do meu grupo
disciplinar, eu sinto que as
vezes as pessoas nao tém
tanto tempo porque tem
de

trabalhos extra. E o facto de

necessidade fazer
terem esse trabalho extra
também tira tempo do dia,
entdio a culpa ndo ¢é
propriamente do Colégio,
As

quererem ter mais algum

ndgo &7 pessoas
dinheiro, porque a vida nao
esta facil. E, portanto, dar
essas explicagdes porque
sdo disciplinas fortes para
muito

exame e sao

procuradas todas as
disciplinas do apartamento,
e portanto, eu acho que as
pessoas acabam por ter
menos tempo para elas,
extra

porque trabalham

Colégio, percebes?

- Elenca a
necessidade de
tempo e maior

conforto financeiro.

Medicdo e monitorizagédo da

motivagao e do
envolvimento dos
professores da respetiva
equipa.

Eu vejo por aquilo que as
pessoas vao dizendo, por
alguma tristeza que vejo em
algumas pessoas, porque
as pessoas acabam por
desabafar muito comigo

porque, apesar de ser

- Assume que ¢é

através da
observagcdo e, mais
uma vez, da
comunicagao, que

consegue medir e

monitorizar a
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do

Sou

coordenadora
departamento, eu
professora também. E as
pessoas ndo se sentem a
desabafar

vontade para

com a direcdo, mas
desabafam comigo. E por
ai. Vejo pelas reacdes que
vao tendo, por aquilo que
me vao contando, que me

vao dizendo.

E a maneira como reagem
quando ha algo extra, por
exemplo, quando ha uma
formacao extra horaria ha
pessoas que € “ vamos I3,
vamos aprender” e a
maioria dia “Oh, ndo, a sério
que vamos ter isto ao final
de de

trabalho? Ja estdo tdo

uma semana

desgastadas e € mais uma

coisa.

motivagao e o
dos
da

envolvimento
professores

respetiva equipa.

- Assume que o0s
da

equipa a procuram

membros sua

para conversar e

“desabafar”.

- Também percebe
pela reagao quando é
pedido

algo, um

esforgo extra.

Papel da Coordenagdo na
criagdo de um ambiente de
trabalho positivo e
motivador.

Eu tento o mais possivel,
mas eu nao consigo chegar
exatamente onde quero, é
impossivel, até porque em
algumas situagdes eu sinto
O mesmo € nao posso
Ha

coisas que também néo

deixar transparecer.
desmotivam a mim e eu
tento sempre relativizar e ha

mesmo decisdes que se

- Tenta criar um
ambiente de trabalho

positivo e motivador,

mas assume ser
dificil porque, por
vezes, é dificil

também para si estar
motivada,
principalmente

quando nao

292



toma, imagina uma deciséo
do Conselho Pedagdgico,
foi decidido. Eu ndo posso
chegar a beira dos meus
colegas e dizer “Olha, eu
ndo concordo nada com
isto, mas temos que fazer”.
N&o consigo. E entdo eu

tenho que estar ali a tentar

dourar a pilula e nao
mostrar que eu propria
também nao estou

confortavel. Nao é facil para

nds, professores, ndo é?

concorda com

decisdes tomadas.

as

Teoria na qual (X ou Y)
enquadra os docentes da
respetiva equipa.

Tenho de tudo. Tenho de
tudo, ela por ela.

- 50/50.
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ANEXO 11- GRAFICOS DA ANALISE DO INQUERITO POR QUESTIONARIO AOS DOCENTES

Grafico 1 - Idade dos docentes
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Grafico 2 - Idade dos docentes por valéncia
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Grafico 3 - Tempo de servico total
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Grafico 4 - Tempo de servico no Colégio
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Grafico 5 - Distribuicao dos docentes por valéncia
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Grafico 6 - Exercicio de cargos de lideranca
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Grafico 7 - Felicidade e bem-estar dos docentes
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Grafico 8 - Felicidade e bem-estar dos docentes por valéncia
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Grafico 9 - Felicidade e bem-estar dos docentes por idade
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Grafico 10 - Motivacao dos docentes
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Grafico 11 - Motivagao dos docentes por valéncia
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Grafico 12 - Estabelecimento de metas para a realizacdo do trabalho
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Grafico 13 — Liberdade para tomar decisdes
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Grafico 14 - Liberdade para tomar decis6es por valéncia
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Grafico 15 -

competéncias
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Grafico 16 -

competéncias por valéncia
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Grafico 17 — Oportunidades de promocao
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Grafico 18 — Oportunidades de promocgao por valéncia
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Grafico 19 — Oportunidades de promocao relativamente ao tempo de servico no
Colégio
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Grafico 20 — Desafio no exercicio das funcoes
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Grafico 21 — Desafio no exercicio das fungoes por valéncia
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Grafico 22 — Recursos para trabalhar
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Grafico 23 — Respeito enguanto pessoa

25

20

15

10

m Total

305



Grafico 24 — Respeito enquanto pessoa por valéncia
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Grafico 25 — Respeito enquanto profissional
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Grafico 26 — Respeito enquanto profissional por valéncia
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Grafico 27 — Valorizacao das diferentes perspetivas

2%

a1l w3 4 u5

307



Grafico 28 — Valorizagao das diferentes perspetivas por valéncia
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Grafico 29 — Justica do ordenado
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Grafico 30 — Justica do ordenado por faixa etaria
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Grafico 31 — Eficacia da equipa de trabalho
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Grafico 32 - Eficacia da equipa de trabalho por valéncia
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Grafico 33 — Reconhecimento
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Grafico 34 — Reconhecimento por valéncia
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Grafico 35 — Qualidade das relacoes interpessoais horizontais
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Grafico 36 — Qualidade das relagoes interpessoais horizontais por valéncia
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Grafico 37 — Qualidade das relacoes interpessoais verticais
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Grafico 38 — Qualidade das relagdes interpessoais verticais por valéncia
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Grafico 39 — Adequacao do estilo de lideranca por valéncia
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Grafico 40 — Seguranca relativamente ao seu lugar no Colégio
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Grafico 41 — Segurancga relativamente ao seu lugar no Colégio por valéncia
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Grafico 42 — Sensacao de equidade por valéncia
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Grafico 43 — Rentabilizacao das competéncias dos docentes
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Grafico 44 — Rentabilizagao das competéncias dos docentes por valéncia
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Grafico 45 — Importancia do salario e outras compensacoes financeiras
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Grafico 46 — Importancia do salario e outras compensacgoes financeiras por

valéncia

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

1CEB

23SEC
m2 m3 ud mud

CPRE

Grafico 47 — Importancia da gestao flexivel do horario nao letivo
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Grafico 48 — Importancia da gestao flexivel do horario nao letivo por valéncia
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Grafico 49 — Importancia _da formacao proporcionada e/ou patrocinada pelo
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Grafico 50 — Importancia da formagao proporcionada e/ou patrocinada pelo

Colégio, por valéncia
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Grafico 51 — Importancia das experiéncias formativas (ERASMUS+)
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Grafico 52 — Importancia das experiéncias formativas (ERASMUS+), por valéncia
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Grafico 53 — Importancia do acompanhamento dos alunos em

visitas de estudo e passeios
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Grafico 54 — Importancia do acompanhamento dos alunos em

visitas de estudo e passeios, por valéncia
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Grafico 55 — Importancia da possibilidade de escolha de horarios
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Grafico 56 — Importancia da possibilidade de escolha de horarios, por valéncia
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Grafico 57 — Importancia da possibilidade de escolha das equipas de trabalho

e/ou projetos
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Grafico 58 — Importancia da possibilidade da escolha das equipas de trabalho

e/ou projetos, por valéncia
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Grafico 59 — Importancia das promocoes e da alavancagem profissional
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Grafico 60 — Importancia das promog¢oes e da alavancagem profissional, por

valéncia
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Grafico 61 — Importancia do reconhecimento publico
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Grafico 62 — Importancia do reconhecimento publico por valéncia
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Grafico 63 — Importancia da partilha do trabalho e das conquistas dos docentes
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Grafico 64 — Importancia da partilha do trabalho e das conquistas dos docentes,

por valéncia
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Grafico 65 — Importancia da representacao do Colégio em comunicacoes
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Grafico 66 — Importancia da representagdao do Colégio em comunicagodes, por

valéncia
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Grafico 67 — Importancia da nota final da ADD
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Grafico 68 — Importancia da nota final da ADD por valéncia
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Grafico 69 — Importancia da realizacao de momentos informais de convivio
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Grafico 70 — Importancia da realizagao de momentos informais de convivio, por

valéncia
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Grafico 71 — Importancia do sucesso dos alunos
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Grafico 72 — Importancia do sucesso dos alunos, por valéncia
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ANEXO 12 - TABELA DE FREQUENCIA DA PERGUNTA ABERTA DO INQUERITO POR

QUESTIONARIO AOS DOCENTES

Sugestoes

N.° de inquiridos

que a referem

Prémios monetarios 12
Prémios anuais consoante o desempenho 9
Aumento salarial e/ou prémios de incentivo 9
Dias de férias 8
Subsidio de alimentacido/Cartao de alimentacao 5
Seguro de saude 4
Pagamento de horas extraordinarias 3
Vouchers 2
Cartédo de combustivel 2
Reducgao da componente de escola no horario nao letivo 2
Folga no dia de aniversario 2
Formacgéo paga 2

Licencas de software pedagdgico
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Subida de escalao extraordinaria

Reduzir ou eliminar atividades ao fim-de-semana

Horarios organizados de forma a evitar “furos”

Horarios organizados de forma a permitir 1 dia sem

componente letiva

Maior sensibilidade na organizagédo dos horarios

Manter as reunioes online

Mensalidade mais reduzida para quem tem filhos a
frequentar o Colégio

Momentos de lazer/convivio

Nao ter reunides fora do periodo letivo

Possibilidade de fazer férias em julho

Parcerias com instituicdes que proporcionem descontos

na vida pessoal

Viagens pagas

Elogios

Compreensao
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