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RESUMO

Hodiernamente, vive-se numa profunda crise ética, financeira e social, que nos impele
ao questionamento dos paradigmas de lideranca que vigoram, que se demonstram obsoletos
perante os desafios contemporaneos que se vivem nas organizacdes. Urge o desenvolvimento
de uma lideranga ética, focada nas pessoas e que construa um propdsito comum. A lideranca
servidora propicia o desenvolvimento e a felicidade dos colaboradores de uma organizacgao,

individual e coletiva, de forma a se conseguir atingir os objetivos que propiciem o bem-comum.

O objetivo deste estudo é conceber, implementar e avaliar o programa Lider Artallis, um
programa de promoc¢ao do desenvolvimento das carateristicas do modelo da lideranca
servidora, por meio da abordagem da aprendizagem através das artes. Assim, pretende-se
desenvolver uma geragao de lideres servidores no Conservatdrio d’ Artes de Loures e também
criar um conjunto de estratégias e de recursos inovadores e criativos que promovam a lideranca

servidora através das artes.

Os resultados obtidos na avaliagdo da construcgdo, da implementacao e da eficacia do
programa Lider Artallis, permitiram verificar que este foi eficaz no desenvolvimento das
carateristicas do modelo de lideranca servidora e que teve uma elevada recetividade por parte

dos participantes.

Palavras-chave: Lideranga, lideranga servidora, educacgdo artistica e aprendizagem através das

artes.

Instituto Superior de Ciéncias Educativas | Departamento de Educagdo v



Dissertacdo de Mestrado em Gestdo e Administragdo Escolar
Elisabete Maria Santos Fernandes

ABSTRACT

Nowadays, we are living a profound ethical, financial and social crisis that lead us to
guestion the leadership paradigms that are obsolete when faced with organizations'
contemporary challenges. It's urgent the development of an ethical, people-focused leadership
that builds a common purpose. The servent leadership provides the development of happiness
in workers of a singular and collective organization, which provides the access to achieve the

goals that provides the common good.

This study's goal is to conceive, implement and evaluate Artallis Leader program - a
program that promotes the development of the characteristics that servent leadership exhibit
by the approach of learning through arts. It is intended to develop a generation of servent
leaders in Conservatoério d' Artes de Loures and create a set of innovative and creative strategies

and resources that promotes the servent leadership through arts.

The results obtained in the evaluation of the construction, implementation and
effectiveness of the Artallis Leader program showed that it was effective in developing the
characteristics of the servant leadership model and had a high receptivity on the part of the

participants.

Keywords: Leadership, servent leadership, artistic education and learning through arts
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“Torna-te na mudanca que queres ver no mundo”

(Mahatma Gandhi)

Instituto Superior de Ciéncias Educativas | Departamento de Educagdo XV



Dissertacdo de Mestrado em Gestdo e Administragdo Escolar
Elisabete Maria Santos Fernandes

INTRODUGAO

Instituto Superior de Ciéncias Educativas | Departamento de Educagdo 1



Dissertacdo de Mestrado em Gestdo e Administragdo Escolar
Elisabete Maria Santos Fernandes

1. Orientagao

A lideranca servidora é um modelo de lideranca contemporaneo que desempenha um
papel fundamental no desenvolvimento individual e coletivo dos colaboradores, na eficiéncia e

eficacia das equipas, e no sucesso organizacional.

2. Objetivo

O objetivo deste estudo é conceber, implementar e avaliar o programa Lider Artallis, um
programa de promoc¢do do desenvolvimento das carateristicas do modelo da lideranga
servidora, por meio da abordagem da aprendizagem através das artes. Assim, pretende-se
desenvolver uma geracao de lideres servidores no Conservatdrio d’ Artes de Loures e também
criar um conjunto de estratégias e de recursos inovadores e criativos que promovam a lideranca

servidora através das artes.

3. Relevancia e justificativa

O mundo vive numa profunda crise social, ética e financeira, que nos conduz ao
guestionamento dos atuais paradigmas de gestdo e de lideranca. S3o diversas as investigacoes
que revelam que os modelos tradicionais de gestdo e de lideran¢a ja ndao respondem aos
desafios contemporaneos com que as organizagbes se confrontam, pois ndo conseguem
responder nem as necessidades e nem as expetativas dos colaboradores. Hodiernamente,
procura-se uma gestdao mais ética e centrada nas pessoas, os lideres procuram um propdsito,
um significado e uma ligagdo as organizagdes. A lideranca servidora é um modelo de lideranca
que, segundo Van Dierendonck e Nuijten (2011), responde as necessidades e expetativas dos

lideres e dos colaboradores das organizacGes contemporaneas.

As diversas mudancas na sociedade levaram gestores e lideres a explorarem a
aprendizagem através da arte (Adler, 2006), por meio da utilizacdo de processos e métodos
artisticos em contextos organizacionais (Nissley, 2010), para promover o desenvolvimento
individual e coletivo, e explorar a arte como ferramenta de inspiracdo e de capacitacdo na area

da liderancga e da gestao.

O programa, Lider Artallis, pretende ser um programa de promocao do desenvolvimento
das carateristicas do modelo da lideranca servidora, por meio da abordagem da aprendizagem

através das artes. Desta forma, anseia-se desenvolver uma geracdo de lideres servidores no
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Conservatorio d’ Artes de Loures e também criar um conjunto de estratégias e de recursos

inovadores e criativos que promovam a lideranca servidora através das artes.

4. Motivagdo para a realizagao do estudo e questao orientadora

Este projeto foi realizado no ambito do Mestrado em Gestdo e Administracdo Escolar,
do Instituto Superior de Ciéncias Educativas, e consistiu na concec¢do, implementacdo e
avaliacdo do programa Lider Artallis, um programa de promocao do desenvolvimento do modelo

de lideranca servidora, por meio da abordagem da aprendizagem através das artes.

A escolha da tematica surgiu de motiva¢Oes pessoais interligadas com as necessidades
e as expetativas expressas pela comunidade educativa do Conservatério d’ Artes de Loures
(CAL), que declara que deseja e necessita que seja adotado um modelo de lideranga que instigue
o desenvolvimento integral e holistico dos colaboradores, que promova a realizacdo, o bem-
estar, o sucesso, a realizacdo e a felicidade da comunidade educativa e da organizacao
(HumanizArte, 2017). Todo o projeto foi orientado pela questdo: Serd possivel promover o

desenvolvimento da lideranga servidora através das artes?

5. Design de investigacao

O presente projeto de investiga¢do-intervencdo, foi norteado pelo referencial tedrico
acerca do planeamento, da execugdo e da avaliagcdo de programas. O design metodoldgico do
projeto Lider Artallis contem um carater exploratdrio, descritivo e quase-experimental. Neste
projeto utilizou-se uma metodologia de indole mista (quantitativa e qualitativa) e foram usados
instrumentos qualitativos (observacdo direta e didrio de bordo) e quantitativos (inquéritos por

questionario).

Este programa de desenvolvimento da lideranca servidora através das artes, foi aplicado
no Conservatorio d’ Artes de Loures (CAL), entre outubro de 2018 e dezembro de 2019,
envolvendo nove lideres do CAL (seis diretores adjuntos — dois da area pedagdgica, dois da area
artistica e dois da drea social, mais um gestor e dois administradores da drea administrativa e
financeira). Ao longo do projeto foram realizados dez bootcamps, em formato de fim-de-semana
residencial (sdbado e domingo das 08h00 as 23h00), com uma periodicidade mensal (um por

més, ao longo de dez meses)
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CAPITULO I:
ESTADO DA ARTE
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1. Lideranga

1.1. Definigdo do conceito

Lideranca, etimologicamente, advém do verbo inglés lead, que significa “conduzir”
(Cavalcanti et al, 2009). Tendo por base esta concec¢do, anui-se que o cerne da fungdo de um
lider é a conducdo de uma equipa ou de um grupo (Lacombe, 2008; Heilborn, 2008). Diversos
investigadores, entre eles Bergamini (1994), referem que o termo lideranga surgiu por volta de
1300. No entanto, outros autores, tais como Northouse (2004), afirmam que a lideranca ja era
um tema estudado pelos filésofos gregos. Independentemente da perspetiva histérica ou
filosofica, Adriano e Godoi (2014) mencionam que existem diversos registos cientificos que

comprovam que a lideranca é uma area investigada ha mais de um século.

Concetualmente, o conceito de lideranga tem um cardter omnipresente e possui uma
natureza multifacetada, isso tem dificultado a elaboracdo de uma definicdo e a construcdo de
uma teoria. A lideranca tem sido objeto de incontaveis estudos tedricos, empiricos e
experimentais, devido a tal, proliferaram uma multiplicidade de definicGes que ndo sdo
consensuais, nem definitivas, o que levou Bass (1990, p.11) a considerar que “existem quase

tantas definicOes de lideranca quantas pessoas ja tentaram definir o conceito”.

Anui-se, portanto, que o conceito de lideranca carece de uma definicdo que seja objetiva
e livre de arbitrariedade. Apesar desse facto, afere-se que embora subsista uma multiplicidade
de definicGes, é obliquo entre todas a percecdo da lideranga como sendo um processo de
influéncia exercido de forma intencional entre um lider e os seus liderados, que tem como
objetivo o alcance de um objetivo partilhado (Cheng, 2003). No quadro que se segue, elaborado
com base nos estudos de Yukl (1989), Bass (1990) e Rego (1997) apresentam-se algumas

concegOes de lideranga.

Concegoes de lideranga Caraterizagao

O lider, devido a posigdo especial que ocupa no grupo, personifica a vontade
Centro do processo grupal coletiva, acabando por definir o ethos, a ideologia, a atmosfera, a filosofia e o
opus do grupo.

O lider tem determinadas carateristicas que o diferenciam dos demais e que

Personalidade e seus efeitos . . .
induzem os liderados a agir.

A lideranga é a capacidade de incitar respeito, obediéncia e lealdade nos

Arte de induzir a obediéncia .
liderados.
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Exercicio da influéncia O lider influencia os seus liderados.

A lideranga é o comportamento de um individuo que esta envolvido na gestao,

Ato ou comportamento - - s ;
administragdo e/ou na dire¢do de uma equipa ou de um grupo.

" A lideranca é a persuasdo bem-sucedida, sem que haja qualquer tipo de
Forma de persuasio ¢ P q Ja qualq p

coergao.
Relagao de poder O lider exerce poder sobre os seus liderados.
Instrumento de alcance A lideranga é o processo de resolugdo de uma situagdo, através de uma visdo
de objetivos partilhada, na procura do alcance de objetivos comuns.

A lideranga é um processo de estimulagdo entre o lider e os seus liderados, na

Efeito emergente da interagao N
realizagdo de uma causa comum.

Cada membro de um grupo ocupa uma posi¢do e desempenha uma fungdo. O

Papel diferenciado lider desempenha o papel que Ihe foi atribuido, tal como os liderados.

A liderancga é o processo de criagdo e manutencgdo das relagdes e das fungdes

Iniciacdo da estrutura o
numa organizagao.

A lideranga envolve distintos aspetos, tais como: personalidade,

Combinagao de elementos . N o -
comportamento, influéncia, relagdes, poder, fungbes, entre outros.

Tabela 1 — Algumas concegdes sobre lideranga

No presente trabalho, opta-se pela concegao de lideranga como um processo relacional
entre o lider e os seus liderados, que tem como objetivo a superag¢do de desafios e a realizagao
de transformacg&es, necessarias e/ou desejadas, para a conquista de um propdsito comum
(Heifetz, 1998; Cheng, 2003; Northouse, 2004; Bryman, 2004; Spector, 2005; Fiorelli, 2008;
Kouzes, 2007; Posner, 2007; Bennis, 2007; e Crevani, Lindgren e Packendorff, 2010).

1.2. Perspetiva historica

Ao longo da histdria, o homem tem perquirido sobre o segredo da lideranca eficaz e
eficiente, isso conduziu ao surgimento de uma pandplia de concetualizagdes sobre lideranga,
bem como a emersdao de vdrias tipologias e classificagbes. Assim, assomaram-se quatro
paradigmas basilares, que se apresentam de seguida num quadro construido com base nas

investigacOes de Bryman (1992; 1996), Yukl (1994), Rego (1997) e Costa (2000), que expde uma
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epitome relativa a evolucdo temporal dos estudos e das conceptualizagGes efetivadas sobre

lideranca.

Periodo Teorias Caraterizagao

Teoria dos tragos de A lideranga é uma capacidade inata.

Até aos finais dos anos 40 personalidade (lider nato).

Finais dos anos 40 até Teoria dos comportamentos A eficacia da lideranga relaciona-se com o tipo
finais dos anos 60 (lider treinado). de comportamentos do lider.
Finais dos anos 60 até ao Teoria situacional (lider A eficdcia da lideranga é influenciada pela
inicio dos anos 80 ajustavel). situagdo.
Liderangas participativa, Respeitam a partilha de poder, colocando
Inicio dos anos 80 transacional, carismatica, enfase nas equipas, criando um certo culto de
transformacional e dispersa. grupo.

Tabela 2 — Evolugdo temporal dos estudos e das conceptualizagdes sobre lideranga

1.2.1. Abordagens classicas da lideranga

1.2.1.1. A teoria dos tragos de personalidade (lider nato)

Até a Il Guerra Mundial, os estudos relativos a lideranga centraram-se na definicdo dos
atributos (tragos) fisicos, cognitivos, emocionais que os lideres possuiam e que os diferenciavam
daqueles que ndo eram lideres. Esta teoria defende que o lider é dotado de competéncias inatas

e que em qualquer situagdo desempenha as suas fun¢des com eficacia.

Ao longo dos anos, ocorreu uma profusdo de estudos que colocaram em causa esta
teoria, pois indagou-se que a lideranga ndo se cinge unicamente a personalidade do lider, pois

o contexto e os seguidores sdo elementos essenciais para a lideranga (Silva, 2010).

1.2.1.2. A teoria dos comportamentos (lider treinado)

Ateoria dos tragos evidencia aquilo que o lider é, a teoria sobre estilos comportamentais
enaltece tudo aquilo que o lider faz. Esta teoria fundamenta-se nas a¢des que o lider elabora e

na relagao desse comportamento com a eficacia da sua lideranga.

O investigador Learning (1993, p.56) refere que “o comportamento pode ser mudado e

podem ser desenvolvidas novas capacidades e hoje em dia a lideranga tem muito mais a ver com
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a forma como individuos sdo capazes de as usar, tirando o maior partido delas”. Assim, quando
identificados os comportamentos préprios dos lideres, é exequivel arriscar na conce¢do de

programas de formagdo que impulsionem a sua eficacia.

1.2.1.3. A teoria situacional (lider ajustavel)

Para alcancar a eficdcia, cada situacdo exige um tipo de lideranca diferente e apropriado
a cada conjuntura. Desta forma, a lideranca nao se aplica somente aquilo que o lider é ou aquilo

que o lider faz, mas também ao contexto onde é concretizada a lideranga.

Assim, a teoria situacional pressupde a inexisténcia de um tipo Unico de lideranca que
seja viavel em todas a situagdes. Neste ambito, o lider eficaz é aquele que evidencia a

capacidade de adaptacdo em qualquer situacdo e perante qualquer condigao.

Tendo por base a teoria situacional existem numerosos estudos dos quais se
evidenciam: a teoria da contingéncia de Fiedler (1970), a teoria caminho-objetivos, modelo
normativo de Vroom e Yetton (1973), teoria dos recursos cognitivos (Fiedler, 1986), o modelo
situacional de Hersey e Blanchard (1988), a teoria dos substitutos de lideranca, o modelo das

ligacdes multiplas de Yulk (1971, 1994).

1.2.2. Abordagens contemporaneas da lideranca

No movimento conhecido como Nova Lideranga destacam-se trés tipos de liderancga: a
lideranga carismatica, a lideranga transformacional e a lideranga transacional. Estas novas
teorizagbes, que a década de 80 deu a conhecer, partilham o facto de ancorarem o lider
enquanto figura detentora de um conjunto excecional de caracteristicas. Consiste numa espécie

de ingrediente magico da boa lideranca (Rego e Cunha, 2003).

1.2.2.1. Lideranga carismatica

A teoria desenvolvida por Conger e Kanungo (1987) e mais tarde, por Conger (1989)
mantém a ténica de que o carisma ndo é um atributo individual, mas uma interacdo entre o
lider, os seguidores e o contexto propicio ao carisma, e representa um enorme desenvolvimento
na compreensdo da lideranga carismatica ao defini-la como um fendmeno atribucional: os

seguidores observam certos comportamentos no lider e atribuem-lhe determinadas qualidades
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carismaticas. Os tragos, os comportamentos do lider, o processo de influéncia e as condi¢des
facilitadoras constituem, agora, os elementos fundamentais do modelo e foi a partir deles que

os autores desenvolveram o modelo comportamental da lideranca carismatica.

1.2.2.2. Lideranga transformacional

A criacdo da expressao lideranga transformacional é atribuida a Burns (1978) e pretende
traduzir a lideranca praticada pelos lideres que impulsionam grandes mudancas nas unidades
organizacionais, deixando marcas profundas e duradouras. Este modelo teve por base a
compreensao dos processos subjacentes ao relacionamento entre o lider e os seguidores que se
demarcasse das explicacdes alicercadas na estruturacdo das tarefas ou na consideracdo

individual.

1.2.2.3. Lideranga transacional

Burns (1978), Rego (1997) e Bergamini (2002) referem que os lideres transacionais,
tendo por base um tipo de relacdo de causa-efeito, pretendem que os seus seguidores
respondam aos seus estimulos. Ou seja, estes lideres, perante determinados objetivos que se
pretendem atingir, optam por assumir uma determinada atitude ou comportamento e
aguardam que isso provoque uma reagao nos seus seguidores. Segundo Burns (1978) este tipo

de lideranga promove a confianga, o respeito e a cumplicidade entre lider e seguidores.
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2. Liderancga escolar

2.1. Defini¢do do conceito

As teorias e os modelos tedricos sobre lideranca nas organiza¢des foram aplicados a
area da educacédo, enquadrando e influenciando dessa forma a lideranca escolar. Este campo da
lideranca desenvolveu-se sobretudo a partir dos anos 60 e 70 do século XX e, atualmente, é uma
temadtica incontornavel de discussdo e de reflexdo, devido a relevancia que arroga no estudo das

organizagdes.

O conceito de liderangca escolar é um conceito multidimensional, que tem como
epicentro a organizacdo escolar e que é imputado como “lideranca educativa e pedagdgica”
(Costa, 2000, pag. 27). A liderancga escolar assume-se com um elemento essencial e crucial para

o desenvolvimento organizacional. Anténio Névoa (1992), neste ambito, refere que

a coesdo e a qualidade de uma escola dependem em larga medida da
existéncia de uma lideranga organizacional efetiva e reconhecida, que promova
estratégias concertadas de atuagdo e estimule o empenhamento individual e

coletivo na realizagdo dos projetos de trabalho (Névoa, 1992, pag. 26).

Contudo, a gramdtica escolar que impera no sistema educativo portugués, condiciona e
limita a lideranga escolar exercida nas escolas. Grande parte dos diretores das escolas, em
Portugal, ndo ousam ser lideres empreendedores, inovadores e proativos, cingem-se a serem
reclusos das diretrizes que lhes sdao incumbidas pelo Ministério da Educagdo e da Ciéncia

(Ventura et al, 2005).

Na literatura prevalecem varias teorias sobre estilos de lideranga escolar, destas
distinguem-se dois modelos: o0 modelo de Sergiovanni (1984) e o modelo de Leithwood, Begley

e Cousins (1990).

Estilos de lideranga escolar (adaptado de Sergiovanni, 1984)

Estilos de lideranga O lider...

O lider técnico dd uma maior importancia aos procedimentos técnicos, processuais,

Lider B . . . , . .
técnico organizacionais e administrativos. Este é um lider que planifica, organiza, coordena, gere
e administra tudo e todos, de forma a assegurar a eficdcia e a eficiéncia escolar.
Lider O lider humanista dd uma maior importancia as relagdes humanas e as competéncias
humanista socioemocionais. Este é um lider que apoia, anima e promove o desenvolvimento social

e humano de todos os individuos da escola.
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O lider educativo da uma maior importancia a todos os pardametros que estdo
Lider relacionados com a missdo dos docentes e com todo o processo de ensino-

educativo aprendizagem. Este é um lider que orienta os docentes, que realiza a supervisdo

pedagdgica, que avalia e promove o desenvolvimento de toda a “gramatica escolar”.

O lider simbodlico desempenha o papel de chefe, define os objetivos e inspira os

Lider comportamentos. Este é um lider que anda por toda a escola, que mantém um contacto
simbdlico préximo com toda a comunidade educativa e que fomenta uma visdo unificadora da
escola e que cria um sentido de propdsito comum.

O lider cultural cria, desenvolve e promove os valores, o ethos e a filosofia que conferem
a escola uma idéntica Unica. Este lider potencia a missdo da escola, estabelece os pilares
da cultura de escola, explica a histéria e o funcionamento da escola, e desenvolve e
consolida um sistema de mitos, tradi¢Ges, simbolos e crengas que fortalecem a cultura e
a identidade da escola.

Lider
cultural

Tabela 3 — Estilos de lideranga escolar (adaptado de Sergiovanni, 1984)

Estilos de lideranga escolar (adaptado de Leithwood, Begley e Cousins, 1990)

Este tipo de lideranca fomenta as relagdes interpessoais e promove a cooperagao e a
Estilo A colaboragdo. O lider que desenvolve este tipo de estilo acredita que as relagdes sdo
basilares para o sucesso.

Este tipo de lideranga centra-se no bem-estar e no sucesso dos alunos. O lider que
Estilo B desenvolve este tipo de lideranga, utiliza diversos estilos de lideranca escolar, de forma
a alcangar os seus objetivos.

Este tipo de lideranga foca-se nos programas e no sucesso dos mesmos. O lider que
Estilo C desenvolve este tipo de lideranga, potencia a eficacia dos programas e promove o
desenvolvimento dos docentes.

Este tipo de lideranga centra-se, sobretudo, em questdes administrativas e
organizacionais. O lider que desenvolve este tipo de lideranga, dedicam pouco tempo a
area pedagdgica e baseia a sua agdo na resolugdo de problemas e em dar resposta aos
diversos pedidos da comunidade educativa.

Estilo D

Tabela 4 — Estilos de lideranga escolar (adaptado de Leithwood, Begley e Cousins, 1990)

Em pleno século XXI, pretende-se e necessita-se que os lideres das organizacGes
educativas criem uma visao partilhada e clara para a sua escola, e que instiguem todos os
elementos da organizacao escolar a comprometerem-se, a envolverem-se e a empenharem-se
no sucesso da mesma (Leithwood, 1992). Hodiernamente, surgiu uma nova concetualizacdo de
lideranca escolar, a lideranga distribuida/partilhada (Gronn, 2002; Timperley, 2005; Spillane,
2006), que promulga que o lider deve empoderar e capacitar outros para que se tornem lideres.
Neste ambito, Alvarez (2002), defende ainda que os lideres escolares devem conseguir envolver

toda a comunidade educativa e todos os elementos da organizagdo escolar, no desenvolvimento
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de um projeto de escola que responda as necessidades e as expetativas de todos. Costa (2000)

patenteia que existem seis pressupostos tedricos-concetuais sobre a lideranga escolar.

Lideranca Pressupostos tedrico-conceptuais
Lideranca A lideranga ndo é um atributo Unico do lider formal, pois existem varios lideres
dispersa dispersos pelos diversos niveis e areas.
Relatividade A lideranga é entendida de maneira diferente, relativamente aos seus conteudos,
. estilos e processos, consoante a cultura, o contexto e a situagdo em que se
da lideranga
desenvolve.
Lideranca A lideranga deve reconhecer e promover o desenvolvimento de todo o processo de
e democracia escolar ensino-aprendizagem de forma participada e democratica.
Lideranca A lideranga deve ser colaborativa, devendo fomentar a cooperagdo e a

e colegialidade docente colegialidade entres os docentes.

Lideranca
enquanto saber
especializado

A lideranga é formada por um conjunto de competéncias técnicas, tedricas e
socioemocionais que se adquirem e desenvolvem.

Distingao A lideranga e a gestdo sdo conceitos distintos, existem muitos lideres que ndo
entre liderancga e gestao exercem fungdes de gestdo e existem muitos gestores que nao lideram.

Tabela 5 — Pressupostos tedrico-concetuais sobre a lideranga escolar

Nos dias de hoje, embora existam diversas concetualizacGes tedricas e distintas praticas
de lideranca escolar, em todas é percetivel a importancia que a lideranga assume no dmago das
escolas e no servico relevante que todas prestam as suas comunidades. Silva (2010) revela e
advoga que em Portugal todas as escolas possuem diretores, mas que sé algumas tém lideres.
Numa mesma conjetura de regulamentac¢do legal e com grandes similaridades contextuais
(organizacionais e sociais), existem escolas que possuem diretores que se limitam a cumprir
normativos e a respeitar conformidades, mas também se encontram escolas que tém diretores
que sdo genuinos lideres escolares que inspiram, capacitam, potenciam, envolvem,
comprometem e empoderam toda a comunidade em torno do projeto de escola (Silva, 2010).
Por isso, € muito importante e urgente promover a formacao de lideres escolares, pois “um lider

ndo nasce, faz-se” (Goleman, Boyatzis e Mckee, 2003, pag. 125).

A lideranga é um pilar basilar na vida das organiza¢Ges escolares atuais, por isso esta
deve ser verdadeira, competente e comprometida, para que conduza a escola e toda a sua

comunidade ao sucesso, para que preste um servi¢co educativo de exceléncia e, por fim, para
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que promova o desenvolvimento humano, comunitdrio e social (Leithwood, Louis, Anderson e

Wahlstrom, 2004).

2.2. Pilares da lideranca escolar

Segundo Goleman, Boyatzis e Mckee (2003), a lideranca com ressonancia € a lideranca

ideal, pois os lideres ressonantes

sabem quando devem ser visionarios, quando devem ouvir e quando devem
dar ordens. S3o lideres com perspicdcia para ver o que é verdadeiramente importante e
para definir uma missdo que reflita os valores de quem dirige a organizagdo. Sdo lideres
que cuidam naturalmente das relagdes, que fazem vir a superficie as questdes latentes
e que criam sinergias humanas em grupos harmdnicos. Suscitam relages de lealdade,
porque se preocupam com a carreira dos seus subordinados e estimulam as pessoas a
dar o melhor de si préprias na prossecugdo de uma missdo que apela a valores

compartilhados (Goleman, Boyatzis e Mckee, 2003, p. 267).

Sergiovanni (2004a; 2004b) refere que, no ambito da lideranga escolar, é necessario
promover a participacao, a colaboracdo, a cooperacgao e o envolvimento de todos os elementos
da comunidade educativa. O lider deve criar uma visao partilhada, tragar um propdsito comum
e estimular a participacdo e o compromisso de toda a comunidade para com essa visdo e
propésito. Fullan (2009) alude que a lideranga escolar deve ter no seu amago os valores, a ética,

|”

a moral, as pessoas e as relagdes. Este é um tipo de lideranga “moral” moldado numa estrutura
circular, completamente oposto ao tipico modelo vertical de lideranga, neste modelo de
lideranca todos os elementos da comunidade educativa intervém, “sublinha a juncdo de varias
pessoas em torno de uma causa comum tornando a escola numa comunidade formalmente

vinculativa” (Sergiovanni, 2004b, p. 173).

As escolas estd confiada uma missdo de servigo publico, que tem como propdsito o
desenvolvimento integral e holistico de cada crianga e jovem. Para tal, o lider escolar deve estar

comprometido com a qualidade, a equidade, a eficacia e a eficiéncia, por isso deve desenvolver

a capacidade de comunicar a sua visdo e a sua missao da organizagdo de forma
convincente, impregnando toda a atividade dos valores e principios que configuram a
sua visdo; a capacidade de adequar as pessoas aos processos e estes a missdo e visao da
organizagdo; (..) a capacidade, tremendamente, dificil, de delegar fungdes e
competéncias (ndo tarefas), Unica forma de criar uma lideranga compartilhada (Alvarez,

2001, p. 74).
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O lider escolar deve criar e implementar a sua visdo, missdo e valores. Alvarez (2001)

indica que os lideres de excegdo sdo os que possuem
uma visdo pessoal do futuro da organizagdo que é compartilhada por uma
grande maioria de colaboradores e que, no fundo, impregna todos os documentos

institucionais da mesma, como a politica e a estratégia, os projetos e os diversos planos

de agdo quotidiana (Alvarez, 2001, p. 69).

Silva (2010) anui que um lider que ndo possua uma visdo para a escola, ndo pode ser
considerado um lider, porque “a visdao é o sonho, a missao o propdsito de realizar uma parte

importante daquele com os recursos e forgas disponiveis” (Silva, 2010, p. 69).
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3. Lideranga servidora

3.1. Definicao do conceito

A nogdo de lideranca servidora existe desde a antiguidade (Sendjaya e Sarros, 2002), no
entanto, segundo Spears (1993), Patterson, Russell e Stone (2004), Van Dierendonck e Nuijten
(2011), Robert Greenleaf foi o primeiro autor a apresentar o conceito de lideranca servidora, em
1977, quando publicou o livro “Servant Leadership: A Journey into the Nature of Legitimate
Power and Greatness”. Greenleaf acreditava que os grandes lideres agem como servidores,
porque colocam as necessidades dos outros (elementos da organizacdo e da comunidade) como
primeira prioridade (Greenleaf, 1970). “O lider servidor é servo primeiro.... Tornar-se um lider
servidor comega com um sentimento natural de querer servir, servir primeiro. Essa pessoa é

totalmente diferente da que lidera primeiro...” (Greenleaf, 2002, p.27).

O lider servidor possui como primeiro propdsito servir os outros, promovendo o
desenvolvimento e a felicidade de cada um, de forma a atingir os objetivos que propiciem o
bem-comum (Lang e Wong, 2000). O propdsito do lider servidor é servir as pessoas, a
organizacao e a comunidade (Russell & Stone, 2002). O objetivo do lider servidor é fazer a
diferenca positiva na vida de cada uma das pessoas (Barbuto e Weeler, 2006). O
comprometimento do lider servidor é na promog¢do do desenvolvimento integral das pessoas e
na construcdo de uma comunidade (Spears, 2004). Assim, consegue-se anuir que a lideranca
servidora assenta nos principios basilares do amor, do carater, da ética e do servico, e que este
modelo de liderancga enfatiza “o servigo aos outros, a abordagem holistica ao trabalho, o sentido

de comunidade e a partilha do poder na tomada de decisdo” (Greenleaf, 1997, p.4).

A lideranca servidora tem ganho cada vez mais relevancia, sobretudo a partir da década
de 1990, quando no dmbito cientifico passou a ser considerada como uma das abordagens da
nova lideranca, um dos modelos de lideranca contemporaneos (Sendjaya, Sarros e Santora,
2008; Reed, Cohen e Colwell, 2011). Este modelo de lideranga tem sido aplicado, desenvolvido
e estudado por distintos autores em todo o mundo (Spears, 1995; Laub, 1999; Russell & Stone,
2002; van Dierendonck & Nuijten, 2011; Correia de Sousa, 2014) e implementado em distintas
realidades —académica, governamental, politica e organizacional, entre outras. As organizagdes
escolares, pelas suas carateristicas distintas, sdo organiza¢des onde a lideranca servidora pode
transpor melhor os seus objetivos peculiares, tais como o desenvolvimento do potencial de cada

individuo, o fortalecimento do espirito de equipa e a aplicagdo da ética em tudo o que se faz.
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3.2. Teoria da liderancga servidora

Teoria da Lideranga Servidora

Natureza da teoria Normativa

Papel do lider Servir os liderados

Desenvolver-se (ser mais auténomo, livre e sabio) de forma a alcangar bem-estar e

Papel do liderado . .
sucesso, ser realizado e feliz.

Componente moral Explicito

Desenvolvimento integral, satisfacdo, realizagdo e felicidade do liderado; compromisso

Resultados esperados . - . . .
com o servigo; construcdo de uma comunidade; e melhoria social.

Nivel individual Desejo de servir.

Nivel interpessoal Lider serve o liderado.

, Lider serve a equipa para atender as necessidades, desejos e expetativas dos seus
Nivel do grupo

elementos.
Nivel organizacional Lider inspira, capacita e empodera a organizagdo para servir a comunidade.
Nivel social Lider deixa um legado positivo para a melhoria da comunidade e da sociedade.

Tabela 6 — Teoria da lideranga servidora
3.3. Dimensdes da lideranca servidora

Hale e Fields (2007) mencionam que a lideranga servidora é composta por trés
dimensdes: o servico, a humildade e a visdo. A primeira dimensdo é o servico (dos lideres, dos
colaboradores, da organizacdo e da sociedade), o que implica a construcdo de relagbes
proximas, o desenvolvimento integral de cada elemento, a aplicagdo de uma moralidade
responsavel, a gestdo da organiza¢do e a inspiracdo e capacitacdo dos liderados. A segunda
dimensdo é a humildade, pois o lider deve colocar o sucesso dos liderados a frente do seu
proprio sucesso, deve também deter uma vocacdo altruista, competéncias socioemocionais,
credibilidade, lealdade e desenvolver um comportamento ético. Por fim, a terceira e ultima
dimensdo é a visdo, isto porque um lider servidor deve possuir habilidades concetuais,

mapeamento persuasivo, sabedoria e influéncia transformadora.
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3.4. Modelos da lideranga servidora

Modelos da lideranga servidora

Spears (1995)

Laub (1999)

Russell e Stone (2002)

Carateristicas do lider servidor:

Dimensdes da lideranca servidora:

Atributos Funcionais:

- Ouvir;

- Construir e reconstruir;
- Persuadir;

- Conceituar;

- Desenvolver;

- Sonhar;

- Confiar;

- Comunicar;

- Evoluir;

- Promover.

- Valorizar as pessoas;

- Desenvolver as pessoas;

- Construir uma comunidade;
- Autenticidade;

- Fornecimento de lideranga;
- Partilha da liderancga.

- Visdo;

- Honestidade;

- Integridade;

- Confianga;

- Servigo;

- Modelagem;

- Pioneirismo;

- Apreciacao dos outros;

- Delegagdo de poder.

Atributos de acompanhamento:

- Comunicagao;
- Credibilidade;
- Competéncia;
- Administragdo;
- Visibilidade;

- Influéncia;

- Persuasao;

- Escutar;

- Encorajamento;
- Ensinar;

- Delegacao.

Patterson (2003)

Barbuto e Wheeler (2006)

Van Dierendonck (2011)

Construcdes virtuosas:
- Amor agape;

- Humildade;

- Altruismo;

- Visdo;

- Confianga;

- Empoderamento;

- Servigo.

Carateristicas da lideranca

- Altruismo;

- Abnegacdo;

- Carisma;

- Transformagao;

- Autenticidade;

- Espiritualidade;

- Intercambio entre lider e liderado.

Carateristicas da lideranca
servidora:

- Humildade;

- Aceitagdo interpessoal;

- Autenticidade;

- Orientar;

- Capacitar;

- Ser responsavel.

Tabela 7 — Modelos da lideranga servidora

3.5. Modelo de lideranga servidora de Dirk Van Dierendonck

Para o desenvolvimento do presente projeto de investigacao-intervengao, opta-se pelo
modelo de lideranga servidora da autoria de Dirk Van Dierendonck. Elege-se este modelo porque
€ o mais vanguardista e o mais completo, pois o seu autor, para a conce¢dao deste modelo,
estudou os diversos modelos de lideranca servidora e identificou nestes a existéncia de quarenta
e quatro carateristicas diferentes, que no seu modelo reagrupou em seis grandes tdpicos:

humildade, aceitagdo interpessoal, autenticidade, orientar, capacitar e ser responsavel.
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Segundo Dirk Van Dierendonck, a lideranca servidora demonstra-se por meio da
inspiracdo, do desenvolvimento e do empoderamento dos liderados, para tal, os lideres
servidores devem manifestar humildade (escuta ativa, atitude de aprendente, abertura ao
feedback), autenticidade (coragem, alinhamento de valores individuais, alinhamento de
comportamentos individuais); aceitacdo interpessoal (empatia, amor compassivo, perdado), ser
responsavel (cuidar dos outros, ter um comportamento ético, trabalhar para o bem-comum),
proporcionar orientacdo (criar uma visdo, missdo, valores, persuadir, trabalhar para um
propdsito comum) e fomentar a capacitacdo (delegar, facilitar, coaching). Nenhuma
carateristica é mais importante que outra, a combinacdo das seis carateristicas é que constréi a

lideranca servidora.

3.6. Lideranca servidora e as organizagées

A lideranca servidora tem cada vez mais expressividade no seio das organizagdes, no
entanto, o estilo de lideranga “autoritaria” continua a ser o que mais prevalece, pois é

considerado como um dos estilos de lideranga mais eficientes e eficazes (Zgang, Lin e Foo, 2012).

Diversos autores consideram a lideranca servidora muito importante para as distintas
tipologias de organizacbes, porque é uma lideranca que inspira e potencia a melhoria da
lideranca (Russell e Stone, 2002), que promove a melhoria do desempenho dos colaboradores
e que fomenta a cidadania organizacional (Muchiri, 2011), que cria a exceléncia na hospitalidade

e na prestacao de servicos (Brownell, 2010).

Segundo as investigacdes da autoria de Koshal (2005), parte das empresas que
constituem a lista das cem melhores organizagdes para se trabalhar nos Estados Unidos da
América da Revista Fortune, sdo organizacGes onde impera a lideranca servidora. Dessas
organizacOes destacam-se: Starbucks, Southwest Airlines, TD Industries, SAS Institute, Synovus

Financial, entre outras.

3.7. Perfil do lider servidor

Os investigadores Stone, Russell e Patterson (2004) referem que a liderancga servidora
tem bastantes aspetos semelhantes com a lideranga transformacional, e que a principal

diferenga entre ambas as liderancas é o foco do lider. Tanto os lideres servidores como os lideres
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transformacionais sdo visionarios, leais, empaticos, humildes, de confianca, lideram pelo

exemplo, orientam, inspiram e capacitam (Stone, Russell e Patterson, 2004).

7

O foco do lider servidor é promover o desenvolvimento personalizado, integral e
holistico, de cada um dos seus liderados, de forma a que cada um alcance bem-estar, realizacao
e felicidade (Liden et al, 2008). Na liderancga servidora, o maior lider é, em primeiro lugar, um
servo (Dyck e Schroeder, 2005), que fomenta a concretizagao de um visao partilhada através do
desenvolvimento social e humano de cada liderado (Washington, Sutton e Field, 2006), mesmo
que tenha que fazer sacrificios pessoais para garantir o bem-estar, a realiza¢do e a felicidade dos

seus liderados (Hale e Fields, 2007).

Carateristicas que o lider servidor precisa de possuir

Carateristicas para ter Definicao

O lider servidor precisa de ser competente, tem de estar bem capacitado e

Competéncia i . ~ .
qualificado para realizar a sua fungdo enquanto lider.

O lider servidor necessita de ser empatico, de forma a conseguir colocar-se no
Empatia lugar do outro para compreender melhor as necessidades e as expetativas de
cada um.

O lider servidor deve ser honesto, deve dizer a verdade, cumprir as promessas,
Honestidade respeitar a individualidade de cada um e ser justo.

O lider servidor deve inovar, arriscar, experimentar, aceitar desafios, criar
Pioneirismo novos caminhos, tomar decisGes, demonstrar coragem e instigar a mudanca.

O lider servidor deve manifestar desejo em servir os liderados e a comunidade

Vocagao e altruismo e . Lo .
e ter vontade em sacrificar o interesse préprio em beneficio dos outros.

Tabela 8 — Carateristicas que o lider servidor precisa de possuir

Carateristicas que o lider servidor precisa de desenvolver

Carateristicas para ter Defini¢ao

O lider servidor deve saber comunicar a sua visdo e de manter sempre uma

Comunicar L. .
comunicagdo aberta, direta e honesta.

O lider servidor deve promover a criagdo de oportunidades para todos
conseguirem construir conceitos e/ou atividades, conceberem mapas mentais
e estimularem o pensamento critico.

Conceituar
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O lider servidor deve desenvolver a confianga entre todos, de forma a criar

Confiar . . P

relacionamentos mais profundos e significativos.

O lider servidor deve fomentar a lideranga participativa através da delegagdo
Delegar de competéncias, potenciando o compromisso dos liderados para com a

organizagao.

Desenvolver

O lider servidor deve promover o desenvolvimento integral e holistico de todos
os seus liderados, de forma a que estes alcancem bem-estar, realizagdo,
sucesso e felicidade.

Encorajar e Influenciar

O lider servidor deve inspirar, encorajar e persuadir os seus liderados.

Ensinar

O lider servidor deve orientar, ensinar, capacitar e empoderar os seus
liderados.

Ouvir

O lider servidor deve desenvolver a escuta ativa, de forma a conseguir atender
as necessidades e as expetativas de cada um dos seus liderados.

Prever e Ver (Visdo)

O lider servidor deve construir uma visdo estratégica, idilica, atraente, forte e
inspiradora para a sua organizagao.

Reestabelecer

O lider servidor deve promover o desenvolvimento de competéncias
socioemocionais em si e nos seus liderados.

Tabela 9 — Carateristicas que o lider servidor precisa de desenvolver
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4. Aprendizagem

4.1. Aprendizagem através das artes

A sociedade do século XXI é complexa, sobretudo por estar em constante e célere
mudanca. Devido a esta complexidade ndo é possivel, atualmente, compreender a sociedade
somente mediante uma perspetiva ldgica, é necessario recorrer a arte para utilizar diferentes

formas de conhecer, fazer, ser e estar na sociedade e no mundo (Ladkin & Taylor, 2010).

A arte é universal e atemporal, ela expressa a relacdo do ser humano com o mundo.
Herbert Read (1982) defende que a arte deveria ser a base da educacdo, pois é crucial para o
desenvolvimento humano. Ainda neste ambito, Antdénio Damasio (2006) menciona que é
essencial a arte estar ao servico da educagdo, porque proporciona um equilibrio harmonioso
entre o desenvolvimento emocional e cognitivo. O objetivo da aprendizagem através da arte
nao é formar artistas, mas sim proporcionar o desenvolvimento individual e coletivo, por meio
de experiéncias de aprendizagem realizadas através de métodos e processos artisticos (Nissley,

2010).

Adler (2006) investigou as mudancas da sociedade que conduziram os gestores, 0s
administradores, os lideres, os professores e os consultores de gestdo, a explorarem a arte como
instrumento de inspiracdo, de capacitacdo e de empoderamento no dominio da gestdo e da
lideranca. O ambiente turbulento e cadtico, a interdependéncia global, a supremacia das forgas
de mercado, a aposta nos recursos mais limitados da organizagdo e o desejo de significado,
foram as cinco tendéncias chave que conduziram a criagdao e a adog¢do de programas e de

projetos de aprendizagem através da arte nas organizagoes.

Nos ultimos anos, tém proliferado imensos estudos que promulgam a importancia da
arte nas organizacGes e, em especial, da aprendizagem da gestdo e da liderancga através da arte.
O estudo da aprendizagem da gestdo através da arte foi desencadeado devido ao facto de 400
das 500 instituicdes reconhecidas pela revista Fortune, terem revelado que para incentivar a
inovacdo e estimular o pensamento critico, recorriam a experiéncias, métodos, processos,
praticas e experiéncias artisticas (Seifter, Harvey & Buswick, 2010). Em 2010, no estudo
“Capitalizing on Complexity”, concebido pela IBM e que envolveu 1500 executivos de todo o
mundo, anuiu-se que a aprendizagem através da arte é uma solugdo para os problemas com que
as organizacdes se debatem, pois potencia a criatividade que é basilar para se ser bem-sucedido

no mundo complexo da atualidade.
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A aprendizagem através da arte nas organizagdes, tem um papel catalisador que orienta
e sustenta a mudanca organizacional e que fomenta o desenvolvimento integral de cada
individuo (Schiuma, 2009). Ainda neste dominio, também Darso (2004) manifesta que a
aprendizagem através das artes, na esfera das organizacBes, propicia uma melhoria das
competéncias (comunicacionais, socioemocionais, criativas e de lideranca, entre outras) de cada

individuo.

Segundo Taylor e Ladkin (2009), destacam-se quatro processos de aprendizagem através

da arte, que potenciam o desenvolvimento de gestores e de lideres. Esses processos sdo:

= Transferéncias de competéncias (proporciona o desenvolvimento de
competéncias artisticas que podem ser aplicadas em contexto organizacional);

=  Técnica de projecao (facilita a reflexdo através da projecdo);

= |lustracdo da esséncia (permite a apreensdo do cerne de um conceito); e

= Criacdo (promove a autoexpressao).

Sdo diversos os investigadores que referem as vantagens e os beneficios da
aprendizagem através da arte, no contexto organizacional, com o objetivo de desenvolver
competéncias de gestdo e de lideranca. Taylor (2008) alude que as vantagens principais da
aprendizagem através da arte no campo da gestdo e da lideranca sdo: poder ser compreendida
de forma holistica, procurar a criacdo de significado conexo a experiéncias pessoais,
corresponder a formar tacitas de conhecer e de experienciar, e ter um impacto bastante
prolongado sustentado nos momentos de lazer e de partilha. Darso (2004) e Lloyd (2008)
apontam os diversos beneficios que a aprendizagem através da arte tem no seio das

organizagdes:

=  Proporcionando formas alternativas de conhecer, de fazer, de ser e de estar;

= Promovendo a melhoria de competéncias essenciais para a gestdo e para a
lideranga;

= |ncentivando e melhorando o trabalho em equipa e a colaboragdo entre os
individuos;

= Estimulando o pensamento critico e a criatividade;

= Potenciando o desenvolvimento de novos modelos de lideranca.

Rob Austin, docente da Harvard Business School, expressa que “a economia do futuro
serd baseada na criacdo de valor e formas apropriadas, sendo que ninguém conhece melhor
esses processos que os artistas” (Adler, 2006, p.487). Sdo ja varias as escolas de negdcios, que

possuem um forte foco na lideranga, que proporcionam uma aprendizagem através das artes
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(Adler, 2006). Wharton, MIT, University of Chicago e Oxford University, ministram e
desenvolvem cursos de liderancga e de gestdo baseados numa aprendizagem através da arte. NA

Dinamarca foi criada a primeira escola do mundo dedicada a lideranca através da arte.

4.2, Aprendizagem experiencial

Nos anos 70 do século XX, Dadid Kolb investigou o processo da aprendizagem
experiencial, que denominou de “Ciclo de Aprendizagem Experiencial”, através do qual
comprova que se aprende melhor quando se explora, cria, descobre, reflete, relaciona e interage
com o meio. Na aprendizagem experiencial aprende-se através da participacdo ativa e da
reflexdo, tendo por base uma experiéncia de vida concreta e atribuindo significado ao que é

vivido.

¢ Pergunta orientadora:\
O que senti?
* Objetivo: Refletir e
partilhar como se viveu a
experiéncia.

(- Pergunta orientadora:
O que aconteceu?
¢ Objetivo: Viver uma
determinada experiéncia

1. 2.

Experiéncia Reflexao

4, 3.
Aplicagao Generalizagao

¢ Pergunta orientadora:
O que vou fazer?

¢ Objetivo: Compreender
as implicagOes praticas das
conclusdes identificadas e
a sua aplicabilidade para a

\vida.

¢ Pergunta orientadora:

Porque aconteceu?

¢ Objetivo: Sistematizar e

aprender a partir da
experiéncia,/

Figura 1 — Processo da aprendizagem experiencial
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4.3. Aprendizagem por modelos de referéncia

A aprendizagem através dos modelos de referéncia, proporciona uma ligacdo entre a
teoria e a pratica, pois os exemplos de vida sdo uma fonte de inspiracdo e de capacitacdo para
os futuros lideres. Esta aprendizagem, no ambito do projeto Lider Artallis, concretiza-se por

meio de trés tipos diferentes:

= Lideres Servidores — Conhecer a vida e a obra de lideres servidores de projecao mundial,

através de documentdrios, filmes e livros. Lideres servidores que irdo ser estudados:
Nelson Mandela, Martin Luther King, Malala Yousafzai, Madre Teresa de Calcut3,
Desmond Tutu e Mahatma Gandhi.

= Lideres Comunitarios — Ouvir e presenciar o testemunho de lideres servidores, que

desenvolvam projetos de intervengdo comunitaria que tenham um impacto positivo na
vida das pessoas e da sociedade.

= Lideres Participantes — Narrar e conhecer, por meio do personal storytelling, a historia

de vida de cada lider participante, de forma a fazer com que cada um se torne num

veiculo de aprendizagem e referéncia.
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CAPITULO II;
METODOLOGIA
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1. Pressupostos, problematica em estudo e justificativa da investigacao-intervengao

No presente projeto concebeu-se, implementou-se e avaliou-se o programa Lider
Artallis, um programa de promogado do desenvolvimento da lideranga servidora através das

artes.

A escolha da temdtica despontou de motivacdes pessoais concatenadas com as
necessidades e as expetativas expressas pela comunidade educativa do Conservatério d’ Artes
de Loures (CAL), que manifesta que é necessario e desejavel a ado¢do de um modelo de
lideranga que promova o desenvolvimento integral e holistico de todos os colaboradores, que
potencie o bem-estar, a realizacao, o sucesso e a felicidade de toda a comunidade educativa, e

gue promova o sucesso da organizacdo (HumanizArte, 2017).

A questdo que timonou o presente projeto remete para o desenvolvimento da lideranca
servidora através das artes. Assim, almeja-se responder a questdo: Serd possivel promover o

desenvolvimento da lideranga servidora através das artes?

A realizacdo desta investigacdo-intervencdo fundamenta-se pela sua relevancia social,
pois granjeia-se mais conhecimento sobre o desenvolvimento da lideranga servidora através das
artes; pelas suas implicacdes praticas, porque contribui-se para o desenvolvimento de
competéncias de lideranca escolar; e pela utilidade metodoldgica, devido a concecdo do
programa Lider Artallis, cujo manual poderd ser uma ferramenta de educacdo ndo-formal
organizacional, que promova o desenvolvimento de competéncias de lideranca servidora

através das artes, em contextos escolares.

2. Questoes orientadoras e objetivos

O objetivo geral do presente projeto é compreender o potencial de impacto da
abordagem da aprendizagem através das artes na promoc¢do do desenvolvimento das
carateristicas do modelo de lideranga servidora. Os objetivos especificos delineados procuram

dar resposta as questdes que orientaram este projeto:

a) Em que medida a aprendizagem através das artes, pode contribuir para o
desenvolvimento da lideranga servidora?
b) Qual aimportancia da aprendizagem através das artes em contexto organizacional,

sobretudo no ambito da liderancga escolar?
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¢) Quais as estratégias necessarias a elaboracdo de um programa de promocdo da

lideranca servidora através das artes?

3. Design metodologico

No projeto Lider Artallis optou-se por aplicar uma metodologia de indole mista
(Sampieri, Collado e Lucio, 2006), através da combina¢cdo das metodologias quantitativa e
qualitativa, emoldurada no paradigma pds-positivista (Guba & Lincoln, 1994). Deste modo, ao
utilizar-se ambas as metodologias, consegue-se pesquisar, estudar e compreender melhor a
tematica em estudo e consegue-se colmatar as limitacdes de cada uma das metodologias
(Almeida e Freire, 2008). Esta combinacdo entre as duas metodologias (quantitativa e
qualitativa) é cada vez mais aceite pela comunidade cientifica, pois possibilita mais
adaptabilidade, maleabilidade e complementaridade as investigacdes (Sampieri, Collado e

Lucio, 2006; Coutinho, 2014).

O design metodoldgico do projeto Lider Artallis contem um cardter exploratério,
descritivo e quase-experimental. Este projeto detém um carater exploratério, porque ndo
existem muitos estudos sobre programas de educacdo ndo-formal que promovam o
desenvolvimento das carateristicas do modelo de liderancga servidora, através da abordagem da
aprendizagem através das artes; contempla um carater descritivo, pois tem o intuito de
investigar e descrever a tematica em estudo e porque pretende providenciar algumas bases para
estudos porvires; e, por ultimo, também possui um carater quase-experimental, visto ter como
um dos objetivos a mensuragdo da eficacia e a avaliagdo do impacto do programa Lider Artallis,
por meio da aplicagdo de pré e pds testes, de forma a encontrar e a expor as “relagdes causa-

efeito” (Sampieri, et al., 2006; Almeida e Freire, 2008).

4. Caracterizagao da amostra

No projeto Lider Artallis participaram os nove elementos que compdem a dire¢ao do
Conservatorio d’ Artes de Loures (de forma voluntaria e andnima), com excec¢do da diretora geral

qgue desempenha a funcdo de investigadora no presente projeto.

O Conservatério d’ Artes de Loures é uma escola de ensino artistico especializado,
situada no Concelho de Loures, fundada em 2008, que atualmente possui cerca de oito mil
alunos, que é composta por uma equipa de cerca de setenta elementos (professores do ensino

artistico especializado, professores de ensino regular, educadores sociais e assistentes sociais,
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entre outros) e que ministra cursos do bercdrio ao curso secundario na area das artes

performativas e no dominio das artes plasticas.

Diregdo (areas)

Diretores

Lideres participantes

— . - . Lider A
Diregdo Pedagégica dois diretores adjuntos Lider B
— I - . Lider C
Diregdo Artistica dois diretores adjuntos Lider D
— . - . Lider E
Diregao Social dois diretores adjuntos Lider F

. Lider G

Diregdo um gestor Lider H
Administrativa-Financeira dois administradores Lider |

5. Instrumentos

Tabela 10 — Caraterizagdo da amostra do estudo

Para a obtencdo de dados foram empregues instrumentos quantitativos (inquéritos por

questionario) e instrumentos qualitativos (observacdo direta participante e diario de bordo).

No ambito qualitativo concebeu-se um didrio de bordo onde se colocou todas as

informacdGes pertinentes relativas a tudo o que se observou, vivenciou, experienciou, analisou e

refletiu. Assim, desta forma, conseguiram-se obter informacGes pertinentes sobre a

implementagdo do programa Lider Artallis e agilizou-se o estudo do feedback dados pelos

participantes.

No dominio quantitativo, tendo por objetivo mensurar e avaliar a construgdo, a

implementacdo e a eficacia do programa Lider Artallis, foram aplicados distintos inquéritos por

questionario, executados e analisados através da plataforma online Survio. Seguidamente

expoem-se todos os inquéritos por questiondrio empregues, as datas da sua aplicacdo e a

carateriza¢do dos individuos inquiridos.
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Avaliagdo da construgdo do programa Lider Artallis

Questionario

Inquiridos

Data da aplicagdo

Questionario de avaliagdo da
qualidade da construgdo do
programa Lider Artallis
(Anexo 1)

dez especialistas
(lideres servidores, lideres
artisticos, lideres sociais e lideres
escolares).

Apos a construgdo do programa e
antes da implementacgdo do
mesmo. 18 de janeiro de 2019

Avaliagao da implementagdo do programa Lider Artallis

Questionario de avaliagdo da
qualidade da implementagdo do
programa Lider Artallis
(Anexo 2)

quatro especialistas
(lideres servidores).

No final de cada um dos dez
bootcamps que compde o
programa.

Avaliagao da eficacia do programa Lider Artallis
(medidas de avaliagao da lideranga servidora)

Questionario de avaliagdo da
percecdo dos liderados sobre a
pratica da lideranca servidora,

baseado em The servant Leadership
Survey: SLOTHERS (Van
Dierendonck e Nuitjen, 2011) — PRE
(Anexo 4)

Quarenta e cinco liderados
(cinco liderados por cada um
dos nove lideres)

Questionario de avaliagdo da
autopercecdo dos lideres sobre a
pratica da lideranca servidora,
baseado em The servant Leadership
Survey: SLSELF (Van Dierendonck e
Nuitjen, 2011) — PRE
(Anexo 5)

Nove lideres
(participantes no programa)

Antes da implementacgdo do
programa. Pré-Implementacdo:
26 de janeiro de 2019

Questionario de avaliagdo da
percecdo dos liderados sobre a
pratica da lideranca servidora,

baseado em The servant Leadership
Survey: SLOTHERS (Van
Dierendonck e Nuitjen, 2011) — POS
(Anexo 4)

Quarenta e cinco liderados
(cinco liderados por cada um
dos nove lideres)

Questionario de avaliagdo da
autopercecdo dos lideres sobre a
pratica da lideranca servidora,
baseado em The servant Leadership
Survey: SLSELF (Van Dierendonck e
Nuitjen, 2011) — POS
(Anexo 5)

nove lideres
(participantes no programa)

Depois da implementagdo do
programa. Pés-Implementacgao:
26 de outubro de 2019
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Avaliagdo da satisfagdo com o programa Lider Artallis

Questionario da satisfagdo com o
programa Lider Artallis
(Anexo 3)

nove lideres No final da implementagdo do
(participantes no programa) programa. 27 de outubro de 2019

Tabela 11 — Inquéritos por questionario aplicados
6. Procedimentos

O presente projeto de investigacdo-intervencdo, foi norteado pelo referencial tedrico
acerca do planeamento, da execucdo e da avaliacdo de programas. Na primeira fase realizou-se
a andlise do contexto, na segunda fase procedeu-se a identificacdo das necessidades e das
expetativas, e, na terceira fase concebeu-se uma revisao bibliografica e construiu-se o estado
da arte. Posteriormente, na quarta fase, desenhou-se o programa Lider Artallis. Para a
construgdo do programa, conceberam-se diversos ateliers com varios grupos de lideres, onde se
testou o tipo de conteldos, a recetividade, a eficacia e a eficiéncia das estratégias, das dinamicas
e dos recursos. A andlise e a avaliacdo da construcdo do programa foram realizadas por um
painel de especialistas composto para o efeito. Na quinta fase, aprontou-se a execucdo do
programa, obtiveram-se as devidas autorizacdes e planificaram-se detalhadamente todos os
bootcamps. De seguida, na sexta fase, implementou-se o programa, composto por 10
bootcamps, sabados e domingos das 08h00 as 23h00, 10 fins-de-semana residenciais (um fim-
de-semana por més, de janeiro a outubro de 2019). Todos os bootcamps foram sempre
dinamizadas pela autora do programa e contaram sempre com a presenga de quatro
observadores externos, lideres servidores com vasta experiéncia, que avaliaram a
implementagdo do programa Lider Artallis. Por ultimo, na sétima fase, procedeu-se a avaliagcdo
da eficacia do programa (por meio da utilizacdo de instrumentos de avaliacdo da lideranca

servidora) e da recetividade e satisfacdo dos lideres participantes.

Datas
Fases 10 11 12 01 02 03 04 05 06 07 08 09 10 11 12
2018 2018 2018 2019 2019 2019 2019 2019 2019 2019 2019 2019 2019 2019 | 2019
1.2 *
2.2 *
3.2 * *
4.2 * * *
5.2 * *
6 a * * * * * * * * * *
7.§ * * *

Tabela 12 — Cronograma do projeto de investigagdo-intervengdo
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7. Descrigao e metodologia de aplicagao do programa Lider Artallis

O programa Lider Artallis € um programa de educacao nao-formal, que promove o
desenvolvimento das carateristicas do modelo de liderancga servidora, através da abordagem da

aprendizagem através das artes.

Este programa baseia-se no modelo de lideranca servidora do investigador Van
Dierendonck; estd desenhado num método quase-experimental (pré-teste/intervencio/pds-
teste), de forma a se conseguir estudar e avaliar a evolugdo dos participantes e a eficacia do
programa; esta concebido para ser desenvolvido num formato de dez fins-de-semana
residenciais, com uma periodicidade mensal; estd construido para que os bootcamps sejam
orientados e realizados por um Unico dinamizador; esta elaborado para ser implementado num
grupo fechado, tipo equipas organizacionais ou grupos de trabalho, constituidos por cerca de
dez elementos; e estd planificado de forma a fomentar o espirito de grupo e a fomentar

momentos de lazer em grupo.

O programa Lider Artallis é constituido por um total de dez bootcamps (dez fins-de-
semana residenciais, um fim-de-semana por més ao longo de dez meses, todos estruturados de
forma idéntica). No manual do programa estdo todas as estratégias, dinamicas, recursos e

planificagdes (anexo 13).

Planificagdao do Programa Lider Artallis
| Bootcamp
Sessoes Datas Conteudos Objetivos
- Descobrir e explorar o programa Lider Artallis;
- Avaliagdo das carateristicas da lideranga
Abertura do programa. servidora (auto e heteroavaliagdo);
LA 26.01.2019 rtura do prog ( i ¢ao)
Realizagdo do Pré-Teste. - Promover a coesdo grupal;
- Promover a partilha e a reflexdo sobre
lideranca.
- Aprofundar o conceito de lideranga servidora;
- Identificar as carateristicas de um lider
Li der. L
| B 27.01.2019 . |deranga.e lider ) servidor; i
- Liderancga servidora e lider | - Promover a coesdo grupal;
servidor. - Promover a partilha e a reflexdo sobre
lideranca servidora.
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Il Bootcamp

I_A

23.02.2019

I have a dream...
(O sonho de cada lider).

- Promover a reflexdo e a partilha sobre os
sonhos, a missdo e o propdsito de vida de cada
participante;

- Valorizar a nossa histéria de vida e a dos
outros;

- Promover a coesao grupal;

- Promover a partilha e a reflexdo sobre
lideranga.

24.02.2019

| have a dream...
(O sonho de cada lider para
a sua organizagdo).

- Promover a reflexdo e a partilha sobre os
sonhos, a missdo e o propdsito que cada
participante tem para a organizagao;

- Valorizar a nossa histéria de vida e a dos
outros, enquanto lideres de uma organizagdo;
- Promover a coesao grupal;

- Promover a partilha e a reflexdo sobre
lideranca.

11l Bootcamp

N_A

30.03.2019

Lideranca servidora:
Autenticidade.

- Refletir e conhecer uma carateristica da
lideranga servidora;

- Explorar e desenvolver uma carateristica de
lideranca servidora;

- Valorizar a nossa histéria de vida e a dos
outros;

- Aprofundar o conceito de lideranga servidora;
- Promover a coesao grupal;

- Promover a partilha e a reflexdo sobre
lideranca.

31.03.2019

Liderar como
Nelson Mandela.

- Conhecer e explorar a vida e a obra de um/a
lider servidor/a;

- Identificar as ligdes e as carateristicas da
lideranga de um/a lider servidor/a;

- Aprofundar o conceito de lideranga servidora;
- Promover a coes3o grupal;

- Promover a partilha e a reflexdo sobre
lideranga.

IV Bootcamp

27.04.2019

Lideranga servidora:
Aceitagdo interpessoal.

- Refletir e conhecer uma carateristica da
lideranga servidora;

- Explorar e desenvolver uma carateristica de
lideranca servidora;

- Valorizar a nossa histéria de vida e a dos
outros;

- Aprofundar o conceito de lideranga servidora;
- Promover a coesdo grupal;

- Promover a partilha e a reflexdo sobre
lideranga.
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28.04.2019

Liderar como
Desmond Tutu.

- Conhecer e explorar a vida e a obra de um/a
lider servidor/a;

- Identificar as ligdes e as carateristicas da
lideranga de um/a lider servidor/a;

- Aprofundar o conceito de lideranga servidora;
- Promover a coesdo grupal;

- Promover a partilha e a reflexdo sobre
lideranga.

V Bootcamp

V_A

25.05.2019

Lideranga servidora:
Humildade.

- Refletir e conhecer uma carateristica da
lideranga servidora;

- Explorar e desenvolver uma carateristica de
lideranca servidora;

- Valorizar a nossa histéria de vida e a dos
outros;

- Aprofundar o conceito de lideranga servidora;
- Promover a coesdo grupal;

- Promover a partilha e a reflexdo sobre
lideranga.

26.05.2019

Liderar como
Martin Luther King.

- Conhecer e explorar a vida e a obra de um/a
lider servidor/a;

- Identificar as ligdes e as carateristicas da
lideranga de um/a lider servidor/a;

- Aprofundar o conceito de lideranga servidora;
- Promover a coesdo grupal;

- Promover a partilha e a reflexdao sobre
lideranga.

VI Bootcamp

VLA

29.06.2019

Lideranga servidora:
Orientar.

- Refletir e conhecer uma carateristica da
lideranca servidora;

- Explorar e desenvolver uma carateristica de
lideranga servidora;

- Valorizar a nossa histéria de vida e a dos
outros;

- Aprofundar o conceito de lideranga servidora;
- Promover a coesao grupal;

- Promover a partilha e a reflexdo sobre
lideranca.

VI_B

30.06.2019

Liderar como
Madre Teresa de Calcuta.

- Conhecer e explorar a vida e a obra de um/a
lider servidor/a;

- Identificar as ligdes e as carateristicas da
lideranca de um/a lider servidor/a;

- Aprofundar o conceito de lideranga servidora;
- Promover a coes3o grupal;

- Promover a partilha e a reflexdo sobre
lideranga.
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VIl Bootcamp

VILA

27.07.2019

Lideranca servidora:
Capacitar.

- Refletir e conhecer uma carateristica da
lideranga servidora;

- Explorar e desenvolver uma carateristica de
lideranga servidora;

- Valorizar a nossa histéria de vida e a dos
outros;

- Aprofundar o conceito de lideranga servidora;
- Promover a coesdo grupal;

- Promover a partilha e a reflexdo sobre
lideranga.

VII_B

28.07.2019

Liderar como
Mahatma Gandhi.

- Conhecer e explorar a vida e a obra de um/a
lider servidor/a;

- Identificar as ligdes e as carateristicas da
lideranga de um/a lider servidor/a;

- Aprofundar o conceito de lideranga servidora;
- Promover a coesdo grupal;

- Promover a partilha e a reflexdo sobre
lideranga.

VIIl Bootcamp

VIII_A

24.08.2019

Lideranga servidora:
Ser responsavel.

- Refletir e conhecer uma carateristica da
lideranca servidora;

- Explorar e desenvolver uma carateristica de
lideranga servidora;

- Valorizar a nossa histéria de vida e a dos
outros;

- Aprofundar o conceito de lideranga servidora;
- Promover a coesdo grupal;

- Promover a partilha e a reflexdo sobre
lideranga.

VIII_B

25.08.2019

Liderar como
Malala Yousafzai.

- Conhecer e explorar a vida e a obra de um/a
lider servidor/a;

- Identificar as licdes e as carateristicas da
lideranga de um/a lider servidor/a;

- Aprofundar o conceito de lideranga servidora;
- Promover a coesao grupal;

- Promover a partilha e a reflexdo sobre
lideranga.

IX Bootcamp

IX_A

28.09.2019

| have a dream...
(O sonho de cada lider).

- Promover a reflexdo e a partilha sobre os
sonhos, a missdo e o propésito de vida de cada
participante;

- Valorizar a nossa histdria de vida e a dos
outros;

- Promover a coesdo grupal;

- Promover a partilha e a reflexdo sobre
lideranga.
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- Avaliar e refletir sobre o programa Lider
Artallis;
| have a dream... - Avaliagdo das carateristicas da lideranca
IX_B 29.09.2019 (O sonho de cada lider para | servidora (auto e heteroavaliagdo);
a sua organizagdo). - Promover a coesao grupal;
- Promover a partilha e a reflexdo sobre
lideranga.
X Bootcamp
- Aprofundar o conceito de lideranga servidora;
, . - Identificar as carateristicas de um lider artallis;
Lider e Lideranga. o - .
Lider Servidor e Lideranca - Av:jmagao das caraterlstlcas. da~I|deran<;a
X_A 26.10.2019 . servidora (auto e heteroavaliagdo);
servidora. - Promover a coesdo grupal;
Realizagdo do Pés-Teste. ; o n
- Promover a partilha e a reflexdo sobre
lideranga servidora.
- Aprofundar o conceito de lideranga servidora;
- Identificar as carateristicas de um lider artallis;
X B 27.10.2019 Lideranca e Lider Artallis. - Avaliagdo do programa Lider Artallis;
- Fecho do programa. - Promover a coesao grupal;
- Promover a partilha e a reflexdo sobre
lideranca servidora.

Tabela 13 - Planificagdo do programa Lider Artallis

De forma a se conseguir avaliar as carateristicas da lideranca servidora dos lideres

participantes e a se conseguir analisar a eficacia do programa lider Artallis, no | Bootcamp do

programa (sessdo |_A) e no X Bootcamp do programa (sessdo X_B), realizaram-se o pré e o pds-

teste. Para efetuar esta avaliagdo foram construidos dois instrumentos de avaliagdo: o

Questiondrio de avaliagdo da autopercegdo dos lideres sobre a prdtica da lideranga servidora,

baseado em The servant Leadership Survey: SLSELF (Van Dierendonck e Nuitjen, 2011), através

do qual o lider participante realiza a sua autoavaliacdo; e o Questiondrio de avalia¢do da

percecdo dos liderados sobre a prdtica da lideranca servidora, baseado em The servant

Leadership Survey: SLOTHERS (Van Dierendonck e Nuitjen, 2011), através do qual cinco liderados

avaliam cada um dos lideres.
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CAPITULO Ill:
APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
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1. Avaliagdo da construgao do programa

N

Na quarta fase do presente projeto, procedeu-se ao desenho e a construcao do
programa de promocgao do desenvolvimento da lideranca servidora através das artes. O estudo
realizado nesta fase do programa resultou na concecdo do manual escrito do programa Lider
Artallis (anexo 13), que foi posteriormente utilizado ao longo de todo o processo de

implementacdo do projeto.

A avaliacao da qualidade da construcdo do programa Lider Artallis foi realizada por dez
especialistas, especialmente convidados para o efeito (lideres servidores, lideres artisticos,
lideres sociais e lideres escolares), através do preenchimento de um inquérito por questionario

concebido para o efeito.

O Questiondrio de avaliagdo da qualidade da construgdo do programa Lider Artallis
(anexo 1) permitiu verificar, analisar e apreciar a adequacdo dos objetivos, do desenho, dos
conteudos e das atividades do programa, bem como da estrutura e da sequéncia dos bootcamps

gue constituem o programa.

Os objetivos do programa Lider Artallis foram considerados adequados. Relativamente
a adequacao da definicdo dos objetivos do programa, 40% dos especialistas consideraram que
era elevado e 60% dos especialistas consideram que era muito elevado (Tabela 14 /Grafico 1).
Acerca da adequagdo dos objetivos do programa as necessidades identificadas 80% dos

especialistas consideram que era muito elevada (Tabela 15 /Gréfico 2).

Resposta Respostas Ratio
®] 0 0%
2 0 0%
3 0 0%
4 4 40 %
®5 6 60 %

Tabela 14 — Adequagédo da definigdo dos objetivos do programa Lider Artallis

0%
0%
0%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55% 60% 65% 70% 75% 80% 85% 90% 95%  100%

Grafico 1 — Adequacdo da definigdo dos objetivos do programa Lider Artallis
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Resposta Respostas Ratio
®] 0 0%
2 0 0%
3 0 0%
4 2 20%
®5 8 80 %

Tabela 15 — Adequagdo dos objetivos do programa Lider Artallis as necessidades identificadas

0%
0%
0%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55% 60% 65% 70% 75% 80% 85% 90% 95%  100%

Grafico 2 — Adequacdo dos objetivos do programa Lider Artallis as necessidades identificadas

O desenho do programa foi considerado adequado (ver anexo 6). Na avaliacdo da
adequacdo do desenho do programa as necessidades identificadas, 40% dos especialistas
consideraram que esta era elevada e 60% que era muito elevada. Em relagdo a adequagdo da
sequéncia dos bootcamps, 70% dos especialistas consideraram que era muito elevada e 80% dos
avaliadores consideraram que a adequacao da estrutura dos bootcamps era muito elevada. Por
ultimo, na avaliagdo da adequagdo do desenho do programa a natureza da populagdo-alvo, 70%

dos especialistas consideraram a adequagao muito elevada.

A avaliacdo do programa também foi considerada adequada. Em relagdo a adequacao
da sele¢do dos instrumentos de avaliagdo aos objetos que se pretendem avaliar, 50% dos
especialistas avaliaram como sendo elevada e 50% dos especialistas como sendo muito elevada
(Tabela 16/Grafico 3). Ainda no dominio da avaliagdo do programa, no que refere a adequacdo
da selegdo dos instrumentos de avaliagao de processo aos elementos que se pretendem avaliar
durante a implementac¢do do programa Lider Artallis, 70% dos avaliadores consideraram que era

muito elevada.

Resposta Respostas Ratio
1 0 0%
2 0 0%
3 0 0%
4 5 50 %
®5 5 50 %

Tabela 16 — Adequagdo da sele¢do dos instrumentos de avaliagdo aos objetos que se pretendem avaliar no programa Lider Artallis
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Grafico 3 — Adequacdo da selegdo dos instrumentos de avaliagdo aos objetos que se pretendem avaliar no programa Lider Artallis

Os especialistas que avaliaram a construcdo do programa Lider Artallis também
consideraram o seu conteldo adequado. 70% dos avaliadores consideraram muito elevada a
adequacao dos conteldos do programa as necessidades identificadas. Em relagdo a adequacgao
dos conteudos aos objetivos do programa Lider Artallis 50% dos especialistas consideraram
elevada e 50% muito elevada. A adequacdo dos conteldos aos objetivos dos bootcamps foi
considerada muito elevada (60%) e elevada (40%). Por fim, relativamente a adequagao dos
conteldos a populagdo-alvo do programa 60% dos especialistas consideraram ser muito

elevada.

As atividades que formam o programa Lider Artallis também foram consideradas
adequadas. Em relagdo a adequacdo das atividades as necessidades identificadas 60% dos
especialistas mencionaram ser muito elevada; 70% dos especialistas avaliaram como muito
elevada a adequacdo das atividades aos objetivos do programa; relativamente a adequacdo das
atividades aos objetivos das sessdes, 60% dos especialistas mensuraram como elevada e 40%
como muito elevada; ainda no ambito das atividades 80% dos especialistas avaliaram a
adequacao das atividades a populagdo-alvo como muito elevada; e, por fim, no que concerne a
adequacao das atividades do programa Lider Artallis a duragdo dos bootcamps, 60%

consideraram-na muito elevada.

No dominio da avaliagdo da qualidade da construgdo do programa Lider Artallis, os
recursos humanos e materiais foram considerados adequados. 60% dos especialistas
consideraram muito elevada a viabilidade do programa em fungdo dos recursos materiais
necessarios; 40% dos especialistas avaliaram como muito elevada a viabilidade do programa em
funcdo dos materiais utilizados nas sessdes; 70% apreciaram como muito elevada a viabilidade
do programa em fungao das infraestruturas necessarias; 50% mensuraram como muito elevada
a viabilidade do programa em fung¢do dos recursos humanos necessarios, 70% relataram como
muito elevada a adequagdo dos materiais aos objetivos das sessdes; 70% considerara muito
elevada a adequagdo dos materiais as atividades do programa; por Ultimo 80% dos especialistas

avaliaram a adequacdo dos materiais a populacdo-alvo do programa como muito elevada.
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No que refere a dura¢do do programa do Lider Artallis, esta foi considerada adequada.

Os especialistas (60%) avaliaram a adequagdo da duracdo do programa aos objetivos como

muito elevada. 70% dos especialistas consideram a adequacdo da frequéncia das sessdes aos

objetivos do programa muito elevada. A respeito da adequacdo do nimero de sessdes do

programa a planificacdo de tempo, 70% dos especialistas avaliaram como sendo muito elevada.

Por fim, 80% dos especialistas mensuraram como muito elevada a adequacgao da estrutura das

sessoes a planificacao de tempo.

No dmbito da avaliagdo da qualidade da construcdo do programa Lider Artallis também

foi estimada a hipdtese da generalizagdo deste. 60% dos especialistas consideraram ser muito

elevada a possibilidade de adaptagdo do programa a diferentes contextos (Tabela 17/Gréfico 4)

e 90% dos especialistas consideraram ser muito elevada a possibilidade de adaptagdo do

programa a diferentes populacdes-alvo (Tabela 18/Grafico 5).
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Tabela 17 — Adaptagdo do programa Lider Artallis a diferentes contextos
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Grafico 4 — Adaptagdo do programa Lider Artallis a diferentes contextos
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Tabela 18 — Adaptagdo do programa Lider Artallis a diferentes populagbes-alvo
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Grafico 5 — Adaptagdo do programa Lider Artallis a diferentes populages-alvo

Os resultados obtidos revelam que a avaliacdo da construcdo do programa Lider Artallis
foi muito positiva (anexo 6), acabaram por conceder validade ao programa, por esbogar as linhas
orientadoras para a constru¢do do manual escrito (anexo 13) e por contribuir para o

reconhecimento da relevancia social do programa.

2. Avaliagdo da implementagao do programa

O programa Lider Artallis é constituido por dez bootcamps, realizados num formato de
fim-de-semana residencial, com uma periodicidade mensal, efetuados ao longo de dez meses
seguidos. Cada bootcamp é composto por duas sessdes (uma no sabado e outra no domingo,

das 08h00 as 23h00).

No final de cada um dos bootcamps, a autora e dinamizadora do programa efetuou os
seus registos e colocou as suas observa¢des no diario de bordo, fazendo dessa forma uma
aprecia¢do da qualidade da implementac¢do do programa Lider Artallis. Através das informacgdes
que constam no didrio de bordo consegue-se verificar que todos os objetivos delineados foram

cumpridos e que a adesdo dos participantes as dinamicas propostas foi muito positiva.

A avaliacdo da qualidade da implementacdo do programa Lider Artallis, a nivel

quantitativo, foi efetivada por quatro especialistas (lideres servidores), através do inquérito por
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questionario, Questiondrio de avaliagGo da qualidade da implementa¢do do programa Lider
Artallis (anexo 2). Os referidos especialistas assistiram e observaram todos os bootcamps
realizados. Em cada bootcamp, cada um dos especialistas, avaliou: o interesse, a participagdo e
o entusiasmo dos participantes; a adequacdao das dinamicas e das estratégias concebidas e
desenvolvidas, as carateristicas dos participantes e aos contextos e condi¢des existentes; a
forma como a dinamizadora orientou as sessGes e promoveu a inspiragao e a capacitacao dos
participantes; a exploracdo devida de todos os conteldos e atividade; e o cumprimento dos

objetivos delineados.

Quatro especialistas avaliaram dez bootcamps, tendo sido respondidos ao todo
quarenta inquéritos por questionario. Através dos resultados obtidos verifica-se que a avaliagdo

da qualidade da implementac¢do do programa Lider Artallis € muito positiva (ver anexo 7).

Relativamente ao interesse e ao entusiasmo dos participantes nos bootcamps (Tabela
19/Grafico 6) e a participagdo ativa dos participantes, 70% dos especialistas avaliaram como

sendo muito elevado/a (Tabela 20/Gréfico 7).
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Tabela 19 — Interesse e entusiasmo dos participantes nos bootcamps do programa Lider Artallis
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Grafico 6 — Interesse e entusiasmo dos participantes nos bootcamps do programa Lider Artallis
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Tabela 20 — Participagdo dos lideres presentes nos bootcamps do programa Lider Artallis
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Grafico 7 — Participagdo dos lideres presentes nos bootcamps do programa Lider Artallis

Por meio dos resultados obtidos, acerca da qualidade da implementacao do programa
Lider Artallis (anexo 7), consegue-se averiguar que a implementacdo do programa foi muito
positiva. Os conteudos foram devidamente explorados; as atividades planeadas foram
desenvolvidas; os objetivos desenhados foram alcangados; a dinamizagao dos bootcamps foi
positiva; os métodos, as dinamicas, as estratégicas e os recursos foram adequados; e os

participantes do programa estiveram sempre atentos, motivados e a participar ativamente.

3. Avaliagdo da satisfagdo e da recetividade do programa

Através do Questiondrio de avaliagdo da satisfagdo com o programa Lider Artallis (anexo
3), mensurou-se a satisfacdo e a recetividade dos participantes para com o programa Lider
Artallis. Os resultados obtidos com este questionario (Anexo 8) revelaram que 77,8% dos
participantes consideraram que este tipo de programas era “muito” importante; que 88,9% dos
participantes acharam que este programa contribuiu “muito” para desenvolver as suas
competéncias de lideranga servidora; que 33,3% dos participantes manifestaram que
recomendariam “bastante” este programa a outros profissionais e que “66,7%"” recomendariam
“muito” o Lider Artallis a outros profissionais; por ultimo, 88,9% dos participantes referiram que

no futuro gostariam “muito” de voltar a participar neste programa.
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Os participantes do programa Lider Artallis referiram que os pontos fortes deste
programa eram: “todas as atividades feitas através das artes”, “prdticas artisticas”, “liderar
através das praticas artisticas”, “liderar através da arte” e “a utilizagdo das artes”. E ainda
importante salientar que, no dominio da avaliagao da satisfacdo e da recetividade do programa,

nao foram apontados quaisquer pontos fracos ou pontos a melhorar no programa.

A satisfacdo e a recetividade sdo os fatores mais influentes no impacto das intervengdes
(Low, et al., 2014; Pettigrew et al., 2015), devido a tal, é basilar os programas serem desenhados
sobre uma matriz que dé importancia as necessidades, expetativas e interesses dos
destinatdrios. Ao analisar-se os resultados obtidos com o inquérito por questionario,
Questiondrio de avalia¢do da satisfacdo com o programa Lider Artallis (anexo 8), consegue-se
apurar que o programa Lider Artallis teve uma recetividade elevada, pois os participantes em
todos os bootcamps apresentaram muito interesse, tiveram uma participacdo muito ativa e
entusidstica, demonstraram muita motivacdo e dedicacdo, e manifestaram uma grande
satisfacdo. Como o presente programa, Lider Artallis, conquistou uma elevada recetividade e
satisfacdo por parte dos participantes, isso impele a que a abordagem da aprendizagem através
das artes seja utilizada na elaboracdo de programas de promoc¢do do desenvolvimento da

lideranga servidora em contextos de lideranga escolar.

4. Avaliagdo da eficacia do programa

Para avaliar a eficacia do programa Lider Artallis foram aplicados os questionarios:
Questiondrio de avaliacGo da autopercegdo dos lideres sobre a prdtica da lideranca servidora
(Anexo 5), baseado em The servant Leadership Survey: SLSELF (Van Dierendonck e Nuitjen, 2011)
e o Questiondrio de avalia¢do da percegdo dos liderados sobre a prdtica da lideranga servidora
(Anexo 4), baseado em The servant Leadership Survey: SLOTHERS (Van Dierendonck e Nuitjen,
2011). Ambos os inquéritos por questionario aplicados foram realizados em dois momentos
distintos, antes e apds a implementa¢do do programa Lider Artallis, para assim se conseguir

apurar a eficacia e também o impacto do programa.

Cada lider participante realizou a sua autoavaliacdo, antes e apds a implementacdo do
programa Lider Artallis, através do Questiondrio de avaliagdo da autopercegdo dos lideres sobre
a prdtica da lideranga servidora (Anexo 5). Para além da autoavaliagdo, cada lider participante
também foi avaliado por cinco elementos (liderados) das suas equipas organizacionais, antes e
apos a fase de implementac¢do do programa, por meio do Questiondrio de avaliagdo da percegcdo

dos liderados sobre a prdtica da lideranca servidora (Anexo 4).
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Os resultados obtidos por meio de cento e oito inquéritos por questionario, efetuados
ao longo do presente projeto, relativos a avaliacdo da eficicia do programa Lider Artallis,
patentes nas tabelas e nos graficos ostentados em anexo (anexo 9 a anexo 12), indicam que o
programa Lider Artallis conseguiu promover o desenvolvimento do modelo de lideranga
servidora através das artes. Todos os lideres participantes no projeto exibiram uma evolugdo
muito significativa nas carateristicas do modelo de lideranca servidora: autenticidade, aceitacdo
interpessoal, humildade, orientar, capacitar e ser responsavel. Desta forma, consegue-se revelar

e atestar a eficacia do programa Lider Artallis.

O programa Lider Artallis teve um impacto positivo e revelou ser eficaz, por isso pode-
se concluir que a abordagem da aprendizagem através das artes, na promogido do
desenvolvimento das carateristicas do modelo da liderancga servidora, é uma estratégia eficiente

e eficaz no desenvolvimento da liderancga servidora no contexto da lideranca escolar.
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CONCLUSAO
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1. Sintese integradora dos resultados

O presente projeto tinha como objetivo a construcao, implementacao e avaliacdo do
programa Lider Artallis, um programa de promoc¢ao do desenvolvimento das carateristicas do

modelo de lideranca servidora, por meio da abordagem da aprendizagem através das artes.

No ambito deste projeto de investigacao-intervencao foram efetuados quatro estudos
gue avaliaram a construcdo (primeiro estudo), a implementacdo (segundo estudo), a eficacia
(terceiro estudo) e a satisfacdo (quarto estudo) do e para com o programa Lider Artallis. Os
resultados obtidos nos estudos realizados comprovaram a qualidade da construcdao e também
da implementacao do Lider Artallis, provaram a eficdcia do programa de promocdo do
desenvolvimento da lideranca servidora através das artes, e, por fim, evidenciaram a satisfacao

e a recetividade que os lideres participantes manifestaram para com o programa Lider Artallis.

Tendo o programa Lider Artallis obtido um impacto positivo e tendo comprovado a sua
eficacia, pode-se concluir que a aprendizagem através das artes é uma estratégica cativante e
eficiente, para promover o desenvolvimento das carateristicas do modelo de lideranca servidora

em lideres escolares.

2. Contributos do projeto de investiga¢cao-intervencao

O programa Lider Artallis € um projeto inovador e apelativo, pois utiliza a abordagem da
aprendizagem através das artes, para promover o desenvolvimento das carateristicas do modelo

da lideranca servidora, em lideres escolares.

No presente projeto de investigagcdo-intervencdo, concebeu-se um manual de apoio a
aplicacdo do programa Lider Artallis (anexo 13). Este é um livro de carater pratico, que descreve
pormenorizadamente como se processa a implementagdo e como se desenvolve o programa.
No manual Lider Artallis estdo expostas as planificacdes de cada um dos bootcamps, contendo

os respetivos objetivos, conteuddos, dinamicas, recursos e estratégias.

Como contributos deste projeto, pode-se ainda destacar a concecao de dois
instrumentos de avaliacdo da percec¢do da lideranca servidora: o Questiondrio de avaliagdo da
autopercecdo dos lideres sobre a prdtica da lideranca servidora (Anexo 5), baseado em The
servant Leadership Survey: SLSELF (Van Dierendonck e Nuitjen, 2011), e o Questiondrio de
avaliagdo da percegdo dos liderados sobre a prdtica da lideranga servidora (Anexo 4), baseado

em The servant Leadership Survey: SLOTHERS (Van Dierendonck e Nuitjen, 2011).
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Por ultimo, destaca-se que o programa Lider Artallis contribuiu para o desenvolvimento
de um conjunto de recursos criativos e inovadores, que potenciam o desenvolvimento da
lideranca servidora através das artes e que inspiraram, capacitaram e empoderaram uma

geracao de lideres servidores no Conservatério d’ Artes de Loures.

3. Principais limitagdes do projeto de investigagao-intervencao

O desenho do presente projeto de investigacdo-intervencdao ndo permitiu a andlise das
vantagens da abordagem da aprendizagem através das artes, na promoc¢ao do desenvolvimento
das carateristicas do modelo de lideranca servidora. Para tal acontecer, teria sido necessario a
elaboracdo de estudos comparativos entre o programa Lider Artallis e outros programas
similares (com os mesmos conteldos, mas que ndo utilizassem as artes), s6 assim ter-se-ia
conseguido comparar a eficicia e a satisfacdo de cada uma das abordagens da aprendizagem na

promocao do desenvolvimento da lideranca servidora.

Teria sido interessante e relevante ter realizado uma avaliacdo follow-up. Este é um tipo
de avaliacdo da eficdcia de um programa, que é concretizada alguns meses apds ter terminado
a aplicacdo do mesmo, que permite avaliar a existéncia de efeitos positivos que ndo foram

detetados aquando a realizacdo do pds-teste.

4. IndicagOes para estudos e projetos futuros

No futuro seria interessante ampliar o programa para as diversas liderancas que
compdem o meio escolar (docentes e ndo docentes, alunos e encarregados de educacgdo);
conceber diversas edi¢Ges para promover o desenvolvimento das distintas carateristicas do
modelo da lideranga servidora em niveis distintos; criar outros instrumentos de avaliacdo das
carateristicas da lideranga servidora; desenvolver mais estratégias e recursos criativos e
cativantes para promover o desenvolvimento da lideranga servidora; conceber outros formatos
de formacgdo (workshops semanais nas interrupgOes letivas e cursos anuais); aprofundar o
estudo da abordagem da aprendizagem através das artes na promoc¢ao do desenvolvimento das
carateristicas do modelo de lideranga servidora em contexto escolar; e, por ultimo, realizar mais
estudos sobre a eficacia do programa Lider Artallis com uma amostra mais diversificada e

alargada.
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5. ImplicagGes praticas

A maior implicacdo pratica deste projeto de investigacao-intervencao, foi a criagcdo do
programa Lider Artallis, um programa de promocao do desenvolvimento das carateristicas do
modelo da lideranca servidora por meio da abordagem da aprendizagem através das artes, que
demonstrou ser eficaz em promover o desenvolvimento da autenticidade, da humildade, da
aceitacdo interpessoal, da orientacdo, da capacitacdo e da responsabilidade nos lideres
participantes. Para além da eficidcia este programa também demonstrou possuir muita
recetividade por parte dos participantes, desta forma espera-se que numa préxima etapa seja

possivel implementar o Lider Artallis em outras escolas.
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Anexo 1: Questiondrio de avaliagdo da qualidade da construgdao do programa Lider Artallis

— Questiondrio de avaliacdo da qualidade da construcdo do programa —

Dissertacdo de Mestrado em Gestdo e Administragdo Escolar
Elisabete Maria Santos Fernandes

Lider Artallis

A discente Elisabete Fernandes, do Mestrado em Gestdo e Administragdo Escolar do Instituto

Superior de Ciéncias Educativas, orientado pelo Prof. Doutor Luis Barrosa, esta a realizar o estudo

intitulado “Lider Artallis - Programa de desenvolvimento da lideranga servidora através da arte”. Com a

presente investigacdao pretende-se conceber, implementar e avaliar um programa de promog¢do do

desenvolvimento do modelo de lideranga servidora através das artes, no Conservatério d’Artes de Loures.

Para que se obtenha sucesso no intento delineado, precisa-se que responda ao presente

inquérito por questionario. Este questiondrio pretende avaliar a qualidade da construgdo do programa

“Lider Artallis”. Os dados recolhidos sdo confidenciais e serdo utilizados apenas para fins de investigacao.

Responda, por favor, as seguintes questdes.

Os itens referentes a qualidade da implementacdo do programa devem ser avaliados de acordo

com a seguinte escala:

1 2 3 4 5
Muito baixo/a Baixo/a Razodvel Elevado/a Muito Elevado/A
Muito obrigado pela colaboragdo.
CODIGO
DATA /
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A. Objetivos do programa

1 | Adequagdo da definigdo dos objetivos do programa. 112(3]4]5

2 | Adequacdo dos objetivos do programa as necessidades identificadas. 1123 ]4]|5

B. Desenho do programa

3 | Adequagdo do desenho do programa as necessidades identificadas. 1123 |4]|5

4 | Adequacdo da sequéncia dos bootcamps. 112 (3]4]5

5 | Adequagdo da estrutura dos bootcamps. 112(3]4]5

6 | Adequagdo do desenho a natureza da populagdo-alvo do programa. 112]3]4]5

C. Avaliagdo do programa

7 | Adequagdo da selegdo dos instrumentos de avaliagdo sumativa aos objetos que se pretendem avaliar | 1 | 2 [ 3 | 4 | 5
no programa.

8 | Adequagdo da selegdo dos instrumentos de avaliagdo de processo aos elementos que se pretendem | 1 [ 2 [ 3 | 4 | 5
avaliar durante a implementagdo do programa.

D. Conteuido do programa

9 Adequagcdo dos contetdos do programa as necessidades identificadas. 112345

10 | Adequagdo dos conteudos aos objetivos do programa. 112345

11 | Adequacdo dos contetdos aos objetivos dos bootcamps. 1(2]13]4]5

12 | Adequacdo dos contetdos a populagdo-alvo do programa. 1(2(13]4]5

E. Atividades do programa

13 | Adequacdo das atividades as necessidades identificadas. 1(2(3]4]5

14 | Adequagdo das atividades aos objetivos do programa. 112345

15 | Adequagdo das atividades aos objetivos das sessGes. 1123 ]|4]|5

16 | Adequacdo das atividades a populagdo-alvo do programa. 1(2(3]4]5

17 | Adequacdo das atividades do programa a duragdo dos bootcamps.

F. Recursos humanos e materiais do programa

18 | Viabilidade do programa em fungdo dos recursos materiais necessarios. 1(2]3]4]5

19 | Viabilidade do programa em fungdo dos materiais utilizados nas sessdes. 112345

20 | Viabilidade do programa em fungdo das infraestruturas necessarias. 112345

21 | Viabilidade do programa em fungdo dos recursos humanos necessarios. 1(2]3]4]5

22 | Adequagdo dos materiais aos objetivos das sessdes. 1(2(3]4]5

23 | Adequacdo dos materiais as atividades do programa.

24 | Adequacgdo dos materiais a populagdo-alvo do programa.

G. Duragdo do programa

25 | Adequagdo da duragdo do programa aos objetivos. 112345

26 | Adequagdo da frequéncia das sessdes aos objetivos do programa. 1(2]3]4]5

27 | Adequagdo do nimero de sessGes do programa a planificagdo de tempo. 1(2]3]4]5

28 | Adequagdo da estrutura das sessdes a planificagdo de tempo. 112345

H. Objetivos do programa

29 | Possibilidade de adaptagdo do programa a diferentes contextos. 112345

30 | Possibilidade de adaptacdo do programa a diferentes populagdes-alvo. 112345
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Anexo 2: Questionadrio de avaliagdo da qualidade da implementacdo do programa Lider

Artallis

Lider Artallis

— Questionario de avaliagdo da qualidade da implementacdo do programa —

A discente Elisabete Fernandes, do Mestrado em Gestdo e Administragdo Escolar do Instituto

Superior de Ciéncias Educativas, orientado pelo Prof. Doutor Luis Barrosa, estd a realizar o estudo

intitulado “Lider Artallis - Programa de desenvolvimento da lideranga servidora através da arte”. Com a

presente investigacdo pretende-se conceber, implementar e avaliar um programa de promogdo do

desenvolvimento do modelo de liderancga servidora através das artes, no Conservatério d’Artes de Loures.

Para que se obtenha sucesso no intento delineado, precisa-se que responda ao presente

inquérito por questionario. Este questionario pretende avaliar a qualidade da implementagdo do

programa “Lider Artallis”. Os dados recolhidos sdo confidenciais e serdo utilizados apenas para fins de

investigacdo. Responda, por favor, as seguintes questées.

Os itens referentes a qualidade da implementagdo do programa devem ser avaliados de acordo

com a seguinte escala:

1

2

3

4 5

Muito baixo/a

Baixo/a

Razoavel

Elevado/a Muito Elevado/A

Muito obrigado pela colaboragdo.
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Interesse/entusiasmo dos participantes.
1 1 [ 2 [ 3 [ 4 [ 5
Muito baixo/a I Baixo/a I Razoavel | Elevado/a | Muito Elevado/A

Participagao ativa dos participantes.
2 1 [ 2 [ 3 [ 4 [ 5
Muito baixo/a [ Baixo/a [ Razodvel | Elevado/a | Muito Elevado/A

Atengdo dos participantes.
3 1 2 [ 3 [ 4 [ 5
Muito baixo/a Baixo/a | Razoavel | Elevado/a | Muito Elevado/A

Concretizagao dos objetivos da sessdo.
4 1 [ 2 [ 3 [ 4 [ 5
Muito baixo/a | Baixo/a | Razoavel | Elevado/a | Muito Elevado/A

Capacidade de condugdo/gestdo da sessdo pelo/a dinamizador/a.
5 1 [ 2 [ 3 4 | 5
Muito baixo/a | Baixo/a | Razodvel Elevado/a | Muito Elevado/A

Adequagdo das condigdes fisicas (ex.: espago fisico, nivel de barulho, etc.) da sessdo.
6 1 2 [ 3 [ 4 [ 5
Muito baixo/a | Baixo/a | Razoavel | Elevado/a | Muito Elevado/A

Clareza da informacdo para os participantes.
7 1 [ 2 [ 3 [ 4 [ 5
Muito baixo/a | Baixo/a | Razoavel | Elevado/a | Muito Elevado/A

Adequacgdo as carateristicas socioculturais dos participantes.
8 1 [ 2 [ 3 [ 4 [ 5
Muito baixo/a | Baixo/a | Razodvel | Elevado/a | Muito Elevado/A

Adequacgdo as necessidades e expetativas reveladas pelos participantes.
9 1 [ 2 [ 3 [ 4 [ 5
Muito baixo/a | Baixo/a | Razodvel | Elevado/a | Muito Elevado/A

Cumprimento dos conteudos/atividades do manual.
10 1 [ 2 [ 3 | 4 | 5

Muito baixo/a | Baixo/a | Razoavel | Elevado/a | Muito Elevado/A

Muito obrigado pela colaboragdo.
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Anexo 3: Questionadrio de avaliagdo da satisfagdo com o programa Lider Artallis

Lider Artallis

— Questionario de avaliacdo da satisfagcdo com o programa —

A discente Elisabete Fernandes, do Mestrado em Gestdo e Administragdo Escolar do Instituto
Superior de Ciéncias Educativas, orientado pelo Prof. Doutor Luis Barrosa, esta a realizar o estudo
intitulado “Lider Artallis - Programa de desenvolvimento da lideranca servidora através da arte”. Com a
presente investigacdo pretende-se conceber, implementar e avaliar um programa de promogdo do

desenvolvimento do modelo de lideranga servidora através das artes, no Conservatdrio d"Artes de Loures.

Para que se obtenha sucesso no intento delineado, precisa-se que responda ao presente
inquérito por questionario. Este questiondrio pretende avaliar a satisfagdo com o programa “Lider
Artallis”. Os dados recolhidos sdao confidenciais e serdo utilizados apenas para fins de investigagao.

Responda, por favor, as seguintes questdes.

Muito obrigado pela colaboragao.

cODIGO

DATA / /
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Que importancia tém para si os programas desta natureza?

1

2

3

4

Nada

Pouca

Assim assim

Bastante

Muita

Considera que este programa contribuiu para desenvolver as suas competéncias de
lideranga servidora?

1 2 3 4 5
Nada Pouco Assim assim Bastante Muita
Quais considera terem sido os pontos fortes deste programa?
E os pontos fracos a melhorar?
No futuro, gostaria de voltar a participar neste programa?
1 2 3 4 5
Nada Pouco Assim assim Bastante Muita
Recomendaria este programa a outros profissionais?
1 2 3 4 5
Nada Pouco Assim assim Bastante Muita
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Anexo 4: Questiondrio de avaliagdao da percecdo dos liderados sobre a pratica da lideranga
servidora

Lider Artallis

Questiondrio de avalia¢Go da perce¢do dos liderados
sobre a prdtica da lideran¢a servidora

— The Servant Leadership Survey: SLOther —

A discente Elisabete Fernandes, do Mestrado em Gestdo e Administragdo Escolar do Instituto
Superior de Ciéncias Educativas, orientado pelo Prof. Doutor Luis Barrosa, esta a realizar o estudo
intitulado “Lider Artallis - Programa de desenvolvimento da lideranga servidora através da arte”. Com a
presente investigacdao pretende-se conceber, implementar e avaliar um programa de promog¢do do

desenvolvimento do modelo de lideranga servidora através das artes, no Conservatério d’Artes de Loures.

Para que se obtenha sucesso no intento delineado, precisa-se que responda ao presente
inquérito por questionario, uma adaptacdo de “The Servant Leadership Survey” (van Dierendonck, D. &
Nuitjen, 1., 2011). Este questiondrio pretende avaliar a percecdo dos liderados sobre a pratica da lideranca
servidora dos participantes do programa “Lider Artallis”. Os dados recolhidos sdo confidenciais e serdo

utilizados apenas para fins de investigacdo. Responda, por favor, as seguintes questdes.

Em relagdo ao seu supervisor/coordenador/diretor, que neste estudo denominaremos de “lider”,

indique o seu grau de acordo ou de desacordo com as seguintes afirmagoes, usando a escala:

1 2 3 4 5 6
Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
Ci | Bastante Bastante Compl te

Muito obrigado pela colaboragao.

Data: / /

Cadigo:
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1. O meu lider da-me as informagdes que necessito para fazer bem o meu trabalho.
1 2 3 4 5 6
Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
Comol |
2. O meu lider encoraja-me a usar os meus talentos.
1 2 3 4 5 6
Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
Comol |
3. O meu lider ajuda-me a desenvolver-me ainda mais.
1 2 3 4 5 6
Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
Comol |
4. O meu lider incentiva a sua equipa a ter novas ideias.
1 2 3 4 5 6
Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
Comol |
5. O meu lider mantém-se em segundo plano e da os créditos as outras pessoas.
1 2 3 4 5 6
Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
Compl Bastante pl
6. O meu lider responsabiliza-me pelo trabalho que realizo.
1 2 3 4 5 6
Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
Compl Bastante pl
7. O meu lider continua a criticar as pessoas pelos erros que cometeram no trabalho.
1 2 3 4 5 6
Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
Compl B Bastante |
8. O meu lider corre riscos, mesmo que ndo esteja certo do apoio do seu superior.
1 2 3 4 5 6
Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
Compl B Bastante |
9. O meu lider é aberto em relagdo as suas proéprias limitagoes e fraquezas.
1 2 3 4 5 6
Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
Compl B Bastante |
10. O meu lider aprende com as criticas.
1 2 3 4 5 6
Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
Completamente nte te |
11. O meu lider enfatiza a importancia de focar no bem do todo.
1 2 3 4 5 6
Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
Completamente nte te |
12. O meu lider dd-me autoridade para tomar decisGes que tornem o meu trabalho mais facil para mim.
1 2 3 4 5 6
Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
Ci letamente nte Bastante |
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13. O meu lider ndo esta a procura de reconhecimento ou de recompensas pelas agées que faz pelos outros.

1 2 3 4 5 6
Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
C ! C ||
14. O meu lider responsabiliza-me pelo meu desempenho.
1 2 3 4 5 6
Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
C ! C ||
15. O meu lider mantém uma atitude dura em relagdo as pessoas que o ofenderam no trabalho.
1 2 3 4 5 6
Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
C ! C ||
16. O meu lider assume riscos e faz o que, na sua opinido, precisa de ser feito.
1 2 3 4 5 6
Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
Compl Bastante Compl
17. O meu lider fica frequentemente sensibilizado pelo que vé acontecer ao seu redor.
1 2 3 4 5 6
Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
Compl Bastante Compl
18. O meu lider tenta aprender com as criticas que recebe do seu superior.
1 2 3 4 5 6
Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
Compl Bastante Compl
19. O meu lider tem uma visdo a longo prazo.
1 2 3 4 5 6
Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
Compl B Bastante Ci |
20. O meu lider permite-me resolver os problemas sozinho, em vez de dizer-me o que me fazer.
1 2 3 4 5 6
Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
Compl B Bastante Ci |
21. O meu lider parece apreciar mais o sucesso dos seus colegas do que o seu.
1 2 3 4 5 6
Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
Compl B Bastante Ci |
22. O meu lider responsabiliza-me e aos meus colegas, pela maneira como lidamos com um trabalho.
1 2 3 4 5 6
Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
Completamente nte te Ci |
23. O meu lider acha dificil esquecer algo que correu mal no passado.
1 2 3 4 5 6
Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
C letamente nte te C |

24. O meu lider esta preparado para expressar os seus sentimentos, mesmo que isso traga consequéncias indesejaveis.

1 2 3 4 5 6
Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
Completamente nte Bastante Ci |
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25. O meu lider admite os seus erros ao seu superior.

1 2 3 4 5 6
Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
Combl. |
26. O meu lider enfatiza a responsabilidade social do nosso trabalho.
1 2 3 4 5 6
Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
Combl. |
27. O meu lider oferece-me muitas oportunidades para aprender novas competéncias/habilidades.
1 2 3 4 5 6
Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
Combl. |
28. O meu lider mostra os seus verdadeiros sentimentos a sua equipa.
1 2 3 4 5 6
Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
Compl Bastante pl
29. O meu lider aprende com as diferentes visdes e opinides dos outros.
1 2 3 4 5 6
Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
Compl Bastante pl
30. Se as pessoas expressam criticas, o meu lider tenta aprender com isso.
1 2 3 4 5 6
Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
Comol Bastante I
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Anexo 5: Questionario de avaliagao da autopercec¢ao dos lideres sobre a pratica de lideranga
servidora

Lider Artallis

Questiondrio de avaliagdo da autopercegdo dos lideres
sobre a prdtica da lideran¢a servidora

— The Servant Leadership Survey: SLSelf —

A discente Elisabete Fernandes, do Mestrado em Gestdo e Administragao Escolar do Instituto
Superior de Ciéncias Educativas, orientado pelo Prof. Doutor Luis Barrosa, esta a realizar o estudo
intitulado “Lider Artallis - Programa de desenvolvimento da lideranca servidora através da arte”. Com a
presente investigacdo pretende-se conceber, implementar e avaliar um programa de promog¢do do

desenvolvimento do modelo de lideranga servidora através das artes, no Conservatdrio d’Artes de Loures.

Para que se obtenha sucesso no intento delineado, precisa-se que responda ao presente
inquérito por questionario, uma adaptacdo de “The Servant Leadership Survey” (van Dierendonck, D. &
Nuitjen, 1., 2011). Este questiondrio pretende avaliar a autoperce¢do dos lideres, participantes do
programa “Lider Artallis”, sobre a pratica da lideranga servidora. Os dados recolhidos sdo confidenciais e

serdo utilizados apenas para fins de investigacdo. Responda, por favor, as seguintes questdes.

Avalie-se enquanto lider servidor, indicando “lider” o seu grau de acordo ou de desacordo com

as seguintes afirmacgdes, usando a escala:

1 2 3 4 5 6
Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
Ci | Bastante Bastante Compl te

Muito obrigado pela colaboragao.

Data: / /

Cadigo:

Instituto Superior de Ciéncias Educativas | Departamento de Educagdo 71



Dissertacdo de Mestrado em Gestdo e Administragdo Escolar
Elisabete Maria Santos Fernandes

C

Discordo

1. Eu, enquanto lider, dou as informagdes que os meus colaboradores necessitam para fazerem bem os seus
trabalhos.
1 2 3 4 5 6
Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
Compl Bastante pl:
2. Eu, enquanto lider, encorajo os meus colaboradores a usarem os seus talentos.
1 2 3 4 5 6
Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
Compl Bastante pl:
3. Eu, enquanto lider, ajudo os meus colaboradores a desenvolverem-se ainda mais.
1 2 3 4 5 6
Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
Compl Bastante pl:
4. Eu, enquanto lider, incentivo a minha equipa a ter novas ideias.
1 2 3 4 5 6
Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
Comol Bastante |
5. Eu, enquanto lider, mantenho-me em segundo plano e dou os créditos as outras pessoas.
1 2 3 4 5 6
Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
Comol Bastante |
6. Eu, enquanto lider, responsabilizo cada colaborador pelo trabalho que realiza.
1 2 3 4 5 6
Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
Comol Bastante |
7. Eu, enquanto lider, continuo a criticar as pessoas pelos erros que cometeram no trabalho.
1 2 3 4 5 6
Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
comol B |
8. Eu, enquanto lider, corro riscos, mesmo que ndo esteja certo do apoio do meu superior.
1 2 3 4 5 6
Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
comol B |
9. Eu, enquanto lider, sou aberto em relagdo as minhas préprias limitagées e fraquezas.
1 2 3 4 5 6
Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
Comol. |
10. Eu, enquanto lider, aprendo com as criticas.
1 2 3 4 5 6
Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
Comol |
11. Eu, enquanto lider, enfatizo a importancia de focar no bem do todo.
1 2 3 4 5 6
Discordo Discordo Concordo Concordo

Concordo
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12. Eu, enquanto lider, dou aos meus colaboradores autoridade para tomarem decises que tornem os seus trabalhos mais
faceis para eles proprios.

1 2 3 4 5 6
Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
C | Bastante C |

13. Eu, enquanto lider, ndo estou a procura de reconhecimento ou de recompensas pelas agées que fago pelos outros.

1 2 3 4 5 6
Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
Compl Bastante Compl
14. Eu, enquanto lider, responsabilizo os meus colaboradores pelos seus desempenhos.
1 2 3 4 5 6
Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
Compl Bastante Compl
15. Eu, enquanto lider, mantenho uma atitude dura em relagdo as pessoas que me ofenderam no trabalho.
1 2 3 4 5 6
Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
C | Bastante C |
16. Eu, enquanto lider, assumo riscos e fago o que, na minha opinido, precisa de ser feito.
1 2 3 4 5 6
Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
C | Bastante C |
17. Eu, enquanto lider, fico frequentemente sensibilizado pelo que vejo acontecer ao meu redor.
1 2 3 4 5 6
Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
C | Bastante C |
18. Eu, enquanto lider, tento aprender com as criticas que recebo do meu superior.
1 2 3 4 5 6
Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
C || C ||
19. Eu, enquanto lider, tenho uma visdo a longo prazo.
1 2 3 4 5 6
Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
C || C ||

devem fazer.

20. Eu, enquanto lider, permito que os meus colaboradores resolvam os problemas sozinhos, em vez de lhes dizer o que

1 2 3 4 5 6
Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
C || C ||
21. Eu, enquanto lider, aprecio mais o sucesso dos meus colegas do que o meu.
1 2 3 4 5 6
Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
C || C ||
22. Eu, enquanto lider, responsabilizo os meus colaboradores, pela maneira como lidam com um trabalho.
1 2 3 4 5 6
Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
C | Bastante Ci |
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23. Eu, enquanto lider, acho dificil esquecer algo que correu mal no passado.

1

2

3

4

5

6

Discordo

Discordo

Discordo

Concordo

Concordo

Concordo

24. Eu, enquanto lider, estou preparado para expressar os meus sentimentos, mesmo que isso traga consequéncias

indesejaveis.

1 2 3 4 5 6
Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
Compl Bastante Compl
25. Eu, enquanto lider, admito os meus erros ao meu superior.
1 2 3 4 5 6
Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
Compl Bastante Compl
26. Eu, enquanto lider, enfatizo a responsabilidade social do nosso trabalho.
1 2 3 4 5 6
Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
Compl Bastante Compl
27. Eu, enquanto lider, ofereco muitas oportunidades aos meus colaboradores para aprenderem novas
competéncias/habilidades.
1 2 3 4 5 6
Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
Compl Compl
28. Eu, enquanto lider, mostro os meus verdadeiros sentimentos a minha equipa.
1 2 3 4 5 6
Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
Compl Compl
29. Eu, enquanto lider, aprendo com as diferentes visdes e opinides dos outros.
1 2 3 4 5 6
Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
Compl Compl
30. Se as pessoas expressam criticas, eu enquanto lider tento aprender com isso.
1 2 3 4 5 6
Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
Compl Compl
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Anexo 6: Resultados obtidos — Questiondrio de avaliagcao da qualidade da construgao do
programa Lider Artallis

Avaliacao da qualidade da construgao do programa “Lider

Artallis”

1) Objetivos do programa - Adequacao da definicao dos objetivos do programa.

legdo s spastas 1ik, Nao respondidt

Resposta Resposta Ratio
. 0 0%
1 0 0%
3 0 0%
"4 4 0%
L 6 60 %
i
i
i
T
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2) Objetivos do programa - Adequacao dos objetivos do programa as necessidades

identificadas.
Selegdp simples, respostas 10, Nab respondido (x

Resposta | Respastas ' Ratio
.1 0 0%
.} 0 0%
.3 0 0%
.4 2 %
LI 8 %
P

[

[

T
@ |

3) Desenho do programa - Adequacao do desenho do programa as necessidades

identificadas.
Selegdo simples, respostas 10, Nab respondido (x

Respasta Respostzs Ratio
®q 0 0%
.2 0 0%
*3 0 0%
.4 4 4%
® 5 [ 60 %

(-9

P

[
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4) Desenho do programa - Adequacao da sequéncia dos bootcamps.

Seleg@o simples, resposta 1, Nao respondido Ox

Resposta [ Respostas [ Ratio
.'1 | 0 | 0%
* ) 0 0%
*j 0 0%
.4 3 0%
L1 T T0%

5) Desenho do programa - Adequacao da estrutura dos bootcamps.

Seleg@o simples, resposta 1k, Nap respondido Ox

Resposta Respostas Ratio
*] I 0 1 0%
L | 0 0%
-y 0 0%
"4 2 %
5 ] 0%
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6) Desenho do programa - Adequacao do desenho a natureza da populagao-alvo
do programa.

Selegdo simples, resposta 10x, Nap respondido (x

Resposta Respost= Ratio
*] 0 0%
*} 0 0%
.3 0 0%
"4 3 Wx
.5 T 0%
e

B

i3

T
=™ |

7) Avaliacao do programa - Adequacao da selecao dos instrumentos de avaliagao

sumativa aos objetos que se pretendem avaliar no programa.
Selegdo simples, resposta 10x, Nap respondido (x

Resposta Respostzs Ratio
L | 0 0%
L 0 0%
.3 0 0%
.4 5 S0 %
L 1 0%
P

[

(19

| seew

. sem ]
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8) Avaliacao do programa - Adequacao da selegao dos instrumentos de avaliacao
de processo aos elementos que se pretendem avaliar durante a implementacao do

programa.

Selegao simples, respostas 10k, Nab respondido Ox

Respasta Resposts Ratio
. 0 0%
LI 0 0%
.3 0 0%
.4 3 W%
*5 T T %
P

is

iz

T

9) Contetudo do programa - Adequacao dos conteudos do programa as

necessidades identificadas.
Selagio simples, respostas 10k, Nap respondido Ox

Resposta Resposta Ratio
*] | 0 . 0%
-} 0 0%
.3 0 0%
.4 3 0%
*5 T %
U]

1]

e

| soe
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10) Conteudo do programa - Adequacao dos conteudos aos objetivos do programa.
Selegio simples, respostas 1, Nao respondido Ox

Respasta Respostas Ratio
L | 0 0%
LI 0 0%
L. 0 0%
L 5 %
&5 5 5%

]
2
ki
b
"
-]
™
Q3
™
-]

11) Conteudo do programa - Adequacao dos conteudos aos objetivos dos
bootcamps.

Selegio simples, respostas 1k, Nap respondido (e

Respasta Respostzs Ratio
*] ‘ 0 - 0%
.2 0 0%
.3 0 0%
-'4 4 4%
.5 6 0%

P

P

Y
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12) Conteudo do programa - Adequacao dos conteudos a populagao-alvo do
programa.

Selegao simples, respostas 1, Nab respondido Ox

Resposta | Respastas | Ratio
L | 0 0%
.2 0 0%
L 0 0%
.4 4 4%
L 6 60 %
i3

i3

e

13) Atividades do programa - Adequacao das atividades as necessidades

identificadas.
Selagéo simples, respostas 1y, Nab respondido Ox

Respasta Resposts Ratio
L | 0 0%
.2 0 0%
.3 0 0%
.4 4 %
*5 6 60 %
P

(1

i3
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14) Atividades do programa - Adequacao das atividades aos objetivos do
programa.

Selegdo simples, respostas 10x, Nao respondido Ox

Resposta Respostas Ratio
o1 0 0%
L 0 0%
® 3 0 0%
o4 3 30%
®5 7 70%
0%
0%
0%
0% 5%  10% 15% 20% 25%  30%  35%  40% 45% 50%  55%  60% 65% 70% 75%  80%  85%  90%  95%  100%

15) Atividades do programa - Adequagao das atividades aos objetivos das sessoes.

Selecdo simples, respostas 10x, Nao respondido Ox

Resposta Respostas Ratio
® 1 0 0%
e ) 0 0%
®3 0 0%
@4 6 60 %
®5 4 40%

0%

0%

6 (60%)

T

0% 5% 10% 15% 26% 25% 30% 35% Aﬁ% 45% 50% 55% 60% 65% 70% 75% 80% 85% 90% 95%  100%
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16) Atividades do programa - Adequacao das atividades a populagao-alvo do
programa.

Selegdo simples, resposta 10, Nap respondide Ox

Resposta Respostas Ratio
Ll | 0 0%
* 0 0%
LR 0 0%
.4 1 0%
L g B0%

17) Atividades do programa - Adequacao das atividades do programa a duragao
dos bootcamps.

Selegdo simples, resposta 10, Nao respondido Ox

.Ihmh [ Resposts | Ratio

*q 0 0%
.2 0 0%
-5 0 0%
.4 4 0%
.5 6 60 %

4 |4d

=1
-]
[
[
=]
o=
]
™
=]
i
=]
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18) Recursos humanos e materiais do programa - Viabilidade do programa em

funcao dos recursos materiais necessarios.
Selegao simples, resposta 1, Nao respondido Ox

Resposta Respostzs Ratio
. ] 0 0%
.2 0 0%
.3 0 0%
.4 4 4%
® 5 [ 60 %

e

e

e

19) Recursos humanos e materiais do programa - Viabilidade do programa em

funcao dos materiais utilizados nas sessoes.
Selegao simples, resposta ik, Nao respondido (x

Resposta Respostas Ratio
-"1 - 0 | 0%
L 0 0%
.3 0 0%
L) [ 6%
*5 4 4%

i

is3
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20) Recursos humanos e materiais do programa - Viabilidade do programa em

funcao das infraestruturas necessarias.
Selegao simples, respostas 1k, Nap respondide Ox

Resposta ' Respostas Ratio
L | 0 0%
* ) 0 0%
L 0 0%
.4 3 W%
L] T 1%
(159

(159

P

T

. s ]
e

21) Recursos humanos e materiais do programa - Viabilidade do programa em

funcao dos recursos humanos necessarios.
Selegao simples, respostas 1k, Nap respondide Ox

Resposta Respostas Ratio
o | 0 0%
.2 0 0%
-5 0 0%
"4 5 S0 %
-5 5 50%
Li:Y
s
L]
o, 5% 10% 1% sk ot 0% % 40, 45% S0, ] 9% 100%
—
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22) Recursos humanos e materiais do programa - Adequacao dos materiais aos

objetivos das sessoes.
Seleg@o simples, respostas 10k, Nap respondido Ox

Resposta Respastas Ratio
L | 0 0%
.2 0 0%
L 0 0%
.4 3 0%
.5 7 0%
(19

i3

%

| swmew

P—

23) Recursos humanos e materiais do programa - Adequacao dos materiais as

atividades do programa.
Selag@o simples, resposta 10k, Nab respondido Ox

Resposta Respost= Ratio
.'1 | 0 | 0%
.2 0 0%
.3 0 0%
.4 3 W%
* 5 7 7%
L)

i

i

| zwew

. gmu._|
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24) Recursos humanos e materiais do programa - Adequacao dos materiais a

populacao-alvo do programa.

Selegdo simples, resposta 10x, Nao respondido (x

Elisabete Maria Santos Fernandes

Resposta Respastas Ratio
-] 0 0%
= 0 0%
-5 0 0%
.4 1 %
.5 8 8%

25) Duracao do programa - Adequacao da duracao do programa aos objetivos.

Selegdo simples, resposta 1, Nao respondido Ox

_Ibswsh | Resposts
.]
—
.3
..‘
.5

- R — B — I~

Ratio
0%
0%
0%
0%
60%
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26) Duracao do programa - Adequacao da frequéncia das sessoes aos objetivos do

programa.
Selegio simples, resposta 1, Nap respondido Ox

Respasta Respostzs Ratio
®] 0 0%
* 2 0 0%
.3 0 0%
.4 3 0%
® 5 T 0%
i3

i3

i3

T

P

27) Duragao do programa - Adequacao do numero de sessées do programa a
planificacao de tempo.

Selegio simples, respostas 1k, Nao respondido Ox

.Ihwh [ Resposta | Ratio

.1 0 0%
.2 0 0%
3 0 0%
.4 3 0%
.5 7 n%

L]

U]

U]

T

o T 107 15% 0% et 3R =% Ll 45 S0E S5% e L% O
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28) Duracao do programa - Adequacao da estrutura das sessoes a planificacao de

tempo.
Selegao simples, resposta 1k, Nap respondido Ox

Resposta Respostas Ratio
.1 0 0%
"3 0 0%
.3 0 0%
.4 1 0%
.5 8 80%

29) Objetivos do programa - Possibilidade de adaptacao do programa a diferentes

contextos.
Selegao simples, resposta 1k, Nao respondido Ox

Resposta Res postas Ratio
.'1 - 0 - 0%
.} 0 0%
L. 0 0%
.4 4 4%
*5 6 6l %

4|4l

]
-]
ki
b
L1
™
Q
™
-]
-
-]
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30) Objetivos do programa - Possibilidade de adaptacao do programa a diferentes
populagoes-alvo.

Selegio simples, respostas 1k, Nap respondide Ox

Respasta Respostas Ratio
.1 0 0%
* 2 0 0%
.3 0 0%
) 1 10%
®5 9 90 %

-]
11 H
W

[

-]

i

]

i

-]

i

-]

=1

w

-]

i

-1
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Anexo 7: Resultados obtidos - Questionario de avaliacdo da qualidade da implementagao do
programa Lider Artallis

Avaliacao da qualidade da implementacao do programa

"Lider Artallis”

1) Interesse/entusmsmo dos participantes.

Seleg: ples, respostas 40x, Néo respondido O

Resposta Respostas Ratio

*] 0 0%
1 0 0%
3 0 0%

°4 12 30%

®5 28 70%

28 (70%)

(=] [=] (=]
]

2) Partlapaqao ativa dos partlupantes

Seleg les, respostas 40x, Nao respondido Ox

Resposta Respostas Ratio

L | 0 0%
2 0 0%
3 0 0%

® 4 12 30 %

®5 28 70%

0%
0%
0%

28 (70%)

Instituto Superior de Ciéncias Educativas | Departamento de Educagdo 91



Dissertagdo de Mestrado em Gestdo e Administragdo Escolar
Elisabete Maria Santos Fernandes

3) Atencao dos participantes.

Selegio simples, respostas 40x, Néo respondido Ox

Resposta _ Respostas - Ratio
1 | 0 | 0%
o2 0 0%
3 0 0%
.4 19 ' 415%
Y n | 525%

0%

0%

0%

19 (47.5%)

4) Concretizacao dos objetivos da sessao.

Selegdo simples, respostas 40x, Nao respondido Ox

.Itesposh Respostas - Ratio

L | 0 0%

® 2 0 0%

®3 0 0%

® 4 13 325%

®5 27 67,5%

0%
0%
) 7 a0 B 907 9 100

5) Capacidade de conducao/gestao da sessao pelo/a dinamizador/a.
Selegio simples, respostas 40x, Nao respondido Ox
.Respnm Respostas - Ratio
L | 0 0%
®2 0 0%
“3 0 0%
® 4 5 125%
*5 35 875%

0%

0%

0%
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6) Adequacao das condicoes fisicas (ex.: espaco fisico, nivel de barulho, etc.) da
5€55a0.
Selegio simples, respostas 40x, Néo respondido Ox

Resposta Respostas Ratio
.1 | 0 ' 0%
.2 | 0 0%
3 . 0 0%
® 4 I n 55,0%
o5 | 18 ' 5%

0%

0%

0%

60% 65% T0% 75% BO% BS% 90% 95%  100%

7) Clareza da informacao para os participantes.
Selegdo simples, respostas 40x, Néo respondido (x

Resposta _ Respostas - Ratio
.1 ' 0 | 0%
.2 0 0%
o3 0 0%
.4 7 175%
. 33 | 825%

0%

0%

0%

7(17.5%)

8) Adequacao as carateristicas socioculturais dos participantes.
Selegdo simples, respostas 40x, Néo respondido Ox
Resposta Respostas Ratio
_“ 1 0 _ 0%
*) 0 0%
_' 3 0 _ 0%
*4 10 5%
- 30 5%

0%

0%

0%

10 (25%)
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9) Adequacao as necessidades e expetativas reveladas pelos participantes.
Selegio simples, respostas 40x, Nao respondido Ox

Resposta _ Respostas ' Ratio
o1 ' | 0%
.2 ' 0 0%
o3 ' 0 | 0%
.4 ' 2 | 0%
o5 ' 23 | 0%

0%

0%

0%

10) Cumprimento dos contetdos/atividades do manual.
Selegdo simples, respostas 40x, Nao respondido Ox
Resposta Respostas Ratio
Ll 0 0%
*) 0 0%
®3 0 0%
* 4 9 5%
*5 i 775%
0%
0%
0%
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Anexo 8: Resultados obtidos - Questionario de avaliacdo da satisfagdo com o programa Lider
Artallis

Avaliacao da satisfacao com o programa “Lider Artallis”

1) Que importancia tém para si os programas desta natureza?

elegao simples, respostas $x, Nao re spondido

Resposta Respostas Ratio
* Mada 0 0%
Pouca 0 0%
Assim assim ] 0%
* Bastante 2 1%
® Muita 7 T8 %
2
e
o
I

T {77 8%]

2) Considera que este programa contribuiu para desenvolver as suas competéncias
de lideranca servidora?

clegao simples, respostas $x, Nao respondido

Resposta Respostas Ratio
* Nada 0 0%
Pouca 0 0%
Assim assim 0 0%
* Bastante 1 111%
* Muita B B89 %

‘I

B |88 9%
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3) Quais considera terem sido os pontos fortes deste programa?
Texto de resposta respostas S Nép respondlido (O

* Todas as atividades feitas através das artes.

* Praticas artisticas

® (hx)Liderar através d pratics artisticas.

® Liderar através da arte.

® Autilizagio da arte como ponte para a lideranga.
* Praticas artisticas.

* Utilizagio das praticas artisticas para liderar.

* Autilizagio da arte

4) E os pontos fracos a melhorar?
Texto deresposta respostas %, Nio respondido (e

* No meu entender ndotem.

® (4x)Madaa apontar.

* Miotem.

* Ma minha opinio, acho gue nao ex Etem pontos fracos a apontar
* Mioexstem.

* Mada a dedarar.

5) No futuro, gostaria de voltar a participar neste programa?

Selecdo simples, resposta S Nip respondlide (e

Resposta espustas Ratio
* Nada - 0 0%
.' Pouoo | 0 - 0%
* Assim assim 0 0%
* Bastante 1 11%
* Muita & 889 %

|I 3 2
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6) Recomendaria este programa a outros profissionais?
Selegdo smples, respostas S, Nao respondido O

Resposta Respostas Ratio
* Mada 0 0%
-'Plll]] I 0 0%
.' Assim assim - 0 . 0%
I"BISIIIE . 3 I 3%
' Mita 6 667 %
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Anexo 9: Resultados obtidos - Questionario de avaliacdo da percecao dos liderados sobre a
pratica da lideranga servidora (PRE)

Questionario de avaliacao da percecao dos liderados sobre

a pratica da lideranca servidora - The Servant Leadership
Survey: SLOther “Lider Artallis” (PRE)

1) O meu lider da-me as informacoes que necessito para fazer bem o meu
trabalho.

copostas 45x, Nao respondido Ox
Resposta Resposta Ratio
L | 0 0%
2 0 0%
3 0 0%
I 0 0%
L L] 6,7%
L3 41 953 %
i
i
i
i
3t67%
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2) 0 meu lider encoraja-me a usar os meus talentos.
Selegio simples, resposta 45, Nao respondido (x

Resposta Resposta Ratio
*1 0 0%
-} 0 0%
-"3 14 1 1%
.4 n 644 %
."5 1 1 44%
. g 0 0%

e 5% 10 15% 0% % I % A0 9% S0 55% e 5% O 5% B EVE SO 5% 100

3) O meu lider ajuda-me a desenvolver-me ainda mais.
Selegao simples, respostas 45x, Nao respondido (x

Resposta Respostas FRatio
*1 0 0%
- 2 0 I 0%
.3 18 0%
-4 % I 578 %
*5 1 1%
bl 0 ‘ 0%

5% 107 15% 0% % 30 % 40 45 S0 55% B 5% T 5% B ESE S0 5% 100
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4) O meu lider incentiva a sua equipa a ter novas ideias.

Selegio simples, resposta 45k, Nao respondido Ox

Resposta Respostz Ratio
*] 0 0%
_ 0 0%
l'i 10 %
-4 M 756 %
AL 1 11%
.5 0 0%
[

% 10 15% % % 30 nE Ll 4% 50 5% e 5% T T5'%: B .

S0% 5% 100

5) O meu lider mantém-se em sequndo plano e da os créditos as outras pessoas.
Selagdo simples, resposta €5x, Nap respondido Ox

Resposta Respostas Ratio |
.1 0 0%
“2 1 21%
3 15 133%
.4 ® 622%
.5 1 21% 1
. 0 0%
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6) O meu lider responsabiliza-me pelo trabalho que realizo.

Selegio simples, respostas 45, Nao respondide Ox

ey | Reyutn | e
il 0 0%
.2 0 0%
4 0 0%
.4 L) 8a7%
.5 ] 155%
* 5 0 0%

h. H
i
b
b
o
]
A
i
"
a
"
&
T}
i

7) O meu lider continua a criticar as pessoas pelos erros que cometeram no
trabalho.

Selagdo simples, resposta €5x, Nap respondido Ox

Respasta Respostas \ Ratio
L | 0 0%
* 7 0 0%
LR [ 133 %
.4 30 66,7 %
L 9 %
5 | 0 0%

Liro

P

613 3%]

L

o 4 107 1%% 0% et 308 % 40 4%% S0 555 e Lo To%k. TS5 B ES% S0%, 5% 100%
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8) O meu lider corre riscos, mesmo que nao esteja certo do apoio do seu superior.
Seleg@o simples, resposta 45x, Nap respondide Ox

Resposta Resposta Ratio
-1 0 0%
ol | L] 67%
-3 17 578%
o 5 55,6 %
5 0 0%
-5 0 0%

17 {37.8%]

B B 0% 5% 100%

9) O meu lider é aberto em relacao as suas proprias limitagoes e fraquezas.
Selagdo simples, resposta €5x, Nao respondido Ox

Resposta Resposta Ratio

= 0 0%

3 2 44%

-5 h 467 %

-4 ¥ 489 %

*5 0 0% 1
*5 0 0%

21 {46.7%]

15% % ot 3 30 .t S A 45% S0 5% e L33 TOE

™R B, BS S0 5% 100,
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10) O meu lider aprende com as criticas.
Selegao simples, resposta 45x, Nao respondide Ox

Resposta Respostas FRatio
*1i 0 0%
ol | 0 0%
.3 1n 144 %
-4 B 155 %
AL 1 21%
bl I 0 0%

L

[

11 {24.4%]
B~
e

5% 107 15% 0% et 30 n% 40 49 S0 55% B 5% TOr. T5% B EVE S0 5%

11) O meu lider enfatiza a importancia de focar no bem do todo.
Selegio simples, respostas 45x, Nao respondide Ox
Resposta Respostas Fatio
ol | 0 0%
* 2 0 0%
. 3 3 67%
-4 40 BE9%
.5 2 44%
* 5 0 0%

[

"

3T

. ses |

L

[
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12) 0 meu lider da-me autoridade para tomar decisoes que tornem o meu
trabalho mais facil para mim.

Selegio simples, respostas 45x, Nao respondide Ox

o | 0 0%
* 2 0 0%
o | 13 189%
.4 30 667 %
-5 2 44%
*h 0 0%

13) O meu lider nao esta a procura de reconhecimento ou de recompensas pelas

acoes que faz pelos outros.
Selegio simples, respostas 45x, Nao respondide Ox

Resposta Respastas ] Ratio
L | 0 0%

*) 1 11%
L 13 189 %
.4 b bdd %
L] 2 44%
L | 0 0%

(1.
BB
13 [28.9%:)

L
L]

o 5% 107E, 195 0% 5% 3K 5% 4o 45 S0, S5% e Lo TR TR B S S07% 95% 100,
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14) 0 meu lider responsabiliza-me pelo meu desempenho.
Selegdo simples, respostas 45, Nao respondido O

Ll | 0 0%
Ll 0 0%
.3 1 44%
.4 30 667 %
.5 15 189%
L 0 0%

15) 0 meu lider mantém uma atitude dura em relacao as pessoas que o

ofenderam no trabalho.
Selegio simples, resposta 45, Nao respondido Ox

Resposta Resposta I Ratio
o | 0 0%
* 2 1 11%
-5 8 178 %
.4 3 667 %
*5 6 153 %
* 5 | 0 0%

i3
B2
B{17.8%]

L3

=3 T 107 15% sk 2 % 30 5% 40 4% SO 55%; o L2 T T5'% B, ES S0 5% 10,
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16) O meu lider assume riscos e faz o que, na sua opiniao, precisa de ser feito.

Selag@o simples, resposta 45%x, Nap respondide Ox

.1 0 0%
.2 ] 3 67%
"3 7 378%
.4 ] % 556%
s 0 0%
.6 | 0 0%

17 j37.8%]

# I
iz
b
"
It
-
]
ia
"
i

LT

B

B

B

SO

17) 0 meu lider fica frequentemente sensibilizado pelo que vé acontecer ao seu

redor.
Seleg@o simples, respostas 45x, Nap respondido Ox
Resposta Respostas Ratio
L | 0 0%
* 3 0 0%
.3 7 156 %
.4 36 B0 %
-5 1 44%
* 5 0 0%
®
®
o L o L k. L IR = 407 4% 50 55 e 3 L B EXY S0 5% 100%
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18) O meu lider tenta aprender com as criticas que recebe do seu superior.

Selegio simples, resposta 45, Nao respondido Ox

Resposta Respostas Ratio
’1 0%
.2 0 0%
.3 8 178%
"4 7 821%
.5 0 0%
. | 0 0%
(1

(1

B{178%]

|

0 b5 O Ly, - rack s et 'R % Lo 4% 50 5% L5 L T TS BOR B S0, % 100
19) O meu lider tem uma visao a longo prazo.
Seleg@o simples, resposta 45, Nab respondido Ox
Resposta Respostx Ratio
*] 0 0%
L | 0 0%
.3 4 B9%
.4 LS 733 %
L g 178 %
L) ] 0%

i3

B B S0 9% 100%
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20) O meu lider permite-me resolver os problemas sozinho, em vez de dizer-me o

que me fazer.
Seleg@o simples, resposta 45x, Nap respondide Ox

Resposta Respost Ratio
o | 0 0%
.2 1 11%
-5 15 J55%
.4 ¥ 644 %
-5 0 0%
. 6 | 0 0%

i 8
s
1S {333%]

o LT 10 15% % 2%% ey %y 40 5% [T L% B, A o B 50 95 oo

21) 0 meu lider parece apreciar mais o sucesso dos seus colegas do que o seu.
Selag@o simples, resposta 45x, Nap respondido Ox

Resposta Respostas Ratio
.1 0 0%
-2 0 0%
- 15 189%
-4 n 689 %
*5 1 11%
*p 0 0%
[
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22) 0 meu lider responsabiliza-me e aos meus colegas, pela maneira como
lidamos com um trabalho.

Selegio simples, respostas 45x, Nao respondido Ox

Resoost Resposts | fati
«] 0 0%
-2 0 0%
.3 3 67%
.y I b1 ‘ 622 %
.5 14 1%
*h ‘ 0 - 0%

23) 0 meu lider acha dificil esquecer algo que correu mal no passado.

Selegio simples, respostas 45, Nao respondido Ox

Respasta I Respostas I Ratio
. 0 0%
.2 | 0 0%
.3 9 0%
.4 | 3 733%
o5 3 7%
. | 0 0%
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24) 0 meu lider esta preparado para expressar os seus sentimentos, mesmo que

isso traga consequéncias indesejaveis.
Selegio simples, respostas 45x, Nao respondido Ox

Resposta Resposta Ratio
ol | 0 0%
*2 1 11%
-5 il 467 %
* 4 n S11%
.5 0 0%
*h | 0 0%
[

25) 0 meu lider admite os seus erros ao seu superior.
Selegio simples, resposta 45k, Nap respondido Ox

Resposta Respostas Ratio
-1 0 0%
.2 0 0%
4 10 1211%
- 4 H 756 %
-5 1 21%
*5 0 0%
[

% % 10 19% 0% et o I% 40 45% S0 55% g 5% o= e B B3 0% 5% 100%
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26) 0 meu lider enfatiza a responsabilidade social do nosso trabalho.

Selag@o simples, resposta €5x, Nao respondido Ox

ey | Repuss I =
*] 0 0%
— 0 0%
.3 5 111%
-4 M 756 %
*5 6 153 %
.5 0 0%

511, 1%)

”. I
I
Wi
"
&
i
ia
"
ia
4
e

27) 0 meu lider oferece-me muitas oportunidades para aprender novas
competéncias/habilidades.

Selegdo simples, respostas 45k, Nao respondido x

Resposta Respostas ‘ Ratio
.1 0 0%
*32 0 0%
°3 15 333%
.4 » 644 %
.5 1 11%
X 0 0%

15 {33.3%]

1 kR
g2
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28) 0 meu lider mostra os seus verdadeiros sentimentos a sua equipa.

Selegio simples, respostas 45x, Nap respondido Ox

Resposta Respostas Ratio
ol | 0 0%
2 1 11%
.'S N Si3%
.4 19 421%
.5 1 11%
.5 0 0%

15% ik et 0% I A0 4% S0 55% B 5% T 5%

B L= SO S R00FE.

29) 0 meu lider aprende com as diferentes visoes e opinides dos outros.
Selegio simples, resposta 45, Nab respondido Ox

Resposta Respostas Ratio
. 0 0%
.) 0 0%
.3 10 Mm%
.4 3 756 %
.5 1 22% 1
X3 0 0%
[1:9

10 {22 2%

L 1 15% sk S % 0% % A 4% S0 55% B L T 5% B ESE SO 5% ble e
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30) Se as pessoas expressam criticas, 0 meu lider tenta aprender com isso.

Selegio simples, respostas 45, Nao respondide Ox

.1 0 0%
. 3 0 0%
.3 9 n%
.4 L") %
*5 0 0%
-5 0 0%

P

e

F. e 301 35 40 4% 508 55 Lo L) 0N TS B BS% 0%

§

100%:
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Anexo 10: Resultados obtidos - Questionario de avaliagdo da percegdo dos liderados sobre a
pratica da lideranga servidora (POS)

Questionario de avaliacao da percecao dos liderados sobre

a pratica da lideranca servidora - The Servant Leadership
Survey: SLOther "Lider Artallis” (POS)

1) O meu lider da-me as informacoes que necessito para fazer bem o meu
trabalho.

sepostas 45, Nao respondido O
Resposta Resposta Ratio
] 0 0%
1 0 0%
3 0 0%
® 4 0 0%
L L 6,7%
®g 42 95i%
i
i
i
i
3067%
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2) 0 meu lider encoraja-me a usar os meus talentos.

Selaggo simples, respostas 45, Nap respondido Ox

Resposta Respostas Ratio
.1 0 0%
. ] 0%
ot 0 0%
"4 0 0%
.5 12 167 %
* 6 13 Ti3%

T

i)

e

T

5) O meu lider ajuda-me a desenvolver-me ainda mais.

Selagdo simples, respostas 45x, Nao respondido Ox

Resposta Respostas Ratio
b | 0 0%
.7 0 0%
-5 0 0%
.y 0 0%
.5 1 11%
* 6 # 978%

"

o

"

o

|
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4) O meu lider incentiva a sua equipa a ter novas ideias.

Selegdo simples, respostas 45x, Nao respondide (x

Resposta Respostas Ratio
B 0 0%
*) 0 0%
°3 0 0%
.4 0 0%
.5 2 44%
.5 I 956%

(-9

(-9

[

i3

5) 0 meu lider mantém-se em segundo plano e da os créditos as outras pessoas.

Selagao simples, respostas 45, Nao respondide (x

Resposta Respostas Ratio
*] 0 0%
3 0 0%
- 0 0%
.4 0 0%
*5 18 0%
*5 T 60 %
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6) O meu lider responsabiliza-me pelo trabalho que realizo.
Selec@o simples, resposta 45x, Nao respondido (x

.1 0 0%
L} 0 0%
.5 0 0%
. 4 0 0%
.5 12 489%
* 5 35 511%

P

(159

(-9

P

6 5% 10 1S® 0% 29 30% 35E  A0W  45E  S0%

7) O meu lider continua a criticar as pessoas pelos erros que cometeram no
trabalho.

Selegdo simples, resposta 45k, Nap respondido Ox

Resposta | Respostas | Ratio
-] 18 0%
.2 n 60 %
.3 0 0%
4 0 0%
.5 0 0%
*h 0 0%

“s33z8
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8) O meu lider corre riscos, mesmo que nao esteja certo do apoio do seu superior.
Selegdp simples, resposta €5, Nab respondido (O

Resposta ' Respostas ' Ratio
L | - 0 - 0%
LA ] 0 0%
*3 0 0%
L] 0 0%
*5 ) Gdd %
* 5 16 356 %

||a g8 9

9) O meu lider é aberto em relagao as suas proprias limitagoes e fraquezas.

Selegio simples, respostas 45x, Nao respondido Ox

Resposta Respostx Ratio
L | 0 0%
32 0 0%
.y 0 0%
.y ] 0%
.5 i} 444%
] b3 556 %

“a;;a

™
™
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10) O meu lider aprende com as criticas.

Selagio simples, resposta 45x, Nao respondide Ox

Resposta Respostx Ratio
o | 0 0%
.y 0 0%
o] 0 0%
"4 0 0%
L 11 A%
* 6 M T56%

Le Y

B

B

B

11) 0 meu lider enfatiza a importancia de focar no bem do todo.

Seleggo simples, respostas 45x, Nao respondido Ox

Resposta Respostas Ratio
.1 0 0%
*2 0 0%
*3 0 0%
.4 0 0%
.5 5 111 %
*5 ' 4 889 %

5 {11.1%]

|I %
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12) 0 meu lider da-me autoridade para tomar decisoes que tornem o meu
trabalho mais facil para mim.

Selegio simples, respostas 45x, Nao respondide (x

Resposta Respostas Ratio
.1 0 0%
*2 0 0%
“3 0 0%
*4 0 0%
.5 )] 267 %
*5 3 733 %

|| 99 %

13) O meu lider nao esta a procura de reconhecimento ou de recompensas pelas
acoes que faz pelos outros.

Selegao simples, resposta 45, Nao respondido Ox

Resposta Respostas Ratio
L | | 0 0%
ol 0 0%
®5 0 0%
.y 0 0%
-5 10 1%
*p 11 TIE%
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14) 0 meu lider responsabiliza-me pelo meu desempenho.
Selagdo simples, resposta 45, Na respondido (x

ol | 0 0%
L] 0 0%
*z 0 0%
.4 0 0%
.5 L1 T35%
L] 1 T %

B

e

e

e

15) O meu lider mantém uma atitude dura em relacao as pessoas que o

ofenderam no trabalho.
Selegdo simples, respostas 45, Nao respondido (x

Respost | Resposts fati
*] 5 556 %
3 18 0%
-5 2 44%
4 I 0 I 0%
.5 0 0%
* 5 0 0%
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16) O meu lider assume riscos e faz o que, na sua opiniao, precisa de ser feito.

Selegio simples, respostas 45, Nao respondido Ox

Resposta Respostas Ratio
il 0 0%
-2 0 0%
& 0 0%
-4 0 0%
.5 n S11%
- f n 489%

e

e

e

L

17) 0 meu lider fica frequentemente sensibilizado pelo que vé acontecer ao seu
redor.

Selegio simples, respostas 45, Nab respondido Ox

Resposta Resposta Ratio
L | . 0 . 0%
| 0 0%
5 0 0%
.y 0 0%
.5 L] 67%
L 4] iR

|I 99 9
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18) O meu lider tenta aprender com as criticas que recebe do seu superior.

Selegio simples, respostas 45x, Nao respondide (x

Re spasta Respostas Ratio
.1 0 0%
.) 0 0%
*3 0 0%
.4 0 0%
.5 1 4%
.5 3 756%

‘l 99 9

19) O meu lider tem uma visao a longo prazo.

Selegdo simples, resposta 45x, Nap respondido O

Resposta Respostas Ratio
L | 0 0%
.7 0 0%
.3 0 0%
.y 0 0%
.5 bl 44%
L . 4 956 %

|! 58 3
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20) O meu lider permite-me resolver os problemas sozinho, em vez de dizer-me o
que me fazer.

Selegio simples, resposts 45x, Nao respondide Ox

Resposta Resposta Ratio
ol | 0 0%
bl | 0 0%
.3 0 0%
.4 0 0%
.5 17 8%
®*5 pi 621%

1)

1

1]

B

| venw ]

21) O meu lider parece apreciar mais o sucesso dos seus colegas do que o seu.

Selegao simples, resposta 45, Nao respondide Ox

Resposta | Resposta Ratio
ol | | 0 0%
* 37 0 0%
.3 0 0%
.4 0 0%
.5 bi 578 %

-

e
==
=

411%

‘ 989 2
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22) 0 meu lider responsabiliza-me e aos meus colegas, pela maneira como

lidamos com um trabalho.
Selegio simples, respostas 45, Nao respondide (x

Resposta | Resposts

Ratio

.1 0 0%
.2 0 0%
.3 0 0%
4 0 0%
.5 n 489%
.5 B S11%

U]

i)

L5

19

I T

O 5 105 15%: 0% 5% IR 3% A0 475 S0

23) 0 meu lider acha dificil esquecer algo que correu mal no passado.

Selecdo simples, resposta 45x, Nab respondido (x

Resposta | Respostas Ratio
*] 4 §33%
* 3 . ] 444 %
.3 1 11%
.4 0 0%
*5 0 0%
L] 0 0%
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24) 0 meu lider esta preparado para expressar os seus sentimentos, mesmo que
isso traga consequéncias indesejaveis.

Selegdo simples, respostas 45x, Nao respondido Ox

Resposta Resposta Ratio
L | 0 0%
*2 0 0%
.5 0 0%
.4 0 0%
.5 13 189%
ol LY T %

B

e

U]

U]

25) 0 meu lider admite os seus erros ao seu superior.

Selegdo simples, respostas 45, Nao respondido (e

Resposta Respastas Ratio
. 0 0%
.7 0 0%
“3 0 0%
.4 0 0%
.5 B 511%
.5 n 489%

i3

[

[

[
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26) 0 meu lider enfatiza a responsabilidade social do nosso trabalho.

Seleg@o simples, resposta 45k, Nap respondido Ox

Resposta Respostas Ratio
.1 0 0%
.2 0 0%
3 0 0%
.4 0 0%
o5 4 89%
.5 “ 911%

‘I 98 3

27) 0 meu lider oferece-me muitas oportunidades para aprender novas
competéncias/habilidades.

Selegdo simples, resposta 45x, Nao respondido Ox

Resposta Respostas Ratio
L 0 0%
2 0 0%

3 0 0%
L 0 0%
L 1 11%
* 5 4 9TE%

L

L

e

e

B
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28) 0 meu lider mostra os seus verdadeiros sentimentos a sua equipa.

Selegio simples, respostas 45, Nao respondido O

Resposta Respostas Ratio
*1 0 0%
*2 0 0%
3 0 0%
.4 0 0%
.5 3 67%
*5 T 933 %

|I 9

29) 0 meu lider aprende com as diferentes visoes e opinioes dos outros.

Selegao simples, resposta 45, Nao respondide Ox

Resposta Respostas Ratio
bl | 0 0%
-3 0 0%

3 0 0%
4 0 0%
-5 1 4%
ol ] M T56%

L]

L]

e

e
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30) Se as pessoas expressam criticas, o meu lider tenta aprender com isso.

Selagio simples, respostas 45, Nap respondido Ox

Resposta Resposta Ratio
= a 0%
- 0 0%

3 ] 0%
.4 0 0%
.5 6 133 %
ol b 867 %

T

e

i

T
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Anexo 11: Resultados obtidos — Questionario de avaliagcao da autopercec¢ao dos lideres sobre
a pratica de lideranga servidora (PRE)

Questionario de avaliacao da autopercecao dos lideres

sobre a pratica da lideranca servidora - The Servant
Leadership Survey: SLSelf "Lider Artallis” - (PRE)

1) Eu, enquanto lider, dou as informacoes que os meus colaboradores necessitam
para fazerem bem os seus trabalhos.

OS2 W0 IESD0N0N0 L

Resposta Respostas Ratio
L | 0 0%

1 0 0%

3 0 0%
o 7 TTE %
L 1 1%
L] 0 0%

m

i

i

- vmEw

i
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2) Eu, enquanto lider, encorajo os meus colaboradores a usarem os seus talentos.
Selegio simples, resposta S Néo respondido O

Resposta ] Respustas Ratio
.1 0 0%
.3 0 0%
"3 0 0%
.4 9 100%
.5 0 0%
P 0 0%

P

P

e

(a9

(a9

o % 10% 15% 0% ot e 5% P Leg 4% 0% 5% & % 3 O, ™% B B SO 5% 1007

3) Eu, enquanto lider, ajudo os meus colaboradores a desenvolverem-se ainda
mais.
Selegao simples, respostas %, Néo respondido O

Resposta \ Respostas | Ratko
L | 0 0%
i ‘ 0 0%
] 1 11%
.4 ‘ 7 T78%
.5 1 111%
bl ‘ 0 0%

L

LS

Ui
L 4 4 L2 L.

B ES% S0 5 BOFE,
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4) Eu, enquanto lider, incentivo a minha equipa a ter novas ideias.
Selegio simples, resposts S, Nio respondido (x

.1 0 0%
.2 0 0%
o3 1 11%
o4 6 667%
.5 2 m%
P 0 0%

%

%

1{11.1%]

i

o L2 10%. L% % et 3 30 % 40 4% 50%, S5% &0, L TR TS% B B 50% 5% 100

5) Eu, enquanto lider, mantenho-me em segundo plano e dou os créditos as

OULras pessoas.
Selegio simples, respostas % Nao respondido Ox

Resposta Respostas ] Ratio
ol | 0 0%
. 0 0%
.5 2 111 %
.4 T TIg%
5 0 0%
*5 0 0%
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6) Eu, enquanto lider, responsabilizo cada colaborador pelo trabalho que realiza.

Selegio simples, resposta %, Néo respondido (v

Resposta ] Respostas Ratio
*] 0 0%
* 3 0 0%
.3 0 0%
.4 6 667 %
*5 3 3%
L 0 0%

7) Eu, enquanto lider, continuo a criticar as pessoas pelos erros que cometeram
no trabalho.

Selegdo simples, resposta %, Néo respondido (x

Resposta ] Respostas Ratio
L | 0 0%
.2 | 0 0%
Ll 1 111 %
.4 | 7 TT8%
.5 0 0%
* 5 | 0 0%

P

s

2 {22 2%

s

Lir
= T 10, 15% racl % o % P, 5 S0E 55% o, 5 TR ™% B L 95/ s
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8) Eu, enquanto lider, corro riscos, mesmo que nao esteja certo do apoio do meu

superior.
Selegio simples, resposta S Néo respondido O

.1 0 0%
2 a 0%
.3 5 355 %
.4 ‘ 6 ‘ 667 %
.5 0 0%
bl a 0%

9) Eu, enquanto lider, sou aberto em relacao as minhas proprias limitagoes e

fraquezas.
Selegdo simples, resposta % Nao respondido (e

Resposta Respostas ] Ratio
il | 0 0%
J Y 0 0%
ol 0 0%
.4 8 889%
.5 1 111%
" 5 | 0 0%

o 5% 107 15 % et 308, 5% 40, 45 SO, 55% S 5% TR VR B B e 5% 1007,
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10) Eu, enquanto lider, aprendo com as criticas.

Selagdo simples, resposta 9, Néo respondido Or

*1 0 0%
.2 0 0%
.3 0 0%
4 9 100 %
*5 0 0%
"5 0 0%

"3 l 5 3

11) Eu, enquanto lider, enfatizo a importancia de focar no bem do todo.

Selag@o simples, resposta %, Néo respondido O

Resposta ] Respostas ] Ratio
.1 0 0%
.2 | 0 0%
"3 0 0%
.4 | 7 778%
o5 2 m%
. | 0 0%

s % 307 35 40 4% S 55 & L e TS [ ES% S0 5% R00F:
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12) Eu, enquanto lider, dou aos meus colaboradores autoridade para tomarem

decisoes que tornem os seus trabalhos mais faceis para eles proprios.
Selag@o simples, resposta %, Néo respondido (e

Resposta | Resposts Ratio
L | 0 0%
-2 0 0%
-5 1 111%
.4 8 BR9 %
-5 0 0%
*h 0 0%

L

%

i)

e

E 4

13) Eu, enquanto lider, nao estou a procura de reconhecimento ou de

recompensas pelas acoes que faco pelos outros.
Selag@o simples, resposta %y, Néo respondido (v

Resposta | Respostas Ratio
.1 0 0%
*} 0 0%
.3 0 0%
.4 7 718 %
.5 1 m%
. 0 0%

P

P

P

T

P
o T 10°% 1% 0% 2VE WE  ISE PR 4%E 50% e B0E EIR TOE THE B0 s ] o
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14) Eu, enquanto lider, responsabilizo os meus colaboradores pelos seus

desempenhos.

Selogdo simples, respostas S, Néo respondido (e

Resposta | Respostas Ratio
o | 0 0%

= 0 0%

.3 0 0%

"y 6 667 %
L 3 333%
* g 0 0%

]
-]
ha
b
™
-]
™
1]
™
-]
&
-]
-]

15) Eu, enquanto lider, mantenho uma atitude dura em relacao as pessoas que me

ofenderam no trabalho.

Selegio simples, resposta %x, Néo respondido (x

Resposta | Respostas Ratio
.1 ] 0%
* 3 0 0%
LR 1 111%
.4 7 TIg%
L 1 111%
0 0%
1§11.1%]

| 1i11% |

P
{1 5% 1% 15% el it 0 L 4%, 45% S0 55% &0, E5% o 5% B0 S o5 0
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16) Eu, enquanto lider, assumo riscos e faco o que, na minha opinido, precisa de

ser feito.
Selegdo simples, resposta % Nép respondido (O

-] 0 0%
*2 0 0%
-5 1 111%
.4 8 BR9%
-5 0 0%
*h 0 0%

[

[

1411, 1%:)
e
i

o 5% 0% 15% 0% 5% 0% 5% 4o 45% 507 55% e 5% TR Ve B ESE S 5% 100%

17) Eu, enquanto lider, fico frequentemente sensibilizado pelo que vejo acontecer

ao meu redor.
Selagdo simples, respostas %, Néo respondido O

Resposta ] Respostas l Ratio
.1 0 0%
*) | 0 0%
.3 1 111%
*4 | 8 889%
.5 0 0%
*5 | 0 0%

[is3

P

1011.1%)

3 g
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18) Eu, enquanto lider, tento aprender com as criticas que recebo do meu

superior.
Selagg@o simples, resposta %, Néo respondido O

ol | 0 0%
4 a 0%
ol 0 0%
.4 8 889%
.5 1 1%
ol ] 0 0%

I{ I
%
"
.
-
i
A
"
"
a
a
o
3

19) Eu, enquanto lider, tenho uma visao a longo prazo.
Seleg@o simples, resposta %, Néo respondido (e

Resposta j Respostas ] Ratio
*] 0 0%
L ‘ 0 0%
.3 1 111%
.4 ‘ [ 66T %
.5 2 111 %
Ll ‘ 0 0%
P

i3

1§11.1%]

s

e % 10% 15% rack et 3 308 .4 40 4%% SO S5%. B L 3 To. =5 B B S0%. 5% 100%
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20) Eu, enquanto lider, permito que os meus colaboradores resolvam os

problemas sozinhos, em vez de lhes dizer o que devem fazer.
Selegdo simples, resposta S Nép respondido (e

Respasta | Respostas Ratio
L | 0 0%
* 2 0 0%
.3 0 0%
.4 [ 667 %
a5 5 3%
*5 0 0%

-]
-]
W
W
"
-]
o=
]
s
-]
i
-]
o

21) Eu, enquanto lider, aprecio mais o sucesso dos meus colegas do que o meu.
Seleg@o simples, respostas %, Néo respondido (e

*] 0 0%
L 0 0%
.5 0 0%
.4 9 100 %
*5 0 0%
L 0 0%
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22) Eu, enquanto lider, responsabilizo os meus colaboradores, pela maneira como

lidam com um trabalho.

Selag@o simples, resposta %, Néo respondido O

|

Resposta Respostas Ratio
L | 0 0%
.3 0 0%
L 1 0 0%
.4 6 667 %
* 5 3 333 %
* 5 0 0%

23) Eu, enquanto lider, acho dificil esquecer algo que correu mal no passado.
Selegdo simples, respostas S Néo respondido O

Resposta ‘ Respostas Ratio
’1 0 0%
.1 ‘ 0 0%
*3 ) m%
.4 ‘ 6 667 %
s 1 11%
.6 | 0 0%
P
e
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24) Eu, enquanto lider, estou preparado para expressar 0s meus sentimentos,

mesmo que isso traga consequéncias indesejaveis.
Selegio simples, respostas 9 Nio respondido O

Resposta \ Resposta Ratio
L | 0 0%
*2 0 0%
.3 1 111%
.4 & 889 %
®5 0 0%
* 5 0 0%
e

e

e

1553

H 2 4 L 5% o

25) Eu, enquanto lider, admito os meus erros ao meu superior.
Selegdo simples, respostas %, Néo respondido (e

"1 0 0%
.2 | 0 0%
"3 0 0%
.4 | 9 100%
.5 0 | 0%
. | 0 0%
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26) Eu, enquanto lider, enfatizo a responsabilidade social do nosso trabalho.

Selagdo simples, resposta 9, Néo respondido (e

ol | 0 0%
L] 0 0%
.3 0 0%
.4 7 TI8%
.5 2 122 %
L] 0 0%

B

e

e

. 00__ms__________________|

1

o 5% 10% 15% 0% Frat 0% 5% gt 45% S0 55% L3 5% R 5% B 100%

27) Eu, enquanto lider, ofereco muitas oportunidades aos meus colaboradores
para aprenderem novas competéncias/habilidades.

Selegio simples, respostas S Nio respondido O

.1 0 0%
32 | 0 ' 0%
.3 0 0%
.4 | 9 100%
.5 0 0%
. | 0 0%
LirS

[ir3
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28) Eu, enquanto lider, mostro os meus verdadeiros sentimentos a minha equipa.
Selag@o simples, resposta #c, Néo respandido (x

L | 0 0%
3 0 0%
.3 0 0%
.4 B BE9%
.5 1 111%
L 0 0%

-.-
F] I
w

b

w

b

-

5

-

E

”

b

b

"

-

@

b

29) Eu, enquanto lider, aprendo com as diferentes visoes e opinides dos outros.
Selegio simples, resposta S, Nio respondido Ox

Resposta ] Respostas ‘ Ratio
L | 0 0%
*} 0 0%
.3 0 0%
.4 g BB %
L 1 111%
L 0 0%
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30) Se as pessoas expressam criticas, eu enquanto lider tento aprender com isso.
Selegdo simples, respostas S, Néo respondido O

L | 0 0%
LA 0 0%
L] 0 0%
.4 8 BE9 %
L 1 111%
L 0 0%

I|

5% I % Ll 45% S0 55% e L T 5% B0 S SO, F5% 0P,
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Anexo 12: Resultados obtidos — Questionario de avaliagdo da autopercecao dos lideres sobre
a pratica de lideranga servidora (POS)

Questionario de avaliacao da autopercecao dos lideres

sobre a pratica da lideranca servidora - The Servant
Leadership Survey: SLSelf “Lider Artallis” - (POS)

1) Eu, enquanto lider, dou as informacoes que os meus colaboradores necessitam
para fazerem bem os seus trabalhos.

Resposta Resposta Ratio
L | 0 0%

1 0 0%

3 0 0%
I 0 0%
.5 3 LLEY
ol 6 667 %

6 |68, T

|H:"¥:ﬂ:ﬂ
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2) Eu, enquanto lider, encorajo os meus colaboradores a usarem os seus talentos.

Selagio simples, resposta S, Néo respondido (e
Resposta Respostas Ratio
.1 0 0%
* 3 0 0%
3 0 0%
- 4 0 0%
-5 1 111%
"5 ] 8B9%

1411, 1%

‘I 98 9

3) Eu, enquanto lider, ajudo os meus colaboradores a desenvolverem-se ainda
mais.

Selagdo simples, respostas S, Nio respondido (e

Resposta Respostas Ratio
.1 0 0%
.2 0 0%

3 0 0%
*4 0 0%
.5 2 12%
. 7 T18%

|I 98 2
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4) Eu, enquanto lider, incentivo a minha equipa a ter novas ideias.

Seleg@o simples, resposta %, Néo respondido Ox

Respasta Respostas Ratio
.1 0 0%
.2 0 0%
.3 0 0%
.4 0 0%
.5 2 Mm%
.5 7 T78%

|I g9 9

5) Eu, enquanto lider, mantenho-me em segundo plano e dou os créditos as
outras pessoas.

Selag@o simples, resposta 9x, Néo respondido Qv

Resposta Resposta Ratio
L | . 0 - 0%
*37 0 0%
-5 0 0%
.y 0 0%
.5 7 TIE%
ol 2 %

I| 5 3
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6) Eu, enquanto lider, responsabilizo cada colaborador pelo trabalho que realiza.
Seleg@o simples, resposta %, Néo respondido O

Resposta ] Respastas Ratio
.1 0 0%
.3 0 0%
.3 0 0%
.4 0 0%
.5 1 111%
L g 8E9%

i3

(-9

i3

[

oE S 1% 1% 0% I%E 0% 33E 40 43R 0N YR G0% SR J0R TVR BOR  EYR 0%

7) Eu, enquanto lider, continuo a criticar as pessoas pelos erros que cometeram
no trabalho.

Seleggo simples, respostas %, Néo respondido (e

Resposta | Respostas ' Ratio
*] 0 0%
* 3 5 556 %
Ll 3 3%
.4 0 0%
L 0 0%
Ll 1 111%
(1
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8) Eu, enquanto lider, corro riscos, mesmo que nao esteja certo do apoio do meu
superior.
Selegdo simples, respostas 9, Néo respondido O

Resposta Respostx Ratio
.- 0 0%
L] 0 0%
.3 0 0%
.y 0 0%
L X 5 56T %
. 3 31311%
e

a8

(i

15

| ee&m ]

9) Eu, enquanto lider, sou aberto em relagao as minhas proprias limitagoes e
fraquezas.
Selecdo simples, respostas %, Néo respondido O

Resposta ' Respostas Ratio
L | 0 0%
* 2 0 0%
LR 0 0%
.y 2 Mm%
®5 L1 353 %
*4h 4 444 %
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10) Eu, enquanto lider, aprendo com as criticas.

Selegdo simples, respostas 9, Néo respondido O

Resposta | Respostas ' Ratio
*] l 0 0%
L 0 0%
.3 0 0%
.4 0 0%
.5 5 556%
L 4 444 %

“; 99 9

11) Eu, enquanto lider, enfatizo a importancia de focar no bem do todo.

Selegao simples, respostas 9, Nao respondido O

Resposta | Respostas ' Ratio
*] | 0 . 0%
L | 0 0%
.3 0 0%
.4 0 0%
*5 1 111%
L g BE9%

1{11.1%)

‘I 58 3
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12) Eu, enquanto lider, dou aos meus colaboradores autoridade para tomarem
decisoes que tornem os seus trabalhos mais faceis para eles proprios.

Selagdo simples, resposta 9, Néo respondido O

Resposta Respostas Ratio
.1 ' 0 ' 0%
*3 0 0%
.3 0 0%
.4 0 0%
o5 6 667 %
*5 3 333%

||;! 99 9

13) Eu, enquanto lider, nao estou a procura de reconhecimento ou de
recompensas pelas acoes que faco pelos outros.

Selegao simples, resposta S, Néo respondido O

Resposta Respastas Ratio
.1 | 0 ' 0%
*) 0 0%
.3 | 1 111%
X 0 0%
.5 3 133%
*5 5 S56%

||;E:;
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14) Eu, enquanto lider, responsabilizo os meus colaboradores pelos seus

desempenhos.
Selagio simples, respostas 9 Nao respondido O

Resposta | Respostas Ratio
-] 0 0%
.2 0 0%
s3 0 0%
.4 0 0%
.5 2 1%
* 5 T TI8%

B

e

U]

B

T

0 5 10% 15% ek ot 0% % 40 45% S0 55% L % 7O 5% B

15) Eu, enquanto lider, mantenho uma atitude dura em relacao as pessoas que me

ofenderam no trabalho.
Selagio simples, respostas %, Néo respondido Ox

Resposta | Respostas Ratio
ol | 0 0%
.2 4 444%
-5 5 556 %
* 4 0 0%
.5 0 0%
®*5 0 0%

U]

i

U]

T

o 5 10 15% 0% et d 0% L% 40 45 LK. 555
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16) Eu, enquanto lider, assumo riscos e faco o que, na minha opiniao, precisa de

ser feito.

Selagio simples, respostas #x, Nio respondido Or

Resposta Respostas Ratio
L | | 0 . 0%

*2 0 0%

-5 0 0%

"4 1 111%
.5 1 1%
bl 6 667 %

1{11.1%)

||Ia

17) Eu, enquanto lider, fico frequentemente sensibilizado pelo que vejo acontecer
ao meu redor.

Selagio simples, respostas 9, Néo respondido O

Resposta Respostas Ratio
L | 0 0%
ol J 0 0%
.5 0 0%
.y 0 0%
] 4 444 %
*6 5 S56%

i3

e

e

e
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18) Eu, enquanto lider, tento aprender com as criticas que recebo do meu
superior.

Selagdo simples, resposts 9 Néo respondido (e

Resposta Respostzs Ratio
*1 ' 0 ' 0%
*2 0 0%
.3 0 0%
*4 1 11%
*5 3 333 %
*5 5 556%

1{11.1%)

||I;;;

19) Eu, enquanto lider, tenho uma visao a longo prazo.

Selagdo simples, resposta %, Néo respondido (e

Resposta Respostas Ratio
L | 0 0%

-y 0 0%

= 0 0%

.4 0 0%

.5 2 %
Ll T TIE%

|I 99 9
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20) Eu, enquanto lider, permito que os meus colaboradores resolvam os

problemas sozinhos, em vez de lhes dizer o que devem fazer.

Selegdo simples, resposta %, Nio respondido O

Respasta Resposts Ratio
.1 0 0%
.2 0 0%
.3 0 0%
.4 0 0%
.5 5 556%
.6 4 444%

||; 99 9

21) Eu, enquanto lider, aprecio mais o sucesso dos meus colegas do que o meu.

Selegdo simples, resposta S Néo respondido v

Resposta Respastas Ratio
. 0 0%
.} 0 0%
.3 0 0%
.4 1 111%
.5 5 556%
3 3 333%
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22) Eu, enquanto lider, responsabilizo os meus colaboradores, pela maneira como

lidam com um trabalho.
Selegao simples, resposta %, Néo respondido (e

Resposta | Respostas Ratio
o | 0 0%
.2 0 0%
-5 0 0%
.4 0 0%
- 5 1 111%
*5 g BRI %

s

i3

Ui

T

0% 5% 0% 1% Frack e 2 I0rE 5% e 43% SO 55% s0re, L% o 5% B E3% S0

23) Eu, enquanto lider, acho dificil esquecer algo que correu mal no passado.
Selagdo simples, resposta S, Néo respondido O

Resposta | Respostas _ Ratio
. 0 0%
.} 3 3%
.3 5 556 %
.4 0 0%
*5 1 111%
L 0 0%
(19

%

i
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24) Eu, enquanto lider, estou preparado para expressar 0s meus sentimentos,
mesmo que isso traga consequéncias indesejaveis.

Seleg@o simples, respostas 9, Néo respondido Ox
Resposta Respostas Ratio
Ll | . 0 . 0%
*32 0 0%
o 0 0%
.4 1 1m1%
-5 1 m%
* 5 6 66T %
L
L
[
| zwaw
e |
25) Eu, enquanto lider, admito os meus erros ao meu superior.
Selegdo simples, resposta %, Néo respondido (v
Resposta Respostas Ratio
o | 0 0%
s 2 0 0%
4] 0 0%
.4 ] 0%
.5 3 53%
] 6 667 %

||:!a:! %

Instituto Superior de Ciéncias Educativas | Departamento de Educagdo

158



Dissertacdo de Mestrado em Gestdo e Administragdo Escolar
Elisabete Maria Santos Fernandes

26) Eu, enquanto lider, enfatizo a responsabilidade social do nosso trabalho.

Selegg@o simples, resposta %, Néo respondido (e
Resposta Resposta Ratio
ol | 0 0%
] 0 0%
3 0 0%
-4 0 0%
. 1 111%
ol ] 889%

1{1.1%]

‘I %

27) Eu, enquanto lider, ofereco muitas oportunidades aos meus colaboradores
para aprenderem novas competéncias/habilidades.

Selagdo simples, resposta S Néo respondido (e

Resposta Resposta Ratio
L | 0 0%
ol | 0 0%

3 0 0%
.y 0 0%
.5 3 ELES
* 5 6 66,7 %

||:! 98 2
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28) Eu, enquanto lider, mostro os meus verdadeiros sentimentos a minha equipa.

Selegg@o simples, resposta %, Néo respondido O

Resposta Respostas Ratio
*1 0 0%
.3 0 0%
.3 0 0%
.4 1 111%
.5 1 111%
* 5 [ 66T %

29) Eu, enquanto lider, aprendo com as diferentes visoes e opinides dos outros.

Selagdo simples, resposta %, Néo respondido (v

i | Respostas | Ratio
.1 ' 0 | 0%
.2 0 0%
3 0 0%
.4 0 0%
. 4 444 %
.5 5 556 %

“; %9 9
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30) Se as pessoas expressam criticas, eu enquanto lider tento aprender com isso.

Selegio simples, resposta S, Néo respondido (e

Resposta Respastas Ratio
*1 0 0%
*2 0 0%
“3 0 0%
.4 1 1m1%
.5 2 mx
*6 6 667 %

1 {11, 1%)

|II;
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Anexo 13: Manual do programa Lider Artallis

(Sﬁs‘aéte ‘.%manaé;

Programa de promogdo do desenvelvimento
das carateristicas do modelo de lideranca servidora,
por meio da abordagem da aprendizagem através das artes
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CAPITULO 2
Letads do Aete

Muito obrigado.pela colaboracio,

fder tento aprender com isso.
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