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1I. Resumo

Este trabalho teve como proposito analisar a autonomia e o estilo de lideranca do
Coordenador de Departamento do 1.° Ciclo do ensino bésico face a legislagdo em vigor e as
funcdes que lhe sdo conferidas pelo Diretor do Agrupamento, nos termos da legislacdo em

vigor.

Pretendeu-se ainda avaliar a forma como o Coordenador de Departamento se vé€ a si proprio

dentro da organizagdo e como € visto pelos colegas.

A metodologia utilizada foi o estudo de caso, tendo por base a realizacdo de uma entrevista
ao Coordenador de Departamento do 1° Ciclo do Ensino Basico do Agrupamento objeto de
estudo, bem como de um conjunto de inquéritos anonimos aplicados aos docentes do 1° Ciclo

do respetivo Departamento.

O Agrupamento alvo do estudo situa-se no Concelho de Odivelas e tinha, a data da realizagdo

desta investigacao, aproximadamente 800 alunos a frequentar o 1° Ciclo.

Da aplicacao dos inquéritos e da entrevista realizada, foi possivel constatar a existéncia de
uma cultura organizacional grupal, assente na aceitagdo do Coordenador do Departamento,
sendo reconhecido como um motivador e inspirador, articulando as diferencas existentes,
nomeadamente através de estratégias de negociacao, redefinicdo e criagdo de novos planos

de acgao.

Concluiu-se, por forga deste trabalho, que existe autonomia do Coordenador do
Departamento face a Direcdo do Agrupamento, o que lhe permite estabelecer um conjunto
de iniciativas concertadas com os seus pares. Todavia, essa articulagdo com a Dire¢ao ocorre
essencialmente com o representante do 1° Ciclo naquele 6rgdo e ndo tanto com o Diretor do

Agrupamento, o que obriga a uma permanente negociacao e redefini¢cao de planos por aquele.

Palavras-chave: Lideranca; Autonomia; Gestdo Intermédia; Clima Organizacional.
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III.  Abstract

This work’s aim was to analyze the primary school (grades 1 to 4) Department Coordinator
autonomy and leadership against existing legislation as well as the assignments attributed by

the school district principal.

It was also intended to comprehend the role of the department coordinator, how he views
himself in the organization and how he’s seen by his peers from an autonomy and leadership

style perspective.

The methodology that has been used was the case study, supported by an interview to the
department coordinator, along with several anonym inquiries made to some of the primary
school (grades 1 to 4) teachers from that Department. The Educational Organization is
placed in Odivelas County, having at that time 800 students in primary school (grades 1 to
4).

After analyzing the results from the interview and the inquiries, it was possible to detect a
group organizational culture, based on the acceptance of the Department Coordinator, being
recognized as a motivator and an inspiring leader which manage the existing differences

mainly through negotiation strategies, and redefinition and creation of new action plans.

It was possible to conclude that the Department Coordinator has a certain level of autonomy
regarding the school district principal, allowing him to define several initiatives with his
teacher colleagues. However, that harmonization with the school top management is made
mainly with primary school (grades 1 to 4) representative in the board and not with the school
district principal, forcing to a permanent negotiation and replenishing by the Department

Coordinator.

Keywords: Leadership, Autonomy, Intermediate management, Organizational milieu.
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1. Introducio

De acordo com Barroso (2017), “fazer algo diferente do habitual, ‘fora da caixa’, romper com
as praticas fortemente enraizadas nas escolas e no seio da profissdo docente ¢, talvez, um dos
maiores desafios que se pdem a um professor” (p. 28). Esta citacdo explica as dificuldades que
se colocam atualmente nas tarefas dos atores educativos face as propostas e a inovagao aplicadas

ao ensino e, em particular, ao funcionamento das organizacdes educativas.

A escola continua a viver momentos de incerteza ¢ de falta de consolidacdo das mudangas
efetuadas. Importa, pois, fazer uma analise a essas mudangas, o peso que poderdo ter em toda a
estrutura, os aspetos positivos e negativos que nem sempre sao tidos em conta nesses processos
transformacionais. Muda-se porque ¢ importante mudar, mas ndo se observam
convenientemente os resultados das mudangas, as suas consequéncias, seja no que toca a
eficacia do funcionamento das estruturas, seja nos resultados obtidos pelos alunos. A¢des aliadas
frequentemente ao poder politico que quer resultados e nimeros rapidos sem, contudo, proceder
a mudancas sequenciadas e articuladas no tempo. As mudangas requerem tempo e

frequentemente ndo se compadecem apenas com o tempo de uma legislatura.

A lideranca emerge, pois, como um modelador das mudancas, assumindo um papel particular
nas organizagdes educativas, seja ao nivel da gestao de topo, seja na gestao intermédia. Cabendo
a gestdo de topo relacionar-se com os demais parceiros por forma a poder atingir os mais
elevados padrdoes de qualidade nos resultados a obter, a sua capacidade de implementar
determinadas estratégias comportamentais nos grupos de trabalho vai condicionar a resolugao

dos problemas, em especial pela satisfagao ou insatisfacdo gerada nos diversos colaboradores.

Os lideres devem, pois, implementar politicas que promovam a efetiva participagdo na vida da
organizacdo e nao cingir-se a decretar orientagdes, objetivos e metas. Todas as a¢des deverao

ser negociadas e o trabalho devera ser o mais colaborativo possivel.

“As organizagdes sao pessoas que estabelecem entre si relagdes de carater permanente” (Pereira,
1999, p. 109). A conciliagdo entre o propdsito ou objetivos da organizagdo e a motivagdo dos
recursos humanos intervenientes designa-se de socializagdo da organizacdo. As relagdes

1
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existentes modelam o trabalho a realizar subjacente a um didlogo negocial e formal. Todos os
processos a implementar deverdo ser dirigidos, planeados, coordenados e controlados pela

analise conjunta dos resultados.

Muito importante para o desenvolvimento e modernizagdo das escolas foi a publicagdo do
Decreto-Lei n.° 115-A/98 de 4 de maio, que aprova o regime de autonomia, administragao e
gestdo dos estabelecimentos da educagdo e ensino e dos respetivos agrupamentos. No modelo
de gestao preconizado por este diploma, os 6rgdos de gestdo devem pautar-se pelos principios
da democracia e participagdo dos varios recursos existentes. Estes principios sdo visiveis pela
forma segundo a qual os 6rgaos de gestdo comunicam, negoceiam e estabelecem relagdes de

cooperagdo, com o intuito de exercerem a sua autonomia na organizacao educativa.

Ainda de acordo com Barroso (1996), “a autonomia ¢ um conceito relacional, pelo que a sua

accdo se exerce sempre num contexto de interdependéncia e num sistema de relagdes” (p. 17).

Tendo por base o tipo de lideranca exercida, os principios que conduzem o lider e ainda a sua
conduta ética, parece muito importante perceber como ¢ estabelecida a Gestdo/Lideranga
Intermédia nas organizagdes educativas, a sua relagdo e capacidade de negociacdo com os pares

e a sua relagdo de autonomia com o gestor de topo (gestor/diretor do agrupamento).

E assim que, na primeira parte do presente trabalho, se abordam alguns contetidos considerados
fundamentais a esta investigacdo, predominantemente sob a forma de revisdo de literatura, para

a contextualizar.

Importa entender o que ¢ a Lideranca, o Clima Organizacional e as Culturas Organizacionais
em contexto escolar. Também sdo identificadas as reformas que foram levadas a cabo no setor
da educacdo desde o Estado Novo até a era democratica. Avaliam-se a autonomia e a criacao

dos novos o6rgaos de gestdo da escola a luz dessas transformagdes.

E assim que, no ponto 2.1, se abordam os conceitos da lideranga das escolas, dos estilos que os
caraterizam e das dindmicas que impde nas tarefas quotidianas. Distingue-se lider de gestor,

quais as respetivas fungdes e 0 modo como as desempenham no ambito da organizagdo escolar.

No ponto 2.2 — Lideranga e Clima Organizacional, aprofundam-se esses conceitos a luz de
varios autores. Levantam-se algumas questdes: O lider ¢ um gestor? Ou, o gestor tem de ser um

bom lider?
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O ponto 2.3 — Reformas na Educacdo tenta identificar o percurso das transformagdes sentidas
na escola ao longo dos tempos e de que forma contribuiram para a democratiza¢do do ensino,

bem como o impacto que provocaram na sociedade.

No ponto 2.4 — Autonomia e Agrupamentos, sdo abordadas as mudancas implementadas no
ambito da constitui¢do e funcionamento das organizacdes educativas por forca da globalizacao
e dos avangos cientificos recentes. E o momento da escola adquirir um modelo de
funcionamento assente na participacdo, na proximidade e na descentralizacdo. A chegada do
poder local as escolas dota-as de um foco particular no contexto em que se inserem ¢ este ¢ um

ponto de profunda transformagao do respetivo modelo de governagao.

A partir da pagina 45, sio abordados os “Orgdos de Gestio dos Agrupamentos”, destacando-se
a introdu¢do de uma hierarquia mais diversificada nas escolas. De acordo com o ambito de
analise deste trabalho, o foco ¢ dedicado a coordenacdo de departamento do 1° ciclo do ensino

basico, nomeadamente a sua importancia, representag¢do e funcionamento.

Estes sdo os conceitos/temas-chave abordados na presente investigacdo, tendo em atencao a

interligacdo e relagdo existente entre os conceitos em apreco € o seu enquadramento teorico.

Na parte do trabalho dedicada ao estudo empirico, ¢ apresentada, no ponto 3.1, a metodologia
da investigacdo. E formulado um problema com os objetivos gerais e especificos em estudo.
Dao-se a conhecer os participantes, os instrumentos a utilizar e as técnicas e os procedimentos
a implementar no decurso da investigacdo. Procede-se nesta segunda parte do trabalho a
explanagdo, descricdo e andlise de resultados referentes a aplicacdo dos questionarios aos

professores do Departamento do 1.° ciclo de um dado agrupamento e a entrevista

semiestruturada, aplicada ao respetivo coordenador de Departamento.

Sdo ainda abordadas as limitagdes do estudo e a caraterizagdo do campo de investigacao,
expondo-se os resultados e a andlise dos questiondrios e da entrevista aplicados. Por fim,
apresenta-se a conclusdo do estudo com a apresentag@o das principais ideias chave resultantes
da mesma em torno da andlise do tipo de gestdo realizada nos 6rgdos de gestdo intermédios,
nomeadamente no que toca a coordenacao de Departamento do 1.° ciclo num agrupamento de

Odivelas.
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2. Enquadramento Teorico

2.1 Lideranc¢a

O presente trabalho visa abordar a perspetiva da gestdo intermédia no quadro de gestdao dos
agrupamentos de escolas. Com este tema pretende-se analisar a importancia da fungdo de
Coordenacdo de Departamento do 1.° ciclo, o seu grau de autonomia, face a
organizagdo/agrupamento e ao grupo que dirige. Por outro lado, serd importante apresentar uma
reflexdo face ao trabalho cooperativo desenvolvido com os pares, as dificuldades sentidas e as
necessidades de melhoria quer no que toca a dindmica da organizagdo, quer no que toca ao
sistema. Que propostas de mudanca sdo feitas pelos Coordenadoras em fungdes. Outro fator de
grande importancia ¢ a analise face a capacidade de lideranga, por parte do Coordenador de

Departamento do 1.° ciclo no que toca ao grupo que dirige e como este ¢ visto pelos pares.

Ainda se fard uma sintese das principais reformas do ensino em Portugal no periodo
compreendido entre 1894 e 1998, relevando-se o aspeto organizacional em funcionamento a

respetiva época.

2.1.1 Conceito de Lideranga.

O conceito de Lideranca tem sido estudado e abordado sobretudo desde os anos 30. Conforme
refere (Chiavenato 1. , 2003), as conhecidas investigagdes de Kurt Lewin e R. White descrevem

trés estilos de lideranca: a lideranga autocratica, a lideranca liberal e a lideranga democratica.

No primeiro estilo de lideranca, a énfase ¢ colocada no lider, pois € este que toma as decisdes e
dé ordens ao grupo. Trata-se de um lider dominador face ao grupo, que determina e define o que
cada elemento da organizagdo deve executar. Este tipo de lider tem tendéncia a emitir as suas

criticas e os seus elogios de forma mais pessoal.

O segundo tipo de lideranca, de estilo liberal — também conhecida por laissez-faire — o papel do
lider ¢ reduzido, uma vez que o destaque ¢ dado aos colaboradores. O lider tem uma participacao

minima, dando total liberdade aos membros do grupo para tomarem decisdes e agirem. Este

4
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lider apenas intervém quando ¢ solicitado, mas mesmo assim, ndo avalia nem controla quaisquer

acontecimentos.

Por fim, a lideranca democratica define-se pelo tipo de relagdo entre o lider e os seus
colaboradores. Neste caso, o lider conduz e orienta o grupo, incentivando a participagdo dos
colaboradores a tomarem iniciativas e a solicitarem-lhe a colaboragdo e aconselhamento nas
varias decisdes, apresentando um papel participante, ativo e objetivo no tocante as opinides

criticas e elogios (Chiavenato I. , 2003).

Hoje, o estilo de lideranga considerado mais ajustado, eficaz nos resultados e mais adequado a
sociedade e a natureza de um cada vez maior leque de organizacgdes ¢ o estilo participativo.
Defende-se que este estilo de lider d4 maior privilégio a comunicagdo dentro da organizagao, ¢
justa no sentido de promover a igualdade de direitos e deveres e atende aos problemas da

organizagdo, preocupando-se de igual modo com os colaboradores.

Com a evolucao da sociedade e as necessidades de acompanhar as constantes mudangas que se
colocam as organizagdes para atingir resultados cada vez melhores, o papel do lider consiste em
ter capacidade para influenciar um dado grupo para que na sua agdo apresente resultados,
sucesso ¢ eficacia face aos objetivos tragados pelas chefias, neste caso pelos objetivos tracados

pelo diretor.

Emerge, assim, o papel do lider focado na resolu¢do de problemas. Este novo lider, cuja
popularidade e disseminacdo global crescem, foca-se fundamentalmente “nas oportunidades,
em levar os outros a serem energizados e organizados e resolverem os seus problemas” (Ancona

& Gregersen, 2018).

Independentemente das diversas teorias sobre liderancga, os lideres devem ser capazes de por de
lado os seus velhos “modelos mentais”, aprenderem a abrir-se com os outros, compreenderem
a maneira como a organiza¢do de facto funciona, concordarem com uma “visao partilhada” e
serem capazes de trabalhar com outros a fim de atingir um objetivo comum (Micklethwait &

Wooldridge, 2003).
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2.1.2 Estilos de lideranca.

Como em qualquer organizacdo — social, econdmica ou politica — o funcionamento das escolas
e agrupamentos escolares ¢, em muito, reflexo do estilo de lideranca adotado para a sua

conducao.

Perceber como ¢ visto o lider intermédio numa dada organizagdo e como se vé€ a si proprio
dentro da organizagdo e no papel que desempenha constitui um dado essencial para entender as

dindmicas internas produzidas e o tipo de resultados obtidos.

Na génese da andlise ao fendmeno da lideranca, ¢ frequente encontrar-se a observagao dos tragos
do lider, entendidos como as caracteristicas ou qualidades que distinguem, em termos de
personalidade, o lider face aos demais. Esta corrente vigorou até meados da década de 40 do
século XX e baseou-se nos trabalhos do escocés Thomas Carlyle (1775-1881), que apontou para
a lideranca como fonte de forga, sabedoria e elevagdo, caracteristicas do “Grande Homem: um
individuo deste planeta mas indiscutivelmente enviado por Deus” (Spector, 2016, p. 252). Esta
teoria baseava-se nos tragos especificos de personalidade de um dado lider, embora tenha sido
vista como limitadora, na medida em que ndo dava a importancia devida as carateristicas dos
demais colaboradores da organizagdo, nem aos seus contextos, naturalmente, muito especificos
e proprios. O seu foco centra-se, sobretudo, nas carateristicas inatas de um dado sujeito,
reforcando o juizo de que um lider ndo se faz — no sentido de ndo aprender a ser lider — mas
nasce ja com as carateristicas de lider. Os grandes homens de Carlyle eram parte de um “grupo
eclético; eram, por ordem das suas leituras, profetas, poetas, padres, homens das letras e reis”
(Spector, 2016, p. 253). Mais tarde, Sigmund Freud veio enriquecer e dar maior rigor cientifico
a esta teoria, colocando a tonica da sua andlise nas caracteristicas primarias do lider
especialmente dotado. Esta andlise inspirou-se nos exemplos ancestrais de estruturas coletivas
de onde emergem lideres: tribos, clas ou familias. Deste modo, os membros do grupo tenderiam
a sacrificar a sua individualidade em detrimento da conformidade com o lider e,

consequentemente, com o coletivo.

Por outro lado, Freud promoveu a substituicao da interven¢do divina de Carlyle pela psicologia

individual, dinamicas familiares e motivagdes psicossexuais (Spector, 2016, p. 256).
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Assim, ¢ possivel encontrar uma Teoria do Grande Homem resultante dos contributos destes

dois autores (Carlyle e Freud), com variagdes centradas sobretudo na dicotomia central entre

ambos — Deus vs Humanos — da qual derivam, consequentemente, os diferentes eixos analiticos

subsequentes, conforme se pode constatar da anélise do quadro seguinte:

Quadro 1 — Comparando as contribui¢des de Carlyle e Freud

Teoria do Grande Homem

Carlyle

Grandes homens foram enviados por
Deus para serem herdis e esses
herois tornaram-se lideres através do
processo justo de adoragdo do herdi

Deus

Macho — pela virtude da historia

Respeito

Reveréncia leal

Nao reconhecimento do grande
homem

Elevagao

Eixo central
da Teoria

Fonte de
autoridade

Género

IntercaAmbio
com o0s
seguidores

Papel dos
seguidores

Perigos
Inerentes

Resultado da
obediéncia

Freud

Os humanos tém uma necessidade
primaria de uma figura paternal a
quem oferecem a sua dependéncia e
amor em troca de protecdo e amor
reciproco.

Posi¢do na familia

Macho — pela virtude da estrutura
familiar patriarcal

Amor

Submissdo

Maus tratos pelo grande homem

Reduzida autonomia dos membros
do grupo

Fonte: Carlyle, Freud, and the Great Man Theory more fully considered (Spector, 2016).

Tendo por base a evolugdo nos estudos, na sociedade e nas suas exigéncias quotidianas, outros

estudos vieram demonstrar muitas lacunas naquela teoria. De acordo com Miguel Pina e Cunha,
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Arménio Rego e Rita Campos e Cunha (2007), um lider com certos tragos pode ser eficaz numa
situacdo, mas ineficaz noutra e dois lideres com diferentes tragos podem ser bem-sucedidos na
mesma situagdo. Quererd isto dizer que, pese embora, se possam identificar e classificar um
conjunto de posturas e competéncias relevantes, ¢ impossivel descortinar caracteristicas
aplicaveis a todas as situagdes. Os lideres eficazes numa situacdo podem ndo o ser noutras.
Sobressaem, assim, as questdes relacionadas com os comportamentos dos individuos, uma vez
que, sera mais facil estabelecer padrdes de comportamento do que definir estruturas de

personalidade e caracteristicas pessoais € 0s processos criticos subjacentes a lideranga.

Conforme referem Lopes e Capricho (2007), “a lideranga centra-se, sobretudo, nas
caracteristicas do lider, estabelecendo correspondéncia entre as suas carateristicas e a eficacia”
(p. 216). A estas, somam-se ainda os processos criticos associados a lideranga, os quais se

encontram representados na figura seguinte:

Figura 1 — Processos criticos associados a lideranga

Definir a Missao Atualizar os
Objetivos

Lideranca

Responder a Obter o
Alteracoes Compromisso

Se a Teoria dos Tragos pressupde que os lideres j4 nascem com os seus tragos definidos, algo
que lhes ¢ inato, a Teoria da Abordagem Comportamental defende que os comportamentos
podem ser ensinados e desenvolvidos. Acresce a estas teorias a grelha de Blake e Mouton,

representada abaixo, que visa “conseguir, através da formagdo, moldar o comportamento dos
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lideres, tornando-os mais adequados as fungdes que iriam desempenhar” (Lopes & Capricho,

2007, p. 216):

Figura 2 — A grelha da gestao de Blake & Mouton

9 (1,9) 9,9)
Alta 8 )
Clube de Campo Equipas
7
Preocupagdo 6 (5,5)
pelas 5 Gestao do Homem
Pessoas 4 da Organizacao
3
Baixa 2 (1,1) 9,1)
Gestao Autoridade-
1
Empobrecida Obediéncia
1 2 3 4 5 6 7 8 9
Preocupacdo pela
Baixa Alta
Produgao

Fonte: The managerial grid III (Blake & Mouton, 1985, p. 12).

A partir dos anos 60, desencadearam-se uma série de estudos sobre a tematica dos estilos de
liderancga cujo objeto se focalizava na analise do contexto em que a lideranca seria exercida em
detrimento da identificagdo de comportamentos adequados ao exercicio de uma lideranga eficaz

dentro de uma organizagdo. Consequentemente, surgem, teorias situacionais ou contingenciais
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sobre a lideranca, as quais partem do pressuposto de que ndo existe um Unico estilo de lideranga
eficaz para toda e qualquer ocorréncia. Reforca-se aqui a ideia de que cada situacdo requerera

um tipo de lideranca diferente, de forma a atingir uma ag¢ao mais eficaz dos subordinados.

O lider eficaz ser4, pois, aquele que melhor se adapta a um grupo de pessoas com caracteristicas
especificas e em ocasides diversas, o que conduz a uma abordagem da lideranca em torno do
lider, do grupo e da situagdo/ocorréncia. Nesta circunstancia, a motivacdo, a capacidade e a
experiéncia dos subordinados podem ser constantemente avaliadas para determinar que

combinagdo de estilos ¢ a mais apropriada face a condigdes flexiveis e mutdveis.

Os estilos de lideranca sdo tanto orientados para os relacionamentos como orientados para as
tarefas, pelo que, ha sempre que atender ao estilo de lideranga, a situacdo em causa e ao

desempenho do grupo. A eficacia do lider resulta assim da interagao desses trés fatores.

Emerge igualmente uma profunda destringa entre gestor e lider. Enquanto o primeiro necessita
de coordenar e equilibrar continuamente, por forma a atingir um balanceamento entre valores
conflituantes, o lider “necessita de projetar as suas ideias em imagens que entusiasmem as
pessoas, € s6 depois desenvolver as escolhas que confiram substancia as imagens projetadas.

Consequentemente, os lideres criam entusiasmo no trabalho” (Watson, 1983, p. 10).

Num outro registo, Chiavenato (2003), refere a importancia da Teoria Contingencial, que
defende a inexisténcia de um unico estilo eficaz de lideranga para toda e qualquer situagdo
(auséncia de um estilo universal de lideranga). Poder-se-a dizer que as teorias contingenciais
analisam de que forma as situagdes/ocorréncias poderdo alterar a eficacia de determinados
comportamentos e o estilo de lideranga de um lider. O sucesso da lideranca numa organizac¢ao
estd assim dependente das carateristicas que o lider possui e da sua capacidade de agir em funcao
dos constrangimentos colocados pelos diversos contextos. Quando ocorrem situacdes de
potencial fracasso decorrente da atuacdo do lider, a Teoria Contingencial prescreve a
restruturacdo das tarefas ou a alteracdo da quantidade de poder que o lider tem sobre os fatores
organizacionais. Deste modo, ¢ mais facil mudar a situagdo do que mudar o estilo de lideranga

dos lideres.

Como forma de operacionalizar as orientagdes dos lideres e medir o estilo de lideranga, Fiedler

(1972) recorre a uma escala de oito pontos designada de LPC (Least preferred coworker), em

10
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que os inquiridos descrevem o colega de trabalho com quem tiveram maior dificuldade em
trabalhar. Esta escala delimita os individuos que sdo orientados para as relagdes humanas e os
que sdo orientados para as tarefas; os primeiros possuem um elevado LPC e os ultimos uns

baixos LPC (pp. 455-6).

O conceito de lideranca e de lider tem sido alvo de imensos estudos e teorias ao longo dos anos.
O modelo de lideranga “caminho-objetivo” coloca a énfase na expectativa dos individuos face
a possiveis recompensas, pelo que cabe ao lider criar transparéncia de objetivos com vista a que
os colaboradores sejam recompensados de acordo com o cumprimento dos mesmos. House e
Dessler exploraram a teoria do “caminho-objetivo” no sentido de perceber quais seriam as
variaveis mais indicadas para determinar o estilo de lideranca. Os referidos autores concluiram
que as mesmas seriam as caracteristicas pessoais dos subordinados (varidveis internas) e as
exigéncias do ambiente de trabalho (varidveis externas). A teoria do caminho-objetivo
apresenta-se, assim, como verossimil!, dado que se percebe porque é que um estilo de lideranga
tem mais sucesso numa dada situa¢do do que noutra, bem como a questdo da flexibilidade que

se torna essencial no exercicio da lideranga (Schriesheim & Von Glinow, 1977).

A forma adequada dos lideres eficazes melhorarem o desempenho dos seus subordinados, passa
pela transparéncia dos objetivos do trabalho, atribui¢do de recompensas significativas ao atingir
os objetivos e ainda através da explicagdo da forma de os alcancar e consequentes recompensas,

conforme defendem Micklethwait e Wooldridge (1999).
De acordo com esta teoria, ¢ possivel identificar quatro formas distintas de lideranca:

e A lideranca diretiva, onde cabe ao lider esclarecer e orientar os seus colaboradores
para a implementacdo das tarefas;

e Alideranga apoiante, cuja fun¢ao do lider ¢ acima de tudo atender as necessidades e
bem-estar dos seus colaboradores contribuindo assim para um bom clima

organizacional;

! Pese embora a possibilidade avancada por alguns autores da teoria ser deficiente e de produzir
resultados inconsistentes (Schriesheim & Von Glinow, 1977, p. 404).
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e Alideranga participativa, cuja acao do lider tem por base a opinido dos colaboradores
e age em funcdo dessa opinido e, finalmente;

e A lideranca orientada para os resultados, em que a acdo do lider ¢ definir objetivos
ousados, aguardando que os seus colaboradores respondam e atuem adequadamente

em fun¢do dos mesmos.

Perante esta teoria, surge a associagdo a um novo conceito — motivacao — considerando que ¢
contraria a teoria de Fiedler, em que os lideres podem sempre adotar um dos estilos
referenciados, de acordo com a situacdo. Neste caso, o lider eficaz sera aquele que atende aos

fatores ambientais e as carateristicas dos seus colaboradores.

No que toca a teoria da Lideranca Situacional de Hersey e Blanchard, a atuagdo do lider mais
eficaz ¢ aquela em que tem em linha de conta a maturidade dos seus colaboradores, derivando
dai a assun¢do de responsabilidade dos mesmos, no sentido destes determinarem objetivos com
grau de dificuldade elevado e de se coresponsabilizarem para alcangcarem as metas por eles

estipuladas.

Segundo Hersey e Blanchard (1986), este conceito possui duas componentes fundamentais: a

maturidade no trabalho a realizar e o nivel de maturidade.

Estes autores advogam ainda que deverdo coexistir trés fases no relacionamento entre o lider e

os seus colaboradores, espelhados no quadro seguinte:
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Quadro 2 — Fases no relacionamento entre lider e colaboradores

Fases no

. Caracteristicas observadas
relacionamento

Primeira fase  Estilo de lideranca que concilia a orientagdo para a tarefa.

Relagdo de confianca entre o lider e os seus colaboradores, em que o

primeiro promove determinados comportamentos a medida que a confianga
Segunda fase . . _ . .

vai sendo maior, de forma a tornar a relacdo entre ambos mais consistentes

e provocando agdes continuadas nos colaboradores.

A motivacdo e a capacidade de execugdo dos colaboradores aumentam e
avolumam-se responsabilidades. A atuacdo do lider, nesta circunstancia sera
Terceira fase  de dar continuidade ao seu apoio, mas ir diminuindo a sua presenga na
proporc¢ao do aumento de autonomia e confianca dos colaboradores face a

concretizagao das tarefas.

A maturidade ¢, pois, entendida neste contexto ndo como idade ou estabilidade emocional, mas
antes como desejo de realizacdo, disposicdo para a responsabilidade e capacidade para a

execucao da tarefa (Chiavenato, 1997).

De acordo com de Vries (2013), sdo oito os arquétipos de lider, e consequentemente, de estilos

de lideranga:
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Quadro 3 — Os oito arquétipos de lideranga

Arquétipo de

lider

Estilo de

lideranca

Caracterizacio

O estratega

O catalisador da

mudanga

O transacional

O construtor

O inovador

O processador

Lideranga como
um jogo de

xadrez

Lideranga como
atividade de

transformagao

Lideranga como
realizacdo de

negocios

Lideranga como
uma atividade

empresarial

Lideranga como
geracdo de ideias

criativas

Lideranga como
um exercicio na

eficiéncia

Estes individuos sdo bons a lidar com os
desenvolvimentos no ambiente da organizagao.
Providenciam visdo, direcdo estratégica e
pensamento disruptivo para criar novas formas
organizacionais e gerar crescimento futuro da

organizagao

Estes lideres gostam de situagdes cadticas. Sao
eximios na redefinicdo e criagdo de novos planos

organizacionais

Estes lideres sdo grandes negociadores. Competentes
na identificagdo e realizacdo de novas oportunidades,

desenvolvem a sua atividade por via da negociagao

Estes lideres sonham com a cria¢do de algo e tém a
determinagdo e o talento para concretizarem o seu

sonho

Estas pessoas focam se na novidade. Tém uma
grande capacidade de resolver problemas

extraordinariamente dificeis

Estes lideres gostam de organizacdes geridas de
forma suave, maquinas bem oleadas. Sao muito
eficientes na implementacao de estruturas e sistemas

necessarios ao apoio dos objetivos organizacionais
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Arquétipo de Estilo de
Caracterizacao
lider lideranca

Lideranga como
Estes lideres sabem como obter o melhor das

‘ forma de
O instrutor pessoas, criando dessa forma culturas de alto
desenvolvimento
rendimento
de pessoas

. Lideranca como  Estes lideres sdo grandes influenciadores e t€m um
O comunicador ~ ) ] )
etapa de gestao impacto consideravel no que os rodeia

Fonte: Elaborado a partir da proposta de de Vries (2013).

Poder-se-a afirmar, em suma, que os autores classicos apenas se referiram superficialmente a
lideranca, enquanto os defensores das Relagdes Humanas sublimaram a influéncia da lideranga

sobre o comportamento das pessoas.

2.1.3 Lideranca e gestao.

Quando abordamos este tema, emerge desde logo uma questao primordial: sdo ou ndo estes dois
conceitos sindnimos entre si? Segundo Cuban (1998), ha uma diferenca. Lideranca ¢ entendida
como a acao de influenciar os outros a alcangcarem determinados fins. Lideres sdo os individuos

que inspiram e motivam as agdes dos outros.

Se a Lideranca exige subtileza, energia e capacidade de realizar algo, ja a Gestdo centraliza o
seu objeto no funcionamento eficaz de uma dada organizagdao. Embora a no¢ao de Gestdo tenha
tracos comuns a nogao de Lideranca, a primeira estd mais direcionada a execucdo e a segunda a
inovac¢ao, a mudanga. De acordo com Hughes, Ginnett e Curphy (2005), a Lideranca leva-nos a
emocdo, enquanto a Gestdo conduz-nos a razdo. Ambos 0s conceitos sdo importantes, mas,
dependendo dos contextos e dos momentos, assumirdo uma preponderancia particular face ao
outro. Numa dada organizagdo, um gestor devera ter a capacidade de liderar. Porém, um lider

nem sempre poderd manifestar capacidade de boa gestdo. Em suma, o conceito de lideranga
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“entende esta, no contexto organizacional, como a capacidade de mobilizar as pessoas para
objetivos comuns, sendo a gestdo um conceito mais abrangente” (Neves, 2002, p. 133),
considerando Henry Mintzberg “os papéis do gestor agrupados em papéis de natureza
interpessoal, informacional e decisional e a lideranca como um dos papéis de natureza

interpessoal”.

Ao teorizar sobre a Gestao e dos Cargos de Gestdo, Stewart criou um modelo de caracteristicas
universais do gestor, em que o seu papel ¢ definido por trés circulos, a que correspondem aos

seus requisitos, escolhas e constrangimentos, representados na figura seguinte:

Figura 3 — Modelo de caracteristicas universais das atividades de gestao de Stewart

Requisitos

Escolhas

Constrangimentos

Fonte: Hampton (Management - Third Edition, 1986, p. 11)..

No contexto educacional, qualquer professor pode ser um bom lider e orientar bem os seus
alunos. No entanto, estas caracteristicas ndo se podem confundir com o desempenho de fungdes
de gestao, relativamente as quais existe, por norma, uma profunda dissocia¢do de competéncias

face aos requisitos para o desempenho das primeiras.
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Em suma, as diferencas entre Lideranca e Gestdo poder-se-do espelhar nos seguintes pontos,

apresentados no quadro seguinte:

Quadro 4 — Principais Diferencas entre Lideranga e Gestdo

Lideranca versus Gestao

Gestores Lideres
Planeiam e orgamentam Estabelecem orientagdes
Organizam e atribuem tarefas Articulam as diferencas
Controlam e resolvem problemas Lideranca Motivam e inspiram
l NAO
: |
Criam Gestio Produzem

Mais criativos, t€ém estilos mais
Mais conservadores, mais S
imprevisiveis, s3o mais intuitivos
analiticos, reagem e adaptam-se aos o
do que racionais, transformam
factos em vez de transforma-los )
mais do que se adaptam

Fonte: Kotter (1990). Adaptado.

Ainda segundo Kotter (2013), continuam a subsistir alguns erros comuns quando se abordam os

conceitos de Lideranga e Gestao:

1. As pessoas utilizam indiscriminadamente os termos “Gestdo” e “Lideranca”. Isto
demonstra que ndo entendem a diferenga crucial entre ambos os conceitos e as

fungdes vitais que cada papel desempenha;
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2. As pessoas utilizam o termo “Lideranga” para se referirem aos individuos que se
encontram no topo das hierarquias. Depois, referem-se aos que se encontram nos
niveis abaixo da organiza¢cdo como “Gestores”. E os restantes sdo designados por
trabalhadores, especialistas e contribuintes individuais. Este ¢ também um erro e
bastante enganador;

3. As pessoas frequentemente pensam em “Lideranca” como carateristica pessoal,
associando-a a algo a que designam de carisma. Dado que poucos sdo os que tém um
grande carisma, tal leva a conclusio de que poucas pessoas podem fornecer lideranga,

o que conduz a problemas crescentes.

2.1.4 Lideranca escolar.

Abordados que foram os conceitos de lideranga, lider, gestdo importa agora focalizar a aten¢do

para a lideranga escolar propriamente dita.

O lider escolar tem algumas particularidades por comparacao a lideres de outras organizagdes,
uma vez que gere outros lideres. Cada docente com o seu grupo ¢ também um lider,
provavelmente mais informal, mas lidera um grupo e serve-lhe de modelo. Dir-se-4 que o lider
numa escola ¢ o Diretor, posi¢do associada a imagem da autoridade formal. O seu papel ¢ dificil,
pois lidera outros lideres na aplicacdo e prossecucdo de politicas educativas que nem sempre

sdo bem acolhidas pelos restantes lideres e demais colaboradores.

Como refere Sergiovanni, os professores, norma geral, “demonstram também muito pouca
tolerancia relativamente a rituais burocraticos” (2004, p. 173). Importa questionar como se
reflete a lideranga numa escola. De acordo com Azevedo (2002), a resposta esta localizada em
duas fungdes. Por um lado, na definicdo de um rumo; por outro, o exercicio de influéncia nos

individuos.

Um lider educacional deverd trabalhar em equipa, negociando e harmonizando os varios
interesses individuais e coletivos com vista a uma resposta comum e a assungao de objetivos
partilhados na organizagdo escolar que dirige. Barth afirma que o gestor escolar ¢, em Ultima
andlise, o responsavel por tudo, ou quase tudo, o que acontece na escola (1980). A sua

capacidade de lideranca caminhard para o sucesso, porquanto o lider conhece bem as
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competéncias dos demais individuos da organizacdo escolar e sabe motivéa-los com vista a uma

acado eficaz e realizacdo de objetivos.

As tensdes entre gestdo democratica das escolas e administragdo centralizada, do sistema escolar
tém permanecido dado que, embora sejam garantidos alguns principios de democraticidade e de
participagdo, nao foram suficientes para permitir a rutura com o paradigma anterior nem conferir
maior autonomia as escolas e, embora se caminhe gradualmente para a descentraliza¢do e maior
autonomia das escolas, sdo inimeras as resisténcias que se colocam a todo este processo de

mudanga, conforme afirma Lima (1998).

Todos os dias, os lideres educativos sdo confrontados com grandes desafios. Para que a sua
liderancga tenha sucesso, devera pautar-se pela participacdo democratica de todos os elementos
da organizacdo educativa. A educagdo do século XXI aposta na descentralizacdo e no
fortalecimento da autonomia, pelo que urge que os lideres, na figura dos diretores, desenvolvam
liderangas participativas, pro-ativas e dinamicas, numa conjugacdo constante de valores e

habilidades, de forma a propiciarem o envolvimento de todos os agentes educativos.
Como afirma Barroso, o diretor de uma escola:

deve assegurar, no quadro de uma gestdo participada, a mediagdo entre logicas e interesses
diferentes (pais, professores, alunos, grupos sociais, interesses econoémicos, etc.), tendo em vista
a obtengdo de um acordo ou compromisso quanto a natureza e organizagdo do “bem comum”
educativo que escola deve garantir aos seus alunos. Isto significa que ele possuir ndo so
competéncias no dominio da educagdo, da pedagogia e da gestdo, mas também capacidade de
lideranca e sentido de servigo publico, necessarias ao exercicio da dimensao politico-social da sua

funcdo (2008, p. 2).

Sendo a lideranga a “capacidade para mobilizar através do consentimento” (Carmo, 2014), esta
devera ser partilhada entre o Diretor e dos demais lideres e colaboradores. Deste modo, a
eficacia escolar depende do exercicio de uma lideranca adequada, conducente a participacao e
envolvimento dos varios docentes. Mais, as liderancas formais “dependem, sobretudo, das
qualificacdes dos seus agentes e da sua capacidade para promoverem condi¢des situacionais

especificas em beneficio da transformacgao da organizacao através do empowerment dos diversos
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actores” (Barroso, 2008). Importa, pois, focar o papel da lideranca na procura de solugdes,
pensando no futuro e continuando a acreditar nas pessoas e no sucesso. Porque, o “insucesso de
hoje pode ser a oportunidade de amanh3a™ e, “por vezes, 0s sucessos sO sdo possiveis devido a
alguns insucessos, que nos fazem crescer no pensamento, na relagdo com os outros, na

operacionaliza¢do e na monitorizagdo” (Pina e Cunha & Rego, 2018).
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2.2 Lideranc¢a e Clima Organizacional

Depois de analisados os conceitos de lideranga e gestdo, este capitulo pretende avaliar a relagdo
existente entre lideranca, clima organizacional e cultura organizacional enquanto fatores
determinantes para a gestdo das organizagdes escolares e para o desempenho dos respetivos

lideres e gestores.

No que respeita a lideranca, ha que ter em ateng@o alguns aspetos basilares, nomeadamente
como o poder ¢ exercido e como ¢ feita a gestdo de conflitos. A tomada de decisdo ¢ igualmente
muito importante, assim como o tipo de relacdio que ¢ estabelecida entre os diversos
intervenientes na organizagdo escolar. Naturalmente que a varidvel que poderd condicionar ou
facilitar estes processos esta diretamente relacionada com a importancia e o peso que sdo dados
a qualquer um dos critérios enumerados. Através dos varios tipos de a¢do, o lider contribui para
o clima e cultura da organizagdo tornando-a mais ou menos aprazivel e motivadora, consoante
for o grau de democraticidade, autoridade, negociacao e didlogo que preconiza no desempenho

das suas fungoes.

2.2.1 Conceito de clima organizacional.

Para Chiavenato (2003), “as pessoas trazem para as organizacdes suas habilidades,
conhecimentos, atitudes, comportamentos e perce¢des” (p. 129), independentemente do papel
por elas desempenhado. No entanto, para que as pessoas possam colocar em pratica, da melhor
forma, o que sabem, ¢ preciso que estejam inseridas em um ambiente agradavel e motivador.
Dai emana a importancia de que os trabalhadores se sintam bem dentro do ambiente de trabalho,

para que possam produzir o melhor possivel.

O conceito de clima organizacional joga-se, em grande medida, na tensdo existente entre

controlo e liberdade:
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Quadro 5 — A tensao entre o controlo ¢ a liberdade

CONTROLO

LIBERDADE

Situa¢des em que
é recomndavel ou

necessario

Condicdes da sua eficacia

Dificuldades e desafios

Assegura que o colaborador se orienta
pela estratégia.
Confere rumo aos processos.

Crise.

Confianc¢a na gestao.
Lideranca pelo exemplo.

Controlar sem coartar potencial.

Necessidade de rapida mudanca de rumo.

Assegura que o colaborador faz uso de todo o seu
potencial e desenvolve iniciativa.

+ A autonomia e a criatividade do colaborador sao
importantes para o seu desempenho.

Espera-se que o colaborador tome decisdes
rapidas, consoante a necessidade do momento
e as exigéncias da situacao.

Colaborador é confidvel e competente.
Colaborador é dotado de grande necessidade
de autonomia e liberdade.

Requer tempo, atencao, e acompanhamento q.b.
A delegacdo sem acompanhamento é perigosa;
com demasiado acompanhamento, ndo é genuina
delegacao.

Fonte: Pina e Cunha e Rego (2018, p. 17).

Em fun¢do do grau de presenca dessas duas dimensdes, ¢ possivel caracterizar o tipo de clima

organizacional existente:
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Figura 4 — Controlo x liberdade = Clima organizacional

Fonte: Pina e Cunha e Rego (2018, p. 18).

Sendo missdo da gestdo de recursos humanos das organiza¢des motivar (ou pelo menos tornar
satisfeitos os funciondrios), ¢ necessario diagnosticar, com periodicidade, o clima

organizacional, para verificar se essa missdo estd a ser cumprida.

A “sociedade humana ¢ feita de organizacdes que fornecem os meios para o atendimento de
necessidades das pessoas” (Ribeiro & Colpo, 2016), as quais, segundo Arminda Neves,
correspondem a um “conjunto articulado de recursos com vista a prossecu¢do de uma ou mais

finalidades, que justificam a sua razdo de ser” (Neves, 2002, p. 272).

Daquele conjunto articulado de recursos fazem parte, necessariamente, as pessoas, 0 que permite
afirmar que ndo existem organizagdes sem os recursos humanos. Subjacente a estes,

encontramos a Lideranca e a motivacdo como tragos fundamentais no seio da organizagao.

Subsequentemente, emerge o clima organizacional, entendido como a qualidade ou propriedade
do ambiente organizacional que ¢ percebida ou experimentada pelos membros da organizagao e
que influencia o seu comportamento ou, numa outra defini¢cdo, como o “estado do corpo social

de uma organizagdo ou de uma situacdo de trabalho” (Neves, 2002, p. 268). Este clima da
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organizagdo estd, assim, intimamente ligado ao relacionamento interno dos seus membros,

nomeadamente a sua motivagdo para as fungdes que desempenham nos varios contextos.

Desta forma, o clima organizacional influencia a capacidade de resposta dos demais membros

da organizagdo espelhada pela motivagdo ou desmotivagdo que estes manifestam. Como refere

Pereira:

confrontar o propodsito da organizagdo com a motivacdo dos seus membros ¢ uma diligéncia

indispensavel para se entender o ajustamento das pessoas na organizagao, a sua interdependéncia,

o produto do trabalho, a satisfagdo que tudo isso lhes traz, ¢ mesmo, as tensdes a que ficam

submetidas e lhes acarretam consequéncias, mas ou boas. (1999, p. 171).

Relativamente ao conceito de motivacao, Neves (2002) define-a como sendo o “grau de

interesse e implicac¢do no trabalho decorrente da adequacgdo das caracteristicas pessoais a

natureza intrinseca ao mesmo (p. 271).

Chegamos, assim, a identifica¢do de fatores que concorrem positiva ou negativamente para o

clima organizacional:

Figura 5 — Fatores associados ao clima organizacional

Identificacdo com a fungao

Relacionamentos com os colegas de
trabalho

Relacionamentos com liderangas

Satisfagdo com a composicao da
remuneragao

Autonomia
Realizagao

Companheirismo

Conflitos entre membros do grupo de
trabalho

Coagao

Insatisfagdo com a remuneracao
Sentimento de desvalorizagdo profissional
Falta de perspectivas

Insatisfagdo com as liderangas

Falta de identifica¢do com a fung¢ao e/ou a
empresa

Fonte: Péncio (2017). Adaptado.
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Estes fatores poderao servir de base a um estudo, preconizado pela lideranga de uma organizacao,
com o objetivo de aferir o estado de satisfacdo e motivacao do clima na sua organiza¢do. Em
varios casos, estes estudos realizam-se por entidades externas (empresas de consultoria, por

exemplo), contratadas pelos agrupamentos para a realizacdo da avalia¢do interna destes.

O estudo do clima organizacional leva-nos a ter uma perce¢do acerca do grau motivacional dos
elementos da organizagdo, do ambiente que nela se vive, bem como ao grau de satisfacdo dos
varios elementos face ao tipo de lideranga, a forma como sdo desenvolvidos os objetivos e a
missdo da organizagdo, sem esquecer alguns dos fatores condicionantes desse mesmo clima, tais

como os valores, as crengas, as normas € os principios da organizacao.

Segundo Neves (2000), o conceito de clima organizacional pode ser abordado de acordo com 4

perspetivas diferentes, sem que se excluam ou autoexcluam:

e A perspetiva organizacional,
e A perspetiva psicologica;
e A perspetiva psicossocial;

e A perspetiva cultural.

No que respeita a primeira, o clima ¢ encarado como como uma manifestacdo objetiva das
carateristicas da organizagdo. A perspetiva psicoldgica coloca a énfase no individuo, quer como
processador da informagdo, quer como origem do clima emergente. A perspetiva psicossocial
evidencia as intera¢des individuais e os processos de influéncia social subjacentes. A Ultima, a
perspetiva cultural, considera que o clima organizacional ¢ algo criado por um grupo de
individuos que interagem e partilham uma estrutura de referéncia e um clima comuns, ou seja,
a cultura organizacional. O clima consiste, portanto, numa representacao criada pela interagao
dos individuos na organiza¢do” (Neves, 2000). Essa representacdo ird depender, naturalmente,

da interacdo e da partilha de objetivos entre os individuos, bem como do seu grau de satisfacdo.
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2.2.2 Clima organizacional versus Cultura organizacional.

Nem sempre ¢ facil distinguir clima e cultura. Ambos os conceitos poderdo ser confundidos,
dado o seu grau de interligacdo dentro da organizacdo. O clima de uma organizacao ¢ algo que
se vive e altera diariamente pelos varios elementos integrantes da organizacdo. A cultura
organizacional ¢ algo composto pelos valores e pelas crengas que constituem a base de atuagao
dos gestores de uma organizag¢do, mesmo que nas diferentes equipas da estrutura, se verifiquem
mudangas nos seus elementos. Dir-se-4 que a cultura € o c6digo de conduta de uma organizagao,

encontrando-se fortemente enraizada na organizagao.

Assim, enquanto a “cultura inclui valores centrais e interpretagdes consensuais sobre como as
coisas sdo, ja o clima inclui perspetivas individualistas que sao modificadas frequentemente de
acordo com a mudanga das situacdes e o surgimento de novas informagdes” (Rocha & Pelogio,

2014, p. 300).

A cultura organizacional reveste-se de uma grande subjetividade quanto a sua andlise,
subsistindo duas vertentes epistemologicas principais: a “funcionalista, que considera a cultura
organizacional como algo que a organizagdo possui (variavel); e a interpretativista, que
considera a cultura organizacional como algo que a organizagao ¢ (metafora)” (Rocha & Pelogio,

2014, p. 295).

Daquela vertente epistemologica, emana o modelo Competing Value Model (CVM), que permite
analisar a cultura organizacional, organizado em dois eixos fundamentais: o eixo flexibilidade-

controlo e o eixo ambiental (externo-interno).

Da multipla conjugacdo desses eixos, emergem quatro tipos de cultura — grupal, inovadora,

hierarquica e racional — representadas na figura seguinte:
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Figura 6 — Principais dimensdes do CMV e os tipos de Cultura Organizacional

Em direcdo ao Em dinecéo a
desenvolvimento mudanca,
de Recufsos expgansao
Humarfos — |
Cultura Cultura
Grupal Inovativa
Interno
\
\ Cultura Cultura
Hierarquica| Racional
Em dir¢cdo a Em difecdo a
Controle

maximigacao de
resultados

consoliffacdo,
contingidade

Fonte: Rocha e Pelogio (2014, p. 296).

Numa avaliagdo mais direta entre os dois conceitos, poder-se-a afirmar que ¢ o significado que
diferencia clima de cultura, pois enquanto no primeiro se procura avaliar o grau em que as
carateristicas organizacionais sdo percecionadas pelas pessoas como contribuindo para o seu
bem-estar, nesta Ultima o que se avalia ¢ a expressdo dos valores e normas. Assim, a andlise
evolutiva destes dois conceitos revela uma diferenciacdo quer do ponto de vista tedrico, quer

metodolégico.

Segundo a andlise evolutiva, o estudo do clima remota aos anos trinta do século passado, pese
embora as inlimeras revisdes e sistematiza¢des. A cultura ¢ de origem recente em termos de
estudo no contexto organizacional (final dos anos 70) e quer do ponto de vista tedrico, quer

metodoldgico, encontra-se ainda em fase de desenvolvimento (Neves, 2000).

Em suma, o clima:
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¢ um conceito mais de natureza individual e a cultura ¢ mais de natureza grupal, ou seja, no clima
0 objetivo principal da medida consiste em saber o que significam em termos de bem-estar
individual as carateristicas organizacionais, enquanto na cultura o alvo ¢ o significado coletivo
imanente as diversas manifestagdes de cultura, o qual fornece justificagdes para a conduta

organizacional e possibilita a sobrevivéncia do grupo (Neves, 2000, p. 63).

2.2.3 Lideranca e cultura organizacional.

Todas as organizagdes t€ém uma cultura propria baseada nos seus valores, nas crengas, nos

costumes dos seus individuos. A cultura da organizagao ¢ criada pelas agdes dos seus lideres.

Segundo Rodris (2011), quem lidera hoje uma organizagao tem obrigagdo de criar um bom clima
de trabalho de forma a envolver os colaboradores no alcance dos objetivos propostos, pois a
“satisfacdo profissional” encontra-se afetada pelas circunstancias atuais de grande mudanga (pp.

117, 233).

E uma das fungdes do lider, através do estilo de lideranga praticado, propiciar a todos os
envolvidos numa determinada missdo, um bom clima organizacional — neste caso, clima

educacional, face ao objeto de investigacao.

Conforme referem Picado e Pinto, o insucesso na realizagdo desse objetivo faz emergir
sentimentos de desmoralizagdo, de desmotivac¢do ou de desencanto, cujas consequéncias terao
repercussdes psicoldgicas e laborais negativas (2011). Este cendrio pode ter como resultado o
posicionamento da profissao docente no grupo profissdes de risco, por for¢a do desgaste gerado
pelas diversas condicionantes intrinsecas ao servi¢o docente, associado ao clima organizacional

que reforga esse desgaste.

Para melhor compreender a relagdo entre o tipo de clima e as diversas dimensdes

organizacionais, observe-se a seguinte classificagao:
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Quadro 6 — Tipologia do Clima Organizacional de Likert

. ~ Tipo de Clima Organizacional
Dimenséao P g
Autoritario Paternalista Consultivo Participativo
(Sistema 1) (Sistema 2) (Sistema 3) (Sistema 4)
Processo de - Autocratico - Autoritario - Consulta - Delegacao de

Lideranca - Alguma confianca - Confianga elevada responsabilidades
- Confianca elevada
Motivagao - Hostilidade - Condescendéncia - Razoavel satisfacao - Implicacao
- Desconfianga - Pouca satisfagao - Sentimento de - Participagao
- Insatisfacao - Auséncia de responsabilidade
responsabilidade
Interacgdes - Auséncia de - Pouca cooperagéao - Cooperagao - Cooperagao
cooperacao - Influéncia moderada generalizada
- Influéncia descendente - Influéncia moderada - Influéncia dos
descendente nos dois sentidos membros
Comunicagéo Pouca comunicacao Pouca comunicagao Predomina a - Descendente,
Distorcao e Precaucao na descendéncia lateral e ascendente
desconfianca comunicacao
Controlo - Feito a nivel - Feito a nivel superior | - Delegacao de - Implicagao dos
superior processos de controlo | niveis inferiores
Decisao - Tomada a nivel - Tomada a nivel - Tomada a nivel - Decisdo
superior superior superior disseminada por toda
- Pouco motivante - Auséncia de trabalho | - Membros tomam a organizacao
em equipa decisdes mais
especificas
Fixacao de - Os objectivos sao - Os objectivos sdo - Estabelecidos depois | - Participada
objectivos ordens ordens de discutidos
Objectivos de | - Nivel medio - Nivel elevado - Nivel muito elevado - Nivel elevadissimo
desempenho

Fonte: Santos (2010, p. 54).

Em suma, para que haja um bom clima organizacional, ¢ fundamental a agdo do lider no que

respeita a motivagao, a capacidade de envolver os varios individuos num trabalho colaborativos

€ com objetivos claros e comuns, através dos quais todos se sintam envolvidos. Segundo Bolivar

(1997, p. 30), s6 uma “lideranca transformacional, moral e cultural”, promotora de uma gestao

participada, podera tornar uma escola eficaz e consequentemente s6 nela poderemos constatar

um bom clima organizacional.
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2.3 Reformas na Educacao

E importante, no contexto deste trabalho, fazer uma breve sumula das principais ideias
reformistas do ensino em Portugal, dando-se énfase, nomeadamente, aos aspetos
organizacionais subjacentes as mesmas, mas também ao enquadramento socioecondémico que

dava corpo a sociedade portuguesa nesses mesmos periodos.

O setor da educagdo tem sofrido inumeras alteragdes, quer do ponto de vista dos curriculos,
nomeadamente com a introdu¢cdo de alguma autonomia na construgdo e implementagdo dos
mesmos, quer da estrutura organizacional da escola. Desde logo, as diversas alteracdes operadas
na escolaridade obrigatoria associadas a introducdo de ciclos, por oposicao as fases. Depois, a
exigéncia na formacdo académica dos docentes e dos demais profissionais que fazem parte da
estrutura das organizacdes escolares, com o aparecimento dos agrupamentos e mega
agrupamentos. Por fim, a relevancia atribuida & autonomia na gestdo e a cada vez maior
descentralizacdo do poder central e a articulagdo com o poder local dando muita atengdo as

realidades sociais em que cada organizagao se insere.

Estes sdo alguns dos pontos que nos fazem olhar para escolas de hoje, de amanha, sem deixar

de conhecer um pouco de historia de ontem.

2.3.1 Contextualizac¢io historica do ensino em Portugal.

O sistema educativo portugués confunde-se, em grande medida, com os preceitos ideoldgicos e
os modelos de organizacdo social dominantes nos diferentes momentos do pais. Os primordios
do ensino formal situam-se no periodo da idade média, e caracterizam-se sobretudo pela
prevaléncia do ensino mondstico, com particular relevo em Coimbra e Alcobaga, com o foco

principal de ensinar a ler, escrever e contar.

E ja no século XIII, em pleno reinado de D. Dinis, que nascem em Lisboa os “Estudos Gerais”,
embrido da primeira Universidade em Portugal, transferidos no século XVI em definitivo para
Coimbra. Até a reforma pombalina, e com exce¢do daquela Universidade, € notdria a influéncia
dos Jesuitas na organizacao formal do sistema de ensino, sobretudo alavancada numa vasta rede

de colégios por todo o territorio nacional onde o ensino era gratuito.

30



Gesto Intermédia: A Autonomia e Lideranga do Coordenador de Departamento do 1° Ciclo do Ensino Bésico

Com o século XVIII e a expulsdo dos Jesuitas de Portugal, inicia-se o processo de progressiva
afirmagédo do Estado no contexto do Sistema de Educagio do pais. E assim que, em 1772, pela
mao do Marqués de Pombal, se realiza a reforma geral do ensino, a qual teve como uma das
suas consequéncias a abertura das Escolas Menores, entretanto disseminadas pelo territdrio
continental, insular e ultramarino portugués. Nessa altura, o nimero de professores previstos,
juntamente com os dos “mestres de ler”, € ja de 1837, sendo ainda levada a cabo uma iniciativa
inédita em toda a Europa de financiamento das despesas com a educagdo, sob a forma de

imposto — o subsidio literario.

Com a ascensdo ao trono de D. Maria I, ¢ revertido o papel das ordens religiosas no ensino, o
qual regressa, em grande parte aos Conventos e a gestdo da Igreja. Também neste reinado ¢ de
assinalar a criacdo do ensino feminino, sendo instituidos em Lisboa lugares de “mestras de

meninas .

Ja em plena revolugdo liberal, € publicado em 1835 o “Regulamento Geral da Instrugao Primaria”
que se constitui na primeira grande reforma do regime constitucional. Outro facto notavel ¢ a
criagio do Conselho Superior da Instrugdo Publica, que normaliza a tutela do ensino. E desta

mesma época a introducao da educagdo fisica na instru¢ao primaria.

Em 1911, a “reforma do ensino primdrio (...) engloba o ensino infantil e o ensino normal
primério. Dois conhecidos escritores e pedagogos estao por detras desta reforma, Jodao de Barros
e Jodo de Deus, este ultimo autor da (...) cartilha maternal” (Organizagdo de Estados Ibero-

americanos para a Educacdo, Ciéncia e Cultura, s.d., p. 19).
Conforme refere Correia, pela mao dos republicanos:

o ensino primario ¢ elevado a condi¢do de organizagdo socializadora de conhecimentos e de
valores, fundado no principio da igualdade, mercé da gratuitidade da sua frequéncia e da sua
neutralidade em matéria religiosa (...). A educacdo escolar emerge, a semelhanga do processo
verificado durante a III Republica em Franga, como motor de aperfeigoamento da espécie humana,
denotando uma demopedia de base iluminista combinada com o positivismo e cientismo do século
XIX, orientando-se para a consecucdo da finalidade maior do acto educativo: a liberdade e
autodeterminacdo do pensamento objectivo e da consciéncia (...). A Republica tinha, assim, como
projecto, transformar culturalmente a sociedade portuguesa e, segundo Jodo de Barros, principal

conceptor da reforma de 1911, republicanizar o pais pela via da instrugdo e da educagdo (2010).
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Este periodo caracteriza-se, ainda assim, por elevadas taxas de analfabetismo, cuja prevaléncia

se mantém pelo menos até a década de 50 do século XX, conforme se constata pela andlise da

figura seguinte:

Figura 7 — Taxas de alfabetizacdo da populagdo portuguesa maior de 7 anos de idade

an

(1878-1950)

382

1070 1680 1900 1911 1920 1930 1840 1950

Fonte: Correia (2010).

A reforma de 1911 mantém uma escolaridade obrigatoria em trés anos, assegurada pelo ciclo

elementar, mas apresenta uma outra concecao, organiza¢ao e missao do ensino primario. Assim,

“o ensino primario alarga-se para cima e para baixo: para baixo recobre a educagio pré-escolar, a

época denominada de ensino infantil; para cima, institui dois ciclos de estudos novos - o grau

complementar (com duas classes - a 4* e a 5%) e o grau superior (com trés classes). O ensino infantil,

o complementar e superior eram de frequéncia facultativa e gratuita” (Correia, 2010).
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2.3.2 Do estado novo a democracia.

O golpe militar de 28 de maio de 1926 faz cair a I Republica e emergir o Estado Novo. Com ele,
a escola adquire uma nova configuragao, associada a formagdo do “homem submisso” e a
doutrinacdo dos valores defendidos pelo Estado Novo — Deus, Patria, Familia e Autoridade.
Antoénio de Oliveira Salazar exerce, por esta altura, um controlo rigoroso de todos os Ministérios

e ministros, nomeando Cordeiro Ramos para colocar em pratica a sua ideologia.

Para Salazar, ndo bastava governar a vida econdmica e financeira do pais. Era igualmente
necessario colocar em pratica a defesa dos valores do regime por contraponto a circulagdo de
ideias que pudessem colocar em causa os ideais que defendia de submissdo da populacdo. Ele
pensaria por todos e decidiria o que seria melhor, levando os jovens a consumir ideias de
inspiragdo nacionalista e cristd. Neste contexto, a administracdo educativa era caraterizada por
um profundo centralismo. Era na capital, Lisboa, que se localizavam as Dire¢des Gerais, a

nomeacao dos reitores, no caso dos Liceus e dos diretores no caso das Escolas Comerciais.

Todo o processo educativo era controlado, ndo s6 ao nivel dos recursos humanos, mas também
ao nivel dos programas escolares, que eram Unicos e orientados por um livro universal. Do
mesmo modo, os professores eram muito controlados no que respeita a divulgacdo das suas

ideias politicas e ideologicas.

Com o desaparecimento de Salazar e a subida ao poder de Marcelo Caetano, surge uma nova
visdo da Educagdo. Veiga Simao, que tutelava por essa altura a pasta da Educacao, promove o
“Projeto de Sistema Escolar”. Esta nova visdo abarcou todo o sistema educativo portugués e
teve como reflexos a sua institucionalizagdo, a extensdo da escolaridade obrigatoria para os oito
anos, a polivaléncia do ensino secundario, com o acréscimo de mais um ano e a consagracao do
principio da democratizacdo do ensino no nosso pais, antecdmara daquilo que viria a ser o

dealbar do processo democrético.
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2.3.3 O impacto da democracia.
Com a chegada da democracia em 1974, Baixinho (2017) refere que:

“surge um movimento crescente de afirmagdo da vontade das populacdes locais participarem na
resoluc@o dos seus problemas e na defini¢ao dos seus destinos, que marca o (re) inicio de uma (...)
emancipagdo dos poderes locais em termos de responsabilidades publicas. Nessa sequéncia,
desenvolve-se no pais um processo de autonomia municipal, com os seus reflexos a incidirem na
politica educativa nacional, especialmente ao longo da segunda metade dos anos de 1980. Os
municipios passam a intervir cada vez mais na a¢ao educativa ao liderarem e planearem politicas
educativas locais mais ou menos explicitas, ao apoiarem os estabelecimentos de ensino, ao
implementarem ou coadjuvarem a concretizagdo de diversos projetos de parceria, ao investirem

em técnicos, equipamentos ¢ infraestruturas”.

Esta municipalizagdo dd origem a uma reparticdo do controlo das Escolas por parte do
Ministério da Tutela e dos Municipio decorrente de uma configuracdo hibrida das politicas

educativas vigentes:

Figura 8 — A Configuracao hibrida das politicas publicas

Politicas
Educativas

Distribuicao de poderes Caricter mercantilista
DRE’
Agrupamentos Camaras M.
Escolares J. Freguesia Financiamento
Municipalizagiao Associacoes Privatizacao
IPSS de Sectores

Escolas Privadas
Fonte: Baixinho (2017, p. 120).
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Esta €, na atualidade, a configuracao e organizag¢ao do Ensino Basico em Portugal, resultante da
descentralizacdo de competéncias para as autarquias locais, em que o papel ministerial se centra
sobretudo na regulacdo do sistema e na defini¢do das grandes orientacdes de natureza

programatica e pedagogica.
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2.4  Autonomia e Agrupamentos

A consagragdo da autonomia das Escolas e a progressiva criagdo de Agrupamentos constituem
dois marcos fundamentais da Lei de Bases do Sistema Educativo portugués, espelho da visao

descentralizadora do Estado no periodo democrético.

Os Estabelecimentos de Ensino passam a ter projetos educativos proprios, onde os contextos

local e regional sdo tidos em conta no respetivo funcionamento e orientacdo pedagogica.

E por esta altura que as Escolas adquirem igualmente autonomia para definirem o seu plano de
acdo, gerirem um or¢gamento proprio e tracarem o caminho a dar as suas orientagdes pedagdgicas,

curriculares, administrativas e culturais.

2.4.1 Conceito de autonomia.

O conceito de autonomia ¢ explicitado no artigo 3.°, do Decreto-Lei 115-A/98, de 4 de maio,
que aprovou o regime de autonomia, administracdo e gestao dos estabelecimentos publicos da
educagdo pré-escolar e dos ensinos basico e secundario, bem como dos respetivos agrupamentos

(1998):

“Poder reconhecido & escola pela administragdo educativa de tomar decisdes nos dominios
estratégicos, pedagdgicos, administrativo, financeiro e organizacional, no quadro do seu projeto

educativo e em fungdo das competéncias e dos meios que lhe estdo consignados” (artigo 3°).

Em complemento, o conceito de autonomia ¢ reforcado mais tarde pelo Contrato de Autonomia,
regulamentado através da Portaria n.° 265/2012 de 30 de agosto, que define as regras e
procedimentos a observar quanto a celebragao, acompanhamento e avaliagdo dos contratos de
autonomia a celebrar entre os agrupamentos de escolas ou escolas ndo agrupadas e o Ministério

da Educacido e Ciéncia, e que no seu artigo 5.° (2012), define o Contrato de Autonomia:

e Ponto 1 — O acordo celebrado entre a escola, os servigos competentes do Ministério
da Educacdo e Ciéncia e, sempre que conveniente, outros parceiros da comunidade,
através do qual se definem objetivos e se fixam as condi¢des que viabilizam o

desenvolvimento do Projeto Educativo apresentado pelos 6rgaos de administragdo e

36



Gesto Intermédia: A Autonomia e Lideranga do Coordenador de Departamento do 1° Ciclo do Ensino Bésico

gestao de uma escola ou agrupamentos, verificadas as condigdes previstas no artigo
7.°, e tendo por base a matriz anexa a presente Portaria;

e Ponto 2 — Os niveis de competéncia e de responsabilidade a atribuir sdo objeto de
negociacdo entre a escola, Ministério de Educacdo e Ciéncia e, quando existam os
outros parceiros;

e Ponto 3 — Sem prejuizo no disposto no numero seguinte, a dura¢do do contrato ¢
estabelecida entre as partes, ndo podendo, em regra ser inferior a trés anos escolares
completos, podendo ser renovado, parcial ou totalmente suspenso, ou resolvido, nos
termos do presente diploma;

e Ponto 4 — Os contratos celebrados com escolas as quais o Ministério da Educagdo e
Ciéncia expressamente reconhega tratamento prioritario no ambito de candidaturas
a programas de apoios financeiros publicos, nacionais € ou comunitarios, tém a
duragdo de um ano, renovavel, por declaragdo expressa de ambas as partes, por iguais
periodos de tempo, até ao limite de duas renovagdes, sem prejuizo da celebragdo de
futuros novos contratos;

e Ponto 5 — Os contratos de autonomia entram em vigor apds a respetiva homologagao

por parte do membro do governo responsavel pela area da educagao.

A Lei de Bases do Sistema Educativo vem refor¢ar a “distribuicdo de poder nas decisdes
educativas, através da descentralizagdo dos 6rgdos e da participacdo popular na definigdo da
politica e na direcdo e gestdo dos estabelecimentos de ensino” (Formosinho, Fernandes,

Machado, e Ferreira, 2005, pp. 115-116).

Adicionalmente, para garantir que os alunos tém uma matriz comum de aprendizagens,
independentemente da Escola que frequentam, e no respeito pela autonomia de cada
estabelecimento ou agrupamento, foi lancado o “Perfil dos Alunos a Saida da Escolaridade
Obrigatoria”, assente nos sete pilares da cultura de autonomia e responsabilidade preconizados

por Edgar Morin (Martins, et al., 2017, p. 5):

1. Prevenc¢do do conhecimento contra o erro e a ilusdo;
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2. Ensino de métodos que permitam ver o contexto e o conjunto, em lugar do
conhecimento fragmentado;

3. O reconhecimento do elo indissoluvel entre unidade e diversidade da condigdo
humana;

4. Aprendizagem duma identidade planetaria considerando a humanidade como
comunidade de destino;

5. Exigéncia de apontar o inesperado e o incerto como marcas do nosso tempo;

6. Educacdo para a compreensdao mutua entre as pessoas, de pertengas e culturas
diferentes; e,

7. Desenvolvimento de uma ética do género humano, de acordo com uma cidadania

inclusiva”.

E estabelecido, fruto da Lei de Bases do Sistema Educativo, um continuum entre a escola e o
territorio onde esta se encontra implantada através da “introducdo de uma concepg¢ao de escola,
ndo ja como servigo local de estado, mas como comunidade educativa” (Formosinho et al.,
2005), assente numa descentralizacdo alavancada em “organizagdes e Orgdos locais ndo
dependentes hierarquicamente da administracao central do Estado e, portanto, ndo sujeitos ao
poder de direcdo do Estado, autonomos administrativa e financeiramente, com competéncias

proprias e representando os interesses locais” (Formosinho et al.).

2.4.2 Agrupamentos.

A formacao de agrupamentos de escolas — aglomerados educativos dotados de 6rgdos de gestao
e administragdo proprios — constituiu um marco, a par da autonomia, na reforma educativa
iniciada pela Lei de Bases do Sistema Educativo. A visdo para a constitui¢do destes aglomerados
possibilitou juntar varias unidades organicas como os estabelecimentos de educagdo (pré-
escolar) e os estabelecimentos de ensino (1.° ciclo, 2.° ciclo e secundario). Estes agrupamentos
podem apresentar-se sob duas tipologias distintas: verticais ou horizontais, conforme a realidade
de cada regido. Se na mesma area geografica houver um conjunto de estabelecimentos escolares,

de ciclos de ensino distintos, a organizagdo ¢ vertical. Neste caso, ¢ facilitada a articulagdo dos
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alunos abrangidos pela escolaridade obrigatoria, evitando-se o isolamento dos estabelecimentos
e das varias comunidades educativas, prevenindo a exclusdo social e possibilitando o reforco da
capacidade pedagogica entre os varios estabelecimentos. No caso da organizagao horizontal, sao

agrupados os estabelecimentos de educacdo e ensino de um mesmo nivel de ensino.

Os agrupamentos funcionam mediante requisitos especificos, tais como a existéncia de projetos
pedagbgicos comuns, a constru¢do de percursos escolares integrados e a articulagdo curricular
entre os diferentes niveis educativos e ciclos que os compdem (por via da sua proximidade e
identidade geograficas). Ainda assim, cada unidade organica constituinte do agrupamento
mantém uma identidade propria (por vezes com patronos especificos) distinta da que identifica
aquele. Cada unidade tem um coordenador — de estabelecimento — que assegura a ligagdo e a
relacdo entre as diversas unidades organicas e Orgdos de administragdo e gestdo. Este
coordenador tem funcdes especificas — estabelecidas no artigo 33° do Decreto-lei n.° 115-A/98

— sendo, em regra, designado pelos 6rgaos de gestdo do agrupamento.

2.4.3 Do regulamento interno as limitacdes na autonomia das escolas.

O regulamento interno ¢ o documento que define o modo de funcionamento do estabelecimento
ou agrupamento de escolas. Trata-se de um documento elaborado por toda a comunidade

educativa, a partir das propostas de cada departamento curricular.

Aquele documento tem por base as particularidades da instituicao e das caracteristicas sociais e
econémicas onde esta se insere e ¢ aprovado pelo Conselho Geral, 6rgdo maximo do

agrupamento.

Por forca dessas especificidades, diferentes regulamentos sdo colocados em pratica em
agrupamentos distintos, de acordo com os requisitos € o contexto de cada institui¢do. Deste
modo, ¢ dado espaco a autonomia, através da incorporacdo no documento de aspetos particulares
de cada estabelecimento que, consequentemente, conduzem a praticas especificas de cada
instituigao.

Ainda assim, poderdo existir condicionamentos a autonomia, por for¢a da ocorréncia dos

seguintes cenarios:
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e Conformagao dos regulamentos internos a matriz doutrinaria do érgdo que aprova o
documento;

e FErosdo provocada pela dissonancia entre o plasmado no documento e o modelo
preconizado pelo Ministério e/ou pelo Conselho Geral, com potenciais discordancias
a serem tendencialmente desfavoraveis a escola ou agrupamento, fruto do
desequilibrio de poderes entre duas entidades em papéis antagénicos — regulado e

regulador.

Em todo o caso, o cendrio anterior a entrada em vigor da legislacdo enquadradora da autonomia
era substancialmente limitador, dado que, em proliferassem” os discursos de descentralizacao,
da territorializagdo, da participacdo e da Autonomia, (verificava-se) que o Estado
descentraliza(va) apenas responsabilidades na area da gestdo e ndo (..) as fungdes que
(poderiam) assegurar a construcao de politicas educativas locais” (Formosinhoet al, 2005). No

mesmo sentido, Lima salienta que:

a autonomia ¢ uma palavra-chave, um conceito e uma ideia relevante na luta por uma escola mais
democratica, que vem sendo, atualmente, objecto de reconceptualizagdo como um mero elogio da
diversidade da execugdo periférica das decisoes centrais. E, de facto, uma ideia do género: sejam

auténomos na execucao das decisdes que nds ja tomamos por vos” (2004, p. 7).

Barroso (1996) afirma ainda que estabelecer politicas que visem a constru¢do da autonomia nao
garante por si s, que ela seja alcangada. Nao existe uma autonomia decretada, mas uma

constru¢ao social, resultante da rede de relagdes entre os diversos atores que constituem a escola.

Perante estas opinides, de certa forma espelhando as diversas realidades das escolas e dos
agrupamentos em Portugal acerca da Autonomia, poder-se-4 dizer que, por um lado, temos a
vertente formal da autonomia, baseada nos normativos da tutela e, por outro, uma vertente mais
informal, com o estabelecimento de relagdes de dependéncia com o meio e a comunidade local
e permitindo a participagdo e interagcdo de todos os elementos da comunidade com vista a

constru¢ao de uma identidade do proprio agrupamento ou escola.

A autonomia ¢ um conceito que ainda se encontra muito enraizado nos normativos da tutela que,
sendo abrangentes, ndo discriminam positivamente as realidades das escolas, dos meios e dos

agrupamentos. A autonomia deve ser construida de dentro para fora das escolas/agrupamentos
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em conjunto com cada uma das realidades sociais e econdmicas que as suportam e frequentam.
E suposto respeitar a diversidade, as desigualdades locais, sociais e economicas das respetivas
areas geograficas, mas nem sempre essa realidade acontece. Ainda assim, a autonomia tem um
papel determinante na vida quotidiana das escolas, face a tomada autonoma de decisdes
subjacentes a construcdo de relagdes internas e externas e a prossecu¢do de uma verdadeira e

plena participacdo democratica que a mesma encerra.

2.4.4 Administracio da escola — Autonomia, legislacio e inovacao.

A gestdo e administragdo das escolas recebem, em 1998, novo enquadramento, com a publicagdo
do Decreto-Lei 115-A/98. Este diploma deu origem a uma nova organizagdo na gestdo e
administracao dos estabelecimentos escolares no inicio do ano letivo seguinte a sua entrada em
vigor, com uma excecao: os casos em que os designados “Conselhos Diretivos” ndo tivessem

cessado os seus mandatos.

Com este Decreto-Lei, o Regime de Autonomia, Administragdo e Gestdo tornou-se assim
vinculativo aos estabelecimentos de ensino publico ndo superior, com a consequente
necessidade de constituir os Agrupamentos Escolares. Tal foi ao encontro do que estava ja
estipulado no Despacho Normativo 27/97 de 2 de junho (1997), que regulamentou a participacao
dos 6rgdos de administracdo e gestao dos jardins-de-infincia e dos estabelecimentos dos ensinos

basico e secundario no novo regime de autonomia e gestdo das escolas.

Foram definidos e regulamentados os diferentes 6rgdos de gestdo e administracdo dos

agrupamentos, a saber:

e Assembleia de Escola;
e Direcdo Executiva;
e Conselho Pedagogico;
e Conselho administrativo;
e Estruturas de orientagdo educativa; e,
e Servigos especializados de apoio educacional:

o Necessidades Educativas especiais (NEE);

o Servico de Psicologia e Orientagdo (SPO).
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Surge ainda o enquadramento institucional do envolvimento dos pais, encarregados de educagao

e alunos perante o processo de ensino-aprendizagem. Face a estas alteragdes, ¢ dada a Escola a

possibilidade de estabelecer contratos de Autonomia com as Dire¢des Regionais de Educagao e

com as diversas Associacdes ¢ Parceiros da comunidade social e econdmica envolvente.

Decorre ainda do diploma a explicitacao clara dos principios orientadores deste novo modelo

de Administra¢do e Gestao das escolas.

Assim, no seu artigo 4.°, sdo definidos os principios orientadores da Administracdo das Escolas:
9

a)

b)

Democraticidade e participacao de todos os intervenientes no processo educativo,
de modo adequado as carateristicas especificas dos varios niveis de educacao e
ensino;

Primado de Critérios de natureza pedagogica e cientifica sobre os critérios de
natureza administrativa;

Representatividade dos 6rgaos de administracdo e gestdo da escola, garantida
pela eleicdo democratica de representantes da comunidade educativa;
Responsabilizagdo do Estado e dos diversos intervenientes no processo
educativo;

Estabilidade e eficiéncia da gestdo escolar, garantido a existéncia de mecanismos
de comunicagdo e informagao;

Transparéncia dos atos de administragdo e gestao.

No ambito dos principios referidos anteriormente, bem como no desenvolvimento da Autonomia

da Escola, foram ainda enquadrados:

a)

b)

A integracdo comunitaria, através da qual a escola se insere numa realidade social
concreta, com carateristicas e recursos especificos;

A iniciativa dos membros da comunidade educativa, na dupla perspetiva de
satisfacdo dos objetivos do sistema educativo e da realidade social e cultural em

que a escola se insere;
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g)
h)

A diversidade e a flexibilidade de solugdes suscetiveis de legitimarem opgdes
organizativas diferenciadas em fun¢do do grau de desenvolvimento das
realidades escolares;

O gradualismo no processo de transferéncia de competéncias da administragao
educativa para a escola;

A qualidade do servigo publico prestado;

A sustentabilidade dos processos de desenvolvimento da Autonomia da Escola;
A equidade, visando a concretizagao;

A igualdade de oportunidades.

Perante este modelo de Gestdo e Administragao das escolas, foram ainda elencados os seus

grandes principios:

a)

g)

h)

)
k)

Respeito pela democraticidade, ou seja, participacdo e representatividade no
diadlogo de todos os elementos da comunidade educativa — docentes, ndo docentes,
alunos, pais, autarquias, coletividades e entidades econémicas e culturais;
Interacdo entre todos os elementos referidos na alinea anterior;

Prevaléncia de critérios pedagogicos e cientificos face a critérios
administrativos;

Consagracao das diversas formas de Autonomia quer administrativo-financeira,
quer Cientifico-Pedagogica;

Especializacdo de diversas fun¢des de gestao;

Possibilitar a vivéncia escolar participada;

Garantir uma formagao mais integral dos alunos nos valores para a democracia
e cidadania;

Flexibilidade curricular;

Promocao de medidas para o sucesso educativo;

Integracdo de diversas estruturas de apoio educativo;

Possibilitar a autoavaliagdo das escolas.
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Com a producdo desta legislacdo, foi possivel implementar algumas inovacdes face ao que
estava em vigor até entdo. Destacam-se, em especial, a formacdo dos Agrupamentos Escolares,
indo ao encontro do ja anterior Despacho Normativo 27/97 (1997). Por outro lado, a defini¢ao
dos 6rgdos de gestao e administracdo escolar e de novas estruturas de orienta¢do educativa, bem

como de servigos especializados.

Outro aspeto importante, ja anteriormente identificado, prende-se com o envolvimento e a

participagdo efetiva dos pais e encarregados de educagdo e da propria comunidade envolvente.

Este novo enquadramento legal veio langar as bases para uma escola participada e integradora
da e na Comunidade, com vista a uma maior inclusdo, fruto da participacdo de todos os
interessados, seja na definicao das linhas orientadores de algumas componentes programaticas
do trabalho, seja por via de uma participagdo direta e efetiva nas atividades quotidianas dos
estabelecimentos de educagdo e ensino, procurando alcangar resultados educativos mais efetivos

e melhorados.
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2.5 Orgios de Gestio dos Agrupamentos

Os orgdos de administracdo e gestdo dos agrupamentos sdo instrumentos centrais para o
aperfeicoamento do sistema educativo, desempenhando um papel central no reforco da

autonomia das escolas, bem como na sua flexibilizagdo organizacional e pedagdgica.

A sua missdo complementa a estratégia governamental de refor¢o da autonomia, a qual se
consubstancia, nomeadamente, em matérias como a reestruturagdo da rede escolar, a
consolidagdo e alargamento da rede de escolas com contratos de autonomia, a hierarquizacao
no exercicio de cargos de gestdo, a integracdo dos instrumentos de gestdo, a consolidagdo de

uma cultura de avaliacdo ou o refor¢o da abertura a comunidade.

Paralelamente, os 6rgdos de gestdo atuam ainda como pivos do envolvimento de outros parceiros
da comunidade, tendo como metas a diferenciacdo da oferta educativa, a transferéncia de
competéncias na organizacdao do curriculo, a constitui¢do de turmas ou a gestdo de recursos

humanos.

2.5.1 Orgios de gestiio intermédia.

Roldao (1999) destaca a importancia de um trabalho pedagdgico integrado e articulado entre
varios ciclos de Educagdo e Ensino. Em particular, refere que este possibilita “a planificac¢do
conjunta e o didlogo permanente entre os professores dos trés ciclos (...) em termos da
possibilidade de promover a integracdo possivel através da gestdo conjunta do processo de
desenvolvimento curricular” (p. 81). Partilhando a mesma visdo no dominio da organizagdo e
funcionamento das estruturas escolares, Rodrigues (2003) vé€ as escolas como o rosto da
inova¢ao e da mudanca educacional, facilitando a troca de experiéncias e de saberes, o trabalho

colaborativo e a articulagdo entre os docentes dos varios niveis de ensino.

As estruturas de administragdo e gestdo tém como missdo central o estabelecimento de vias de

comunicagdo entre os diversos niveis de decisdo nas escolas e agrupamentos:

e Conselho Geral;

e Conselhos Executivos;

45



Gesto Intermédia: A Autonomia e Lideranga do Coordenador de Departamento do 1° Ciclo do Ensino Bésico

e Conselhos Pedagdgicos;
e Departamentos Curriculares;
e Conselhos de Ano;

e Professores.

Os orgaos de Gestdo Intermédia, nomeadamente os Coordenadores de Departamento do 1.° ciclo,
facilitam a participag@o de todos os elementos da comunidade educativa no desenvolvimento de
projetos e atividades pedagdgicas. Por serem considerados palcos privilegiados de vivéncia do
coletivo, de participagdo e de reflexdo conjuntas, a sua importancia tem vindo a crescer no

funcionamento e articulag@o entre os elementos do 1.° ciclo e as estruturas de Chefia.

Hoje em dia, com as complexas exigéncias da sociedade, as escolas tém de acompanhar essas
dindmicas permanentemente em mutagdo. Estes orgaos de Gestdo Intermédia assumem, pois,
um papel muito importante na transformagao e modernizag@o do ensino nas escolas. A sua acdo
integradora e colaborativa entre os diversos elementos do Departamento que dirigem permite

que as escolas sejam centros ativos de inovagao e desenvolvimento educacional.

Com as mudangas implementadas nas escolas, muito se tem refletido sobre o papel da Gestao
Intermédia. Todavia, o grosso do pensamento cientifico produzido centra-se, sobretudo, no
ensino secundario, com a consequente secundarizaciao do primeiro ciclo. Ainda assim, ha nessas
reflexdes questdes e preocupagdes transversais aos diferentes niveis de ensino. Dinham (2007)
verificou que, nas escolas onde os alunos obtinham resultados excecionais nos exames, existiam
estruturas departamentais cujos coordenadores formavam e lideravam equipas de docentes que
concentravam a sua atividade no que era mais relevante para a melhoria da aprendizagem dos
estudantes. Brown e Rutherford (1998) afirmaram mesmo, referindo-se ao caso dos
coordenadores de departamento, que os gestores intermédios sdo “a chave do desenvolvimento
de departamentos e escolas de sucesso” (p. 75). Os mesmos autores sustentam ainda que o
departamento curricular € o contexto mais significativo para se conseguir um impacto relevante

na melhoria do ensino e da aprendizagem nas escolas.
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2.5.2 Coordenacio de Departamento do 1° Ciclo do Ensino Basico.

O Coordenador de Departamento do 1.° ciclo € o elemento catalisador de sinergias para a criagao
e implementacdo de solu¢des que contrariem os constrangimentos que vao surgindo nos
resultados escolares. E o motor da implementacdo de planos de melhoria, envolvendo os

diversos professores nesse designio.

E ainda um lider, que deve conhecer as especificidades do agrupamento onde se insere, em
particular cada uma das unidades organicas do 1.° ciclo que constituem o agrupamento, nas suas
mais diversas vertentes: aspetos sociais, heterogeneidade da comunidade educativa,
necessidades de resposta, entre outros. Devera ser, pois, um negociador com a capacidade de

fazer refletir os seus parceiros na procura de respostas comuns aos problemas que vao surgindo.

Este 6rgdo devera ser personificado por alguém com uma boa capacidade de lideranca e de
dialogo, estimulando as dindmicas sociais dos pares, no sentido de contribuirem para solugdes
através de um bom clima organizacional no respetivo Departamento. Este elemento, sendo a
ligacdo entre os orgaos de Gestdo de topo e os restantes docentes do Departamento que dirige,
devera também ser o elemento central de promoc¢do de Projetos Inovadores de carater

pedagogico.

2.5.3 Eleicao do coordenador do 1° Ciclo do Ensino Basico.

O Coordenador de Departamento do 1.° ciclo, na qualidade de representante dos professores
junto dos 6rgdos de Gestao e sendo a voz do 1.° ciclo no Conselho Pedagégico devera ser, tanto
quanto possivel, consensual. Formalmente, Formalmente, e nos termos do niimero 5 do artigo
43° do Decreto-Lei 137/2012, o “Coordenador deve ser um docente de carreira detentor de
formagao especializada nas areas de Supervisdo Pedagdgica, avaliagdo de Desempenho docente

ou Administra¢do Educacional” (2012).

Por outro lado, no que toca a elei¢ao do Coordenador de Departamento, o nimero 7 do mesmo
artigo especifica que o “Coordenador de Departamento ¢ eleito pelo respetivo Departamento,

de entre uma lista de trés docentes, propostos pelo Diretor para o exercicio do cargo.” O

47



Gesto Intermédia: A Autonomia e Lideranga do Coordenador de Departamento do 1° Ciclo do Ensino Bésico

resultado desta elei¢do € clarificado pelo nimero 8, que refere que se considera “eleito o docente

que reuna o maior nimero de votos favoraveis dos membros do Departamento curricular”.

De acordo com o numero 9 ainda do mesmo artigo, o mandato atribuido ao Coordenador de

Departamento ¢ de 4 anos e cessa fungdes com o mandato do Diretor.
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3. ESTUDO EMPIRICO

Esta parte do trabalho visa a realizacdo de um estudo de caso que explore os dominios

apresentados, do ponto de vista conceptual, na primeira parte deste mesmo documento.

O estilo de lideranga e da autonomia estdo inseridos em dimensdes tedricas distintas, mas que
se influenciam mutuamente, estabelecendo inclusive uma relacdo de interdependéncia entre

ambos no contexto e funcionamento das organizagdes escolares e na sua dindmica.

Pretende-se caraterizar o estilo de lideranca do(a) Coordenador(a) de Departamento do 1.° ciclo
do ensino basico e a sua autonomia e ainda verificar como ¢ visto o seu estilo de lideranga pelos

pares.

Para se poder chegar a algumas conclusdes foram tidos em conta a elaboracdo de uma entrevista
ao Coordenador e de questionarios aos elementos que compde o Departamento do primeiro ciclo
do agrupamento em estudo. Todas as respostas foram analisadas tendo por base os propositos

subjacentes a este trabalho.

3.1 Desenho e Metodologia de Investigacao

Para esta componente pratica, foi selecionada a metodologia de estudo de caso, cujo objetivo
sera obter uma caracteriza¢ao do coordenador de departamento do 1° ciclo, identificando o seu
comportamento nos dominios da lideran¢a e da autonomia que detém no dominio das fungdes

que desempenha.

Nos pontos seguintes serdo abordadas as questdes de partida, bem como os objetivos que este

estudo pretende alcancar.

3.1.1 Questdes de partida.

Para efeitos do presente estudo, foram consideradas as seguintes questdes de partida:
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Qual a autonomia atribuida ao coordenador de Departamento do 1.° Ciclo do Ensino
Basico para a implementagdo de projetos/documentagdo, para o desempenho da sua
fun¢do para a qual foi eleita(o)?

Em que medida o tipo de lideranga podera influenciar o desempenho do coordenador
de Departamento do 1.° Ciclo do Ensino Bésico, no agrupamento?

Qual o estilo de lideranga do(a) Coordenador(a) de Departamento?

O estilo de lideranga praticado pela Coordenadora de Departamento do 1.° Ciclo

contribui para um bom clima organizacional?

3.1.2 Objetivos do estudo.

Os objetivos do estudo subdividem-se em objetivo geral e objetivos especificos.

3.1.2.1 objetivo geral.

Pretende-se caracterizar a lideranga do do(a) Coordenador(a) de Departamento relativamente a

sua autonomia e a perce¢ao que este tem da forma como lidera e ¢ visto pelo seu grupo de

trabalho.

3.1.2.2 objetivos especificos.

Foram identificados os seguintes objetivos especificos:

Compreender se o tipo de lideranga influencia o desempenho do(a) Coordenador(a)
de Departamento do 1.° Ciclo do Ensino Basico;

De que forma Decreto-Lei n.° 115-A/98 de 4 de maio, o Decreto-Lei n.° 75/2008 de
22 de abril e o Decreto-Lei n.° 137/2012 de 2 de julho, definem
responsabilidades/competéncias do Coordenador de Departamento do 1.° Ciclo do
Ensino Bésico no ambito da autonomia e a implementagdo de diversos projetos;

De que forma ¢ que o Coordenador do 1.° ciclo do Ensino Basico contribui para a

melhoria das praticas pedagdgicas dos docentes.
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3.1.2.3 caracterizacdo do campo de investigacdio.

Para a realizacdo deste estudo, nomeadamente ao nivel empirico, o campo de analise foi
selecionado intencionalmente, na medida em que ¢ o local onde exerco fungdes. O nome da
instituicdo ndo sera explicito por questdes de confidencialidade. O referido agrupamento sera
designado no decorrer do trabalho por “agrupamento central”. Esta instituicdo encontra-se
localizada em Odivelas, area urbana, com uma imagem social e profissional devidamente
consolidada, tem um universo de 48 docentes do 1.° ciclo do ensino basico. E constituido por 7

Unidades Organicas e apresenta-se com diversas ofertas educativas, nomeadamente:

e Educagao Pré-escolar;

e Ensino Basico 1.° ciclo;

e Ensino Basico 2.° € 3.° ciclos;
e Ensino Secundario;

e Ensino Noturno;

e Centro Qualifica.
Este campo de estudo foi escolhido também por outras motivagdes, a saber:

1) Acessibilidade no que respeita a proximidade geogréfica;

2) Conhecimento pessoal da estrutura em andlise (professores e coordenador de
Departamento do 1.° ciclo do ensino basico);

3) Disponibilidade e interesse dos participantes no estudo, facilitado pelos contactos

existentes.

Para garantir a confidencialidade dos dados, na entrevista a Coordenadora de Departamento do
1.° Ciclo esta sera designada por professora A. No que respeita aos inquéritos por questionario,
0os mesmos sdo andnimos e foram entregues conjuntamente com outros questionarios de
trabalhos académicos numa reunido de Departamento, tendo sido posterior recolhidos

presencialmente.
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3.1.2.4 op¢oes metodologicas.

Tendo em atengdo os objetivos do estudo em aprego, pretende-se compreender como o(a)
Coordenador(a) de Departamento do 1.° ciclo do ensino basico ¢ visto (a) pelos pares
relativamente ao seu estilo de lideranga. E ainda objeto de estudo a forma como o(a)
Coordenador(a) se vé enquanto lider e que autonomia possui no ambito das fun¢des que lhe
foram atribuidas. Este estudo ¢ essencialmente de cariz qualitativo, sendo o seu objetivo,

segundo Freixo (2011, p. 146) ¢ “descrever ou interpretar, mais do que avaliar”.

Nao foi objetivo do presente estudo generalizar resultados ou mesmo validar qualquer teoria,
mas compreender o estilo de lideranga em pratica. O estudo utiliza essencialmente métodos
qualitativos que visam compreender as inter-relagdes, ndo descurando, contudo, os métodos

quantitativos que nos ajudaram a cruzar os resultados obtidos na nossa investigacao.

Finda a revisdo de toda a literatura, com a leitura de varias obras de referéncia, o processo de
investigacdo teve ainda presente a analise dos varios normativos legais, a aplicacdo de
questionarios aos varios docentes e a realizacdo de uma entrevista ao (a2) Coordenador(a) de

Departamento do 1.° ciclo do Ensino Basico do agrupamento.

Todo este trabalho passou por vérias etapas, desde a pesquisa da bibliografia, ap6s a escolha do

tema, passando pelo estudo reflexivo das leituras bibliograficas e a defini¢do da metodologia.

A constru¢do dos instrumentos de recolha de dados foi outra etapa que mereceu muita
ponderagdo, para que se adequasse corretamente ao estudo pretendido. Outra fase do trabalho
passou pela recolha de dados e sua analise, com o objetivo de responder aos objetivos do estudo.
O trabalho ¢ finalizado com uma reflexdo acerca da observagao realizada e, naturalmente, as

conclusdes dai decorrentes.

3.1.2.5 estudo de caso como estratégia de investigacao.

Partindo dos objetivos delineados e das questdes de investigagdo para a prossecucao do estudo,
optou-se pelo estudo de caso que, de acordo com Yin (2005, p. 19) representa “a estratégia a

seguir quando se colocam questdes do tipo ‘como’ e ‘por que’ quando o pesquisador tem pouco

52



Gesto Intermédia: A Autonomia e Lideranga do Coordenador de Departamento do 1° Ciclo do Ensino Bésico

controlo sobre os acontecimentos e quando o foco se encontra em fendémenos contemporaneos

inseridos em algum contexto da vida real”.

Esta metodologia visa ainda, segundo Sousa (2005), “a compreensao do comportamento de um
sujeito, de um dado acontecimento ou de um grupo de sujeitos ou de uma instituicao,
considerados como entidade unica, diferente de qualquer outra, numa dada situagao especifica,

que € o seu ambiente natural.” (pp. 137-8).

3.1.2.6 técnica de recolha de dados.

De acordo com Quivy e Campenhoudt (2003), o processo de recolha de “consiste em recolher
ou reunir concretamente as informagdes determinadas junto de pessoas ou das unidades de

observag¢ao incluidas na amostra” (p. 183).

A analise documental e a aplicacdo dos inquéritos por questionario, materializada na respetiva
aplicacdo, permitiu o cruzamento de informacdes para a obteng¢do das respostas inicialmente

formuladas.

Segundo Bogdan e Biklen (1994), a entrevista ¢ utilizada “para recolher dados descritivos na
linguagem do proprio sujeito, permitindo ao investigador desenvolver intuitivamente uma ideia

sobre a maneira como os sujeitos interpretam aspectos do mundo” (p. 134).

A entrevista possibilita a interacdo entre o entrevistador e o entrevistado, podendo-se adquirir
informagdes mais expressivas. Porém, e de acordo com Carmo e Ferreira (2008), ¢ fundamental

conseguir gerir alguns fatores, nomeadamente:

e A influéncia do entrevistador sobre o entrevistado;
e Diferengas de opinido, idade, género, culturais, pontos de vista, que possam existir
entre ambos;

e Sobreposicao de canais de comunicagao.

As entrevistas poderdo caraterizar-se de trés formas distintas:

e Estruturadas - tipo questiondrio;
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e Semiestruturadas ou semidirecta, com perguntas previamente elaboradas, mas com
liberdade de resposta e com possibilidade de introdug¢do de novas questdes caso se
revelem pertinentes;

e Entrevistas ndo estruturadas que decorrem da interagdo estabelecida entre o

entrevistador e o entrevistado.

A opgao escolhida, no caso deste estudo, foi a entrevista do tipo semiestruturada ou semidirecta,
possibilitando assim eventuais pedidos de esclarecimentos e a flexibilidade nas respostas obtidas.
A entrevista semiestruturada ¢, conforme refere Afonso (2005), “organizada por objetivos,
questdes, itens ou topicos. (...) Os temas tendem a ser mais especificos, (sendo) conduzidas a

partir de um guidao” (p. 99).

Este tipo de entrevista foi considerado mais vantajoso para o trabalho em causa devido a
existéncia de um guido previamente elaborado (Apéndice A — Guido da entrevista a
Coordenadora de Departamento do 1.° Ciclo do Ensino Basico) que serviu de base orientadora

para a recolha de informagdes consideradas mais relevantes.

3.1.2.7 objetivo da entrevista.

O propdsito da Entrevista foi obter respostas para os objetivos delineados na nosso estudo e
poder cruzar com os resultados obtidos nos inquéritos por questiondrio efetuados aos

professores e com as pesquisas bibliograficas utilizadas para a investigacao do tema.

Com o desenvolvimento deste trabalho, tornou-se importante que se realizasse uma entrevista a
coordenadora de Departamento do 1.° ciclo do ensino basico, com o intuito de percecionar qual
a ideia que possui acerca do cargo que desempenha no que respeita a sua autonomia € como se

vé enquanto representante e lider de um grupo de trabalho.

54



Gesto Intermédia: A Autonomia e Lideranga do Coordenador de Departamento do 1° Ciclo do Ensino Bésico

3.1.2.8 protocolo da entrevista.

Neste campo € objetivo a legitimagdo da entrevista, bem como proporcionar a motivagdo e
sensibilizacdo do(a) Coordenador(a) de Departamento do 1.° Ciclo do Ensino Bésico para a

participagdo na entrevista.

Os procedimentos prendem-se com a apresentacdo dos objetivos do estudo, levando a que haja
a colaboracdo daquele(a), necessaria a obtencdo da informagdo que se pretende. A
confidencialidade do(a) entrevistado(a) ¢ garantida, assim como das informagdes prestadas por

este(a). Esta acdo serd desenvolvida num ambiente sereno, de confianga e tranquilo.

3.1.2.9 preparacdo da entrevista.

Tendo por base as boas praticas prescritas para a elaboragdo de um guido de entrevistas (Estrela,
1994), foram tidos em conta os dados biograficos e os objetivos especificos, de acordo com o

quadro seguinte:
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Quadro 7 — Guido da entrevista ao Coordenador de Departamento Curricular

Blocos

Objetivos especificos

Questodes a colocar

Dados biograficos do(a)

coordenador(a)

- Conhecer os dados pessoais e
profissionais do(a)

coordenador(a)

Que idade tem?

Qual a sus situagdo profissional?

Quantos anos de servigo tem?

Qual foi o percurso profissional até ao presente?

Qual a formagao académica?

Ha quantos anos se encontra colocado(a) neste agrupamento?

Ha quantos anos exerce fungdes do Coordenador(a) neste agrupamento?

Qual a sua experiéncia profissional?
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Perceciio sobre as suas

funcoes

- Conhecer a percecdo do(a)
coordenador(a) sobre as suas

fungdes

Além da Coordenagao de Departamento, que outras fungdes, exerce neste agrupamento?

Perceciio sobre a sua
motivacio para o
cumprimento das suas

tarefas no dia-a-dia

- Conhecer a percecao do (a)
coordenador(a) sobre o
desempenho e motivagdo no

cumprimento das suas fungdes;

Sente-se realizado(a) no exercicio deste cargo? Porqué?

Percecao do
Coordenador(a) do 1.°
CEB acerca do trabalho de
articulacio entre o
Departamento e a Direcido

do agrupamento

- Conhecer a percecdo do(a)
Coordenador(a) acerca da
articulagdo com a Dire¢do no
que respeita as tarefas que lhe

sdo atribuidas

Como ¢ feita a articulagdo entre o Departamento e a Dire¢ao do agrupamento?

De que forma lhe chegam as diretrizes da Dire¢ao?

E envolvido pela Dire¢do na dindmica de funcionamento face a distribui¢ao dos recursos humanos pelas
diversas Unidades Orgénicas? E no que toca a distribuicdo das fungdes de carater pedagdgico-
administrativo, nomeadamente na gestao de projetos, atribui¢do de cargos, necessidades e organizagdo

de formagao de docentes, pelos docentes do 1.° ciclo?
Sente que ¢ envolvido (a)a pela Dire¢do em todos os assuntos do 1.° ciclo? Ou s6 em alguns?

No desempenho das suas fun¢des tem regularmente reunides de trabalho com a Dire¢do? Com que

frequéncia? Que assuntos sdo abordados?
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O Coordenador(a) de Departamento tem algum papel (opinido) na distribui¢ao do servigo pelos docentes
do primeiro ciclo, nomeadamente no que toca a adequacdo do perfil do docente perante as turmas

existentes?

Percecao do
Coordenador(a) de
Departamento sobre a
autonomia no seu campo

de acio

- Conhecer a percecdo do(a)
Coordenador(a) sobre a sua

atuagdo quotidiana e autonomia

Como vé€ o seu campo de agdo, enquanto Coordenador(a) de Departamento, neste agrupamento?

Sente que a Diregdo lhe d4 autonomia para gerir o departamento?

Que medidas e propostas sdo formuladas pelo Departamento tendo em vista a melhoria de resultados dos

alunos?

Qual a recetividade da Direcao relativamente a essas propostas?

De que forma sdo analisados, em sede de reunidio de Departamento, os resultados dos alunos? Essa
andlise ¢ partilhada com algum 6rgdo?

A Diregao esta presente nas reunides de Departamento? A Convite da Coordenagao de Departamento ou

por iniciativa propria?

As planificagdes e/ou outra documentag@o dos diversos anos de escolaridade elaboradas no dmbito das

reunides de Departamento sdo objeto de alteragdo por parte da Direcao?

Percecao acerca da
aplicacio do quadro

legislativo a figura do

Participou na eleigdo da Coordenagdo de Departamento? De que forma se realizou essa elei¢ao?

Séo-lhe dadas orientagdes especificas as quais ndo pode acrescentar outras formas de atuacdo ou agdo?
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Coordenador(a) de - Conhecer a percecdo do(a) Que critérios entende que se devem ter em conta para a escolha de um Coordenador de Departamento?
Departamento Coordenador(a) sobre o quadro

legislativo em vigor
Na elei¢do de Coordenador(a) de Departamento, que outros citérios, poderiam, na sua opinido, ser

enquadrados, para além dos estabelecidos na respetiva lei?

Sente que o enquadramento legal da sua fungo constitui um constrangimento ao respetivo desempenho?

Percecéo sobre o estilo de - Conhecer a percecdo do(a)

li ti . . .
ideranga que pratica Coordenador(a) sobre o seu Como define o estilo de Lideranga da Diregdo face ao Departamento?

estilo de lideranga
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3.1.2.10 conducdo da entrevista.

No decorrer da entrevista houve preocupacdo em criar um clima de confianga, empatia e

tranquilidade. A entrevista seguiu a seguinte estrutura:

e Exploracdo dos dados biograficos onde se inclui a identificagdo pessoal, profissional

e a formagdo académica, o tempo de servigo, o tempo no exercicio das fungdes de

Coordenador de Departamento do 1. ° Ciclo do Ensino Basico, a experiéncia

profissional;

e Exploragdo acerca das perce¢des do Coordenador(a) do 1.° Ciclo do Ensino Bésico,

contextualizando-a, em termos organizacionais, a saber:

1)
2)

3)

4)

5)

6)

Percecdes sobre as suas fungdes;

Percecdo sobre a sua motivagdo para o cumprimento das suas
tarefas;

Percegdo acerca do trabalho de articulag@o entre o Departamento
e a Direcao;

Percecdo sobre a sua autonomia no que toca ao seu campo de
acao;

Percegdo acerca da aplicagdo do quadro legislativo em vigor a
figura do Coordenador(a) de Departamento do 1.° Ciclo do
Ensino Basico;

Percegdo sobre o estilo de lideranga que pratica.

Com as questdes colocadas pretendeu-se percecionar os pontos fortes e fracos do campo de a¢ao

do Coordenador de Departamento do 1.° Ciclo do Ensino Basico, bem como a visdo que possui

acerca da participagdo, cooperacgao e responsabilizacdo de si proprio e dos demais colaboradores

e com aqueles com quem interage diariamente. Por outro lado, tentou-se perceber que apoio

sente por parte dos 6rgdos de Direcdo. A autonomia, quer em termos legislativos, quer nas

atribuicdes da Direcdo foi outro dos objetos de estudo. Finalmente, a abordagem ao estilo de
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lideranca culminou o guido da entrevista. Aqui o objetivo foi perceber como ¢ que o(a)

coordenador(a) de Departamento se vé enquanto lider e em que estilo se revé.

A entrevista em questdo decorreu no més de fevereiro de 2019 e teve a duragdo de uma hora e
vinte e oito minutos. A entrevista foi transcrita, embora ndo identifique o nome do
entrevistado(a) com o intuito de preservar a sua identidade e respeitar a privacidade do(a)

mesmo(a).

3.1.2.11 inquérito por questiondrio.

O inquérito por questiondrio foi outra das técnicas utilizadas no presente trabalho, tendo sido
aplicado no ano letivo 2018/2019 no decorrer do més de janeiro a 38 professores do ensino
basico do 1.° ciclo e que fazem parte do grupo de trabalho de Departamento do 1.° Ciclo do

Ensino Basico.

No que toca a elabora¢ao do questionario, tentou construir-se um documento pouco extenso, de
linguagem clara e precisa. Foram privilegiadas as questdes fechadas, respeitando a afirmagao
de Ghiglione e Matalon (2005) de que “do ponto de vista da andlise dos resultados, as questoes

fechadas sdo, a priori, as mais comodas” (p. 116).
O inquérito por questionario encontra-se organizado em seis pontos:

1) Caraterizagdo pessoal e profissional cujas questdes permitem caraterizar o docente
inquirido quanto aos aspetos pessoais e profissionais relevantes para o estudo;

2) Participagdo na eleicdo do Coordenador de Departamento do 1.° Ciclo do Ensino
basico;

3) Caraterizagdo do estilo de lideranca do Coordenador de Departamento do 1.° Ciclo
do Ensino Basico;

4) Caraterizagdo dos arquétipos de lider no que respeita ao Coordenador de
Departamento do 1.° Ciclo do Ensino Basico;

5) Percecdo do Coordenador de Departamento do 1.° Ciclo do Ensino Basico, como
lider ou como gestor;

6) Percecdo dos docentes do Departamento face a autonomia do Coordenador de

Departamento do 1.° Ciclo do Ensino Bésico junto de outros 6rgaos do agrupamento.
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Segundo. Sousa, o questionario € “uma técnica de investigacdo em que se interroga por escrito
uma série de sujeitos, tendo como objetivo conhecer as suas opinides, atitudes, predisposi¢des,

sentimentos, interesses, expectativas, experiéncias pessoais, etc.” (2005, p. 204).

Pese embora o inquérito por questionario seja um instrumento de recolha de dados facilitador,
ha que considerar as suas limitagdes, uma vez que ndo € possivel alterar ou adaptar as questdes,
nem ¢ possivel, tdo pouco, solicitar esclarecimentos ao inquirido sobre opgdes inerentes as

respostas dadas.

3.1.2.12 tratamento dos dados recolhidos.

Ap6s a recolha dos dados o tratamento dos mesmos, consiste na sua analise e interpreta¢do por
forma a obter as respostas necessarias as questdes e objetivos colocados no presente trabalho.
Tendo em atencdo a natureza quantitativa e predominantemente qualitativa da recolha de

informagao, privilegiaram-se as seguintes técnicas de tratamento de dados:

e Andlise estatistica para tratar os dados resultantes dos inquéritos por questionario;
e Andlise de conteido para tratar os dados resultantes da entrevista e andlise

qualitativa dos questiondrios apds analise estatistica.

3.1.2.13 andlise estatistica.

Conforme refere Reis (1996), a “estatistica descritiva consiste na recolha, anélise e interpretacao
de dados numéricos através da criagdo de instrumentos adequados: quadros, graficos e

indicadores numéricos” (p. 15).

A analise estatistica descritiva podera ser considerada como um conjunto de técnicas analiticas
como forma de resumir um conjunto de dados recolhidos num determinado estudo, sendo
apresentados e organizados de varias formas, nomeadamente por nimeros, quadros, tabelas e
graficos. Esta forma de recolha de dados possibilita a exposi¢do de informacao de modo mais

descritivo.
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Réjean Huot (2002) define estatistica descritiva como “o conjunto das técnicas e das regras que
resumem a informagdo recolhida sobre uma amostra ou uma populagdo, e isso sem distor¢ao

nem perda de informacao” (p. 60).

No entanto, ndo se poderdo excluir carateristicas amostrais tais como valores minimos, maximos,
média, moda, variancia e desvio padrdo. A representagdo grafica da amostra sera realizada

através de tabelas de frequéncia, diagramas circulares de dados e graficos de barras.

No caso em aprego, a amostra do estudo incidiu em 79,2% da populag@o — ou seja, num universo
de quarenta e oito individuos, trinta e oito responderam ao inquérito — professores pertencentes
ao departamento do 1.° ciclo do ensino basico do agrupamento designado por “agrupamento

central”:

FIGURA 9 — REPRESENTATIVIDADE DA AMOSTRA

m Ndo responderam M Responderam

3.1.2.14 andlise de conteudo.

A analise de contetido, como técnica de tratamento de determinados dados, possibilita a
constru¢dao do conhecimento sobre um conjunto de objetivos. Em suma, trata-se de, conforme
refere Guerra (2006), “descrever as situagdes, mas também interpretar o sentido do que foi dito”
(p. 69). A andlise efetuada aos dados obtidos na entrevista realizada teve em atencdo a leitura
das transcri¢des. Pretende-se, assim, compreender que pratica ¢ adotada pelo(a) coordenador(a)

de Departamento do 1.° ciclo do ensino bésico em relagdo ao departamento curricular, na sua
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acdo didria, recorrendo a determinadas categorias, aqui entendidas como “rubricas ou classes,

as quais reinem um grupo de elementos (unidades de registo no caso de analise de conteudo)

sob um titulo genérico, agrupamento esse efetuado em razao das carateristicas comuns desses

elementos” (Bardin, 2008, p. 145). Assim sendo, as informagdes recolhidas foram organizadas

nas categorias mencionadas nos quadros que se seguem:

Quadro 8 — Identificagdo dos critérios de analise do bloco referente a caraterizagdo (dados

biograficos) da Coordenadora de Departamento do 1.° Ciclo do Ensino Béasico

Bloco

Categoria

Subcategoria

Dados biograficos do(a)

coordenador(a)

Dados pessoais

Experiéncia profissional

-Idade

-Situagdo profissional

-Anos de servigo

-Percurso profissional

-Formagdo académica

-Tempo de colocag@o no agrupamento

- Tempo em que exerce fungdes de

coordenagao
-Tempo no desempenho do cargo

- Experiéncia profissional
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Quadro 9 — Identificagdo dos critérios de analise do bloco referente as perceg¢des do

Coordenador de Departamento do 1.° Ciclo do Ensino Basico sobre as fungdes que

desempenha
Bloco Categoria Subcategoria
Percecoes do(a) Desempenho das fungdes | - Desempenho de outros cargos ou fungdes
coordenador(a) sobre as (tarefas diarias) Atividades/tarefas diarias (campo de ag@o)

suas funcgoes

- Participacdo na eleigdo da Coordenagdo de

Departamento

- Critérios para a elei¢do de Coordenagdo de

Departamento

Quadro 10 — Identificacdo dos critérios de andlise do bloco referente as percegdes do

Coordenador de Departamento do 1.° Ciclo do Ensino Basico face ao trabalho colaborativo no

desempenho das suas fun¢des

Bloco Categoria Subcategoria
Tipo de articulagdo com a Diregao
. Aspetos fortes
. Aspetos de melhoria
- De que forma sdo recebidas as diretrizes para o Departamento
- Recetividade da Dire¢do aos documentos realizados em sede de Departamento
Percecoes do(a) Visao do - Colaboragdo nas decisdes que afetam o 1.° ciclo do ensino basico no
coordenador(a) sobre | Coordenador(a) | agrupamento
o trabalho sobre o trabalho . -
- Apoio da diregao
colaborativo colaborativo e

motivagao para
o desempenho

das suas fung¢des

- Controlo da Diregao
- Presenga e colaboragdo ativa da Dire¢ao nas reunides de Departamento
- Como se explora a analise de resultados dos alunos

- Ha articulagdo com a Diregdo executiva
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Quadro 11 — Identificag@o dos critérios de analise do bloco referente as percecdes da

Coordenadora de Departamento do 1.° Ciclo do Ensino Basico acerca da autonomia

Bloco

Categoria

Subcategoria

Percecoes do(a)
coordenador(a) sobre a
autonomia no seu campo

de acio

Visdo do Coordenador(a) sobre a
sua autonomia no campo de acao,
em relagdo ao 6rgdo de gestdo

executiva

- Autonomia na gestdo decisoria

- Nivel de autonomia para gerir o

Departamento

- Medidas de carater pedagogico para a

melhoria de resultados

- Existéncia de calendarizagao de
reunides com a Dire¢do executiva para a
exposicao de assuntos/constrangimentos
decorrentes do funcionamento do

Departamento

- Envolvéncia do Departamento por parte
da Dire¢do Executiva em todos os temas

do 1.° ciclo

Quadro 12 — Identificacdo dos critérios de andlise do bloco referente as percegdes do

Coordenador de Departamento do 1.° Ciclo do Ensino Bésico sobre o quadro legal em vigor

Bloco

Categoria

Subcategoria

Percecoes do(a)
coordenador(a) sobre a

aplicacio da legislacio

Visdo do coordenador(a) sobre o

quadro legal em vigor

- Eventual condicionamento do quadro

legal ao desempenho das fungdes

- Eleicao da Coordenacao de

Departamento adequada ou desadequada
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Quadro 13 — Identificacdo dos critérios de andlise do bloco referente as percegdes do

Coordenador de Departamento do 1.° Ciclo do Ensino Basico sobre o seu estilo de lideranga

Bloco Categoria Subcategoria
Percecoes do(a) Visdo do coordenador(a) sobre a - Como ¢ definido o estilo de lideranca
coordenador(a) sobre a sua lideranga

- Como acha que o grupo vé o estilo de

sua lideranca lideranga.

Relativamente aos questionarios, varios foram os critérios a ter em conta na sua elaboragdo e

aplicacdo, nomeadamente:

Quadro 14 — Segmentagao dos questionarios por critério

Critérios Questdes

Caraterizar biograficamente os inquiridos 1,2,3,4,5,6.

Escolha do Coordenador(a) de Departamento 7

Visdo sobre o estilo de lideranga do Coordenador(a) de Departamento 8,9, 10.

Visdo das fungdes do Coordenador(a) de Departamento 11

Visdo do papel do coordenador Coordenador(a) de Departamento 12

Visdo sobre a autonomia do coordenador(a) de Departamento 12
3.1.2.15 caraterizacdo da amostra.

Conforme anteriormente referido, os inquéritos foram disponibilizados aos quarenta e oito
docentes do 1.° Ciclo do Ensino Basico, tendo sido obtidas trinta e oito respostas. O
Departamento de docentes do 1° Ciclo do Ensino Bésico ¢ muito heterogéneo, quer no que toca
a formacao académica, quer nas vdarias experiéncias realizadas, dado que muitos dos docentes

j& desempenharam varias fungdes nas escolas onde exerceram fungdes:
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Docentes

Os docentes inquiridos estdo em fungdes no presente ano letivo, sendo que a maioria se encontra
colocado neste agrupamento ha pelo menos 10 anos. Grande parte dos professores sdo titulares
de turma e apenas uma pequena percentagem desempenha outras fungdes em acumulagao ou se

encontra ao abrigo do artigo 79.° do Estatuto da Carreia Docente.

Coordenador(a) de Departamento

O(A) Coordenador(a) de Departamento exerce fungdes neste agrupamento ha varios anos e

4

encontra-se no seu segundo mandato. A sua elei¢do obteve a maioria dos votos dos pares. E
profissionalmente reconhecida pela comunidade educativa pelo empenho e dedicacdo

profissional.

3.2 Resultados

Neste capitulo do trabalho proceder-se-4 a analise dos resultados obtidos nos questionarios
aplicados aos docentes do 1.° ciclo. Estes serdo alvo de uma leitura descritiva como
complemento da andlise das tabelas e/ou graficos e associados as questdes colocadas. No que
respeita a entrevista realizada a coordenadora de departamento do 1.° ciclo do ensino basico, os
dados obtidos serdo alvo de analise descritiva e complementada pelo confronto de algumas
teorias ja referenciadas ao longo deste documento ou outras tidas como pertinentes para o estudo

em apreco.

3.2.1 Analise dos inquéritos por questionario.

Foram distribuidos, de forma pessoal e individual, 48 questionérios. Destes, foram obtidas 38

respostas, distribuidas da seguinte forma:
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Figura 10 —Questionarios aplicados e respostas obtidas por sexo do respondente

RESPONDENTES POR SEXO

m N3o responderam mHomens m Mulheres

3.2.1.1 situagdo profissional dos inquiridos.

Relativamente a situagdo profissional dos inquiridos, foi questionado e o tempo de servi¢o dos

inquiridos. A vasta maioria de inquiridos que respondeu ao inquérito ¢ efetivo e tem mais de 10

anos de servico, sendo que mais de metade (73%) conta ja com 20 ou mais anos de servigo:

Quadro 15 — Situagdo profissional e tempo de servigo

Efetivo Qzp Contratado
26 8 4
Anos de tempo de servico
Até 10 anos Mais de 10 anos Mais de 20 anos Mais de 30
anos
3 12 10 13

69



Gestao Intermédia: A Autonomia e Lideranga do Coordenador de Departamento do 1° Ciclo do Ensino Bésico

J& quanto ao numero de anos nos quais o docente se encontra a prestar servico docente no
agrupamento em analise, 50% da amostra tinha até 4 anos de antiguidade nesse agrupamento,
com o maximoe a moda a situarem-se em 1 ano de antiguidade e o desvio padrao em 1,86, a

variancia em 3,47 e a média em 2,24:

Figura 11 —Antiguidade dos docentes inquiridos no agrupamento analisado

Antiguidade no agrupamento

|

a
vlezl 2 3 4 8 1012 13 15 16 17 18 19 20 21 24

e=—mNUmerodedocentes 1 8 4 1 3/1 3 1 2 5 1/1 1 1 2 1|2

O KB N W B~ U1 OO N 0

Dos 38 docentes que responderam ao questionario, 8 (21%) exercem outra funcao para além de

titular de turma:

Figura 12 —N.° de professores que exercem outra funcdo além de titular de turma

N° de

docentes

Coordenador de estabelecimento

Coordenador de ano

Dinamizaciao de PAFC — Assessoria a coordenacio — Projetos educativos
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O Coordenador ¢ eleito, de acordo com a legislagdo em vigor, pelos seus pares, através de
sufrdgio secreto. A eleicdo decorre entre trés candidatos designados pela Dire¢do do
agrupamento. No caso em aprego, 28 (74%) dos docentes que responderam ao questionario

participaram na elei¢ao do Coordenador:

Figura 13 — Participantes na eleicdo do coordenador(a) de Departamento

Distribuicao dos inquiridos na eleicao no
Coordenador

M Participaram na eleigdo m Ndo participaram na eleigdo

Solicitada a caracterizagdo do estilo de lideranca do Coordenador de Departamento do 1° ciclo

aos inquiridos, o resultado obtido denota uma prevaléncia de uma lideranga participativa:
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Figura 14 — Estilo de lideran¢a do Coordenador de Departamento

Que tipo de lideranca exerce o Coordenador?

Lideranga diretiva, apoiante, participativa e
: |
orientada

Lideranga apoiante, participativa e orientada _ 6
Lideranga apoiante e orientada _ 4
Lideranga apoiante e participativa _ 6

Lideranga Diretiva e Participativa . 1

Estilo de lideranca

Lideranga orientada . 1

— F

Lideranga apoiante

Lideranga Diretiva = 0

o
N
B
)]
(o]

10 12 14 16

J& quanto aos arquétipos de lideranca, o Coordenador foi caracterizado pelos seus pares

maioritariamente como catalisador da mudanga, construtor e comunicador e, marginalmente,

como inovador e estratega. Estes resultados encontram-se patentes na figura seguinte:
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Figura 15 — Caracterizagdo do Coordenador relativamente aos arquétipos de lideranca

O Coordenador: Arquétipos de lideranca segundo os seus pares

. Comunicador
Estratega, Catalizador da

. udanca e Inovador
Catallzador'\éa muéanga.

Inovador e Comunicador

7 Construtor
Construtor, Inovador,

6 R
Processador e Comunicador

Estratega, comunicador e 5
construtor

Estratega, catalisador de
mudanga, Inovador e...

Catalizador da mudanga,

Estratega e comunicador :
construtor e comunicador

Estratega, Inovador,
Construtor e comunicador

Catalizador da mudanga e
construtor

Estratega e catalisador da
Estratega e Inovador

mudanga
Catalizador da mudanga e Estratega, Inovador e
Inovador comunicador
Transacional, Construtor, Catalizador da mudancga e
Inovador e comunicador comunicador
. Construtor, Inovador e
ConstrutoEe comuni %dor . .
stratega e Catalizador da . comélnlcador
Construtor e inovador

mudanga

Para tentar aprimorar a forma como o Coordenador do Departamento ¢ reconhecido pelos seus
pares, foi solicitado que o mesmo fosse identificado com uma das seguintes caracteristicas: o
Coordenador enquanto lider; o Coordenador enquanto gestor; ou ambas as caracteristicas. Os
resultados obtidos penderam de forma esmagadora para a primeira, ou seja, o Coordenador ¢&,

no caso em apreco, reconhecido pelos seus pares como um lider:
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Figura 16 — O papel do(a) Coordenador(a) de Departamento do 1.° Ciclo

Coordenador Lider vs Coordenador Gestor

24
9
4
N

Papel do Coordenador

N
(€]

N
o

Numero de respostas
= =
o (6,

(O]

o

mLider mGestor mlLidere Gestor N3o sabe / ndo responde

Quando questionados acerca da razoabilidade do Coordenador exercer outras atividades para

além da fun¢do que desempenha, mais de 90% dos inquiridos pronuncia-se contra:

Figura 17 — O Coordenador deve exercer outras fungdes?

O Coordenador em exclusividade?

sim, 3

%

ndo, 35

= sim = ndo
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Quando questionados sobre como os pares veem o Coordenador na sua interacdo com 0s
restantes orgaos do Agrupamento, as caracteristicas mais destacadas sdo as de negociador e
interlocutor. Por oposicdo, a caracteristica menos valorizada ¢ a de gestor. A composi¢cdo das

respostas obtidas consta do grafico seguinte:

Figura 18 — Como ¢ visto o(a) coordenador(a) de Departamento pelos pares face aos

outros 6rgdos da instituicao

O Coordenador face aos restantes orgaos do

Agrupamento
16
14 ® Negociador(a), 14
12
® Negociador e
10 Interlocutor, 11
® Interlocutor(a), 9

8

6

4

© Interlocutor e Gestor, 3
2 Gestor e Negociador, 1
@
0 ® Gestor(a), 0

J& no que toca a autonomia do Coordenador do Departamento face a Dire¢do, 60% dos
inquiridos entende ndo existir, denotando uma propensao da realizacdo de atividades emanadas
da Direcdo em detrimento da realizagdo, de forma independente, de tarefas subjacentes a sua

funcao:
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Figura 19 — A Autonomia do(a) Coordenador(a) de Departamento do 1.° Ciclo face a

Diregao

A autonomia do Coordenador relativamente a Direcao

1

= Com autonomia = Sem autonomia = N3do sabe ou ndo responde

3.2.2 Analise e Discussiao dos Resultados.

O tratamento de dados e a andlise das respostas obtidas foi realizado através de uma leitura
descritiva, andlise estatistica e interpretacdo e cruzamento de dados. Os resultados foram

representados graficamente, por forma a se obter uma mais fécil leitura e interpretacao.

No caso em estudo, de um universo de quarenta e oito inquéritos, foram obtidas trinta e oito

respostas aos questionarios.

Relativamente a entrevista semiestruturada, foi feita a andlise conteudo sendo expostas as
dimensodes mais relevantes para as respostas as questdes da presente investigacdo. As questdes
foram alvo de uma leitura descritiva como complemento da anélise das tabelas e complementada
pelo confronto de algumas teorias ja referenciadas ao longo deste documento ou outras tidas

como pertinentes para o estudo em aprego.

Nos questionarios, as principais ideias foram agrupadas por forma a obter a percecdo dos demais

docentes do departamento acerca do estilo de lideranga, quais os arquétipos de lideranca que
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caraterizam o(a) coordenador(a), e como € visto se, como lider, ou gestor, se tem autonomia no
seu campo de acdo e como ¢ considerado pelos demais 6rgaos do agrupamento. A recolha desta
informagdo permitiu obter uma perspetiva mais completa sobre a lideranca exercida pelo(a)
coordenado(a) de Departamento do primeiro ciclo e sobre a sua imagem de lider face aos

diversos 6rgdos daquela organizagdo educativa.

Este estudo permitiu conhecer a importancia da capacidade de lideranca de um individuo(a),
conhecer e compreender as suas carateristicas nomeadamente naquelas que devem ser
potenciadas por forma a conseguir melhores resultados e consequentemente a satisfacdo e
motivagdo dos colaboradores mais diretos e a constru¢do de um clima organizacional favoravel
a aquisicao de melhores resultados e ao estabelecimento de um dialogo aberto, transparente e

assertivo.

Sera possivel afirmar que o(a) Coordenadora(a) de Departamento defende que a sua agdo ¢
assertiva e democratica. No seu campo de acdo valoriza, partilha, medeia e trabalha em equipa.
No que toca as propostas de trabalho, refere que as comega, acompanha, orienta, sugere, revé e
termina-as, sentindo-se assim pare integrante do processo de trabalho. Por seu turno, os seus
pares definem a sua postura como a de um lider apoiante e participativo, negociador,
comunicador e construtor, situacdo consistente com as respostas obtidas por parte do

Coordenador.

Por fim, ¢ apontado de como principal ponto de melhoria par parte dos docentes o refor¢o da

autonomia do(a) Coordenadora(a).

4. Conclusao

As escolas e os agrupamentos sao hoje estruturas de administragao e gestao hierarquizadas, onde
a a¢do dos orgdos e estruturas de gestdo intermédia assumem particular importancia. Estes tém
a competéncia de construir as vias de comunicagao e estabelecer o didlogo entre o topo — gestao

executiva e deliberativa — e a base — os docentes.
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Na analise dos resultados ao presente estudo, ¢ fundamental evidenciar algumas consideragdes
dos docentes face a coordenacdo de departamento curricular do 1.° ciclo do ensino bésico: de
forma paradigmatica, os docentes entendem que o Coordenador exerce uma lideranga
participativa e tem caracteristicas de lider e negociador mas, em sentido contrario, também

referem que nao tem autonomia.

O interesse por esta tematica da autonomia do Coordenador vem exatamente na base das
discussdes e dificuldades diarias relativamente a representatividade e ao peso relativo que ¢

dado ao primeiro ciclo face aos restantes niveis de ensino dentro do agrupamento.

Assumindo o conhecimento generalizado por parte do corpo docente do enquadramento legal
das fungdes do Coordenador do Departamento do primeiro ciclo?, constatou-se que, na pratica,
a autonomia ¢ condicionada pela gestdo do agrupamento e respetivos objetivos, convic¢ao, alids,

refor¢ada pelo Coordenador de Departamento no decorrer da entrevista.

Os professores e gestores pedagdgicos sdo, essencialmente, supervisores, vendo a sua

responsabilidade delimitada pela gestao da escola.

Ha a perfeita nocdo de que o Coordenador do 1.° Ciclo do Ensino Bdésico contribui para a
melhoria das praticas pedagdgicas dos docentes, desde logo com a sua capacidade de negociagdo

e a implementag¢do do trabalho colaborativo.

A opinido manifestada pela Coordenagdo acerca da presenga da Direcdo Executiva ¢ ténue e
ambigua, sendo grande parte do didlogo deste estabelecido com o representante do 1.° Ciclo do

Ensino Bésico naquele 6rgao.

O coordenador deve incentivar e promover o trabalho colegial e colaborativo através da partilha,
da troca de experiéncias e de trabalho, bem como a reflexdo conjunta sobre as praticas docentes.
Com a implementacdo dos inquéritos, verificou-se que os docentes tém a no¢do exata de que

este 0rgao ¢ aquele que os representa perante niveis hierarquicamente superiores € perante os

2 Decretos-Lei n.° 115-A/98 de 4 de maio, o Decreto-Lei n.° 75/2008 de 22 de abril ¢ o
Decreto-Lei n.° 137/2012 de 2 de julho, definem responsabilidades/competéncias do Coordenador de
Departamento do 1.° ciclo do Ensino Basico no ambito da autonomia e implementacdo de diversos
projetos.

78



Gesto Intermédia: A Autonomia e Lideranga do Coordenador de Departamento do 1° Ciclo do Ensino Bésico

demais 6rgdos do agrupamento. E patente a opinido em torno da existéncia de constrangimentos
no que toca ao desempenho do cargo de Coordenador de Departamento Curricular do 1.° Ciclo
do Ensino Basico, nomeadamente em relacdo a falta de orientagdes e alguma omissdao no

estabelecimento do didlogo com o Diretor.

O coordenador ¢ visto predominantemente como um negociador e interlocutor. O seu papel
devera ser encarado como um parceiro fundamental no processo de pensar a escola e os
problemas que nela vao surgindo. Neste sentido, seria muito importante o fortalecimento do
dialogo, das intera¢des com a dire¢ao na medida em que o Coordenador de Departamento ¢ o
6rgdo que poderd ajudar a suprimir constrangimentos ao nivel dos recursos humanos,
nomeadamente no que toca a formacdo e desenvolvimento profissional e a potenciacdo de
melhores resultados nos alunos. Pela andlise da entrevista, constata-se que o Coordenador de
Departamento assume um compromisso de entrega no exercicio das suas fungdes,
nomeadamente quando refere que propde o trabalho, inicia-o, acompanha-o, orienta, sugere,

revé e termina-o.

Relativamente aos oito arquétipos de lideranca, o Coordenador ¢ encarado como um elemento
de mudanga, dado que, pela pratica didria, redefine e cria permanentemente novos planos de

trabalho e novas estratégias, sendo um influenciador com grande impacto nos seus pares.

No que toca ao desempenho de outras fungdes, percebe-se que, de um modo geral, os docentes
tém a nocao de que o Coordenador desempenha as suas fungdes, ndo necessitando da atribuicao

de outras.

Decorreu ainda da realizagdo da entrevista a convic¢do de que o Coordenador do Departamento
entende que o exercicio desse cargo lhe permite enriquecer o seu conhecimento e alargar de
forma consolidada a perce¢do sobre o agrupamento como um todo, respeitando as diferencas e
os objetivos de cada um. Das vdrias questdes elencadas sobressai a contribui¢do para a
construgdo do conhecimento, a melhoria dos resultados dos alunos, o fortalecimento da

comunicacdo e das relagdes interpessoais.

No que respeita as questdes iniciais e aos objetivos do presente trabalho, conclui-se que o
Coordenador tem uma imagem de lideranca consolidada e reconhecida, estabelecendo

orientacdes e articulando diferencas. E alguém visto como responsavel e negociador, sendo um
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interlocutor e assumindo as diferencas com o propdsito comum de manter um clima grupal de

confianga, partilha e interagao.

Em relagdo a autonomia, conclui-se que a mesma nao ¢ a ideal, desde logo pelo peso que este
6rgdo tem em toda a estrutura, mas também pela existéncia de alguma passividade e demissao

na constru¢do do didlogo e compromissos por parte do Diretor do agrupamento.
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5. Apéndices
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Apéndice A — Guido da entrevista 2 Coordenadora de Departamento do 1.° Ciclo do

Ensino Basico

Guido da entrevista

A — Dados biograficos do(a) coordenadora de Departamento do 1.° ciclo do ensino basico

Questdo n.°1 Situagdo profissional

Questdo n.”2 Tempo de servigo

Questdo n.”3 Percurso profissional

Questao n.’4 Formacao académica

Questdo n.°5 Tempo em fungdes no agrupamento

Questdo n.°6 Tempo de exercicio do cargo

Questoes n.°7 Que outras fungdes, desempenha ou ja desempenhou?

B — Percegoes sobre as fungdes que desempenha

Questdon.’8 | Como vé€ o seu campo de agdo, enquanto Coordenadora de departamento?

Questdo n.’9 | Participou na eleigdo da coordenacdo de Departamento? De que forma se processou essa elei¢ao?
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Questao n.° 10

Que critérios entende que se devem ter em conta para a escolha de um coordenador de

Departamento?

C — Percecdes sobre o trabalho colaborativo no ambito do funcionamento do Departamento

Questao n.°11

Como ¢ feita a articulagdo entre o Departamento e a Direcdo?

Questao n.° 12

De que forma lhe chegam as diretrizes da Dire¢ao?

Questaon.° 13.1

E envolvido (a), pela Diregdo: Na dinamica de funcionamento do 1.° ciclo face a distribuicio dos

recursos humanos pelas diversas unidades organicas?

Questaon.® 13.2

E no que toca a distribui¢do das fun¢des de carater pedagodgico ou administrativo, nomeadamente
na gestdo de projetos, atribui¢do de cargos, necessidades e organizagdo de formacao dos docentes,

pelos docentes do 1.° ciclo?

Questao n. 13.3

O Coordenador(a) de Departamento tem algum papel (opinido) na distribui¢@o do servico pelos
docentes do primeiro ciclo, nomeadamente no que toca a adequagdo do perfil do docente perante

as turmas existentes?

Questao n.° 14

As planificagdes e/ou outra documentagao dos diversos anos de escolaridade elaboradas no

ambito das reunides de Departamento sao objeto de alterag@o por parte da Diregdo?

Questaon.° 15

A Diregao esta presente nas reunides de Departamento? A Convite da Coordenagao de

Departamento ou por iniciativa propria?

Questaon.° 16

De que forma sdo analisados, em sede de reunides de Departamento, os resultados dos alunos?

Essa analise ¢ partilhada com algum 6rgdo?

D — Percecdes sobre a autonomia na sua a¢ao

Questao n.° 17

Sente que a Diregdo lhe da autonomia para gerir o Departamento? Ou sdo-lhe dadas orientagdes

especificas as quais ndo pode acrescentar outras formas de atuagdo ou agdo?

Questao n.° 18

Que medidas e propostas sdo formuladas pelo Departamento tendo em vista a melhoria de

resultados dos alunos? Qual a recetividade da Diregdo relativamente a essas propostas?

Questao n.° 19

No desempenho das suas fung¢des tem regularmente reunides de trabalho com a Dire¢do? Com

que frequéncia? Que assuntos sdo abordados?

Questao n.° 20

Sente que ¢ envolvido(a) pela Dire¢ao em todos os assuntos do 1.° ciclo? Ou s6 em alguns?
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E — Percegoes sobre a adequacao da legislagao

Questao n.° 21

Sente que o enquadramento legal da sua fungo constitui um constrangimento ao respetivo

desempenho?

Questao n.° 22

Na elei¢do do Coordenador de Departamento, que outros critérios poderiam, na sua opinido

ser enquadrados, para além dos estabelecidos na respetiva lei?

D — Percecdes sobre o seu tipo de lideranga

Questdo n.° 23 ‘ Como define o estilo de lideranga da Dire¢ao face ao Departamento?

Questdo n.° 24 ‘ Como define o seu estilo de lideranga?
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Apéndice B - Questionario

O inquérito por questionario insere-se no trabalho de dissertagdo a decorrer no ambito do
Mestrado em Gestdo e Administracdo e Gestdo Escolar, pelo Instituto Superior de Ciéncias
Educativas — ISCE, sob o tema “Gestao Intermédia — Coordenagao de Departamento do 1.° ciclo

do Ensino Basico — Estrutura, Autonomia ¢ Lideranga”.

O questionario ¢ an6nimo e as suas respostas sdo confidenciais, pelo que se solicita a maior
sinceridade e transparéncia nas respostas a dar. E garantido que ndo serd possivel identificar o

agrupamento ou escola onde exerce fungdes, bem como os intervenientes no presente estudo.

A sua colaboragdo ¢ imprescindivel para a concretizacdo deste trabalho, pelo que desde ja se

agradece a aten¢do dispensada na resposta ao presente questiondrio.

1- Caraterizaciao pessoal e profissional

1.1 Sexo: Ml:l F|:| Idade

1.2 Qual ¢ a sua situagdo profissional?

Efetivo |:| Qzp |:| Contratado |:|

1.3 1.3. Quantos anos de servigo tem (contabilizados até final de 2017/2018)?

Até 10 |:| Mais de 10 |:| Mais de 20 |:| Mais de 30 |:|
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1.4 Que ano letivo leciona no presente ano letivo?

L.° an0|:| 2.° ano |:| 3.°ano |:| 4.° ano |:| apoio educativo |:|

1.5 Ha quantos anos se encontra colocado neste agrupamento? anos

1.6 Que outras fungdes exerce neste agrupamento?

R:

2- Participacao na eleicio do Coordenador de Departamento do 1.° ciclo

2.1 Participou na elei¢do da coordenagdo de Departamento?

Sim |:| Nio |:|

3- Estilo de lideranca do Coordenador de Departamento do 1.° ciclo

Instrugdes de preenchimento: Indique em cada uma das afirmagdes os aspetos que considera mais

relevantes.

3.1 Como vé o estilo de lideranga do Coordenador (a) de departamento?

Lideranga diretiva Lideranca Apoiante Lideranga Participativa Lideranga Orientada
p

3.2 Dos oito arquétipos de lider, como carateriza o (a) Coordenador(a) de Departamento?

Estratega |:| Catalizador da mudanc;a[l Transacional |:|

Inovador |:| Processador |:| Construtor[l Comunicador |:|

4- Desempenho do Coordenador de Departamento do 1.° ciclo
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4.4 Como vé o Coordenador(a) de Departamento?

Como um(a) lider |:| Como um(a) gestor(a) |:|

5- Funcoes do Coordenador de Departamento do 1.° ciclo

5. Acha que o(a) Coordenador(a) deveria ter outras tarefas além das que desempenha?

Sim |:| Nio |:|

6- Papel do Coordenador de Departamento do 1.° ciclo

6. Como vé o papel do(a) Coordenador(a) de Departamento junto de outros 6rgdos?

Interlocutor(a) |:| gest01|:| Um(a) negociador(a) |:|

7- Autonomia do Coordenador de Departamento do 1.° ciclo

Como v€ a acdo do coordenador de Departamento do 1.° ciclo do ensino basico?

Com autonomia |:| Sem autonomia |:|

Muito Obrigada!
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Apéndice C - Guido da entrevista com a Coordenadora de Departamento do 1.° ciclo do

Ensino Basico

Objetivo da entrevista: Complementar um trabalho de pesquisa realizado no ambito do Mestrado

em Gestdo e Administracdo e Gestdo Escolar, pelo Instituto Superior de Ciéncias Educativas —
ISCE, sob o tema “Gestao Intermédia — Coordenagdo de Departamento do 1.° ciclo do Ensino

Basico — Estrutura, Autonomia ¢ Lideranga”.

Para a prossecucao do trabalho entende-se crucial realizar a presente entrevista com o objetivo
de aprofundar a compreensao no ambito das praticas adotadas face a autonomia e lideranca da

coordenagao do 1.° ciclo do ensino basico.

Protocolo da entrevista:

- Apresentacao formal e institucional
- Apresentacao do objeto de estudo

- Garantia da confidencialidade da entrevista

Guido da entrevista:

A - Dados Biograficos do Coordenador de Departamento do 1.° ciclo do ensino basico

Entrevista a Coordenacao de Departamento:
Nome:
Idade:

1. Qual ¢ a sua situagdo profissional?
Quantos anos de servigo tem?
Qual foi o percurso profissional até ao presente? (que funcdes exerceu até ao presente?)

Qual ¢ a sua formacao académica?

IS

Ha quantos anos se encontra colocado neste agrupamento?
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6. Ha quantos anos exerce fungdes de Coordenador(a) de Departamento neste
agrupamento?
7. Ja exerceu outros cargos neste ou noutros agrupamentos ou estabelecimentos? Se sim,

quais?

B - Percecdes sobre as funcdes desempenhadas

8. Como vé o seu campo de agdo, enquanto Coordenador(a) de Departamento, neste
agrupamento?

9. Participou na elei¢do da coordenagao de Departamento? De que forma se processou
essa eleigao?
Que critérios, entende que se devem ter em conta para a escolha de um coordenador

de Departamento?

C - Percecdes sobre o trabalho colaborativo no Ambito do funcionamento do Departamento

10. Como ¢ feita a articulagdo entre o Departamento e a Diregao?
11. De que forma lhe chegam as diretrizes da Dire¢ao?
12. E envolvido (a), pela Diregao:

13.1. Na dinamica de funcionamento do 1.° ciclo face a distribuigao dos recursos
humanos pelas diversas unidades organicas?

13.2 E no que toca a distribui¢do das fungdes de carater pedagodgico ou administrativo,
nomeadamente na gestdo de projetos, atribuicdo de cargos, necessidades e organizacao de
formagdo dos docentes, pelos docentes do 1.° ciclo?

13.3 O Coordenador(a) de Departamento tem algum papel (opinido) na distribuicao do
servico pelos docentes do primeiro ciclo, nomeadamente no que toca a adequagao do perfil
do docente perante as turmas existentes?

13. As planificagdes e/ou outra documentagao dos diversos anos de escolaridade
elaboradas no ambito das reunides de Departamento sdo objeto de alteragdo por parte

da Direc¢ao?

95



Gesto Intermédia: A Autonomia e Lideranga do Coordenador de Departamento do 1° Ciclo do Ensino Bésico

14. A Diregdo esta presente nas reunides de Departamento? A Convite da Coordenacdo de
Departamento ou por iniciativa propria?
15. De que forma sdo analisados, em sede de reunido de Departamento, os resultados dos

alunos? Essa andlise ¢ partilhada com algum 6rgao?

D - Percecdes sobre a autonomia na acao

16. Sente que a Direcdo lhe da autonomia para gerir o Departamento? Ou sdo-lhe dadas
orientacdes especificas as quais ndo pode acrescentar outras formas de atuagdo ou
acao?

17. Que medidas e propostas sdo formuladas pelo Departamento tendo em vista a melhoria
de resultados dos alunos? Qual a recetividade da Direcdo relativamente a essas
propostas?

18. No desempenho das suas fung¢des tem regularmente reunides de trabalho com a
Direcao? Com que frequéncia? Que assuntos sdo abordados?

19. Sente que ¢ envolvido (a)a pela Dire¢do em todos os assuntos do 1.° ciclo? Ou s6 em

alguns?

E - Percecdes sobre a adequacio da legislacdo

20. Sente que o enquadramento legal da sua func¢do constitui um constrangimento ao
respetivo desempenho?
21. Na elei¢ao do Coordenador de Departamento, que outros critérios poderiam, na sua

opinido ser enquadrados, para além dos estabelecidos na respetiva lei?

F - Percecoes sobre a lideranca

22. Como define o estilo de Lideranga da Direcdo face ao Departamento?

23. Como define o seu estilo de lideranga face aos pares do seu departamento?
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Apéndice D - Objetivos para a entrevista a Coordenadora de Departamento

Protocolo da Entrevista:

Tem como objetivos especificos legitimar a entrevista e motivar a coordenadora de

departamento a participar. Os procedimentos consistirdo em apresentar e revelar os objetivos do

estudo, solicitar a colaboragao necessaria, garantir a confidencialidade das informacdes dadas e

estabelecer um ambiente confiante.

Blocos Objetivos especificos Questdes a colocar

Qual ¢ a sua situagdo profissional?

- Conhecer os dados Quantos anos de servigo tem?

pessoais do(a) . . , ~
Qual foi o percurso profissional até ao presente? (que fungdes

coordenador(a) exerceu até ao presente?)

A- Dados p ’
biograficos do(a) Qual ¢ a sua formagdo académica?
coordenador(a) | - Conhecer os dados

profissionais do(a)

coordenador(a)

Ha quantos anos se encontra colocado neste agrupamento?

Ha quantos anos exerce fungdes de Coordenador(a) de

Departamento neste agrupamento?

Ja exerceu outros cargos neste ou noutros agrupamentos ou

estabelecimentos? Se sim, quais?

B - Percegdes
sobre as fungdes

a desempenhar

- Conhecer a opinido
do(a) coordenador(a)
sobre as fungdes que

desempenha

- Como vé€ o seu campo de agdo, enquanto Coordenador(a) de

Departamento, neste agrupamento?

- Participou na eleig¢@o da coordenacdo de Departamento? De que

forma se processou essa eleigdo?

- Que critérios entende que se devem ter em conta para a escolha

de um coordenador de Departamento?

C - Percecdes
sobre o trabalho
colaborativo no

ambito do

- Conhecer a opinido
do(a) coordenador(a)
sobre o trabalho

colaborativo no ambito

- Como ¢ feita a articulagdo entre o Departamento ¢ a Diregdo?
- De que forma lhe chegam as diretrizes da Diregao?

- E envolvido (a), pela Diregao:

97



Gesto Intermédia: A Autonomia e Lideranga do Coordenador de Departamento do 1° Ciclo do Ensino Bésico

funcionamento do

Departamento

das fungdes
desempenhadas

. Na dindmica de funcionamento do 1.° ciclo face a
distribui¢do dos recursos humanos pelas diversas unidades

organicas?

. E no que toca a distribui¢do das fung¢des de carater
pedagogico ou administrativo, nomeadamente na gestdo de
projetos, atribui¢do de cargos, necessidades e organizagdo de

formacao dos docentes, pelos docentes do 1.° ciclo?

- O Coordenador(a) de Departamento tem algum papel
(opinido) na distribui¢do do servigo pelos docentes do primeiro
ciclo, nomeadamente no que toca a adequagdo do perfil do

docente perante as turmas existentes?

- As planifica¢des e/ou outra documentagdo dos diversos anos
de escolaridade elaboradas no d&mbito das reunides de

Departamento sdo objeto de alteragdo por parte da Dire¢ao?

- A Diregdo esta presente nas reunides de Departamento? A
Convite da Coordenag@o de Departamento ou por iniciativa

propria?

- De que forma sdo analisados, em sede de reunido de
Departamento, os resultados dos alunos? Essa analise ¢

partilhada com algum 6rgdo?

D - Percegdes
sobre a
autonomia na

agdo

- Conhecer a percecao
do(a) coordenador(a)
de departamento sobre
a sua autonomia no

campo de acao

- Sente que a Direcdo lhe da autonomia para gerir o
Departamento? Ou sdo-lhe dadas orientagdes especificas as

quais ndo pode acrescentar outras formas de atuag@o ou agao?

- Que medidas e propostas sdo formuladas pelo Departamento
tendo em vista a melhoria de resultados dos alunos? Qual a

recetividade da Diregdo relativamente a essas propostas?

- No desempenho das suas fungdes tem regularmente reunides
de trabalho com a Dire¢do? Com que frequéncia? Que assuntos

sdo abordados?

- Sente que ¢ envolvido (a)a pela Dire¢do em todos os assuntos

do 1.° ciclo? Ou s6 em alguns?
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E - Percecoes
sobre a
adequacao da

legislacao

- Conhecer as
percecdes do(a)
coordenador de
departamento sobre o
quadro legislativo em

vigor

- Sente que o enquadramento legal da sua fung¢ao constitui um

constrangimento ao respetivo desempenho?

- Na eleig@o do Coordenador de Departamento, que outros
critérios poderiam, na sua opinido ser enquadrados, para além

dos estabelecidos na respetiva lei?

F - Percegdes

sobre a lideranca

- Conhecer as
percegdes do
coordenador(a) sobre a

sua lideranga

Como define o estilo de Lideranga da Diregdo face ao

Departamento?

Como define o seu estilo de lideranga face aos pares do seu

departamento?

99



Gesto Intermédia: A Autonomia e Lideranga do Coordenador de Departamento do 1° Ciclo do Ensino Bésico

Apéndice E — Transcricio da entrevista com a Coordenadora de Departamento do 1.°

ciclo do ensino basico do agrupamento de escolas central

Data: 08.02.2019
Hora: 16:00
Local da entrevista: Sede de agrupamento

Duraciao da entrevista: 1 hora ¢ 28 minutos

Bloco 1- Dados Biograficos do Coordenador de Departamento do 1.° ciclo do ensino basico

Nome: [anonimizado]

Idade: 52 anos

Qual ¢ a sua situacio profissional?

Docente de Quadro de Agrupamento.

Quantos anos de servi¢o tem?

29 anos completos e alguns meses. Comecei a trabalhar no ano letivo 1989/1990.

Qual foi o percurso profissional até ao presente? (que funcdes exerceu até ao presente?)
Sempre trabalhei no ensino publico e passei por vérias escolas.

Durante 10 anos trabalhei numa escola publica de ensino de surdos (de 1997/1998 a 2006/2007).
Durante esse tempo fui coordenadora de estabelecimento durante 6 anos, 1 ano fui coordenadora

de ano e representante em Conselho Pedagogico.
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Neste agrupamento, ao fim de 7 anos de aqui trabalhar, fui eleita coordenadora de departamento
do 1° ciclo — cumpri um mandato de 4 anos e fui reeleita. No computo, este ¢ o 5° ano dessa

coordenagao.

Qual é a sua formacio académica?

Curso do Magistério Primario e Complemento de formagao para o grau de licenciado.

Ha quantos anos se encontra colocado neste agrupamento?

Estou neste agrupamento desde o ano letivo 2007/2008; este ¢ o 12° ano aqui.

Ha quantos anos exerce fun¢des de Coordenador(a) de Departamento neste

agrupamento?

Seis Anos

Além da Coordenacio de Departamento, que outras funcdes, exerce neste agrupamento?

Como coordenadora de departamento, fago parte do Conselho Pedagodgico. De entre os membros
do CP sdo formadas equipas e pertengo a 2. Pertenco a SADD (Seccdo de Avaliagcdo de
Desempenho Docente), sendo avaliadora interna desde o inicio da coordenacao; neste ano letivo
passei a pertencer 8 EMAEI (Equipa Multidisciplinar), nova equipa que surgiu com os decretos-

Lei 54 € 55/2018.

Ja exerceu outros cargos neste ou noutros agrupamentos ou estabelecimentos? Se sim,

quais?

Sim, fui coordenadora de estabelecimento durante 6 anos, 1 ano fui coordenadora de ano e

representante em Conselho Pedagdgico e professora titular de turma.
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B - Percecdes sobre as funcdes desempenhadas

Como vé o seu campo de aciao, enquanto Coordenador(a) de Departamento, neste

agrupamento?

Participo nos debates de CP, dando opinides, sugestdes; voto e apresento questdes € pontos para
analise e aprovacdo. Neste momento, sinto-me a vontade no grupo do CP. Com os colegas de
departamento, mantenho uma relagdo muito préxima. Procuro que todos participem, déem
opinides e contribuam com sugestdes e experiéncias, valorizando a partilha e o trabalho de
equipa. Tento ndo ir contra as decisdes da dire¢do e respeito as indicacdes que sdo dadas.
Mantenho uma relacdo cordial e de abertura com os membros da direcdo; costumo apresentar
0s constrangimentos existentes no departamento e apresento possiveis solucdes. Na verdade, ha
limite de agdo tanto para o coordenador de departamento como para a direcdo, esta ultima

perante a tutela. A autonomia existe até certo ponto.

Participou na eleicido da coordenacio de Departamento? De que forma se processou essa

eleicao?

Sim. Votei como todos os colegas. O Diretor propds 3 pessoas nas quais os colegas do

departamento puderam votar em reunido de departamento, tal como esta previsto na lei.

Que critérios entende que se devem ter em conta para a escolha de um coordenador de

Departamento?

Os critérios para a nomeagao estdo previstos na lei e concordo com eles. Se pudesse, alteraria a
ordem de prioridades porque nem sempre quem tem formagao em supervisao ou administracao
tem perfil para ser coordenador de departamento. Para coordenar ¢ preciso saber mediar e

conseguir colocar-se no lugar do outro.

C - Percecdes sobre o trabalho colaborativo no Ambito do funcionamento do Departamento
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Como ¢ feita a articulacio entre o Departamento e a Direcao?

Dou conhecimento das a¢des do departamento a dire¢do e recebo informagdes. Costumamos
falar com frequéncia e debatemos as situagdes. Quando digo direcdo, refiro-me a diretora
adjunta, representante do 1° ciclo. E com ela que trato das questdes, embora as vezes fale com

outros elementos. Raramente falo com o Diretor.

De que forma lhe chegam as diretrizes da Dire¢do?

Chegam através da diretora adjunta, por conversas pessoais. Se vierem de outros elementos da

direcdo ou do diretor, chegam por email.

E envolvido (a), pela Direcdo:

Na dinamica de funcionamento do 1.° ciclo face a distribuicao dos recursos humanos

pelas diversas unidades orginicas?

Nao. A distribuic@o dos recursos ¢ feita pela diregdo.

E no que toca a distribuicio das fun¢des de carater pedagogico ou administrativo,
nomeadamente na gestio de projetos, atribuicio de cargos, necessidades e organizacao

de formacao dos docentes, pelos docentes do 1.° ciclo?

E feito pela direg¢do. Por vezes é-me pedida opinido. Os coordenadores de ano sdo eleitos entre

os colegas do grupo de ano, ndo havendo interferéncia da direcao.
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O Coordenador(a) de Departamento tem algum papel (opinido) na distribui¢do do
servico pelos docentes do primeiro ciclo, nomeadamente no que toca a adequacio do

perfil do docente perante as turmas existentes?

Costumo dar opinido para a distribui¢do das turmas pelos docentes, embora nem sempre a minha

opinido prevaleca.

As planificacoes e/ou outra documentac¢io dos diversos anos de escolaridade elaboradas

no Ambito das reunides de Departamento sio objeto de alteracio por parte da Direcio?

Nao. A dire¢do nunca interferiu no trabalho pedagdgico do departamento. Em CP sdo debatidos

aspetos que levem os grupos/departamentos a refletir sobre a elaboragdo dos documentos.

A Direcdo esta presente nas reunides de Departamento? A Convite da Coordenagio de

Departamento ou por iniciativa propria?

Costumo informar a diretora adjunta sobre as datas das reunides por mim marcadas e conto
sempre com ela uma vez que faz parte do departamento. Quando sdo reunides de departamento,
assina as folhas de presenga como qualquer outro professor. Nas reunides com coordenadores,
a diretora adjunta costuma passar para dar alguma informagdo, mas ndo interfere nos trabalhos

e ausenta-se depois de dar as informacdes ou de responder a questdes que lhe sdo colocadas.

De que forma sdo analisados, em sede de reunido de Departamento, os resultados dos

alunos? Essa analise é partilhada com algum 6rgao?

Os dados sdo tratados por mim e envio-os a equipa de avalia¢do interna, assim como aos
coordenadores de ano e de estabelecimento. Normalmente, os resultados sdo abordados em
reunides de coordenadores. Quanto aos resultados das provas de aferi¢ao tém sido alvo de
trabalho do grupo de ano que as realizou e que os apresenta em departamento. Perante os
resultados obtidos procuro promover alteragdes das dinamicas do departamento, normalmente

apresentadas e debatidas em reunides gerais do departamento.
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D - Percecdes sobre a autonomia na acao

Sente que a Direcio lhe da autonomia para gerir o Departamento? Ou sio-lhe dadas

orientacoes especificas as quais ndo pode acrescentar outras formas de atuacio ou aciao?

Na verdade, a direcdo nunca me deu nem tirou autonomia. Ao ser eleita coordenadora de
departamento tive que aprender por mim porque nunca me foram dadas orientagdes nem
ninguém me explicou o que esperavam ou ndo da minha coordenagdo. Inicialmente, tive muito
apoio e ajuda da anterior coordenadora de departamento; ela, sim orientou-me e aos poucos fui
criando a minha acdo. Da dire¢do apenas ougo dizer que ndo tenho que fazer, tenho que mandar
fazer. Essa postura ndo se enquadra, de todo, na minha maneira de ser. Gosto de trabalhar com
os colegas. Proponho o trabalho, come¢o-0, acompanho, oriento, sugiro, revejo e termino-o. S6

me sinto bem fazendo parte do processo.

Que medidas e propostas sdo formuladas pelo Departamento tendo em vista a melhoria
de resultados dos alunos? Qual a recetividade da Direcio relativamente a essas

propostas?

Este ao letivo foi o primeiro em que nos foi pedido estratégias de melhoria dos resultados
escolares. Perante esta indicagao, reuni com os coordenadores de ano e de estabelecimento,
assim como com a nossa representante na equipa da avaliagdo interna, e realizamos um

relatorio que foi entregue a direcdo.

O departamento sempre definiu estratégias e definiu campos de a¢ao de acordo com a sua

realidade, sem a direcdo ter dado qualquer indicacdo ou o ter pedido.
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No desempenho das suas fun¢ées tem regularmente reuniées de trabalho com a Direcao?

Com que frequéncia? Que assuntos sao abordados?

Nao. As reunides acontecem em fungao das necessidades. Falamos sobre constitui¢ao de turmas,
horarios, AEC, transferéncias de alunos, necessidade de recursos humanos, problemas com pais,

atitude dos docentes perante determinadas situagdes, entre outros.

Sente que ¢ envolvido (a)a pela Direcao em todos os assuntos do 1.° ciclo? Ou s6 em

alguns?

Ha situagdes que dizem respeito aos coordenadores de estabelecimento € ndo ao de

departamento. Sinto que hé aspetos a melhorar em termos administrativos e de articulagao.

E - Percecoes sobre a adequacdo da legislacdo

Sente que 0 enquadramento legal da sua fun¢io constitui um constrangimento ao

respetivo desempenho?

Nao.

Na eleicio do Coordenador de Departamento, que outros critérios poderiam, na sua

opinido ser enquadrados, para além dos estabelecidos na respetiva lei?

Penso que a lei engloba todos os aspetos que considero importantes porque permite escolher as

pessoas de acordo com o que o agrupamento precisa.
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F - Percecoes sobre a lideranca

Como define o estilo de Lideranca da Dire¢ao face ao Departamento?

Acho que o Diretor assume um papel de passividade, uma vez que delega nos outros

elementos da dire¢@o toda a acdo. Nao se compromete e falha ao nivel da comunicacao.

Como define o seu estilo de lideranca face aos pares do seu departamento?

Considero que tenho feito uma lideranga assertiva e democratica: tenho respeito por mim e pelos
outros, aceito e respeito as diferencas sem abdicar da minha forma de ver e sentir, assisto e
estimulo o debate entre todos os elementos, investindo na comunicagdo. Todos participam nas

decisdes, embora as vezes acabe por tomar decisdes finais quando ndo se chega a acordo.
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Apéndice F - Caraterizaciao do Coordenador de Departamento

Agrupamento de escolas do centro

Subcategorias

Idade

52

Tempo de servi¢co

29 anos e alguns meses

total

Tempo de servico no | 12 anos

agrupamento

Formacgao Magistério Primdrio e Complemento de Formagao
académica

Niveis de ensino que

leciona

1.° ciclo

Desempenho de
outras func¢des no

presente ano letivo

Membro do Conselho Pedagdgico; Elemento da SADD (Secgdo de
Avaliag¢ao de Desempenho Docente), sendo avaliadora interna desde
o inicio da coordenagdo; Elemento da EMAEI (Equipa
Multidisciplinar), nova equipa que surgiu com os decretos-Lei 54 e

55/2018.

Experiéncia no 6 anos
desempenho do

cargo

Tempo de 6 anos

desempenho no

cargo
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Apéndice G — Percecdes da Coordenadora de Departamento do 1.° Ciclo do Ensino

Basico sobre as funcées que desempenha

Agrupamento de escolas do Centro

Subcategorias

Eleicdo do(a)

Coordenador(a)

“Votei como todos os colegas”
“O Diretor propds 3 pessoas”

“os colegas do departamento puderam votar em reunido”

Pontos Fortes

“sinto-me a vontade no grupo do Conselho Pedagdgico”
“Participo nos debates de CP, dando opinides, sugestdes; voto”

“Com os colegas de departamento, mantenho uma relagdo muito
proxima”
“Procuro que todos participem, deem opinides e contribuam”

“valorizando a partilha e o trabalho de equipa”

“tive que investir na compreensao das funcdes, da dindmica do
agrupamento, no conhecimento da legislagdo e de todo o trabalho de
«bastidores» necessario para que se cumpra prazos, diretrizes,

legislagao”
“Tem sido uma experiéncia positiva”

“tem dado oportunidade de obter outros conhecimentos e outra visao do

ensino”

“Falamos sobre constitui¢ao de turmas, horarios, AEC, transferéncias de
alunos, necessidade de recursos humanos, problemas com pais, atitude

dos docentes perante determinadas situagdes”

“ha limite de acdo tanto para o coordenador de departamento como para

a diregdo, esta tltima perante a tutela”
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Pontos fracos “Sinto que ha aspetos a melhorar em termos administrativos e de

articulacao”

“tive que aprender por mim porque nunca me foram dadas orientagdes”
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Apéndice H — Percecdes da Coordenadora do Departamento do 1° Ciclo do Ensino

Basico sobre o trabalho com a Direcao

Agrupamento de escolas do Centro

Subcategoria

Apoio e

colaboracao

“Tento ndo ir contra as decisdes da dire¢do e respeito as indicagdes que sdo

dadas”
“Mantenho uma relagdo cordial e de abertura”

“costumo apresentar os constrangimentos existentes no departamento e

apresento possiveis solugdes.”

“Dou conhecimento das agdes do departamento a direcao”

“recebo informacgdes”

“debatemos as situacdes”

“Quando digo dire¢ao, refiro-me a diretora adjunta, representante do 1° ciclo”

“diretora adjunta, ... ¢ com ela que trato das questdes” ...” por conversas

pessoais”

“Raramente falo com o Diretor”

“a informacao dire¢do ou do diretor, chegam por email”
“relagdo cordial e de abertura com os membros da dire¢ao”

“Da direcao apenas ouco dizer que ndo tenho que fazer, tenho que mandar

fazer”
Gosto de trabalhar com os colegas”
“por vezes ¢-me pedida opinido”

“embora nem sempre a minha opinido prevaleca”
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“a direcdo nunca interferiu no trabalho pedagogico do departamento”

“Costumo informar a diretora adjunta sobre as datas das reunides por mim
marcadas e conto sempre com ela uma vez que faz parte do departamento ...

mas nao interfere nos trabalhos”
“Acho que o Diretor assume um papel de passividade”

“...delega nos outros elementos da dire¢do toda a acdo... Nao se compromete

¢ falha ao nivel da comunica¢ao”
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Apéndice I — Percecdes da Coordenadora de Departamento do 1.° Ciclo do Ensino Basico

sobre a Autonomia

“A autonomia existe até certo ponto”
“a direcdo nunca me deu nem tirou autonomia”

“Os dados sdo tratados por mim e envio-os a equipa de

avaliagdo interna”

Autonomia O departamento sempre definiu estratégias e definiu campos

de acdo... sem a direcdo ter dado qualquer indicacdo”
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Apéndice J — Percecdes da Coordenadora de Departamento do 1.° Ciclo do Ensino Basico

sobre a adequac¢ao do quadro legislativo

“Os critérios para a nomeagao ... concordo com eles”

“Se pudesse, alteraria a ordem de prioridades porque nem
sempre quem tem formagdo em supervisdo ou administragao

tem perfil para ser coordenador de departamento”

“a lei engloba todos os aspetos que considero importantes”
Legislaciao
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Apéndice K — Percecdes da Coordenadora de Departamento do 1.° Ciclo do Ensino

Basico sobre liderancas

Perfil de lideranca

“para coordenar € preciso saber mediar e conseguir colocar-se

no lugar do outro”

“resultados obtidos procuro promover alteragdes das

dindmicas do departamento”

“proponho o trabalho, comego-0, acompanho, oriento, sugiro,

revejo e termino-0”
“s0 me sinto bem fazendo parte do processo”

“Para coordenar ¢ preciso saber mediar e conseguir colocar-se

no lugar do outro”
“tenho feito uma liderancga assertiva e democratica”

“aceito e respeito as diferencas sem abdicar da minha forma de

ver e sentir”

“estimulo o debate entre todos os elementos, investindo na

comunicagio”

“Todos participam nas decisdes, embora as vezes acabe por

tomar decisdes finais quando ndo se chega a acordo”
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