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RESUMO

A pesquisa da presente dissertacdo teve como objeto de investigacdo a Escola
Portuguesa de Dili, em Timor-Leste, no ambito do Mestrado em Administracdo e Gestdo
Educacional. Nela se aborda a relacdo entre a lideranca e a inovagdo de praticas letivas
centrada no papel das estruturas intermédias, nomeadamente no cargo de Coordenador de
Departamento Curricular.

A lideranca e a inovacdo sao dois conceitos que tém vindo a despertar muito interesse
junto dos investigadores, uma vez que estes conceitos estdo associados a eficacia e ao
sucesso de qualquer organizacao, incluindo a escola.

Em Portugal, as alteracdes legislativas realizadas, ao longo das ultimas trés décadas,
tém concedido uma progressiva autonomia e um maior destaque a lideranga nas escolas,
nomeadamente as liderangas intermédias. Reconhece-se que a sua agdo ¢ fundamental para
fomentar a descentralizagdo de poder dentro da propria escola, garantir o bom
funcionamento da organizacao e assegurar o sucesso do processo ensino e aprendizagem.

A nivel das liderangas intermédias, o nosso estudo centrou-se nos departamentos
curriculares da Escola Portuguesa de Dili, que, pela sua natureza, configuram um
mecanismo de promoc¢do de acgdes colaborativas e reflexivas entre os professores
dinamizadas e geridas por um coordenador.

Neste sentido, com o intuito de compreender qual o papel das liderancas intermédias
na inovagdo e alteracdo de praticas docentes, entrevistdimos o Diretor, os Coordenadores
dos Departamentos Curriculares e aplicdmos um inquérito por questionario aos docentes.

A anélise dos dados recolhidos evidencia que os Coordenadores de Departamento
desempenham as suas fun¢des de forma competente e profissional, contribuindo para o
bom funcionamento da escola e para a constru¢do e implementa¢do do Projeto Educativo,
e sugere que o seu papel, na inovacao de praticas letivas, ndo € relevante.

Esta nossa investigacdo pretende ser um contributo para uma reflexdo em torno das
estratégias e agdes a adotar pela Escola Portuguesa de Dili, no ambito das liderangas
intermédias, com o objetivo de melhorar a intervengdo destas na area da inovagdo de

praticas letivas.

Palavras-Chave: Lideranca, Liderancas Intermédias, Coordenador do Departamento

Curricular, Inovagao de praticas letivas, Escola Portuguesa de Dili.
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ABSTRACT

The research conducted in this dissertation, under the purview of a Master’s in
Administration and Educational Management, was focussed on the Portuguese School of
Dili, in Timor-Leste. It addresses the relationship between leadership and innovation in
teaching practices within the School’s intermediate governance structure; that is, the
Curricular Department Coordinators. Leadership and innovation are two concepts that have
stirred extensive interest amongst researchers. These concepts are associated with the
levels of effectiveness and success of any organization, schools included.

In Portugal, changes in legislation over the last three decades have progressively
granted greater autonomy and prominence to school-based leadership, in particular to the
intermediate-level leaderships. In fact, it is understood that such leadership roles are
crucial in advancing decentralization of power within the schools themselves, guarantee
the organization functions adequately, and ensure the success of the teaching and learning
process.

With regard to the School’s intermediate-level leadership, this study focussed on the
Dili Portuguese School Curricular Departments which, by their nature, establish a
mechanism that promotes collaborative and reflective actions amongst teachers, under the
direction and supervision of their respective Coordinator.

For the purpose of understanding the role of the School’s intermediate leadership in
innovating and adapting teaching practices, interviews were conducted with the School’s
Director and with Curricular Department Coordinators, whilst teachers responded to a
questionnaire-based survey.

The analysis of the collected data revealed that the Curricular Department
Coordinators perform their functions with competence and professionalism, contributing to
good School governance and to the development and implementation of the educational
project, and suggests that their role has little relevance to the innovation of teaching
practices.

This research aims to provide a reflection on the policies and actions to be adopted by
the Portuguese School of Dili so that innovation in teaching practices, as supported by the

framework of the intermediate leadership, may be improved.

Keywords: Leadership, Intermediate Leaderships, Curricular Department

Coordinators, Innovation of teaching practices, Portuguese School of Dili.
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INTRODUCAO

O estudo, que agora se apresenta, insere-se no Curso de Mestrado de Administracao
e Gestdo Educacional da Universidade Aberta e centra-se no papel das liderancas
intermédias na Escola Portuguesa de Dili, em Timor-Leste, ¢ do seu contributo para a

inovagao das praticas letivas.

Devido a evolugdo da sociedade atual e das transformacgdes rapidas que a
caraterizam, as escolas tém dificuldade em acompanhar e responder em tempo aos desafios
crescentes que lhe sdo colocados, facto que reforca a necessidade de assegurar liderangas
estratégicas, capazes de antecipar o futuro e orientar as institui¢des por forma a satisfazer

os interesses dos alunos e as necessidades das comunidades (Silva, 2010: 12).

As escolas apresentam-se como organizagdes com carateristicas proprias. Se, por um
lado, possuem a missdo de preparar as novas geragdes, dotando-as das competéncias
necessarias para a sua integragdo numa sociedade cada vez mais exigente, por outro,
nenhuma escola ¢ rigorosamente igual a outra, sendo que os lideres, os docentes, os alunos,
as familias e as necessidades da comunidade onde cada uma se situa detém

particularidades especificas.

Constata-se, assim, que as organizagdes escolares tendem a desenvolver projetos que
respondam aos desafios, o que, naturalmente, obriga ao envolvimento de pessoas da

comunidade educativa e a implementagdo de modelos de lideranga partilhada.

A compreensdo do papel de cada um dos atores da comunidade educativa e de todos
0s processos, que originam e sustentam a tomada de decisdes. ¢ indispensavel para aferir e

compreender as mudangas que ocorrem nas organizagdes escolares.

Um dos aspetos mais relevantes prende-se com a lideranga escolar, que tem o
importante papel de assegurar o sucesso da missdao da escola, ja que os lideres “vivem” e
“sentem”, de forma mais direta e com maior incidéncia, as exigéncias e as necessidades do

meio onde a escola se insere.

Por essa razdo, a importancia dos lideres escolares tem vindo, gradualmente, a ser
apontada como o principal fator de resposta aos desafios e as mudangas que as escolas

enfrentam, tal como refere Whitaker (2000: 89) “a lideranca, mais do que a gestdo, precisa
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de ser encarada como o foco crucial para o desenvolvimento e crescimento institucionais

nos proximos anos” (Whitaker, 2000: 89 apud Caixeiro, 2014: 192).

Nas ultimas décadas, tém-se concretizado diferentes investigacdes a nivel
internacional sobre a temdtica da lideranca escolar. Segundo Lima (2011: 112), os
primeiros estudos incidiram nos tipos de lideranga escolares, enquanto que, ultimamente,
abordaram os efeitos da lideranca sobre a melhoria e a eficacia das escolas. Muitos destes
estudos tém destacado o papel da liderangca como um dos agentes de mudanga,
desenvolvimento e melhoria das organizacdes escolares (Day et al., 2000, 2009; Elmore,

2000; Fullan, 2003; Leithwood e Jantzi, 2000; Sammons, 1999).

Apesar dos diferentes estudos realizados sobre a tematica da lideranga, este
fendomeno ainda ndo esta totalmente clarificado, até porque, como refere Silva (2010:70),
citando Waite e Nelson (2005: 391), os “conceitos relacionados sdao fenomenos
relativamente recentes, tendo sido incorporados no discurso educativo no final da década

de oitenta”.

O mesmo autor reitera ainda que “os conceitos lider e lideranca sdo relativamente
recentes em Portugal no ambito educacional e s6 muito timidamente vao entrando no
Iéxico pedagdgico”, uma vez que possuem uma conotacdo mais proxima da politica e da

luta pelos lugares de poder (Silva, 2010: 71).

Em Portugal, ¢ de salientar que tem sido aprovada legislagdo sobre a administracdo e
gestao dos estabelecimentos dos ensinos basico e secundario, que tem suscitado um maior
interesse na investigacdo da tematica da lideranca e no conceito da escola como
organizagdo. Esta legislacdo tem permitido mais autonomia e, acima de tudo, tem
concedido maior relevancia as liderangas intermédias, baseadas em principios de
colaboragdo, colegialidade e participacdao. Constata-se, por exemplo, no preambulo do

Decreto-Lei n.°75/2008, de 22 de abril, que se pretende:

"...criar condi¢des para que se afirmem boas liderancas e liderancas eficazes, para que em cada
escola exista um rosto, um primeiro responsavel, dotado da autoridade necessaria para
desenvolver o projeto educativo da escola e executar localmente as medidas de politica
educativa."

(Decreto-Lei n. °75/2008: 2342)

Analisando as diferentes estruturas internas das escolas, verificamos que o papel dos

departamentos curriculares ¢ muito importante para a implementacao do projeto educativo
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e para a alteragdo e inovacao de processos, programas e praticas docentes, que assegurem o

sucesso do ensino e aprendizagem.

A lideranga ¢ um fator fundamental para o funcionamento das organizagdes, sendo
que ndo se materializa de forma isolada, uma vez que os lideres de topo necessitam do
apoio e do trabalho desenvolvido pelas liderangas intermédias (Silva, 2010: 64). E por essa
razdo que, no caso das escolas, o papel dos Coordenadores de Departamento e/ou dos

Diretores de Turma ¢ considerado tdo relevante.

Efetivamente, os departamentos curriculares, pela sua natureza, configuram um
mecanismo de promoc¢do de acgdes colaborativas e reflexivas entre os professores
dinamizadas e geridas por um coordenador, enquanto gestor intermédio de todo o

Processo.

Neste sentido, as fungdes exercidas pelos Coordenadores dos Departamentos
Curriculares, a interagdo destes com outros docentes e 0 impacto na inovagado de praticas

letivas e no processo de ensino-aprendizagem sdo fatores que sustentam este nosso estudo.

1. Fundamentacido da Investigacio

No presente capitulo, expomos as razdes que nos levaram a realizacdo desta
investigacdo, comeg¢ando por explicar as nossas motivagdes de carater pessoal e
profissional, e fazendo, posteriormente, referéncia a problematica e aos objetivos definidos
para a concretizacdo do estudo. Finalmente, vamos explicar a sua estrutura, com vista a

permitir uma melhor compreensdo do percurso delineado.

1.1. Motivacoes que sustentam o nosso problema de investigacio

O investigador deve escolher um tema sobre o qual tenha particular interesse.
(Hill & Hill, 2012: 23)

Lima e Pacheco (2006: 14) referem que o investigador, quando decide realizar um
estudo, ndo parte totalmente em branco, uma vez que possui motivagdes diversas de carater

pessoal, profissional e organizacional.

No nosso caso, o facto de nos encontrarmos a trabalhar ha cerca de 17 anos em

Timor-Leste e da Escola Portuguesa de Dili ser uma boa referéncia, no que se relaciona
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com a oferta de ensino neste pais, foram fatores importantes que nos motivaram para a

concretizagdo da presente investigacao.

Tendo exercido fungdes de Coordenagdo Cientifica e Pedagdgica, em Timor-Leste,
em projetos de formacdo de professores e de formagdo em Lingua Portuguesa, foi-nos
permitido vivenciar situagdes diversas relativas a gestdo dos docentes, de horarios, de
programas, etc. Tratando-se de um contexto muito especifico e estando os professores que
coordenavamos espalhados pelos 13 distritos que compdem o territorio timorense — alguns
dos quais a 6 horas de distancia de Dili —, conseguimos compreender que o papel de
coordenacdo ¢ fundamental para o sucesso da implementagdo dos programas e até para
mudanga de praticas letivas dos docentes. Dai a tematica da lideran¢a em educacdo ter um

particular interesse para nos.

Assim, pretendemos que este nosso trabalho nos ajude a fazer novas reflexdes sobre
o papel que as liderangas intermédias t€ém (ou podem ter) na inovacdo de praticas letivas.
Temos expectativas concretas de que este nosso estudo origine novas ideias e
interpretagdes sobre a importancia da lideranca nesta Escola, em particular, de modo a que,
tal como referem Quivy e Champenhoudt (2008: 50), possamos contribuir para “alargar o

campo das ideias e ultrapassar as interpretacdes ja gastas”.

Salienta-se que esta escolha se baseia também em razdes de carater profissional,
nomeadamente no desempenho, durante varios anos, de fun¢des de coordenacdo técnico-
pedagogica em projetos de cooperacdo na area de formagao de professores € na convicgao
que possuimos de que o tipo de lideranca, no desempenho destes cargos, influencia a

implementagdo do projeto educativo da Escola.

Existem, ainda, fatores pessoais e contextuais que nos motivam para a realizagdo
deste estudo e que se relacionam com o facto de: i) a tematica ser atual; ii) a investigagdo
ser viavel; iii) a Escola Portuguesa de Dili-Centro de Ensino e Lingua Portuguesa Ruy
Cinatti funcionar num contexto especifico; iv) os dados poderem contribuir para um

conhecimento aprofundado da realidade desta institui¢cdo de ensino.

Alias, salienta-se o facto de o nosso estudo ser a primeira investigagdo a ser levada a
cabo no ambito da Escola Portuguesa de Dili que ja conta com cerca de 15 anos de

funcionamento.
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1.2. Problema de Investigacio

Ainda que a realizagdo de um estudo seja efetuada em fungdo da concecdo da pessoa
que o pretende realizar, este ndo pode ser considerado um procedimento neutro ou isolado,
uma vez que, qualquer investigacdo ¢ conduzida pelas pesquisas e pela percecdo que o

investigador faz das mesmas.

Lima e Pacheco (2006: 13), retomando Almeida e Freire (2000: 37), referem que a
investigacdo deve ser iniciada pela “defini¢do de um problema”, pois “toda a investigagdo
tem por base um problema inicial que, crescente e ciclicamente, se vai complexificando,
em interligagdes constantes com novos dados, até a procura de uma interpretacdo valida,

coerente e solucionadora” (Pacheco, 1995: 67 apud Lima & Pacheco, 2006: 13).

No entanto, os mesmos autores, utilizando Tuckman (1994: 22), referem que “na
identificacdo do problema, quigd a fase a mais dificil de um processo de investigacdo, o
investigador parte de uma situacdo de conflito, que procurard traduzir numa ou em varias
interrogacdes, conquanto reconheca a necessidade de ultrapassa-la” (Lima & Pacheco,

2006: 14).

Quivy e Campenhoudt (2008: 31-32) referem ainda que a definicdo de uma questio
de pesquisa, por parte do investigador, ¢ fundamental para servir de “primeiro fio
condutor” e para permitir que “o seu trabalho possa iniciar-se sem demora e estruturar-se
com coeréncia”’, a investigagdo deve obedecer a procedimentos que assegurem

credibilidade e rigor.

Na mesma linha de raciocinio, Baptista e Sousa (2011:3) salientam que a
investigacdo se apresenta como um processo de aprendizagem, ja que ¢ uma “estruturagao
do conhecimento, tendo como objectivos fundamentais conceber um novo conhecimento

ou validar algum conhecimento preexistente”.

A nossa investigagdo configura um estudo de caso e induziu-nos a identificacdo de
um conjunto de questdes, resumidas na questdo de partida, sintetizando aquilo que

pretendemos estudar.

Para a formulacdo da questdo de partida baseamo-nos em critérios de exequibilidade,
clareza e pertinéncia, de forma a exprimirmos o “mais exactamente possivel aquilo que se
procura saber, elucidar e compreender melhor” (Quivy & Campenhoudt, 2008: 32).

Também os autores Lima e Pacheco (2006: 15) referem que “a contextualizagdo do
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problema coincide com uma resenha bem fundamentada do estado da arte sobre as
questdes respeitantes ao objeto de estudo”. Assim, definimos como a nossa pergunta de

investigacao:

Quais as representacoes dos professores, coordenadores e diretor da Escola
Portuguesa de Dili-Centro de Ensino e Lingua Portuguesa Ruy Cinatti sobre o papel das

liderancas intermédias na inovacdo e alteracdo de prdticas docentes?

De forma a responder a esta questdo, procedemos, inicialmente, a uma andlise
documental com o objetivo de compreender a organizacdo das estruturas diretivas,
nomeadamente as fun¢des dos Coordenadores de Departamento Curricular. Seguidamente,
utilizando a técnica da entrevista, auscultamos o Diretor da Escola ¢ os seis Coordenadores
dos Departamentos Curriculares, e, finalmente, através da técnica do questionario,

recolhemos a opinido da maioria dos professores da escola.

Segundo Lima e Pacheco (2006: 14), “as situagdes de partida sdo plurais, € por mais
concreto e real que seja o problema, o processo de investigacdo, que comec¢a com um
questionamento, pode continuar com a identificagdo de um problema desmultiplicado em
interrogacdes”. Neste sentido, a nossa questdo principal originou outras questdes de
investigacdo, relacionadas com a lideranga e com o papel dos Coordenadores dos

Departamentos Curriculares:

* Quais as dindmicas que caraterizam os Departamentos Curriculares a nivel do seu

funcionamento e organizagao?

* Quais os modelos de lideranca protagonizados pelos Coordenadores dos

Departamentos Curriculares?

* Qual o impacto do papel desempenhado pelos lideres dos Departamentos

Curriculares na inovagao e alteragdo de praticas docentes?

* Quais as atividades/projetos desenvolvidos no ambito dos Departamentos

Curriculares que promovem a inovacao e a alteragdo de praticas docentes?

* De que forma os Coordenadores dos Departamentos Curriculares promovem

praticas de formacao e supervisao?

* Quais s3o os condicionalismos sentidos pelos Coordenadores de Departamento no

ambito das suas fun¢des?
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1.3. Objetivos do Estudo

Lima e Pacheco (2006: 16) afirmam que o processo de investigacdo tem como
referéncia a formulacdo de objetivos, que orientam o investigador na prossecuc¢dao dos
percursos inicialmente inventariados e que contribuem para a clarificacdo dos indicadores
metodologicos e das problematicas tedricas que permitirdo ao investigador seguir num

determinado caminho.

Assim, as questdes especificas por nos identificadas conduziram-nos a formulagao de
um objetivo geral que pretende compreender qual as representagdes — pensamento/opinido
- dos professores, dos coordenadores e do diretor da Escola Portuguesa de Dili-Centro de
Ensino e Lingua Portuguesa Ruy Cinatti sobre o efetivo papel desempenhado pelas
liderancas intermédias no que se relaciona com a inovacdo e a alteracdo de praticas

docentes e ainda com o proprio funcionamento da escola.

Naturalmente, a definicdo do objetivo geral permitiu-nos a identificacdo de alguns

objetivos especificos, nomeadamente:

* Descrever as dindmicas que caraterizam os Departamentos Curriculares a nivel do

seu funcionamento e organizagao;

¢ C(Caraterizar os modelos de lideranca protagonizados pelos Coordenadores de

Departamento Curriculares;

¢ Identificar os contributos dos Coordenadores dos Departamentos Curriculares

para a promocao da inovagdo e da alteracdo de praticas docentes;

* Identificar as atividades/projetos desenvolvidos no ambito dos Departamentos

Curriculares que promovem a inovagao e altera¢do de praticas docentes;

¢ (Caraterizar a atuagdo dos Coordenadores dos Departamentos Curriculares no que

se relaciona com a promogao de praticas de formagao e supervisao;

* Identificar os condicionalismos que os Coordenadores dos Departamentos

Curriculares enfrentam durante o desempenho das suas fungdes.

Em termos pessoais, pretendemos com a realizacdo deste estudo aprofundar os

nossos conhecimentos sobre a tematica das liderangas intermédias nas escolas e, se
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possivel, confirmar se a nossa convic¢cdo de que o exercicio de fungdes de coordenagdo

influencia a mudanca de praticas letivas dos professores estd ou ndo correta.

1.4. Justificacao do estudo
O nosso estudo de investigagdo justifica-se pelo facto de estar inserido numa

tematica muito atual - as liderancgas escolares — e pelo seu enfoque contextual.

O tema da lideranca escolar ¢ hoje incontornavel e, como afirma Silva (2010: 15),
citando Lorenzo Delgado (2005: 367), foi convertido “verdadeiramente num tema de
moda, um topico da atualidade”. O mesmo autor faz ainda referéncia ao facto de existirem
numerosas abordagens e produ¢do cientifica e técnica profusas, sendo que, no entanto,
ainda “‘escasseiam analises micro, designadamente sobre os lideres, os seus trajetos

pessoais e profissionais e os impactos provocados pelas suas liderangas” (Silva, 2010:15).

Consideramos, de igual modo, que esta investigacdo apresenta aspetos inovadores,
uma vez que sera o primeiro estudo, nesta area, a ser realizado na Escola Portuguesa de
Dili-Centro de Ensino e Lingua Portuguesa Ruy Cinatti. Esta investigacdo permitir-nos-a
identificar, de forma mais fundamentada e fidedigna, quais as diversas percecdes que os
lideres ¢ os docentes da escola possuem sobre o verdadeiro papel dos departamentos
curriculares e ainda de que forma estes departamentos contribuem para a inovagdo e a

alteracdo das praticas educativas.

Finalmente, a nossa investigacao revela-se muito pertinente, pois o funcionamento e
a organizacdo da Escola Portuguesa de Dili baseiam-se na legislagdo portuguesa, sendo, no

entanto, que o projeto educativo apresenta especificidades proprias do contexto.

Compreendermos o papel do Coordenador de Departamento Curricular, no que se
refere a inovacdo de praticas letivas, €, assim, muito importante e ultrapassa a simples
analise e verificagdo das competéncias, definidas pelo Decreto-Lei n.°75/2008, de 22 de

abril.

As diversas alteragdes legislativas tém contribuido para a definicdo de uma nova
visdo da Escola como organizagdo, nomeadamente no que se relaciona com a lideranga e
gestdo, tal como podemos constatar no Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de Abril, que, logo

no seu preambulo, preconiza modifica¢des nas estruturas de coordenagao:

“As Liderancgas Intermédias na Escola Portuguesa de Dili - Inovagdo e Desafio” 8



Mestrado em Administracdo e Gestao Educacional — Universidade Aberta

"...procura-se reforcar as liderancas das escolas, o que constitui reconhecidamente uma das
mais necessarias medidas de reorganizacdo do regime de administragdo escolar. Sob o regime
até agora em vigor, emergiram boas liderancas e até liderancas fortes e existem até alguns
casos assinalaveis de dinamismo e continuidade. Contudo, esse enquadramento legal em nada
favorecia a emergéncia e muito menos a disseminag¢do desses casos. Impunha -se, por isso,
criar condigdes para que se afirmem boas liderangas e liderangas eficazes, para que em cada
escola exista um rosto, um primeiro responsavel, dotado da autoridade necessaria para
desenvolver o projeto educativo da escola e executar localmente as medidas de politica
educativa."

(Decreto-Lei n.° 75/2008)

Ao longo das ultimas trés décadas, a tematica da lideranga nas organizagdes tem
vindo a despertar maior interesse € a ser discutida com maior acutilancia. No que se
relaciona com as organizacdes escolares, muitas das investigacdes realizadas focalizaram-
se, maioritariamente, no papel dos Diretores das escolas, ndo evidenciando com tanta

énfase as restantes liderangas existentes nas escolas.

Este nosso estudo tem por tema “As liderancas intermédias na Escola Portuguesa
de Dili — Inovacio e desafios” e resulta de uma investigagdo sobre o funcionamento dos
departamentos curriculares na Escola Portuguesa de Dili-Centro de Ensino e Lingua
Portuguesa Ruy Cinatti, uma vez que julgamos ser pertinente compreender a perce¢do que
os coordenadores possuem, face as fungdes que desempenham, designadamente o seu
contributo para a inovagdo educativa, bem como as perspetivas do diretor e de outros

docentes da escola.

Entendemos que o contributo individual de cada um dos elementos atras referidos
pode contribuir para uma consciencializagdo coletiva sobre esta matéria, o que configura

uma problemadtica relevante neste contexto educativo.

Por outro lado, a Escola Portuguesa de Dili-Centro de Ensino e Lingua Portuguesa
Ruy Cinatti, no contexto de Timor-Leste, ¢ considerada uma institui¢do de referéncia,
acima de tudo, pela reconhecida qualidade do ensino ministrado. Nao obstante utilizar o
curriculo de Portugal e ter 99% de professores portugueses (de um total de 63 professores),
85% dos cerca de 900 alunos sdo de nacionalidade timorense e ndo tém a lingua

portuguesa como sua lingua materna.

Neste sentido, ¢ nosso entendimento que esta especificidade ¢ também um fator que
reforga o objetivo do nosso estudo, nomeadamente no papel exercido pelas liderangas

intermédias da escola, no que se refere a coordenagdo, ao apoio prestado aos professores
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que integram os seis diferentes departamentos curriculares e, mais particularmente, no

contributo das suas a¢des para a inovagao educativa.

1.5. Estrutura do trabalho

Com o objetivo de se compreender a organizacdo do nosso estudo, fazemos agora
referéncia a forma como o mesmo se encontra estruturado. O trabalho ¢ constituido por
uma Introducdo, na qual apresentamos as motivagdes, a problematica, os objetivos, a

justificagdo da investigacdo e a estrutura da dissertagdo, por trés capitulos e pela conclusdo.

No primeiro capitulo, apresentamos o quadro tedrico de referéncia que serviu de base
a explicitacdo de conceitos tdo pertinentes como a lideranga e a inovagdo, que estdo
intrinsecamente ligados a investigacdo que desenvolvemos; abordamos, ainda, as fungdes,

as competéncias e o papel dos Coordenadores dos Departamentos Curriculares.

O segundo Capitulo ¢ dedicado a metodologia de investigacao, no qual apresentamos
as opgOes metodoldgicas e a caraterizagdo da escola, bem como os procedimentos, as

técnicas de investigagdo e os instrumentos de pesquisa.

No terceiro capitulo, procedemos a apresentagdo e analise dos resultados alcancados.
Finalmente apresentamos a conclusdo, na qual expomos as nossas reflexdes sobre os

resultados obtidos e damos resposta a nossa pergunta inicial.

Apresentamos ainda a bibliografia de apoio e uma compilagdo de anexos - que
pretendem evidenciar o percurso seguido neste estudo, nomeadamente guides, transcri¢ao
e andlise de entrevistas, questionarios e carta de autorizacdo ao Diretor da Escola para

realizar a investigagao.
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E a familiaridade com o estado do conhecimento na drea que torna o pesquisador capaz de problematizar
um tema, indicando a contribui¢do que o seu estudo pretende trazer a expansdo desse conhecimento, quer
procurando esclarecer questoes controvertidas ou inconsisténcias, quer preenchendo lacunas.

(Mazotti, 2006.32)

No presente capitulo, serdo abordados os distintos contributos tedricos que
permitirdo compreender a problematica do estudo e que orientaram o desenvolvimento do
mesmo. Assim, focar-nos-emos em trés conceitos fundamentais: Organizacdo (perspetiva

da escola), Lideranga e Inovagao.

No primeiro caso, para além de abordarmos as ace¢des do conceito de organizacao,
realgamos os aspetos peculiares que diferenciam as escolas de outras organizagdes,

nomeadamente em conceitos como o clima e a cultura.

Quanto a lideranca, explicitaremos as teorias e os estilos de lideranga,
identificaremos as diferencas entre lideranca e gestdo e caraterizaremos as liderangas

intermédias na escola, particularmente os Coordenadores dos Departamentos Curriculares.

No que concerne a inovagao, abordaremos o seu conceito e evidenciaremos o papel

das liderangas escolares e dos professores na inovagdo e mudanga.

2. As Organizacoes Escolares

2.1. O conceito de organizacao

A palavra organiza¢do tem origem no grego “organon” e ‘“‘significa instrumento,
utensilio” (Caixeiro, 2014: 15). A mesma autora acrescenta ainda que, na literatura, o
conceito de organizacdo pode estar relacionado com unidades e entidades sociais,

conjuntos praticos ou referir-se a certas condutas e processos sociais.

Com o objetivo de clarificar o conceito de organizagdo, consultamos o dicionario da

Porto Editora de 2009 (pag. 1157), que apresenta diversos significados:

“preparagdo, planeamento, disposi¢do, ordenagdo, estrutura, constituicdo, composi¢do,
instituicdo, corporacdo, organismo; disposicdo que permite uso ou funcionamento eficiente;
ordem; relagdo de coordenagdo e coeréncia entre os diversos elementos que formam um todo”.

(Dicionério da Porto Editora, pagina 1157)
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Analisando as diversas possibilidades que nos sdo apresentadas, constatamos que
organiza¢do ¢ um vocabulo que possui diferentes significados. A este proposito, Sa (1997:

60) afirma que

“O significado comum de organizagdo pode ser encontrado num qualquer diciondario. Aqui o
conceito aparece associado a "estrutura ordenada"; "arranjo"; "cooperagdo", etc. O problema
complica-se quando o conceito ¢ importado da linguagem comum para o contexto das ciéncias
sociais. Aqui a diversidade de perspectivas torna-se quase ilimitada. Carwright, por exemplo,
define organizagdo como "an arrangement of interdependent parts each having a special
function with regard to the whole". Nesta acepgdo tdo ampla uma organizacdo pode ser por
exemplo uma bicicleta, uma arvore, um insecto e, talvez mais dificilmente, uma escola

(S4, 1997:60)

Também Lima (2011: 16-17) refere a “dualidade conceptual” que a palavra
organizagdo encerra: “por um lado, a entidade ou unidade social (organization),
gramaticalmente expressa pelo substantivo organizagdo; por outro lado, a actividade ou
accdo de organizar (organizing), remetendo para o verbo organizar ou até mesmo para os

adjetivos organizado, organizador, organizativo, etc.”

Esta abrangéncia de significados da palavra organiza¢do poderd, de alguma forma,
justificar o debate que tem existido em torno da definicio do conceito e que tem

promovido a realizagdo de estudos e artigos cientificos de diferentes autores

Segundo Gaspar e Diogo (2014: 14-15), as “organizagdes representam o modo como
se estrutura a convivéncia e cooperacdo humanas”, existindo, desde logo, duas ideias que
se encontram implicadas ao conceito de organizagdo: (i) “uma dindmica, a ac¢do de
organizar ou, dito de outro modo, a organiza¢do como ac¢do”; e (ii) “a outra, estdtica, a

estrutura organizativa ou, dito de outro modo, a organizag¢do como estrutura”.

Em face das diferentes abordagens, parece-nos importante apresentar as defini¢des
de alguns autores referenciados por Perez e Sedano (1989: 41-43) para o conceito de
organizagao:

*  Weber (1992): um grupo corporativo entendido como uma relagdo social que ¢ fechada ou

limitada por regras e regulamentos para a admissdo de pessoas de fora.

*  Barnard (1959: 93): um sistema de atividades e forcas conscientemente coordenadas de duas ou
mais pessoas.

. Mooney (1947): refere-se a algo mais do que um edificio; refere-se a todo o corpo com todas as
suas fungdes correlativas; refere-se a todos os fatores que contribuem para o mesmo objetivo.

*  Scott (1964): um coletivo sistematico, um conjunto que foi criado para alcancar objetivos
relativamente especificos sobre uma base continua.
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. Mateu (1979, 1984): sistema social complexo, multivariado, e interdependente, cuja dindmica
depende ndo s6 das atitudes, valores, necessidades e espectativas dos seus membros, dos
processos sociais internos e externos, mas também das mudangas culturais e técnicas do seu
ambiente.

(Perez & Sedano, 1989: 41-43)

Perez e Sedano (1989: 43-46), conscientes da complexidade ilustrada pelas diversas
defini¢des, identificaram cinco “elementos fundamentais™ relevantes focados pelas varias
defini¢cdes do conceito de organizacdo: 1) composi¢do da organizacdo (pessoas € grupos
relacionados entre si); 2) orientagdo da organizagdo para objetivos e fins; 3) diferenciagdo
de fungdes no seio da organizacdo; 4) coordenagdo racional e intencional dos recursos; e 5)

continuidade através do tempo.

Ha, no entanto, outras defini¢des que aparecem na literatura de referéncia sobre o

conceito de organizacdo e que devem ser referidas.

A definicdo mais classica ¢ a de Amitai Etzioni (1982: 3) que afirma que “as
organizagdes sdao unidades sociais (ou agrupamentos humanos) intencionalmente
construidas e reconstruidas, a fim de atingir objetivos especificos” (Amitai Etzioni,1982: 3

apud Ferreira, 2014:15).

Meélese (1979: 82) considera que uma organizagdo ¢ um “conjunto de individuos que
utilizam um conjunto de meios para realizar tarefas coordenadas em fungdo de objectivos

comuns”.

Chiavenato (2003), citado por Mendonga (2013: 100), apresenta a visdo de que “a
organiza¢do ¢ uma entidade social orientada para objetivos concretos e propositadamente
estruturada. Na realidade, a organizacdo ¢ uma entidade social porque ¢ constituida por
pessoas e ¢ conduzida para atingir objetivos, porque ¢ desenhada apara alcancar

resultados”.

Schein (1968: 29), mencionado por Frota (2011: 20), acaba por definir organizagao
como “a coordenagdo racional das actividades de um certo nimero de individuos, tendo
em vista a realizagdo de um objectivo ou intencdo explicita e comum, através de uma

divisdo de trabalho e fun¢des de uma hierarquia de autoridade e responsabilidade.”

Warriner, citado por Sa (1997: 60), optou por agrupar as diversas concec¢des de

organizagdo em “trés perspetivas que dominam os estudos organizacionais: 1-
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organizagdes como tecnologias; 2- organizagdes como sistemas de relagdes sociais; 3-

organizagdes como sistemas de crengas”.

Analisando as perspetivas apresentadas, constatamos que muitas destas defini¢des
atentam na concretizagdo de objetivos como um pressuposto inerente a existéncia da
organiza¢do. De qualquer forma, é necessario observar que as pessoas que interagem e
constituem a organizacdo possuem objetivos individuais — para além dos objetivos comuns

a toda a organizagao.

Neste sentido, realcamos a defini¢do de Cunha, Rego e Cabral-Cardoso (2003: 3) de
que as organizacdes sdo “colectividades capazes de alcangar os seus objectivos por

permitirem aqueles que nelas trabalham o alcance dos seus proprios objectivos”.

Como referem Gaspar e Diogo (2014: 14), “a sociedade moderna ¢ uma sociedade
das organizagdes”, pois, quer na vida privada quer na vida profissional, as “organizagdes
rodeiam-nos”. Também Trigo e Costa (2008: 563) afirmam que “as organizagdes sao uma
inevitabilidade na vida das pessoas, desde que nascem (maternidade, hospital,

conservatdria do registo civil) até a sua morte (funeraria, igreja, cemitério)”.

A complexidade de funcionamento das organizagdes, provocada pelo progresso
tecnologico, faz com que a “visdo tradicional” possa, eventualmente, até ser questionavel,
pois, tendencialmente, quanto maior for a modernizag¢do, maior pendor existe para que a

sociedade possua diferentes tipologias de organizagdes no seu seio.

Por exemplo, Cunha et al. (2007: 38), mencionados por Pires (2012: 24), apresentam
seis perspetivas das organizacdes assentes “numa metafora, ou metafora de metaforas, da
organizagdo como amalgama" que nos ajudam a compreender as organizagdes como
realidades complexas e multidimensionais: a organizagdo racional; a organizac¢do organica;
a organizagdo politica; a organiza¢do cognitiva; a organizacdo humana; e a organizacdo

como amalgama.

E, portanto, bastante dificil encontrar uma tnica defini¢do para “organizacdo”, que
seja abrangente e consensual. A panoplia de abordagens e conceitos gerou um conjunto
amplo de literatura sobre esta temdtica, como refere Costa (1998: 12), citado por Caixeiro

(2014: 17):

“em fun¢@o das perspectivas organizacionais que lhe ddo corpo, ja que estamos em presenca de
um campo de investigagdo plurifacetado, constituido por modelos tedricos (teorias
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organizacionais) que enformam os diversos posicionamentos, encontrando-se, por isso, cada
defini¢do de organizacdo vinculada aos pressupostos teéricos dos seus proponentes”.

(Costa, 1998: 12 apud Caixeiro, 2014: 17)

Com efeito, seria viavel citar ainda mais defini¢des para o conceito de organizagao,
mas admitimos que tal ndo representaria uma mais-valia para o nosso estudo. No entanto,
tendo em conta que had elementos comuns a maior parte das abordagens, tal como
defendem Perez e¢ Sedano (1989: 41-42) e também Grave-Resendes (2008), decidimos

ilustra-los através da seguinte figura:

Composi¢ao

Continuidade Orientacao
através do para objetivos e

tempo fins
‘ ORGANIZACA(ﬂ/

/N

Diferenciacao Coordenacao
de fungoes racional

Figura 1 - Elementos fundamentais do conceito de Organizacio (figura elaborada com base em Trigo
& Costa, 2008)

Observamos, assim, que existe uma enorme dificuldade em apresentar uma definicao
inequivoca para “organizacdo”. Sendo que o nosso estudo se desenvolve no meio
educativo e tendo consciéncia das particularidades que a escola, enquanto organizagdo,
apresenta, parece-nos de extrema importancia ter uma perce¢do sobre as diferentes

abordagens e teorias inerentes ao conceito da “escola como organizacao”.

2.2. A Escola como organizacgio

Fontoura (2006: 27), recorrendo a Lima (1996), refere que apesar da “escola como
objeto de estudo” ter sido descoberta tardiamente, “tem-se vindo a constituir um conjunto
de estudos importante”, como se constata através nos “trabalhos sobre a gestdo e
organizagdo escolar” de Sanches (1987) e Lima (1988, 1992), “nos estudos dos processos
de mudanga das prdticas” de Benavente (1990), “na andlise politica da organizagdo
escolar” de Afonso (1994) e Barroso (1995) e, mais recentemente, “no estudo das logicas

de agcdao” de Sarmento (2000).
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A mesma autora acrescenta que hd outros estudos que, conjuntamente com os
anteriormente referidos, tratam da “realidade organizacional das escolas”, nomeadamente:
“as abordagens do estabelecimento de ensino no contexto local” de Canario (1992, 1994)

e “os estudos sobre a inovagdo e projeto educativo da escola” de Barroso (1992), Costa

(1996) e Macedo (1995).

Silva (2010: 30), mencionando Costa (2003: 7), refor¢a ainda que “a escola,
enquanto organizagdo, constitui, seguramente, uma das areas de reflexdo do pensamento

educacional que se tornou mais visivel nos tltimos tempos”.

Também Soares (2012:143) refere que “o estudo da escola como organizacio

educativa tem-se revelado campo de pesquisa fértil e atual”.

Licinio Lima (2003: 7), mencionado por Trigo e Costa (2008: 564), salienta o
interesse que a escola tem vindo a ganhar enquanto objeto de estudo da sociologia das

organizagoes:

“A revalorizagdo da escola como objecto de estudo sociologico-organizacional tem-se revelado
um dos mais interessantes e fecundos desenvolvimentos da pesquisa em educacdo, ao longo
dos ultimos anos. Apoiado pela emergéncia de uma sociologia das organizagdes educativas e
procurando estabelecer pontes com a analise das politicas educacionais, com modelos, imagens
e metaforas para a interpretacdo das organizagdes sociais formais, e com a critica as ideologias
organizacionais ¢ administrativas, tradicionalmente de extrac¢do empresarial, o estudo da
escola vem ganhando centralidade]...]”.

(Licinio Lima, 2003: 7 apud Trigo & Costa, 2008: 564)

Parece-nos que este interesse advém do facto de a escola estar sujeita a uma cada vez
maior multiplicidade de “olhares” e de pressdo social decorrente das exigéncias da

sociedade atual.

Salienta-se ainda que, segundo Canario (2005: 55), “ a constituicdo da escola como
objeto de estudo veio também contribuir para reequacionar a tradicional dicotomia,
presente na sociologia da educagdo, entre fendmenos de socializagdo e fendmenos de

escolarizagdo”.

Ainda de acordo com o mesmo autor, recorrendo a Plaisance e Vergnaud (1993:
111), valorizar a escola como “meio de vida social” retira importancia ao “modo escolar” e
- . A o . ) . .

evidencia a existéncia de efeitos importantes, que ndo decorrem de uma intencionalidade

educativa, associados ao funcionamento global da organiza¢do” (Canario, 2005: 55).
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No entanto, Candrio (1996: 139), apesar de considerar “indiscutivel que a construgdo
da escola como objeto de estudo ¢ largamente tributaria, na sua origem € no seu processo
de progressivo desenvolvimento e enriquecimento, da pesquisa e da reflexdo
organizacionais”, alerta para o facto de isto ndo poder fundamentar a “identificacdo de

estudos sobre a escola com uma disciplina especifica”.

Até porque, a concretizar-se, iria contra “a propria evolugdo interna do campo de
reflexdo organizacional, que bem como assinala Friedberg (1992: 380), interessa de modo
direto e situa-se no cruzamento de um grande nimero de disciplinas cientificas, o que ¢é
uma consequéncia da natureza transversal do fendémeno organizacdo” (Canario, 1996:

139).

Constatamos, através de Lima (2011a: 148), que a escola ¢ “um objeto de estudo
complexo e polifacetado, construido sob variadas influéncias tedricas e tradigdes
disciplinares”, pelo que a sua compreensdo, enquanto organizagdo educativa, apresenta-se

como um desafio. O mesmo autor, noutro texto, afirma, ainda, que [a compreensao da]

“escola como organizagdo educativa especializada exige a considerag¢do da sua historicidade
enquanto unidade social, artificialmente construida, e das suas especificidades em termos de
politicas e objetivos educacionais, de tecnologias pedagégicas e de processos didaticos, de
estruturas de controlo e de coordenagdo do trabalho docente e do trabalho discente, etc.”

(Lima, 2011: 15)

Salientamos, também, a afirma¢do de Gaspar e Diogo (2014: 15), de que podemos
distinguir e agrupar as organizagdes em “publicas e privadas”; “com fins lucrativos ou sem
fins lucrativos”; “de ambito nacional ou de ambito local”; pela sua “dimensao (pequenas,
médias, grandes) e pela sua complexidade (simples, complexas, hipercomplexas)”. No
entanto, a “distingdo mais importante ¢ a que diz respeito a razdo de existir de cada tipo de

organizagdes, a sua missdo” (Gaspar & Diogo , 2014: 15).

Por este motivo, embora a escola tenha carateristicas muito semelhantes as
organizagdes de cardter mais empresarial, apresenta outras particularidades exclusivas e
distintas.

No entanto, ndo € possivel afirmar que a escola ndo ¢ uma organizagdo ou que é uma
organizag¢do totalmente diferente das outras, como realca Whitaker (2000: 101),

mencionado por Costa (2010: 10):
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“No mundo da gestdo fora do dmbito educacional, a tendéncia mais comum ¢é considerar as
escolas como organizagdes especializadas com exiguas necessidades ao nivel da gestdo e
encara-las como isentas das exigéncias dos clientes [...] Embora existam algumas diferencgas
significativas entre escolas e empresas, ndo sdo ainda suficientes para que sejam encaradas
como ndo organizacdes”.

(Whitaker, 2000: 101 apud Costa, 2010: 10)
Alias, como refere Lima (1992: 42), citado por Trigo e Costa (208: 564), serd “dificil
encontrar uma definicdo de organizagdo que ndo seja aplicavel a escola”. Com efeito,
Caixeiro (2014: 17), recorrendo a Lima (1998 a: 63), refere que “o carater organizacional
da escola ¢ considerado e ndo se pode dizer que a afirmacdo de que a escola ¢ uma

organiza¢do mere¢a contestacao”.

Verificamos, pois, que a nivel tedrico, a investigacdo da escola, enquanto
organizagdo, promoveu o desenvolvimento de paradigmas sustentados pelas diferentes
teorias da sociologicas-organizacionais, como afirma Sa (2011: 153): “A pluralidade de
paradigmas, modelos e metaforas organizacionais constitui hoje uma imagem de marca dos
estudos organizacionais”. O mesmo autor acrescenta, citando Estévao (1998: 217), que “ao
longo das ultimas décadas, tém vindo a ser desenvolvidos e aplicados construtos teoricos
que procuram capitalizar as vantagens da multifocaliza¢do no pressuposto de que, por essa
via, se alcancard um resultado analitico fenomenologicamente mais englobante e
compreensivo e [...] possivelmente mais condizente com a realidade” (S4, 2011: 153).

Lima (2011: 16), defende que a investigacdo da escola como organizagdo obriga a
dois modelos organizacionais distintos: (i) analiticos/interpretativos e  (ii)
normativistas/pragmaticos, mais direcionados. Ele afirma que

“a compreensdo da escola como organizagdo educativa demanda, de forma privilegiada, o
concurso dos modelos organizacionais analiticos/interpretativos e, no caso da abordagem que
vimos propondo, especialmente das teorias e perspectivas de analise sociologica das
organizagdes. Mas exige também que, a partir dos referenciais de analise fornecidos por
aqueles, se integrem enquanto objectos de estudo os modelos organizacionais
normativistas/pragmaticos, isto €, as teorias das organizagdes, as escolas e¢ as doutrinas de
gestdo”.

(Lima:2011: 16)

As organizagdes escolares sdo perspetivadas através de modelos tedricos distintos
que abordam as carateristicas estruturais e formais da organizagdo, construindo a esse

proposito imagens e/ou metaforas organizacionais.

De acordo com Lima (2011: 21), as metaforas organizacionais apresentam-se como

“recursos incontornaveis” para o “o estudo das congepgdes organizacionais de escola e na
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compreensdo da escola como organizagdo educativa e ndo apenas em torno de matérias
organizacionais mais Obvias, de questdes tipicamente administrativas ou ainda em termos
mais restritivos, de gestdo escolar”. O mesmo autor refere que “o pluralismo teorético”

protagonizou uma discussdo entre diferentes

“paradigmas sociologicos da analise organizacional, destacando-se o trabalho de Burrell e
Morgan (1979), entre distintas perspetivas e niveis de analise (Aldrich,1992), entre varias
metaforas organizacionais (Morgan, 1986) entre face das organizag¢des educativas (Ellstrom,
1983) ou entre modelos organizacionais de escola (Bush, 1995)”.

(Lima, 2011: 19)
Dos diversos paradigmas, realcamos o das metaforas organizacionais, uma vez que o
mesmo permite diferentes perspetivas de andlise, como afirma Caixeiro (2014: 23),

13

recorrendo a Costa (1998), de que “o discurso metaforico” proporciona “o
desenvolvimento de uma leitura mais realista e razoavel no que concerne as teorias
organizacionais, na impossibilidade de uma leitura completa e total, visto que o
posicionamento mais apropriado neste ambito remete para multiplas e variadas perspetivas

de leitura”.

De forma a reforgar esta afirmagdo, o mesmo autor (Caixeiro, 2014: 23) apresenta as
“imagens ou metaforas organizacionais” de Morgan (1996), associando cada uma delas a

diferentes teorias e autores, como podemos observar no seguinte quadro.

ME,TAIjO S TEORIAS PRINCIPAIS AUTORES
(Organizagoes como...)
. . Classica; Burocracia; Gestdo por | Taylor, Fayol, Ford, Weber, Drucker
Maquina .
objetivos.
Relagdes humanas; Sociotécnica; | Mayo, McGregor, Likert, Woodward,

Organismos Sistemas; Adhocracia; Contingéncia;

Desenvolvimento organizacional;

Bertalanfy

Simon, Simon e March, Cohen e
March, Cohen, March e Olsen, Weick

Informagdo; Decisdo; Aprendizagem
organizacional; Holografica;
Anarquia organizada.

Cérebros

Antropologicas;  Cooperativas e | Pettigrew, Schein, Ouchi, Handy,

Culturas

Sistemas Politicos

Prisées psiquicas

Mudanca e
transformacao
Instrumentos de dominio

integrativas; Classicas da sociologia;
Construgdo social; Institucionais.

Peters ¢ Waterman, Deal e Kennedy,
Smircich, , Meyerson, Frost

ideologia; Organizagdes totais

Racionalidade politica; Conflito; | Simon e March, Crozier, Crozier e
Democracia Fridberg, Baldridge, Hoyle, Ball
Psicanaliticas; Organizagdo como | Freud, Klein, Jung, Fromm, Reich,

Marx

Mudanga social; Revolucionarias;

Auto-produgio.

Marx, Marx Engels, Lenine, Mandel,
Habermas, Off, Touraine

Poder; Controlo social.

Weber, Michels, Marx, Marx ¢ Engels

Quadro 1 - Imagens da Organizacio (adaptado de Caixeiro, 2014: 23)
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Devido a essa pluralidade de abordagens, perspetivas ou teorias em torno da
organiza¢do e administracdo educacional, Caixeiro (2014: 25) mencionou diversos autores

que procederam “a catalogacdo de tipologias”, como apresentado no seguinte quadro:
AUTORES MODELOS

Borrel Identifica sete modelos de organizag@o escolar: racionais; naturais; estruturais; de recursos
(1989) humanos; de enfoques de sistemas; politicos € modelos simbdlicos.

England Identifica trés modelos de focar a administragdo educativa: tradicional ou da racionalidade
(1989) técnica; interpretativo ou da racionalidade pratica e critico ou da pratica critica

Propdem um modelo de analise da escola, fazendo apelo aos modelos produtivista,
humanista, burocratico e estrutural, politico, cultural e sistémico e que vdo ecoar no modo
como a escola é encarada: Modelo Produtivista - Escola como empresa; Modelo Humanista -
Escola como comunidade educativa; Modelo Burocratico e Estrutural - Escola como
burocracia; Modelo Politico - Escola como arena politica

Perez e
Sedano
(1989)

Modelo Cultural - Escola como cultura; Modelo Sistémico - Escola como sistema

Apresenta seis imagens organizacionais da escola: como empresa, como burocracia, como

Costa (1998)

arena politica, como democracia, como anarquia e como cultura.

Quadro 2 - Catalogacio das tipologias sobre as diferentes teorias no ambito do quadro tedrico da
organizacido e administracio educacional (adaptado de Caixeiro, 2014: 25-26)

Com efeito, como referido anteriormente, estudar a escola com base em diversas
imagens organizacionais possibilita uma compreensdo e uma abordagem mais completas e

pluridimensionais desta organizagao.

E de notar que a composi¢io de uma organizagdo e, particularmente, as relagdes
entre as pessoas que nela trabalham sdo fatores essenciais para que se possa analisar uma
organiza¢do. Evidentemente, este principio também se aplica as organizagdes escolares,
pois nelas convivem pessoas com diversas personalidades e diferentes origens, pelo que,
como afirmam Bates e Murray (1981) “os estabelecimentos de ensino devem ser encarados
como uma organizag¢ao social de grande escala” (Bates & Murray, 1981 apud Revez, 2004:

85).

Também Costa (2010: 10), recorrendo a Lima (1992: 42), constata que podemos
observar o carater organizacional da escola quando esta retine “professores e alunos no

quadro de uma unidade social intencionalmente construida, com determinados objetivos a
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atingir, e processos e tecnologias para os alcancar, estruturando hierarquias e poderes,

formas de comunicacao, etc”.

A escola ¢ uma organizagdo “especial” e muito relevante, pois tem o poder de
influenciar a cultura das outras organizagdes, caraterizando-se, como refere Canario (2005:
62), pelos modos especificos “organizar espagos, os tempos, os agrupamentos dos alunos e

as modalidades de relacdo com o saber”.

As pessoas (alunos) que passam pela escola vao, ndo so, adquirindo conhecimentos
cientificos, mas também aprendendo a interagir com outros seres humanos. A verdade ¢
que qualquer profissional - médico, engenheiro, professor, mecanico, cabeleireiro,
eletricista, etc. — na sua formagdo recebeu “influéncias” da escola que transportam, de

alguma forma, para o exercicio das suas func¢des no seio da organizag¢ao onde esté inserido.

As organizagdes escolares apresentam particularidades, nomeadamente no que se
refere a sua missdo de educagdo e ensino. Na verdade, independentemente do local onde
funcionam, as escolas possuem dois componentes que interagem — professores e alunos — e
que consubstanciam o processo de ensino e aprendizagem. No entanto, estes sdo somente
dois dos elementos que caraterizam estas organizagdes complexas, que Mintzberg (1990,

1995, 1999) define como “burocracias profissionais” (Silva, 2010: 23).

Dada a diversidade do “mundo-escola”, parece-nos muito interessante a reflexdo de
Lima (2011: 152-155) quando elenca as diversas “representagdes académicas e de

concepgoes em torno da escola como categoria”, nomeadamente:

* A escola como categoria juridico-formal: estudos realizados sobre a legislagao
escolar (leis, estatutos, regulamentos, etc.) e administracdo educacional

(organogramas, estruturas).

* A escola como reflexo: as escolas sdo entendidas como um reflexo do “sistema”

instituido, no qual as escolas tém enormes semelhangas.

* A escola como involucro: sdo consideradas as particularidades do contexto em que
funciona a escola, mas limitando-se a descri¢ao genérica e superficial daquilo que

¢ mais evidente.

“As Liderancas Intermédias na Escola Portuguesa de Dili - Inovagio e Desafio” 22



Mestrado em Administracdo e Gestao Educacional — Universidade Aberta

* A escola como colegdo: é vista como um processo de “adi¢do”, ou seja, como a
soma dos seus constituintes - turmas e salas de aulas, relagdes entre professores e

alunos, conjunto de decisoes, etc.

* A escola como mediagdo: a escola é vista como intervindo “na relagcdo entre
meios e fins”, uma vez que ¢ habitada por atores sociais € porque possui estruturas
organizacionais, administrativas e pedagogicas que se “relacionam”. Este tipo de
andlise ¢ diferente das anteriores, pois permite o “transito tedrico e a intersecgao

entre focalizagdes macro e micro das realidades escolares”.

Também Grave-Resendes (2008) elenca “varios conceitos, embora imperfeitos, das
teorias das organizacdes” que nos podem ajudar a “compreender a escola do ponto de vista
organizacional”, nomeadamente: empresarial, burocratica, democracia, arena politica,

anarquia e cultura.

Na mesma linha de raciocinio e com o qual concordamos, Pires (2012: 25) refere que
“os processos de mudancga e de inovagdo passam pela compreensao da institui¢do escolar,
em toda a sua complexidade”. Neste sentido, a “organiza¢do escola”, para ser melhor
compreendida, precisa de ser analisada a luz de varios modelos tedricos organizacionais e
ndo apenas de um so. A autora refere as varias carateristicas da escola relacionadas com

cada um dos modelos teodricos:

“o modelo burocratico esta presente na organizagdo/funcionamento da escola (hierarquia,
divisdo do trabalho, normas de procedimento), uma vez que todas se regulam pela legislagdo
emanada pelo Ministério da Educacéo (ME) ou pelos servigos intermédios ligados diretamente
ao ME; escola empresa, salientamos o calendario escolar estabelecido anualmente pelo ME, os
programas e planificagdes das varias disciplinas que seguem regras uniformes e que se aplicam
ao territorio nacional, (salvo rarissimas excegdes a escola pode criar curriculos proprios); a
escola como democracia ¢ aquela que melhor reflete a realidade em e que cada escola esta
inserida; escola como anarquia € vista como "uma realidade complexa, heterogénea e
ambigua"; e a escola como cultura apresenta-se no facto de cada escola ser efetivamente
diferente das outras organizagdes e de cada escola ser Gnica".

(Pires, 2012:25)

Estas varias concecdes (ou pontos de vista) em torno da escola evidenciam a sua
complexidade, uma vez que, enquanto organiza¢do, cumpre uma diversidade de papéis que
ultrapassa a simples fun¢do de transmitir conhecimentos cientificos. Por essa razdo, Lima
(2011: 17) considera que o estudo socioldgico das escolas deve compreender dois “planos

analiticos - o plano das orientagdes para acao e o plano da agdo”, até porque a “escola pode
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compreender-se como uma organizacao plural, ou um mundo de mundos” (Estévao, 2011:

207 apud Caixeiro, 2014: 14).

Assim, a escola deve ser encarada, como sugere Estevao (2011: 220), como “um
espaco social em constru¢do permanente, num processo instavel de constru¢do de
compromissos locais que combinam ldgicas e justicas ndo coincidentes ou até mesmo

contraditorias” e que promove a reflexdo, a inovagao e o desenvolvimento da lideranga.

Consideramos que as liderancas intermédias, nomeadamente os Coordenadores de
Departamentos Curriculares, tém um papel muito importante nessa “constru¢do
permanente”, pelo que, através da nossa investigagdo, pretendemos compreender de que
forma essa estrutura organizacional, num contexto tdo especifico como o de Timor-Leste,

influencia e promove a mudancga de préaticas letivas dentro da escola.

2.3. A Cultura organizacional

Segundo Chambel e Curral (1998: 27), “falar de cultura de uma organizagao implica
reconhecer o papel que os seus membros desempenham na defini¢do daquilo que ¢ a sua
propria esséncia”. Concordando com esta perspetiva, Frota (2011: 20) faz referéncia a que
a cultura de uma organizacdo implica “reconhecer o papel que os seus membros

desempenham na defini¢do daquilo que ¢ a sua propria esséncia”.

Por seu lado, Torres (2005: 438) afirma, ainda, que a compreensdo do “cardcter
dindmico e dialético que subjaz ao processo de constru¢do da cultura organizacional” sera
concretizada “a partir da explora¢do das interconexdes entre as varias ordens simbdlicas
coexistentes nas organizacdes”. Por essa razdo, Torquato (1991), mencionado por Carvalho

(2006: 1-2), entende que a

“cultura organizacional é composta por numerosas variaveis relacionadas entre si ¢ modelada
com o somatério das cogni¢des e vivéncias técnicas, administrativas, politicas, estratégias e
psicossociais, que justapdem factores humanos individuais, relacionamentos grupais,
interpessoais, formais e informais”.

(Torquato,1991 apud Carvalho, 2006: 1-2)

O mesmo autor, mencionando Bilhim (1996), considera que “a cultura distingue cada
organizagdo das restantes e agrega os membros da institui¢do em torno de uma identidade

partilhada, facilitando a sua adesdo aos objectivos gerais da organizacio”.
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Para Fontoura (2006: 57), “existem multiplas definicdes de cultura, umas mais
amplas e abrangentes, outras mais restritas, centradas em tragdes especificos”. Recorrendo
a Afonso (2004), a mesma autora afirma que, habitualmente, a “cultura significa um
conjunto de pressupostos, significados e simbolos, partilhados por individuos do mesmo
grupo social, e constitui uma interpretacdo comum acerca da sua existéncia e experiéncia”

(Fontoura, 2006: 57).

J& Mendonga (2013: 78), citando Gomes (2000), alude ao facto de que as
organizagdes incrementam “uma cultura distinta do contexto do seu meio envolvente e no
interior das mesmas desenvolvem culturas igualmente diferenciadas”, identificando-se,

desta forma, “uma pluralidade de culturas”.

A nivel do conceito e desenvolvimento do termo Cultura Organizacional, Ribeiro

(2016: 170) afirma que

“o conceito e desenvolvimento do termo “Cultura Organizacional” fica marcado com Pettigrew
na década de 70, passando a ter grande desenvolvimento a partir da década de 80, atendendo a
grande turbuléncia a que as organizagdes Americanas estavam sujeitas e a sua incapacidade de
competir com organizagdes de outros paises, nomeadamente Japonesas, ao fracasso dos
modelos racionalistas da gestdo das organizagdes, assentes em estudos e métodos quantitativos,
limitadores da introducdo de mudangas nas organizagdes, ao nivel do seu comportamento
social e psicologico”.

(Ribeiro, 2016: 170)

De acordo com Frota (2011: 20), “a cultura seja qual for o seu contexto de produgdo
¢ um processo social e organizacionalmente construido”. A autora salienta que este
conceito por ser aplicado a “territorios cada vez mais reduzidos” possibilita que se usem

expressoes como

“cultura organizacional, cultura ocupacional-profissional, sendo que a cultura organizacional
em contextos escolares so se difundiu a partir da década de oitenta e atingiu o seu auge na
década de noventa, embora o interesse pelas questdes culturais na organizagdo escolar tenha
surgido mais cedo no contexto americano”.

(Frota, 2011: 20)

Na década de noventa, surgiram diversas tentativas para sistematizar os estudos
sobre a cultura organizacional, com o objetivo de os tornar mais compreensiveis, sendo
que Neves (2011: 513-518) destaca duas perspetivas apresentadas por Martin (1992) e
Sackman (1991), que constituem importantes exemplos de arrumacdo dos inumeros

estudos.
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No que se refere a Sackmann (1991), a sua sistematizacdo revelou-se um importante
contributo para compreender, do ponto de vista tedrico, a formagao e desenvolvimento da
cultura organizacional. Este autor defende que os estudos sobre cultura organizacional

podem ser agrupados em quatro conjuntos das diferentes:

1)  Culturalista - entende a cultura como um todo, refletido em formas uniformizadas

de pensar, sentir e agir;
i1) Funcionalista - realga as manifestagdes visiveis da cultura e seus significados;

ii1) Simbolico-cognitiva - acentua as aprendizagens que as pessoas adquirem através

da interagdo social;

iv) Construtivista - considera a esséncia da cultura como um mapa cognitivo -

programacao coletiva da mente humana - partilhado coletivamente.

A perspetiva de Martin (1992) defende que a cultura de uma organizacdo pode ser

abordada em trés perspetivas diferentes:

(1) Integradora - carateriza-se pela uniformidade no que se refere as praticas, valores

e convicgdes partilhadas pelos individuos da organizagao;

(i) Diferenciadora - assenta na diversidade de opinides e conflitos de interesse entre
os seus membros, sendo que tal ndo significa a ndo existéncia de harmonia e

convergéncia naquilo que s3o os objetivos concretos da organizagao;

(iil) Fragmentada - baseia-se na ambiguidade e nas continuas mudangas inerentes aos
sistemas sociais e organizacionais, defendendo que a cultura ndo implica

necessariamente uniformidade de valores.

Partilhando da perspetiva de Martin (1992), Torres e Palhares (2008: 104) entendem
que, no seio das organizagdes, podemos encontrar, pelo menos, “trés tipos de cultura”,

como se encontra representado na seguinte figura:

(-) Cultura Fragmentadora Cultura diferenciadora (+) Cultura integradora
D et e L PR R R PR R e PR >
(-)Nenhuma partilha Alguma partilha Maixima partilha (+)
Nivel: individual Nivel: subgrupos Nivel: organizaciao
Figura 2 - Manifestacdes da cultura organizacional: cultura integradora, diferenciadora e

fragmentadora (Torres & Palhares, 2008: 104)
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Para estes autores, “compreender o modo como nasce, se desenvolve e consolida a
cultura no seio das organizacdes constitui, sem duvida, uma das vertentes mais relevantes
no ambito dos estudos criticos”, por isso defendem que o “processo de construcdo da

cultura das organizagdes” deve observar trés pressupostos:

“Primeiro, a cultura traduz-se num processo dindmico em permanente reconstru¢do por via da
interac¢do dos actores sociais; segundo, tal processo desenvolve-se na longa duragdo, em
espagos-tempos colectivamente partilhados pelos actores, apresentando regularidades, mas
igualmente descontinuidades culturais; terceiro, o processo ou o modo como a cultura se
desenvolve s6 pode ser apreendido a partir da considera¢do de uma multiplicidade de factores
internos e externos as organizagdes, como por exemplo factores de natureza social,
comunitaria, politica, religiosa, organizacional, entre outros”.

(Torres & Palhares, 2008: 103)

Alias, Neves (2011: 509), aludindo a Dawson (1995), ¢ de opinido que a cultura ¢ o

principal ponto de partida de qualquer analise organizacional.

No caso das escolas, em face das singularidades que apresenta, importa observar de
que forma tem sido considerada a “cultura escolar”. Segundo Pol, Hlouskova, Novotny e
Zounek (2007: 64), o conceito de cultura escolar tem sido alvo, recentemente, de uma
crescente atenc¢do”, sendo usado “usado na discussdo dos problemas correntes e em

tematicas escolares”.

Na verdade, as escolas encontram-se a funcionar em contextos proprios e nao podem
ser analisadas de forma independente, até porque ai existem e convergem “interesses
diversos designados por comunidade educativa, circunstancia que concorre para que se
possa afirmar que a “escola é um contexto” (Batanaz Palomares, 203: 114 apud Silva,

2010: 34).

Por esse motivo, Silva (2010: 34) afirma que “cada escola desenvolve a sua propria
cultura, resultado das complexas relagdes que se estabelecem por parte dos diferentes
componentes pessoais, sociais e institucionais que intervém no processo educativo”. Na
mesma linha de pensamento, Fontoura (2006: 57) afirma, compartilhando a visdo de
Brunet (1998), que “as organizacdes escolares, ainda que estejam integradas num contexto
cultural mais amplo, produzem uma cultura interna que lhes € propria, que exprime os

valores os ideais e as crencgas que os membros da organizagdo partilham”.
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Alguns autores - Barth (1990), Dalin, Rolff, Kleelamp (1993), Stolp (1994) e
Whitaker (1993) —, citados por Pol et al. (2007: 69) entendem que

“os elementos da cultura escolar incluem relagdes interpessoais na escola, comunicagdo entre
pessoas na escola, cooperagdo entre os membros do quadro de pessoal pedagogico relativo a
escola superior, participacdo partilhada em trabalhos, identificagdo dos alunos, professores e
outras pessoas da comunidade escolar com a propria escola, cooperagdo com a comunidade
educativa e com o espaco fisico da escola”.

(Pol et al., 2007:69)

Para English (2006: 249), citado por Matos (2012: 32), a cultura escolar ¢

“o conjunto de normas, valores, crencas e tragos culturais que caracterizam os padrdes
esperados de comportamento, pensamento e sentimento por aqueles que trabalham e aprendem
na escola. Influencia praticamente tudo o que os adultos fazem numa escola e tem uma
poderosa influéncia sobre o desenvolvimento de objetivos, o sentido de empenho do pessoal, a
energia e motivagdo para realizar tarefas e aprendizagem do pessoal e dos alunos”.

(English, 2006: 249 apud Matos, 2012: 32)

E de salientar a apreciacio de Silva (2010: 36), sobre o facto de que “conjuntamente
com cultura, fala-se de clima”. Este conceito apresenta-se importante para a nossa
abordagem, uma vez que a a¢do da lideranca ¢ influenciada, muitas vezes, pelo clima

organizacional.

Neves (2000: 17) afirma que “a cultura e o clima possuem um fendmeno comum: o
da criagdo e influéncia do contexto social no espago organizacional”. O mesmo autor
entende, ainda, que ambos os termos sao “facilmente distinguiveis”, uma vez que o clima
se liga a uma “situacdo temporal, subjectiva, manipuldvel” e a cultura localiza um
“contexto historico, complexo, colectivo e de dificil manipulagdo”. Silva (2010: 39)
reforca a diferenca entre estes conceitos, ao clarificar que o “clima refere-se as percepcdes

do comportamento, enquanto a cultura se centra nas assumpgdes, valores e normas”.

Apesar destas diferencas, Matos (2012: 33) ¢ de opinido que a “associagdo entre a
cultura e o clima vai, inevitavelmente, afetar as relagdes interpessoais, a motivacao e as
aprendizagens quer dos alunos quer dos professores, a propria gestdo e, em ultima
instancia, o sucesso da organizacdo”. Também Neves (2000: 51) considera que ‘“‘entre
clima e cultura existe mesmo alguma zona de sobreposicdo, constituindo o clima e a

cultura um icebergue, do qual a parte mais visivel € o clima”.
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Isto significa que estamos diante de “dois elementos complementares de uma mesma
realidade, com influéncia decisiva no funcionamento das escolas e nos seus resultados”

(Silva, 2010: 39).

Tendo em conta o acima referido, podemos afirmar que cada escola possui
carateristicas proprias, a nivel organizacional e estrutural, que definem a sua propria
cultura. No entanto, como afirma Torres (2011: 115), “a cultura ndo constitui um mero
reflexo da ordem organizacional, representa antes um processo de construcdo dindmica
mediatizada por um conjunto de factores, de que a estrutura também faz parte” e que
podem servir de “constrangimentos e possibilidades” dentro de um “determinado contexto

organizacional” (Torres, 2011: 115).

Esta referéncia a estrutura leva-nos a relacdo que existe entre a propria cultura
organizacional e a lideranga, tema fulcral no nosso estudo. Ora, Silva (2010: 40) reforca
esta ideia quando refere que “o desenvolvimento cultural coordenado numa organizagdo
resulta da combinagdo dindmica de uma lideranca de transformacgdo forte e imaginativa

numa comunidade escolar”.

O mesmo autor, recorrendo a Beare, Caldwell e Milikan (1992: 253), considera,
ainda, que na transformacdo ou afirma¢do da cultura de uma organizacgdo, neste caso a
escola, tem um “papel crucial o lider visiondrio, possuidor de fortes valores claramente
expressos € de uma percep¢do apurada da missdo da organizacdo” (Beare, Caldwell &

Milikan, 1992: 253 apud Silva, 2010: 40).

Barreto, Kishore, Reis, Baptista e Medeiros (2013: 35) também relacionam a cultura
organizacional com a lideranga, referindo que “tanto no dmbito académico quanto no
pratico, as relagdes entre lideranca e cultura organizacional tém atraido consideravel

atencao, e alguns estudos advogam a interdependéncia entre ambos os construtos”.

Os mesmos autores acrescentam ainda que, por um lado, “o lider assume o papel de
criar, manter ou mudar tipos particulares de cultura, realizando sua gestao” e, por outro, “o
lider — em seu pensamento, sentimento e respostas — também ¢ moldado pela cultura

organizacional”.

Torres (2011: 132) salienta que, na escola, “podemos identificar distintos /loci de

cultura”, nomeadamente “os 6rgdos de administracdo e gestdo das escolas constituem um
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incontornavel contexto, formalmente legitimado, de producdo quotidiana de simbolos, de

significados, de visdes e de orientacdes para a ac¢ao”.

A mesma autora acrescenta, ainda, que se podem identificar

“outros nichos de cultura, de residéncia intra-organizacional, recortados ou ndo a partir da
estrutura formal ou informal da escola, com diferentes niveis de abertura ao exterior: os
departamentos curriculares, os professores situados na mesma categoria profissional, os
professores filiados na mesma associagdo profissional/sindical, grupos de alunos interventivos
nas dindmicas da escola, alunos com trajetdrias de exceléncia escolar, entre outros exemplos
possiveis”.

(Torres, 2011: 134)

Verificamos, pois, que a escola “¢ um organismo que tem uma cultura propria, que
se vai renovando, reformulando e aprendendo com os seus elementos constituintes,
tornando-se numa instituigdo que aprende” (Prates, Aranha & Loureiro, 2010: 26).

Constatamos, ainda, segundo os mesmos autores, que

“a cultura tem a ver com as pessoas integradas no contexto organizacional e constitui-se pelo
modo como os valores, crengas, preconceitos e comportamentos sdo operacionalizados, nos
processos micropoliticos da vida da escola: é a cultura da sala de aula, do departamento ou da
escola. Os lideres tém que gerir a cultura ou culturas”.

(Prates, Aranha & Loureiro, 2010: 27)

Também Torres (2011: 114) define a cultura “como um conjunto de valores, de
crencgas, de ideologias accionadas pelos actores nos processos de interac¢do social”. Cada
organizagdo, incluindo a escola, tem a sua cultura propria, uma vez que possui
particularidades que a distinguem das outras, caraterizando-se por uma estrutura de cariz

humano e social, que se adapta as exigéncias envolventes.

No caso concreto da escola, é, ainda, importante referenciar a questdo da “cultura
docente”, pois a mesma implica “os comportamentos e praticas, modos de agir nas escolas
e de interagir entre os professores”; Hargreaves (1992) “identifica quatro formas
abrangentes de culturas de docentes: o individualismo, a colaboragdo, a colegialidade
artificial e a balcanizag¢do, cada uma das quais, com implicagcdes para o trabalho do

professor e para a mudancga educativa” (Prates, Aranha & Loureiro, 2010: 27).
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Esta questdo da cultura docente reveste-se de bastante interesse no nosso estudo,
uma vez que, no ambito dos departamentos curriculares, a relagdo dos coordenares com os
professores e a relagdo entre os proprios professores pode constituir um fator relevante

para a mudanca de praticas letivas.

Finalmente, ndo podemos deixar de realgar que o nosso estudo ocorre numa escola
com uma “identidade cultural” muito peculiar, uma vez que a Escola Portuguesa de Dili,
por um lado, possui uma missdo com objetivos especificos, que ultrapassa o processo de
ensino e aprendizagem, e, por outro, apresenta uma comunidade educativa particular,
realgando-se o facto de a grande maioria dos seus alunos ser timorense, mas ndo possuir a

lingua portuguesa (lingua de instrucdo usada na escola) como lingua materna.

A nossa investigacdo pretende compreender a acdo das liderangas intermédias na
inovacdao e mudanga de praticas. Assim, de alguma forma, estaremos também a abordar a
constru¢ao da propria cultura organizacional da Escola Portuguesa de Dili, associada ao

conceito de lideranca que iremos abordar a seguir.

3. Lideranca

3.1. O conceito de Lideranca

Os lideres ndo conseguem feitos extraordinarios sozinhos!

(Kouzes & Posner, 2009: 49)
Decorrente da nossa experiéncia de coordenacdo técnico-pedagogica de projetos na
area da educacdo, em Timor-Leste, quando pensamos ou visualizamos a palavra lideranca,
imediatamente associamos a imagem de “alguém” que orienta e influencia os outros para a

concretiza¢dao de um resultado.

Este nosso ponto de vista coincide com a opinido de Nye (2009: 38) quando afirma
que “aquilo que define a lideranca ¢, de facto, o poder de orientar ¢ mobilizar outras

pessoas com vista a realizacdo de um determinado fim”.

A nivel do conceito da palavra lideranga, constatamos, ao consultar o dicionario da
Lingua Portuguesa da Porto Editora (2009: 975), que o mesmo ¢é: “funcdo de lider”;

“chefia”; “orientacdo”.
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Segundo Silva (2010: 53), o vocabulo lideranca “¢ de origem inglesa e deriva do
vocabulo lead”, sendo que, em inglés, o verbo to lead significa “a capacidade para
conduzir pessoas, dirigir”. Para Nye (2009: 27), “liderar - agein em grego, ducere em latim

- era, originariamente, um termo militar que significava ser general de soldados.

Jesuino (2005: 7) refere que “a lideranga ¢ o neologismo correspondente a lider,
significando a qualidade ou fungdo de lider, governanca”. O mesmo autor, alerta ainda que
“sdo termos de introducdo recente no vocabulario portugués e em grande parte resultante
da propria influéncia exercida pelas ciéncias sociais que o constituem como tema de

estudo” (Jesuino, 2005: 7).

Caixeiro (2014: 138) afirma que os vocabulos [lider e lideranca sao,
etimologicamente, “termos de introdugdo recente no léxico portugués oriundos do inglés
leader e leadership”, traduzindo “a ideia, respetivamente, de guia virtual e qualidade ou

funcao de lider”.

Antes de mais, parece-nos importante fazer referéncia, ainda que de forma vaga, aos
paradigmas que tém caraterizado os estudos cientificos sobre a tematica da lideranca. De
acordo com Castro e Lupano (2005: 89), citados por Silva (2010: 54), a lideranca,
enquanto objeto de estudo cientifico, comecou a ser investigada “nos principios do século
passado” com as investigagdes de Lippit e White (1939). Também Chiavenato (2005),
citado por Bento (2008a: 2), salienta que

“a lideranga tem sido um dos temas organizacionais mais estudados nas tltimas décadas, e esta a
tornar-se cada vez mais importante na vida de todas as organizagdes pelo facto de, por um lado,
o mundo organizacional requerer lideres eficazes para a condugdo bem sucedida das
organizagdes e, por outro lado, a lideranga representar o processo mais eficaz de renovar e
revitalizar as organizac¢des e impulsiona-las rumo ao sucesso e a competitividade”.

(Chiavenato, 2005 apud Bento, 2008a: 2)

Alids, esta questdo da importancia da lideranca para as organizagdes ¢ confirmada
pela afirmacgdo de Silva (2010: 64) de que: “hoje ¢ claro que a lideranga ¢ fundamental
para o funcionamento de uma organizagdo constituida por individuos que perseguem

objectivos comuns, embora possuam interesses pessoais distintos”.

Segundo Jesuino (2005: 9), Weber foi o autor que deu o “primeiro e decisivo passo”

para clarificacdo de lideranga, através do conceito de legitimidade. Para este autor, a
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“lideranca estaria mais relacionada com a autoridade do que com o poder”, sendo que “[...]

ndo seria mais do que exercicio de poder por parte de um actor sobre um grupo”.

Alias, de acordo com o mesmo autor “¢ esta especificagdo de grupo, enquanto
destinatario do exercicio do poder, que constitui uma das caracteristicas basicas, e

geralmente reconhecidas, do conceito de lideranga” (Jesuino, 2005: 9).

Ja para Neves (2011a: 430),

“a lideranga tem sido entendida como carateristicas de personalidade, como forma de induzir
obediéncia, como exercicio de influéncia, como comportamentos especificos, como meio de
persuasdo, como relacdo de poder, como meio de alcangar objetivos, ou como uma combinag¢do
de diversificados elementos”.

(Neves, 2011a: 430)

De acordo com Rego e Cunha (2016: 19), “as discussdes sobre o que ¢ lideranca sdo
abundantes, controversas e, na maior parte dos casos, inconclusivas. As defini¢des sdo
inimeras — ¢ nem sempre coincidentes”. Estes autores resumem, em linhas gerais, as

diferentes abordagens ao conceito lideranca, nomeadamente:

“[...] a lideranga ¢ atividade exercida por alguém que ocupa posi¢do de chefia formal. Outros
consideram que pode ser exercida ndo apenas por chefes, mas também por chefiados]...]”.

“[...] lideranga e gestdo sdo papéis diferentes. Assim, liderar é mobilizar, inspirar, encorajar e
conduzir pessoa por caminhos e para destinos com os quais elas se identificam.
Diferentemente, gerir consiste em dar ordens, premiar e punir, comandar e controlar, tendo por
base o exercicio de uma posigdo de autoridade formal[...]”.

“[...] a lideranga apenas ocorre quando os liderados se reveém nas orienta¢des do lider ¢ a ele
aderem espontaneamente [...]”.

“[...] a lideranca é um processo exercido por um individuo, ao passo que outros entendem que ¢
um processo partilhado por varias pessoas que integram a equipa [...]”.

“[...] se a lideranga apenas ¢é exercida quando ha intencionalidade do lider — ou se também
ocorre quando os liderados adotam condutas que o lider ndo solicitou, mas eles presumem que
ele pretende”.

(Rego & Cunha, 2016: 19 - 20)

Apesar das diferentes abordagens, parece-nos importante salientar a defini¢do
proposta por Stogdill, em 1950, de que a “lideranga pode ser vista como processo (ato) de
influenciar as atividades de um grupo organizado nos seus esfor¢os para atingir

determinados objetivos” (Stogdill, 1950 apud Costa & Castanheira, 2015: 16).
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Numa linha de pensamento semelhante, identificamos outros autores,

nomeadamente:

* Bolivar (2003: 256) entende que a lideranca influencia outras pessoas a alterar, de

3

forma voluntéria, as suas escolhas, afirmando que ¢ “uma forma especial de
influéncia tendente a levar os outros a mudarem voluntariamente as suas
preferéncias (acc¢des, pressupostos, convicgdes), em fun¢do de tarefas e projectos

comuns”.

¢ Jago (1982) define a lideranga “como sendo o equivalente de um exercicio de uma
influéncia ndo coerciva que pretende coordenar os membros de um grupo

organizado no alcance dos seus objetivos” (Jago, 1982 apud Neves, 2011a: 430).

* Rego e Cunha (2016: 21) consideram que a lideranca é “um processo de
influéncia através do qual alguém, individual ou coletivamente, conduz outras

pessoas ou entidades a atuarem em prol de objetivos comuns”.

J& para Kouzes e Posner (2009: 46), cujo contributo na area da lideranga tem sido

bastante considerado, a lideranga

“¢ um conjunto identificavel de capacidades e competéncias que estdo disponiveis para todos
nos [...] é uma relagdo entre aqueles que querem liderar e aqueles que querem seguir [...] ¢ uma
relagdo caraterizada pelo respeito mutuo e pela confianga vai sobreviver as maiores
adversidades e deixar um legado significativo”.

(Kouzes & Posner, 2009: 46)

Estes autores entendem que a “lideranga se aprende” e que ¢ constituida por “um
conjunto de capacidades e de habilidade” que sdo uteis em qualquer situagdo, “quer se
esteja numa posicdo de poder ou na linha da frente em Wall Street ou na baixa, em
qualquer campo universitario, comunidade ou empresa” (Kouzes & Posner, 2009: 317).
Acrescentam, ainda, que ‘“qualquer capacidade pode ser reforgada, aperfeicoada e
aumentada, dependendo da motivagdo e do desejo, juntamente com a pratica e as reacoes,

os modelos que segue e o treino” (Kouzes & Posner, 2009: 317).

Também Follet (2017: 49) refere que “[...] a lideranga pode, em parte, ser aprendida.
Espero que ndo deixem ninguém convencer-vos de que ndo pode. O homem que pensa que
a lideranca ndo pode ser aprendida, provavelmente permanecerd numa posi¢do

subordinada; o homem que acredita que sim porda maos a obra e aprendé-la-4”. A mesma

“As Liderancas Intermédias na Escola Portuguesa de Dili - Inovagio e Desafio” 34



Mestrado em Administracdo e Gestao Educacional — Universidade Aberta

autora incentiva ainda a que aceitemos “a ideia de que ha qualquer coisa de misterioso na
lideranca”, de modo a “analisé-la devidamente” e a compreender que “existem nela muito

aspetos que podem ser aprendidos” (Follet, 2017: 49).

Numa perspetiva de que a lideranca ¢ importante para a concretizacdo de objetivos
comuns, Bento (2008a: 3) afirma que esta “¢ a actividade de influenciar pessoas, fazendo-
as empenhar-se voluntariamente em objectivos de grupo”, configurando-se, dessa forma,
como “um fenémeno de influéncia interpessoal exercida em determinada situagdo através
do processo de comunicagdo humana com vista & prossecu¢do de determinados

objectivos”.

O mesmo autor, considera, ainda, que a defini¢cdo de lideranca deve integrar varios

elementos, pelo que considera que

“[...] a lideranga tem sido entendida como caracteristica de personalidade, como forma de
induzir obediéncia, como exercicio de influéncia, como comportamento especifico, como meio
de persuasdo, como relagdo de poder, como meio de alcancar objectivos ou como uma
combinagdo de diversos elementos”.

(Bento, 2008a: 2)

Hargreaves e Fink (2007: 31) possuem uma abordagem diferente ao “construirem” o

conceito de “lideranga sustentavel”:

“a lideranca e a melhoria educativa sustentavel preservam e desenvolvem a aprendizagem
profunda de todos, uma aprendizagem que se dissemina e que perdura sem provocar qualquer
dano aqueles que nos rodeiam, trazendo-lhes, pelo contrario, beneficios positivos, agora e no
futuro”.

(Hargreaves & Fink, 2007: 31)

No que concerne a relacdo entre lideranca e mudanga, Lussier e Achua (2001: 6),
citados por Rego e Cunha (2007: 27), situaram “a mudanga no centro nuclear que define a
lideranca”, sendo esta “o processo de influéncia entre lideres e seguidores que tem como

alvo o alcance dos objectivos organizados através da mudanga”.

A lideranga também aparece por vezes associada a poder. Nye (2009: 10) afirma que
“a lideranga envolve poder, mas nem todas as relagdes de poder sdo exemplos de lideranca.
Submeter um inimigo pela for¢a das armas ¢ algo bem diferente de atrair seguidores”.
Corroborando, de algum modo, esta ideia, Jesuino (2005: 12) considera que o “processo da
lideranca resulta da transforma¢do do poder em influéncia, ou seja, da sua elevacao para

niveis mais difusos, mais da ordem da persuasao do que do constrangimento”.
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Também Caixeiro (2014: 141) ¢ de opinido que “a lideranca e poder sdo processos de
influéncia; a ligacdo entre os dois conceitos assenta na influéncia e a sua distingao reside
na agdo. Enquanto o poder ¢ a influéncia em poténcia, a lideranca envolve o exercicio real

do poder. A lideranga ndo deixa, portanto, de ser um fendmeno de poder”.

Poderiamos, ainda, assinalar outras defini¢des mais ou menos complexas sobre o
conceito de lideranca. No entanto, como, adiante, versaremos sobre os topicos da
“lideranca escolar” e da diferenca entre “lideranca” e “gestdo”, esta questdo voltara, de

algum modo, a ser abordada.

Por outro lado, e como refere Nye (2009: 11), “h& muitas formas de definir lideranca.
Recentemente foram compiladas 221 defini¢cdes surgidas entre as décadas de 20 e 90 do
século passado”. Também Cuban (1998: 190) indica que “h& mais de 350 defini¢des de
lideranca, mas nenhum entendimento claro e inequivoco que permita distinguir lideres de
ndo-lideres” (Silva, 2010: 55). Alvarez (2001: 51), por seu turno, ¢ mais contundente ao

afirmar que

“as investigagdes levadas a cabo sobre as caracteristicas que definem um lider tém sido um
fracasso. Os investigadores ndo se pdem de acordo acerca das carateristicas mais significativas
que predizem a personalidade de um lider em todas as situagdes. Foram identificadas mais de
mil”.

(Silva, 2010: 55)

Em face da nossa experiéncia, somos de opinido que a lideranga ¢ um processo de
apoio, orientacdo, motivagdo e influéncia a maneira de pensar € ao comportamento das
pessoas que compdem uma organizagdo, de forma a que possam concretizar determinadas

metas.

Embora a diversidade de defini¢des de “lideranga” seja grande, existem carateristicas
comuns em muitas delas, pois a lideranca ndo existe de forma isolada - ¢ um processo de
influéncia reciproca que envolve o lider, os liderados e o contexto interno e externo a
organizagdo” (Rego & Cunha, 2016: 19). E de salientar que os liderados possuem um

papel ativo na lideranga, pois, como afirma Follet (2017: 44),

“[...] a parte que lhes cabe ndo é a de meros seguidores. Tém um papel muito ativo a
desempenhar: manter o lider em condigdes de controlar a situagdo. Ndo podemos pensar que
ou somos lideres ou somos pouco importantes. Na nossa condi¢do de elementos subordinados
temos uma fung¢do na lideranga”.

(Follet, 2017: 44)
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Kouzes e Posner (2009: 49) também referem que “como a lideranga ¢ um processo
reciproco entre os lideres e os constituintes, qualquer discussdo sobre lideranca tem de ter
em conta a dindmica desta relagdo”, até porque “estratégias, tacticas, capacidades e
praticas perdem todo o valor sem uma compreensdo das mais basicas aspiracdes humanas

que ligam os lideres aos constituintes”.

Segundo a nossa experiéncia, em fung¢des de lideranca ndo existe um tipo de
lideranca que seja melhor do que outro, pois, dependente da situagdo, dos objetivos, do
contexto e da interacdo entre lider e liderados, o tipo de lideranca ¢ distinta. Um lider
recorre a diferentes tipos de lideranga de acordo com o que considera ser mais adequado

para concretizar aquilo que pretende.

No caso da nossa investigacdo, ao pretendermos estudar o papel das liderangas
intermédias na mudanca de praticas letivas, ambicionamos compreender a interacdo entre
os coordenadores dos departamentos curriculares, os professores € o contexto onde a
escola esté inserida, ou seja, perceber a articulagdo entre lideres e liderados, num contexto

especifico.

3.2. Teorias e Estilos de Lideranca

A preocupagdo com a lideranga e a forma como se leva uma organizagdo a ter maior
eficacia e produtividade serviram de base a existéncia de numerosos estudos sobre esta
tematica, remetendo-nos para distintos paradigmas teoricos que pretendem explicar e

qualificar os diversos estilos de lideranca.

De acordo com Bryman (1996: 276-277), “a conce¢do de lideranca”, que suporta a
teoria e a investigagdo desenvolvida desde os anos 40 até ao inicio dos anos 80, pode
alinhar-se a volta de trés conceitos: “influéncia, grupo, objetivos” (Bryman, 1996: 276-277
apud Costa & Castanheira, 2015: 16). Neste periodo, a “visdo mecanicista da lideranga foi
alvo de variagdes significativas”, existindo uma “subdivisdo em trés orienta¢des distintas”
ilustradas com “os conceitos de lider nato, lider treinado e lider ajustivel” (Costa &

Castanheira, 2015: 16-17).

Segundo Jesuino (2005: 55) os estudos de lideranga repartem-se por duas grandes

classes:
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“[...] A primeira consiste na identificacdo dos tragos ou comportamentos caracteristicos dos
individuos investidos de autoridade legal ou formal para dirigir os outros. [...] A segunda
examina os tragos ou comportamentos dos individuos que exercem maior influéncia em grupos
de tarefa (task groups) para os quais ndo se procedeu previamente a uma designagdo formal do
lider”.

(Jesuino, 2005: 55)
Caixeiro (2014: 148) refere que “sdo comummente aceites trés paradigmas principais
na conceptualizacdo da lideranca™: “fracos da personalidade do lider”, “observacdo dos
comportamentos adotados pelo lider no exercicio da lideran¢a” e “variaveis situacionais

ou contingenciais que condicionam a eficacia da lideranga”.

Também sobre as diversas fases dos estudos sobre a lideranca, Nye (2009: 41) afirma

que

“a abordagem centrada nas caracteristicas dominou a cena até finais dos anos 40” [...] Quando
se tornou evidente que os resultados de tais estudos eram inconclusivos, os especialistas
voltaram-se para a abordagem centrada no estilo [...] Esta fase prolongou-se até finais dos anos
60 [...] Entre os finais dos anos 60 e inicios dos anos 80 popularizou-se uma nova abordagem
com base na contingéncia”.

(Nye, 2009: 41)

Chiavenato (2000), citado por Pereira (2012: 67), refere a existéncia de trés

principais abordagens sobre a lideranca:

* “Tracos da Personalidade. Segundo esta teoria o lider possui caracteristicas marcantes de
personalidade que o qualificam para a fungao.

* Estilos de Lideranca. Sugere a existéncia de trés estilos de lideranca: autocratico,
democratico e liberal.

* Situagdoes de Lideranca (Teoria Contingencial). Nesta teoria, o lider pode assumir
diferentes padrdes de lideranga de acordo com a situacdo e para cada um dos membros da sua
equipa”.

(Chiavenato, 2000 apud Pereira, 2012: 67)

Outros autores, Barreto et al. (2013: 37), afirmam que a “tematica da lideran¢a, no
contexto organizacional j& foi intensamente explorada ao longo do tempo”, sendo que,
numa fase inicial, os estudiosos - Bergamini, 1994; Yukl, 1994; Bryman, 1996 -
procuraram encontrar “qualidades e carateristicas pessoais, muitas vezes inatas”, que
distinguissem “os lideres dos ndo lideres”, como por exemplo, “integridade, honestidade,

desejo de poder, entre outros”.

A partir de 1980, outros investigadores - Bergamini, 1994; Kent, Crotts e Azziz,
2001- enfatizaram os “comportamentos e estilos dos lideres”, destacando-se “as pesquisas

conduzidas pelas universidades de Ohio e Michigan, que chamaram a aten¢do para a
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importancia de os gestores adotarem estilos de lideranca mais direcionados para as

necessidades e caracteristicas dos liderados” (Barreto et al., 2013: 37).

De acordo ainda com Barreto et al. (2013: 37), recorrendo a Bergamini (1994), “as
novas abordagens de lideranga, a partir dos anos 1980-1990, caracterizaram o lider como
um administrador do sentido”, passando a lideranga a ter um “carater inspiracional”, tendo

alguns autores investido e reforgado a compreensio da dindmica de varios tipos de lider:
* lider carismatico (House e Howell, 1992; Yukl, 1994; Conger, 1999);
* lider transacional e transformacional (Bass, 1985; Bass e Avolio, 1993);
* lider visionario (Rowe, 2002; Kantabutra e Avery, 2006; Bennis e Nanus, 2007)
* “diferencas entre gestores e lideres” (Kotter, 1990; Bennis, 1996).

Nye (2009: 42) também refere que uma “nova abordagem centrada na lideranca

carismatica e transformacional tem sido [...] o paradigma dominante”.

Com o objetivo de sistematizarmos a informagdo sobre a evolugdo das teorias da
lideranga, apresentamos o quadro de Botelho e Krom (2010: 2), elaborado com base em

Robbins (2002).

Periodo Perspetiva Caracterizagao
1930 a 1940 Teoria dos t racos Lider possui caracteristicas inatas
da personalidade
1940 a 1960 Teorias ' Lider tem comportamentos especificos (voltado para a tarefa ou para
Comportamentais | as pessoas)
Modelo da contingéncia de Fiedler / Teoria do recurso cognitivo
Teoria da Lideranga Situacional: lideranga dependendo da situagdo
Teoria da troca entre lideres e liderados: lideres criam grupos dos de
Fim dos Teorias dentro e dos de fora
anos 60 Contingenciais Teoria da meta ¢ do caminho: lider deve ajudar subordinados no
alcance de metas
Participagdo e Lideranga: comportamento da lideranga e do
compartilhamento ou néo do processo decisorio
Lideranga carismatica: seguidores do lider atribuem caracteristicas
heroicas a ele
A partir de [ESER Lideranca transacional: motivam seus seguidores na dire¢do das metas
1990 Neocarismaticas | Lideranga transformacional: possuem carisma e oferecem
consideragdo individualizada a seus liderados
Lideranca visionaria: cria e articula uma visdo de futuro

Quadro 3 - Evolucio das Teorias da Lideranca (Robbins, 2002 - In Botelho & Krom, 2010: 2)
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Iremos agora apresentar, de forma breve, as carateristicas mais relevantes destas

teorias.
3.2.1. Teorias dos Tracos da Personalidade

Relacionado com o paradigma relativo aos “tracos da personalidade do lider” ,

Rego e Cunha (2007: 185) referem que

“os primeiros estudos sobre liderancga, efectuados até a II Guerra Mundial, fitaram descortinar
tragOes fisicos (estatura, aparéncia), caracteristicas da personalidade (auto-estima, estabilidade
emocional, autoconfianga) e aptiddes (inteligéncia, fluéncia verbal) que discernissem entre
lideres e ndo lideres, entre os lideres eficazes e os ineficazes”

(Rego & Cunha, 2007: 185).

Nessa altura, “vigorava a ideia dos grandes homens”, que seriam possuidores de
“caracteristicas inatas” que lhes permitiam, de forma natural, exercer posi¢des de lideranga
(Rego & Cunha, 2007: 185). Também Bento (2008: 38) reforca esta ideia ao afirmar que
“as pessoas tém assumido que os lideres nascem, ndo se fazem. Tem-se acreditado que,

apesar da natureza da situacdo, os lideres emergem.”

E de notar que estas teorias tiveram influéncia de grandes figuras da historia
mundial, pois, como relata Bento (2008: 38): “as pessoas tém visto lideres a emergir. Tém
visto alguns homens a emergir como influéncias poderosas sobre os destinos de outras

pessoas; eles leram sobre Julio César, Martin Luther King, George Washington [...]".

Na globalidade, os estudos relacionados com esta teoria ndo tiveram muito éxito,
pois o lider ndo possui o mesmo tipo de lideranga e comportamento em situagdes
diferenciadas. Stogdill (1948), com base na revisdo de 124 estudos, “concluiu que os
individuos ndo se tornam necessariamente lideres (nem sdo necessariamente eficazes)
devido a posse de uma determinada combinacdo de tracos” (Stogdill, 1948 apud Rego &
Cunha, 2007: 185). Também Neves (2011a: 433) afirma que “os tragos pessoais nao se
revelaram suficientes para discriminar lideres e ndo lideres, e muito menos eficacia de

ineficacia em termos de lideranga”.

3.2.2. Teorias Comportamentais

As Teorias sobre os Estilos de Lideranca, desenvolvidas em meados do século XX,

estudaram a lideranca numa perspetiva do comportamento do lider relativamente as
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pessoas de um grupo ou organizagdo. Como refere Neves (2011a: 433), estas teorias
partiram “da observa¢do do comportamento de individuos no exercicio de fungdes de

chefia formal, ou de individuos que de um modo espontaneo emergissem como lideres”.

Likert (1967), mencionado por Neves (2011a: 433), ¢ um dos “investigadores mais

representativos desta escola” e identificou quatro estilos de lideranca, tal como se

apresenta no seguinte quadro:

. . . Estilo 2 Estilo 3 . .
Organizacionais (autoritario) (participativo)

Assenta na

Variaveis Estilo 1 Estilo 4
Relacio chefe-

Condescendéncia Confianga Total confianga
subordinado desconfianga ¢ ¢
Tomada de Centralizada e no | Delegagdo de Delegagdo de Descentralizaga
decisao topo pequenas decisdes decisdes 0

Controlo pela Recompensas e s6

Sistema de Algumas vezes pela Recompensas e

) - ameacga € raramente a N -
motivacio . recompensa . responsabilizagdo
punigio punigio
. . Consideravel
. Vertical e Vertical e por vezes | . ~ .
Comunicacio interacdo chefe- Em todos os sentidos
descendente ascendente .
subordinado

Quadro 4 - Modelo de continuo de lideranca de Likert (In Neves 2011a: 434)

Likert (1967) sugere que “quanto mais as organizacdes mudam dos estilos 1 e 2 para
os estilos 3 e 4, maior ¢ a sua eficicia, ou seja, maior ¢ a sua produtividade e satisfacdo

pessoal” (Likert, 1967 apud Neves 2011a: 434).

Silva (2010: 57) salienta os estudos levados a cabo pela Universidade de Ohio que
procuraram “[...] descobrir as dimensdes que caraterizam o comportamento dos lideres
(Hemphill e Coons, 1957; Stodgill, 1963) recorrendo a processos estatisticos sofisticados
que permitiram tipificar quatro categorias — consideracdo, iniciagao de estrutura, énfase na

tarefa e sensibilidade (Bass, 1990)”.

Neves (2011a: 435) faz também referéncia a estes estudos que descrevem o
comportamento do lider “em duas dimensdes independentes e passiveis de diferentes
combinagdes”, nomeadamente a “consideragdo, reflectindo preocupagdes com as pessoas e
com a manutencdo do bom clima de grupo, e a estruturagdo, traduzindo comportamentos
de preocupagdo com a dire¢do das atividades do grupo, através do planeamento,

informacgao, controlo de prazos, etc.”.
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as teorias comportamentais analisaram as atitudes

/comportamentos dos lideres para com os liderados. Neste sentido, Araujo (2006: 341),

citado por Botelho e Krom (2010: 2), salienta a existéncia de diversos estilos de lideranga

ao dispor do lider, sendo que os principais sdo: o autocrdtico, o democrdatico e o laissez-

faire (liberal). De forma a diferenciar cada um dos estilos, elaboramos o seguinte quadro:

Estilo

Autoritario
ou
autocrdtico

Democrdtico
(participativo)

Laissez-Faire
ou Liberal

Nivel de
Intervencio Carateristicas Vantagens Desvantagens
(lider)

- O lider toma as - As decisdes sdo - Os subordinados
decisdes sem tomadas pouco participam
consultar o grupo, rapidamente e as das tomadas de
fixa as tarefas de tarefas sdo decisdes e,

Alto cadaume realizadas sem normalmente,
determina o modo questionamento. acabam
de concretiza-las. desmotivados por
nao terem
reconhecimento.

- O grupo participa - Os subordinados - Os membros da
na discussédo da contribuem para as | equipa podem néo
programagao do tomadas de reconhecer
trabalho, na divisao decisdes, abragam devidamente o

Médi das tarefas e as “a causa” para papel do lider no
ecio decisdes sdo alcangar as metas processo e a tomada
tomadas a partir das e a comunicagio ¢é de decisdo tende a
discussdes do mutua entre os ser mais demorada.
grupo. niveis da
organizagdo.

- O lider funciona - O desempenho - O nivel de
como elemento do dos subordinados comunicagio é
grupo e so intervém tende a ser de alto baixo, o que pode
se for solicitado. nivel, devido a sua causar uma auséncia

- O grupo levanta os independéncia e de alinhamento dos
problemas, discute eles tendem a objetivos entre as
as solugdes e desenvolver seus partes.

Quase nulo

decide.

- O lider nao interfere
na divisdo de
tarefas, limitando-se
a sua atividade, a
fornecer
informagdes.

proprios objetivos,
que muitas vezes
agregam valor a
organizagdo.

Quadro 5 - Os estilos de Lideranca e suas vantagens e desvantagens nas organizacoes (elaborado a
partir da leitura de Botelho e Krom, 2010: 1-4)
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3.2.3. Teorias Situacionais ou Contingenciais

Segundo Bergamini (1994: 104), as teorias contingenciais possuem maior
abrangéncia do que as anteriores, sendo que “o ambiente organizacional, bem como as
caracteristicas comportamentais dos seguidores, passa agora a fazer parte integrante do
quadro geral das investiga¢des voltadas ao estudo sistematico da ciéncia da lideranga”.
Ainda de acordo com esta mesma autora, as abordagens contingenciais consideravam que
“as organizagdes poderiam contar com bons lideres”, desde que lhes assegurassem

formacao adequada e criassem um ambiente propicio a lideranga.

Segundo Bilhim (2006: 347), os causidicos destas teorias socorrem-se de “varidveis
situacionais influenciadoras do sucesso de um determinado estilo de lideranca” para
explicar a lideranga. Caixeiro (2014: 157-158) clarifica que estas teorias possuem “como
pressuposto orientador a inexisténcia de um estilo Unico ou caracteristico da lideranca
valido ¢ comum a todas as situa¢des”, destacando-se diversos estudos como “a teoria
caminho-objetivos, a teoria dos substitutos de lideranga, o modelo situacional de Hersey e
Blanchard (1988), a teoria da contingéncia de Fiedler (1970), o modelo das ligacdes
multiplas de Yulk (1971,1994), o modelo normativo de Vroom e Yetton (1973) e a teoria

dos recursos cognitivos (Fiedler, 1986)”.

Hampton, Summer e Weber (1978: 615), citados por Bergamini (1994: 104),
destacam o contributo destas teorias afirmando que

"Os trés enfoques situacionais acrescentam muito a nossa atual compreensdo de lideranga. O
modelo contingencial de Fiedler mostra que existe situagdes favoraveis e desfavoraveis para o
lider e que alguns tipos de lideres saem-se melhor em situagdes favoraveis, enquanto que
outros, em situagdes desfavoraveis”.

(Hampton, Summer & Weber, 1978: 615 apud Bergamini, 1994: 104)

Silva e Santos (2013: 35-36) referem que o modelo contingencial ¢ baseado em “trés

fatores situacionais”:
* Poder de posigdo do lider - autoridade formal atribuida ao lider, independentemente de seu poder
pessoal.
* Estrutura da tarefa - grau de estruturagio das tarefas (ex. programadas versus ndo programadas).

* Relacdo entre lider e membros - relacionamento existente entre o lider e os membros do grupo (ex.
aceitagdo, confianga e lealdade versus desconfianga, reprovagéo, falta de lealdade).

(Silva & Santos, 2013: 35-36)
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Silva (2010: 59) afirma que, segundo o modelo situacional de Hersey e Blanchard
(1982), “as virtualidades de uma lideranca ndo dependem da pessoa que a exercita, mas de
circunstancias decorrentes de momentos diversos condicionados pelo ambiente

organizacional” (Silva, 2010: 59).

Assim, o lider tem que ter a capacidade de se “adaptar as mudangas” de
comportamento dos seguidores (sem perder a sua confianca), originadas pelas “alteracdes

do ambiente e do contexto”.

A este proposito, Silva (2010: 59) refere que Alvarez (2001: 57-58) resume “as
atitudes que modelam o estilo de direc¢do em funcdo das distintas situagcdes do grupo

identificadas por Hersey e Blanchard”, tal como se apresentam no seguinte quadro:

Estilo Atitude Carateristicas do lider

Dar ordens especificas, estruturar o grupo e supervisionar de muito perto o
IJigtal@ cumprimento das tarefas dos membros que demonstrem pouca competéncia e muito
interesse.

Determinar e controlar o cumprimento das tarefas, explicando as suas decisdes, pedindo
I sugestdes e opinides e fomentando os progressos do grupo que manifesta alguma
competéncia € pouco interesse

Facilitar e apoiar os esfor¢cos dos subordinados em ordem ao cumprimento das tarefas e
AOTOBEIES compartilhar com os que demonstram muita competéncia e variavel interesse a
responsabilidade na tomada de decisdes.

Colocar na mao dos subordinados de muita competéncia e muito interesse a
responsabilidade pela tomada de decisdes e a resolugdo de problemas.

Delegar

Quadro 6 - As atitudes que modelam o estilo de lideranca identificadas por Alvarez (2001) - (elaborado
a partir da leitura de Silva, 2010: 59)

No que se refere especificamente ao modelo de Fiedler, Neves (2011a: 437) refere
que este autor retomou a “dicotomia tarefa-relacionamento, ndo como traduzindo
orientacdes comportamentais especificas, mas antes como expressdo de atitudes,
motivacdes e valores dos lideres e das suas carateristicas de personalidade”, ou seja, “o
estilo do lider ¢ mais expressdo dos seus motivos e necessidades pessoais do que

propriamente comportamentos explicitos”.

Jesuino (2005: 74) reforca esta questdo ao afirmar que “a teoria de contingéncia de
Fiedler” utiliza a “distingdo entre tarefas e relacionamento” e “propde-se relacionar tais

estilos de lideranca com diferentes tipos de situa¢do, com vista a determinar quais as
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contingéncias que tornam mais eficaz um ou outro estilo”. Para este autor, um dos méritos
desta teoria, mas também um dos principais problemas, foi o “processo introduzido para
medir estas duas diferentes orientacdes dos lideres”, ou seja, as escalas Least Preferred
Coworker (LPC) “do tipo diferenciador semantico, em que os sujeitos descrevem o

companheiro de trabalho com o qual tiveram, até entdo, maior dificuldade em colaborar”.

Chiavenato (2004) afirma que Fiedler “desenvolveu um modelo de lideranca eficaz”
baseado no pressuposto de que “ndo existe um estilo tnico e melhor de lideranga, que seja
valido para toda e qualquer situagdo”. Aliés, os estilos de liderangca com maior eficacia sdo
situacionais: “cada situagdo requer um diferente estilo de lideranca” (Chiavenato, 2004

apud Silva & Santos, 2013: 35-36).

Sganzerla (2004: 8) afirma também que os estudos de Fiedler contribuiram para a
definicdo de “dois tipos basicos de lider”, nomeadamente “aquele que pode ser
considerado como orientado para a tarefa e aquele que ¢ orientado para relacionamento”

(Sganzerla, 2004: 8 apud Pereira (2012: 67).

Caixeiro (2014: 161), destaca as diferencas entre o modelo de Hersey e Blanchard
(1969,1988) e de Fiedler (1970). Enquanto os primeiros entendem que o lider “deve alterar
o comportamento em funcdo da situacdo” e “deve aprender a reconhecer as situagdes € a
adotar os comportamentos a elas ajustados”, Fiedler defende que “a eficicia do lider
resulta da selec@o da pessoa certa para determinada situacdo, ou entdo, através da produgao
de mudangas sobre a situagdo de maneira a adequé-la ao lider”, sendo que “o lider deve

aprender a reconhecer-se a si proprio e a praticar uma certa engenharia situacional”.

Outro autor que apresentou uma perspetiva diferenciada, no ambito da abordagem
situacional da liderancga, foi Yulk (1971,1994). Este autor, de acordo com Caixeiro (2014:
162-163), criou o modelo das ligagdes multiplas, defendendo que a eficacia da lideranca
resulta da conjungdo de diversas varidveis, pois “cada variavel interage com todas as outras

e uma falha na engrenagem pode por em causa a eficacia organizacional”.

Apesar de lhe terem sido reconhecidas virtudes, este modelo apresentou diversas
fragilidades, nomeadamente, pelo facto de “ndo explicar a forma como os comportamentos
de lideranga interagem entre si para produzir resultados sobre as variaveis intermédias e

por ndo particularizar as relagdes entre as variaveis situacionais” (Caixeiro, 2014: 163).
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3.2.4. Teorias Neocarismaticas (Nova Lideranca)

Nos anos oitenta, deu-se inicio a visdo cultural da lideranga, através do movimento
Nova Liderancga, onde o lider comegou a ser entendido como aquele que define a sua forma

de atuar, tendo em conta o contexto e os valores da organizacao que lidera.

Segundo Caixeiro (2014: 166), “estas novas teorizagdes, que a década de 80 deu a
conhecer, partilham o facto de ancorarem o lider enquanto figura detentora de um conjunto
excecional de caracteristicas”. O mesmo autor assinala, neste ambito, a existéncia de
diversos estudos: a lideranga carismatica de House (1977); a lideranca transformacional de
Bass (1985) e Burns (1978); a teoria atribucional da lideranca carismatica de Conger e

Kanungo (1987); e as teorias da lideranga visiondria de Bennis e Nanus (1985).

Bexiga (2009: 113) afirma qua ao “novo paradigma de liderancga” estd ligado “o
conceito de visdo organizacional”, consistindo no envolvimento e na motivacdo de todos
os membros, que “passam a ser os seguidores ou colaboradores do lider e nao simples

subordinados, como na concepc¢ao tradicional e mecanicista da lideranga”.

Nye (2009: 79) afirma que “os lideres sd@o de variados tipos, formar e dimensoes”,
sendo que “uma das formas mais comuns de diferenciar tipos de lideres ¢ usando os rotulos
carismatico e ndo carismdtico”. Para este autor, “o carisma ¢ a capacidade especial de
inspirar fascinio e lealdade”, pelo que os “lideres carismaticos sdo frequentemente
descritos como autoconfiantes, com convic¢des firmes, muita energia, um entusiasmo
contagiante e a capacidade de manipular simbolos de poder e de sucesso para exercer uma

atracdo emocional sobre os seus seguidores” (Nye, 2009: 82).

Rego e Cunha (2007: 220) afirmam que “¢ hoje comummente aceite por muitas
pessoas que o carisma ¢ o ingrediente secreto da boa lideranga. Estes autores aludem ainda
ao facto de que Max Weber recorreu ao termo carisma “para designar uma forma de
influéncia baseada, ndo na tradicdo nem na autoridade formal, mas nas percepcdes dos
seguidores de que o lider estd dotado de excepcionais qualidades” (Rego & Cunha, 2007:
221).

Trice e Beyer (1986), mencionados por Rego e Cunha (2007: 221) definiram o

carisma como resultante da interagdo entre os seguintes elementos:
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“(1) uma pessoa com extraordinario dom e qualidades; (2) uma crise social ou situacdo de
desespero; (3) uma visdo radical ou conjunto de ideias promissoras de uma solugdo para a
crise; (4) um conjunto de seguidores atraidos pelo dom do lider e crentes no seu poder
excepcional e visdo radical; (5) a valida¢do do dom extraordinario da pessoa e da visdo radical
através de sucessos reiterados na gestdo das crises percepcionados”.

(Trice & Beyer,1986 apud Rego & Cunha, 2007: 221).

No ambito das teorias neocarismaticas, Santos (2007: 30) destaca que existem “dois
modelos que tém sido mais abordados e que foram propostos por Burns (1978) ha mais de
vinte anos: a lideranga transaccional e a lideranga transformacional”. Tal como afirma
Bilhim (2006: 356), a preocupagdo dos estudos levados a cabo foi a de nomear
carateristicas distintivas entre os lideres carismdtico e ndo carismatico, ou seja, na

verdade, identificaram dois tipos de lideres:

“O lider transaccional, que guia, ou motiva, os seus seguidores na direc¢do das metas
estabelecidas, clarificando o papel e as exigéncias das tarefas; O lider transformacional, que
inspira cada um a transcender os seus interesses para bem da organizacdo e obtém esforgos
adicionais para o cumprimento das metas”.

(Bilhim, 2006: 356)

Segundo Nye (2009: 89), a lideranga transformacional “tornou mais tratavel o
conceito original de carisma”, ou seja, incorporou de forma mais ampla esse conceito. O

mesmo autor defende que estes lideres

“[...] inspiram e fortalecem os seus seguidores, usando momentos de conflito e crise para
despertarem as suas consciéncias e para os transformarem. [...] mobilizam recursos de poder
com vista & mudanca, apelando aos ideais e valores morais dos seus seguidores, e ndo as suas
emogdes mais primarias, como o medo a gandncia e o 6dio. [...] induzem os seguidores a
transcender o interesse proprio em favor do bem comum”

(Nye, 2009: 89).

Ja Santos (2007: 31) considera que a lideranca transformacional ¢ baseada “na
motivacdo dos colaboradores da organizagdo para que cada um deles se torne num
verdadeiro lider”. Segundo a mesma autora, os estudos “comprovam que os lideres
transformacionais conseguem levantar os niveis de confianca dos colaboradores,
envolvendo-os na missdo da escola, alcangando, por isso, niveis mais elevados de esforgo

extra, eficacia e satisfagao”.

A este proposito, ¢ pertinente a afirmacdo de Nye (2009: 90) quando afirma que a

“lideranca transformacional inclui também um elemento de estimulagdo intelectual e de
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considera¢do individualizada”, pois, desta forma, “um lider pode ser carismatico sem ser

transformacional, e vice-versa”. O mesmo autor salienta, ainda, que

“os lideres transformacionais bem sucedidos poderdo continuar a ser respeitados, mas ha o
risco de perderem a sua aura de carisma com a mudanga das necessidades dos seus seguidores.
[...] os lideres carismaticos que se considerem a si proprios verdadeiramente excepcionais
podem tornar-se autocraticos e intolerantes, perdendo a sua qualidade transformacional”.

(Nye, 2009: 90)

Bexiga (2009: 115), mencionando Bass (2015), defende também que a lideranga

transformacional resulta de uma combinacdo de diversas dimensdes, nomeadamente

“[...] o carisma (caracteristicas de natureza socio-afectiva que fazem com que os seguidores
nutram sentimentos de lealdade); a visdo (capacidade de articular uma missdo ou projecto na
qual sejam implicados todos os membros da organizagdo no seu cumprimento e com 0s quais
se devem identificar); uma componente inspiracional (o entusiasmo que provoca nos
seguidores para a realizagdo dos objectivos do grupo) e outra de estimulo intelectual
(desenvolvimento nos proprios seguidores das suas capacidades estratégicas), que juntos
conseguem desenvolver novas visdes para a Organizagdo ¢ mobilizam os seguidores para
aceitar trabalhar no sentido de realizar essas visdes, fazendo com que eles se sintam também
lideres”.

(Bexiga, 2009: 115)

Em oposi¢do a lideranca transformacional aparece a transacional, que d4 maior
importancia a fungdo e ao perfil daqueles que sdo liderados, bem como a forma de premiar
ou sancionar os mesmos pelo seu verdadeiro desempenho. Deste modo, os lideres
transacionais, tal como afirma Nye (2009: 90), “apelam aos interesses proprios dos seus
seguidores” e “utilizam diversas abordagens, mas todas elas assentam na recompensa, na

punicdo e no interesse proprio”.

Também Neves (2011a: 446) refere que a lideranga transaccional “procura apenas
compatibilizar e harmonizar os objectivos dos liderados, através da simples troca e na base

da coordenacdo de interesses e da negociacao de conflitos”.

Day et al. (2000), mencionados por Santos (2007: 30), consideram que “o papel do
lider transaccional ¢ focalizar-se nos objectivos da organizagdo e ajudar a sua comunidade
a reconhecer o que ¢ necessario fazer para os atingir”. A mesma autora refere, ainda, que
“neste tipo de lideranga hd um conjunto de recompensas controladas pelo lider” (Santos,

2007: 30).

Segundo Rego e Cunha (2007: 234), Bass (1985) perspetiva os dois tipos de

lideranca [transformacional e transaccional] ‘“como processos distintos, embora
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complementares”, uma vez que o “lider pode recorrer a ambos em diferentes momentos ou
situacdes, mas também admite (e até preconiza) o sue uso simultineo/complementar”

(Rego & Cunha, 2007: 234).

De acordo com os mesmos autores, atualmente concebe-se a “existéncia de quatro

categorias atinentes a cada tipo” (Rego & Cunha, 2007: 235), tal como se apresenta no

quadro abaixo:

Componentes Explanacio
O lider adopta comportamentos (e.g., de respeito e
Influéncia elevagdo moral) que activam fortes emogdes nos
idealizada seguidores, suscitam confianga e a identificagdo destes
(carisma) com ele, influenciam os seus ideais e os aspetos
“maiores do que a vida”.
Li O lider comunica uma visdo apelativa, usa simbolos para
. 1c'1era%1g:a fomentar o esfor¢o dos seguidores, actua como um
inspiracional o .
modelo de comportamentos, instila optimismo.
O lider estimula nos seguidores a tomada de consciéncia
Transformacional dos problemas, dos seus proprios pensamentos e
. . imaginagdo. Ajuda-os a reconhecerem as suas proprias
Estimulagdo
. crencas e valores. Fomenta-lhes o pensamento
intelectual ) - . .
inovador/criativo. Incita-os a questionarem as suas
assungdes. demonstram muita competéncia e varidavel
interesse a responsabilidade na tomada de decisdes.
O lider presta atengdo as necessidades de
Consideragéo desenvolvimento dos seguidores, apoia-os, encoraja-os,
individualizada treina-os, tenta desenvolver o seu potencial, fornece-lhes
feedback, delega-lhes responsabilidade.
Recompensa O lider clarifica para o seguidor o que este deve fazer
contingente para ser recompensado pelo esforco.
Gesta O lider monitoriza o desempenho dos seguidores e
est?o por. adopta acgdes corretivas se elas ndo alcangam os padrdes
excepgdo activa .
Miransaccional estabelecidos
Gestdo por O lider aguarda que os problemas ocorram para que,
excepgdo passiva | entdo, sejam tomadas acgdes corretivas
Lideranga laissez- | O lider praticamente abstém-se de tentar influenciar os
faire (ndo lideranca) | subordinados

Quadro 7 - Componentes da lideranca transaccional e transformacional (in Rego & Cunha, 2007: 236)
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Outra perspetiva relevante, apresentada no ambito da nova lideranga, relaciona-se
com a lideranga visiondria que assenta na capacidade do lider em definir uma visdo com a

que liderados se comprometem.

Assim, Nanus (1992), citado por Rego e Cunha (2007: 238-239), identifica “uma
série de passos que os lideres visionarios devem seguir” para que concretizem a visdo mais

adequada para as suas organizagoes:

“(a) avaliar a a situag@o actual da organizagao; (b) avaliar o modo como a organizagdo opera,
através da identificacdo da sua estratégia, valores, forgas e fraquezas; (c) avaliar o ambiente
externo e as possiveis mudangas que nele podem ocorrer; (d) escolher a visdo (singular,
realista, representando um futuro atraente, apropriada para a organizacdo, reflectindo ideais
elevados, clarificando um propdsito, inspirando entusiasmo”.

(Nanus, 1992 apud Rego & Cunha, 2003: 238-239)

Segundo Chiavenato (2004), mencionado por Silva e Santos (2013: 25-26), o lider
sobressai pela sua visdo de futuro, pois ele consegue ver mais a frente do que as demais
pessoas. Deste modo, para ser visionario, o lider precisa de adotar cinco principios: (i)
Desafio do processo (ser pioneiro); (ii) Entusiasta; (iii) Ajude as pessoas agir; (iv) D€ o

exemplo; e (v) Celebre as realizagdes.

Achamos muito relevante abordar também a lideranga baseada em emogdes, pois,
como referem Rego e Cunha (2007: 245), “é presumivel que os lideres detentores de
determinadas competéncias emocionais estejam especialmente habilitados para propagar a
sua energia transformacional junto dos colaboradores™.

Bexiga (2009: 121) assinala a existéncia de estudos que salientam a importancia da
inteligéncia emocional “para o sucesso e sobrevivéncia das organizagdes”, sendo que as
capacidades intelectuais sdo responsaveis por “organizacdes mais dinamicas, melhores
decisoes e estilos de vida mais satisfatorios”.

Alias, tendo em conta as carateristicas da sociedade atual, constata-se que a
inteligéncia emocional tem muita importadncia, uma vez que o sucesso da lideranga
depende daquilo que os lideres fazem e da forma como usam as emogdes. Como referem
Goleman, Boyatzis, Mckee e Rocha (2002: 9), “a tarefa fundamental dos lideres consiste
em potenciar sentimentos positivos nas pessoas que sao lideradas”, sendo que, “no fundo, a
tarefa essencial da lideranga ¢ de natureza emocional”.

Isto significa que a forma como os lideres influenciam os seguidores, através das

emogdes, ¢ muito importante para o sucesso das organizagdes, até porque “os lideres
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emocionalmente inteligentes atraem pessoas com talento — pelo prazer de trabalhar na sua
presenga. Inversamente, os lideres que emitem sinais negativos — sdo irritdveis,
susceptiveis, dominadores, frios — afastam as pessoas” (Goleman et al, 2002: 31). Estes
mesmos autores afirmam, ainda, que “os melhores lideres, os mais eficientes, agem de
acordo com um ou mais de seis estilos diferentes de lideranca, ¢ mudam de um para outro
conforme as circunstancias” (Goleman et al., 2002: 75-76).

Com o objetivo de sistematizarmos a informagdo sobre os estilos de lideranga

preconizados por estes autores, elaboramos o seguinte quadro:

Estilo

Visionario

Conselheiro

Como gera ressonancia

Canaliza as pessoas para
visdes e sonhos
partilhados

Efeito sobre o
clima de trabalho

Muito fortemente
positivo

Situacdes apropriadas

Quando ocorrem mudangas que
exigem uma nova visdo ou quando é
necessaria uma orientagdo clara

Relaciona os desejos das
pessoas com 0s objectivos
de organizag@o

Muito positivo

Ajudar um empregado a ser mais
eficiente, melhorando as suas
capacidades de longo prazo.

Cria harmonia melhorando

Resolver conflitos num grupo; dar
motivacdo em periodos dificeis;

Relacional o relacionamento entre as Positivo .
melhorar o relacionamento entre as
pessoas
pessoas.
Valoriza o contributo de
Y cada um e obtém o . Conseguir adesdo ou consenso; obter
Democratico Positivo

Pressionador

Dirigista

empenho das pessoas
através da participagao.

o contributo dos empregados.

Atinge objectivos dificeis
e estimulantes

Por vezes muito
negativo, porque é
frequentemente mal
executado

Para levar uma equipa competente e
motivada a produzir resultados de
elevada qualidade

Acalma os receios dando
instrugdes claras em
situagdes de emergéncia.

Muito negativo, por
ser muitas vezes
mal utilizado.

Em situagdes de crise; para
desencadear uma reviravolta na
situag@o; com subordinados dificeis.

Quadro 8 - Os estilos de lideranga (elaborado a partir da leitura de Goleman et al., 2002: 76 e 77)

Estes autores defendem que “quatro desses estilos — o visionario, o conselheiro, o
relacional e o democratico — geram o tipo de ressondncia que leva a melhorias de
desempenho”, sendo “os outros dois — o pressionador e o dirigista — podem ser Uteis em

situacdes especificas, mas devem ser utilizados com cuidado” (Goleman et al., 2002: 75).

Pode constatar-se que o modelo patenteado por Goleman et al.(2002: 76) aporta

novos elementos, nomeadamente “a compreensdo das competéncias de inteligéncia
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emocional que estdo associadas a cada estilo de lideranca e a relagdo causal entre cada

estilo e os efeitos sobre o clima de trabalho e o desempenho™.

Constatamos que ¢ quase impossivel as pessoas abstrairem-se das suas emogdes € a
capacidade de gestdo das mesmas ¢ muito importante para o éxito das organizagdes. Na
nossa opinido, o verdadeiro lider deve valorizar, no &mbito do trabalho, os aspetos das
relacdes humanas e deve ser capaz de encontrar formas para “envolver emocionalmente os
gestores no trabalho uns com os outros e na construgdo e realizacdo da visdo”, até porque
“quando emocionalmente empenhadas, as pessoas transformam-se” (Goleman et al., 2002:

258).

Gostariamos, ainda, de salientar que esta questdo faz, para nds, mais sentido, devido
ao contexto especifico de Timor-Leste e a experiéncia que vivenciamos de liderarmos
docentes, colocados em zonas remotas, € que nos obrigou a tentar encontrar as melhores
estratégias para os manter emocionalmente envolvidos nos objetivos do projeto,

independentemente das condic¢des e das dificuldades enfrentadas.

3.3. Lideranca versus Gestao
Antes de nos debrugarmos sobre as liderangas em contexto escolar, nomeadamente
as liderancas intermédias, julgamos ser pertinente elucidar os conceitos de lideranga e

gestao.

Segundo Rego e Cunha (2007: 332), “parece haver razdes para considerar que a
gestdo e lideranga sdo distintas”. Isto justifica-se porque “a gestdo ¢ mais fria, calculista,
racional, formal, administrativa, imitadora, orientada para o curto prazo”, enquanto que a
“a lideranca carateriza-se mais pela emotividade, pelo trago humano e social, pelo longo
prazo, pela mudanga, pela inovacdo, pela originalidade, pela ruptura com o statu quo”

(Rego & Cunha, 2007: 332).

Jesuino (2005: 55) também considera que ha diferencas entre os conceitos de gestdo

e lideranga ao afirmar que

“[...] O objectivo consiste ai na identificagdo dos tracos e comportamentos diferenciais que
explicam a maior ou menor eficacia dos individuos com responsabilidades de chefia. Dai
resulta que nesses estudos se verifique, por vezes, uma certa sobreposi¢do entre os conceitos de
lideranca e gestdo. Mas, como observa Bass (1981), se ¢ certo que os lideres (formais) t€ém que
gerir e os gestores tém que liderar, os dois conceitos ndo sdo sinéonimos. Os gestores tém outras
fungdes tais como planear, organizar e controlar ¢ nem sempre através de subordinados
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(Mintzberg, 1973). Por outro lado, a lideranga é observavel nos contextos mais diversos e nao
necessariamente ligada ao trabalho, ou mesmo a execugéo de tarefas.
(Jesuino, 2005: 55)

Bennis e Nanus (1985) também diferenciam os dois conceitos, uma vez que
entendem que “gerir consiste em provocar, realizar, assumir responsabilidades, comandar”,
ao passo que “liderar consiste em exercer influéncia, guiar, orientar”. Os mesmos autores
afirmam, ainda, que “os gestores sdo as pessoas que sabem o que devem fazer”, enquanto
que “os lideres sdo as pessoas que sabem o que € necessario fazer” (Bennis & Nanus, 1985

apud Rego & Cunha, 2007: 176).

Kotter (2016: 51) afirma que “a lideranga e gestdo sdo dois sistemas de acdo distintos
e complementares”. Apesar de cada uma possuir “a sua funcdo e as suas atividades
carateristicas”, sdo ambas necessarias “para o sucesso num mundo dos negocios cada vez

mais complexo e volatil.”

Alids, para este autor “o verdadeiro desafio ¢ combinar uma forte lideranga e uma

forte gestdo e usar cada uma delas para equilibrar a outra” (Kotter, 2016: 52).

Outro autor, Kets de Vries (2001b), mencionado por Rego e Cunha (2007: 176),

diferencia os papéis de lideres e gestores da seguinte forma:

Lideres ‘ Gestores ‘
* Interessam-se pelo futuro; * Interessam-se pelo presente;
* Respiram a mudanga; *  Preferem a estabilidade;
* Pensam a longo-prazo; *  Atuam a curto-prazo;
* Sédo cativados por uma visio; *  Preferem a execugdo;
¢ Tratam do porqué; *  Tratam do “como”;
¢ Sabem como dar poder aos subordinados; * Tendem para o controlo;
* Sabem como simplificar; *  Apreciam a complexidade;
* Confiam na intuicéo; *  Prezam a logica;
* Tém uma perspetiva societal. *  Preocupam-se com a organizagao.

Quadro 9 - Diferencas entre lideres e gestores segundo Vries (elaborado a partir da leitura de Rego &
Cunha, 2007: 176)

Rost e Smith (1992), referidos por Rego e Cunha (2007: 176), apresentam também
caracteristicas distintas entre gestdo e lideranga, como podemos observar no seguinte

quadro:
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Lideranca ‘ Gestao ‘
* E uma influéncia de relacionamento. * E um relacionamento de autoridade.
* E levada a cabo com lideres e seguidores. * E levada a cabo com gestores e subordinados.

* Envolve a coordenagéo de pessoas e recursos
para a produg@o e venda de bens e/ou servigos
numa organizagao.

* Envolve lideres e seguidores que procuram
mudangas reais na organizagao.

* Requer coordenagdo de actividades para produzir
e vender bens e/ou servigos que reflictam os
propositos da organizagao.

* Requer que as mudangas procuradas reflictam os
propositos mutuos de lideres e seguidores.

Quadro 10 - Diferencas entre lideranca e gestdo segundo Rost e Smith (1992) (elaborado a partir da
leitura de Rego & Cunha, 2007: 176)

E de salientar a diferenga apresentada por Kotter (2016: 53) de que “a gestdo ¢ sobre

lidar com a complexidade” e “a lideranca, em contrapartida, trata de lidar com a mudanga”.

Para Silva (2010: 74), “a lideranca refere-se mais a autoridade informal propria da
dindmica oculta e incontorndvel das organizagdes, enquanto que a direc¢do se refere
prioritariamente a autoridade institucional”. O mesmo autor identifica, ainda, outras

defini¢cdes, nomeadamente:

“Bennis e Nanus (1985: 92) assinalam que a principal diferenga entre lideres e diretores reside
no facto de que os primeiros colocam a énfase nos recursos emocionais da organizagio e
orientam-se para a mudanga e a inovagdo, enquanto os directores ddo mais énfase aos recursos
fisicos e materiais como o financiamento e a tecnologia, orientando a sua acgdo para a
administracdo e gestdo.

Lorenzo Delgado (1997: 14) considera que gerir é, essencialmente, tirar todo o partido possivel
do que se possui ou pode vir a dispor. Liderar ¢ ir mais longe, ¢ sustentar uma dindmica mais
rica e criadora com a organizagao.

Alvarez (2001: 53) considera que o lider deve distinguir entre situagdes técnicas que exigem o
concurso de um especialista e situagcdes adaptativas que exigem mudangas de atitudes. Ao
director exige-se eficacia; ao lider, que se move num espago de autoridade informal, exige-se
integridade, fidelidade aos principios e valores que compartilha com os seguidores”.

(Silva, 2010: 74)

Neves (2011a: 445) alude ao estudo realizado por Mintzberg (1975) sobre os papéis

do gestor apreciados “quer do ponto de vista das caracteristicas, quer do ponto de vista do

contetido”, como se pode verificar no seguinte quadro resumo:

Interpessoais Informacionais Decisionais
* Figura de proa * Centro Nervoso ¢ Inovacdo
¢ Lideranga * Difusdo * Resolugdo de problemas
* Ligagdo * Porta-voz ¢ Afectagdo de recursos

* Negociagio

Quadro 11 - Papéis do gestor segundo Mintzberg (1975) (In Neves, 2011a: 446)

“As Liderancas Intermédias na Escola Portuguesa de Dili - Inovagio e Desafio” 54



Mestrado em Administracdo e Gestao Educacional — Universidade Aberta

Outro aspeto que gostariamos de salientar prende-se com o facto de se saber se uma
mesma pessoa pode “acumular” as duas competéncias. Como referem Rego e Cunha
(2007: 208), “muitos estudiosos divergem nesta matéria”, sendo que uns consideram que
uma unica pessoa pode executar ambas as fungdes, enquanto que outros entendem que isso
¢ inconciliavel. No caso deste ultimo pressuposto ser valido, teremos uma “dupla
lideranca”, em que uma pessoa assegura a fungdo de gestdo e outra executa os papéis de
lideranca (Rego & Cunha, 2007: 208).

Em face das consideragdes apresentadas, concluimos que as fungdes de gestdo e
lideranca sdo complementares e, como afirma Rego e Cunha (2007: 207), “devem
coexistir”, pois sdo ambas bastante importantes para a eficidcia e eficiéncia das
organizagdes.

Na nossa opinido, o sucesso de uma organiza¢ao ou de um projeto estd dependente
de pessoas que planeiem e assumam a gestdo de recursos e de meios de forma “racional”,
mas também de outras que consigam ir “mais além” e que, de forma mais emocional,
dindmica e criativa, influenciem e orientem os individuos para os objetivos propostos.
Queremos com isto dizer que, apesar de um bom gestor poder ndo ser um bom lider e um
bom lider poder ndo ser um bom gestor, reconhecemos que as fungdes desempenhadas por

ambos sdo indispensaveis para o sucesso de qualquer organizacao.

3.4. A lideranca nas organizacoes educativas
Apo6s fazermos referéncia aos conceitos de lideranca e gestdo, em geral, pretendemos

agora abordar a lideranca e administra¢do escolares.

A escola ¢ diariamente confrontada com novas exigéncias e novos desafios, inerentes
as colossais mudancas e ao desenvolvimento tecnoldgico que ocorrem na sociedade atual.

3

Partindo deste pressuposto e tal como afirma Pires (2012: 31), sendo a escola “uma
instituicdo dindmica e complexa” torna-se necessario assegurar “‘uma mobiliza¢do coletiva
dos atores educativos em torno de objetivos comuns, num clima de flexibilidade,
criatividade e responsabilidade”. Goleman et al. (2002: 14) referem, ainda, que "numa
organiza¢do hd muitos lideres, ndo apenas um. A lideranca esta distribuida. Nao esta

apenas no individuo que detém a posi¢do cimeira, mas reparte-se por todas as pessoas de

todos os niveis".
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Por essa razdo, Pires (2012: 31) considera que “as liderancas em contexto escolar
sdo, assim, diferentes das liderancas noutros contextos/organizacdes”, pois “os lideres de
uma escola tém de ser pessoas que fornecam diretivas e exercam influéncia para se atingir

as finalidades da escola”.

Caixeiro (2014: 192) observa que a lideranca tem vindo “a ser apontada como uma
das solug¢des para fazer face a mudanca dos sistemas educativos com o intuito de as
transformar em organizagdes mais eficazes e de ampliar os seus niveis de desempenho e de
qualidade”. Ja para Sergiovanni (2004: 47), a melhoria das escolas “depende da nossa
capacidade de criar uma lideranca unica para a organizac¢do escolar” (Sergiovanni, 2004:

47 apud Aratgjo, 2013: 43).

Segundo Baptista e Abrantes (2015: 48), “académicos reputados de todo o mundo,
em alguns casos, organizados em projetos internacionais — como ¢ o caso da European
Policy Network on School Leadership (EPNoSL) — tém mostrado que as liderangas t€ém um
impacto muito significativo nas escolas e, em particular, nas aprendizagens dos estudantes
(Spillane et al., 2001; Hargreaves e Fink, 2006; Barrere, 2006; Robinson, 2007; Moos e
Hatzopoulos, 2013).

Estes autores afirmam, ainda, que, em muitos dos estudos desenvolvidos por esses

académicos, “emergem algumas tendéncias comuns”:

“Em primeiro lugar, importdncia reconhecida aos contextos locais na consolidagdo das
liderangas, sendo estas entendidas como uma constru¢do contextual e relacional, em vez de
uma qualidade inata de alguns individuos ou passivel de ser aprendida através de uma cartilha
universal. Em segundo lugar, os efeitos dos lideres escolares nas aprendizagens dos estudantes,
afastando-se de uma visdo tradicional que os veria como gestores de recursos e procedimentos,
com um papel marginal na orientagdo pedagdgica. Em terceiro lugar, a busca por superar
visdes unipessoais da lideranca, destacando a capacidade do poder ser partilhado por um
conjunto alargado de agentes, organizados em diferentes niveis e areas, dentro das
organizagdes escolares”.

(Baptista & Abrantes, 2015: 48)

Bolivar (2003: 256) salienta o papel das “pessoas” e alude a uma modalidade de

lideranca associada ao plano moral:

“Entendemos a lideranga como uma forma especial de influéncia tendente a levar os outros a
mudarem voluntariamente as suas preferéncias (ac¢des, pressupostos, convicgdes), em funcdo
de tarefas e projectos comuns. Mediante um conjunto de actividades e projectos, a lideranga
estimula a partilha de informagdo, a obten¢do dos recursos necessarios, a clarificacdo de
expectativas, faz com que as pessoas se sintam membros de uma equipa, ajuda a identificar e a
resolver problemas. Para que este exercicio de lideranga produza efeito costuma movimentar-

“As Liderancas Intermédias na Escola Portuguesa de Dili - Inovagio e Desafio” 56



Mestrado em Administracdo e Gestao Educacional — Universidade Aberta

se de preferéncia num plano moral: convic¢des e ideais mediante meios simboélicos e de
compromisso com a tarefa educativa”.

(Bolivar, 2003: 256)
Trigo e Costa (2008: 568) destacam as abordagens de autores portugueses ao tipo de
lideranca que “coloca em destaque os valores e as pessoas, ou as pessoas unidas em torno
de valores”. Neste sentido, mencionam Barroso (1996: 170), que apresenta “a escola como

construcdo social” e valoriza o “papel dos individuos™:

“No que se refere ao estudo da escola, esta abordagem critica permitiu fazer a ruptura teorica e
metodoldgica, com o paradigma cientifico-racional que tradicionalmente dominava a analise da
sua organizacio e administragdo. As escolas passam a ser vistas como construgdes sociais. E
valorizado, na sua analise, o papel dos individuos e o contexto social e historico da sua acgéo.
Séo abandonadas as metodologias “positivistas” e desenvolvem-se os estudos “etnograficos”.
Sé&o postos em causa os principios da racionalidade administrativa e defende-se o “primado dos
valores sobre os factos”, na gestdo das organizagdes educativas”.

(Barroso, 996: 70 apud Trigo & Costa, 2008: 568)

Novoa (1995: 26), mencionado por Araujo (2013: 43), evidencia a importancia de
uma lideranca que estimule a colaboracao entre os diversos atores da escola, que a escola
seja coesa e tenha qualidade. Neste sentido, afirma que “a coesdo e a qualidade de uma
escola dependem em larga medida da existéncia de uma lideranca organizacional efectiva e
reconhecida, que promova estratégias concertadas de actuagdo e estimule o empenhamento
individual e colectivo na realizacdo dos projetos de trabalho”(No6voa,1995: 26 apud

Aranjo, 2013: 43).

Na perspetiva de valorizar a lideranga colegial nas escolas, Fatima Chordo Sanches
(2000: 55), mencionada por Trigo e Costa (2008: 569), associa a lideranca a um didlogo
ético que “se centre nas questdes referentes a responsabilidade deontoldgica, as
implicagdes éticas do ensino”. Esta autora entende que isto “leva os professores a
associarem-se em coeréncia com um conjunto harmonioso de valores: solidariedade,
cooperacdo e reciprocidade comunicativa, respeito e confianca mutua e responsabilidade

interdependente” (Fatima Chordo Sanches, 2000: 55 apud Trigo & Costa, 2008: 569).

Uma outra abordagem ¢ apresentada por Hargreaves e Fink (2007: 77) que entendem
que a lideranga sustentavel “defende a profundidade da aprendizagem contra a convivéncia
dos resultados imediatos” e afirma “alto e em bom som o que a maioria dos educadores ja
murmura em privado — que as metas de curto prazo e os progressos anuais tidos por

adequados ndo s6 ndo fazem sentido, como sdo, até, um absurdo total”.
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Os mesmos autores aludem “as vantagens de existir, pelo menos, algum grau de
distribuicdo da lideranca” e recorrem aos estudos que Leithwood e os seus colegas
desenvolveram, ao longo de mais de uma década, sobre “a natureza e os efeitos da

lideranca transformacional nas escolas”.

Assim, Leithwood, Jantzi e Steinbach (1999) defendem que “a lideranca
transformacional conduz as escolas para além de mudangas superficiais, de primeira
ordem, conseguindo transformac¢des mais profundas, de segunda ordem, que alteram as
tecnologias centrais da escolaridade, como a pedagogia, o curriculo e a avaliagdo”

(Leithwood, Jantzi & Steinbach, 1999 apud Hargreaves & Fink, 2007: 130).

Hargreaves e Fink (2007: 131-132) identificam ainda os aspetos mais relevantes
resultantes dos resultados da pesquisa de Leithwood a respeito da lideranca

transformacional:

* Os efeitos da lideranga sobre a aprendizagem dos alunos sdo pequenos, mas significativos;

* As escolas em que os professores exercem uma lideranga mais influente sdo encaradas por
eles como mais eficazes e inovadoras;

* A distribui¢do de um maior nimero de actividades de lideranga desenvolvidas por
professores tem uma influéncia positiva sobre a eficacia e sobre o desenvolvimento dos
alunos;

* As praticas da lideranga transformacional sdo tUteis em quase todas as circunstancias
organizacionais;

* A lideranga transformacional “depende do reconhecimento e da capacidade de dar resposta
aos desafios e as caracteristicas unicas apresentadas por tipos particulares de contextos
organizacionais”;

* A lideranga exercida pelos professores tem um efeito significativo sobre o envolvimento
dos alunos que ultrapassa em muito o efeito da lideranga dos directores, depois de se
controlar estatisticamente os antecedentes familiares dos alunos.

(Hargreaves & Fink, 2007, 131-132).

Ainda em relagdo aos estudos desenvolvidos por Leithwood, Bolivar (203: 263)
resume algumas acdes para o exercicio de lideranga, nomeadamente: (i) definir, apoiar e
sustentar determinados fins e metas educativas; (ii) desenvolver e manter um sentido de
comunidade na escola: trabalho em conjunto e colegial dos professores; e (iii) promover o

desenvolvimento profissional e organizativo da escola’.

Em face das diferentes abordagens da “lideranca escolar”, somos de opinido que o
exercicio da mesma ¢ complexo, exigindo capacidade de organizag¢do, planificacdo e

orientacdo das diversas atividades inerentes as fun¢des, nomeadamente na gestdo executiva
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da escola, no Conselho Pedagogico ou na relacdo com os 6rgdos intermédios (Conselhos
de Turma, Conselhos de Diretores de Turma, Departamentos Curriculares, Conselhos de

Docentes).

Devido a complexidade destas atividades, o perfil do lider escolar deve,
desejavelmente, promover o trabalho colaborativo e participativo, pois, como afirmam
Kouzes e Posner (2009: 369-370), a lideranga na escola ndo tem apenas "a ver com poder e
autoridade [...] tem a ver com relacionamentos, com credibilidade e com aquilo que se

2

faz”.

Alias, reforgando a perspetiva da “colaboracdao” e da “participa¢do”, corroboramos

da opinido de Vicente (2004: 13), quando afirma que:

“Uma forte e esclarecida lideranca permite e promove o envolvimento e participagdo critica de
toda a comunidade no desenvolvimento do projecto educativo da escola. Os lideres inovam,
centram-se nas pessoas, inspiram confianga, desafiam o poder, tém visdo a longo prazo,
implicam as pessoas, integram informacdo. Assim o lider tem como fungdes: revitalizar a
organizagdo, criar novas visdes, mobilizar o compromisso com as novas visdes ¢ definir a
necessidade da mudanga”.

(Vicente, 2004: 13 apud Trigo & Costa, 2008: 570)

Consideramos que uma lideranga que promova o rigor, a transparéncia ¢ mobilize
todos os atores educativos, num espirito de participagdo, colabora¢do e didlogo, sera
realmente a base e a inspiracdo para concretizar das mudangas necessarias e elevar a

eficiéncia e qualidade das organizagdes educativas.

3.5. As liderancas intermédias no contexto escolar: o Coordenador do
Departamento Curricular

Iremos agora proceder a caraterizacdo das liderangas intermédias na escola,
especificamente os Departamentos Curriculares, sendo que nos parece pertinente comegar

pela defini¢do de lider intermédio.

Para Oliveira (2000: 48), mencionado por Silva (2013: 33), este tipo de lider ¢é:

“um ator educativo que, pela posi¢cdo que ocupa no contexto da comunidade escolar, tem a
possibilidade de reconhecer os desequilibrios e as disfungdes do sistema escolar e tem
autonomia e legitimidade para promover medidas de apoio e de corregdo, tendentes a melhoria
do desempenho dos professores, com a finalidade Gltima de promover o sucesso educativo”.

(Oliveira, 2000: 48 apud Silva, 2013: 33)
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O mesmo autor também apresenta uma definicdio para o Coordenador de

Departamento Curricular, considerando que

“[...] é sempre um formador que recorre a modalidades de formagdo/supervisdo especificas e
diversificadas consoante um conjunto de varidveis presentes no contexto supervisivo. No
entanto (...), na supervisdo escolar estamos perante um grupo de colegas que, ainda que
eventualmente em estadios diferentes do seu desenvolvimento profissional, partilham o mesmo
estatuto profissional e assumem em pleno as suas responsabilidades docentes”.

(Oliveira, 2000: 47 apud por Vilas-Boas, 2012: 38)

Procederemos, agora, a uma breve resenha historica sobre a evolugdo das liderangas
intermédias nas escolas, apos a Revolugdo do 25 de abril. Desde essa altura, o sistema
educativo portugués sofreu diversas mudancas, tal como afirma Delgado e Martins (2002:

13-14), citado por Ramos (2013: 5)

“o sistema educativo e a vida das escolas sentiram, de forma marcante, as consequéncias das
contradi¢des em que o processo revolucionario foi fértil. Legisla¢ao diversa foi publicada até a
entrada em vigor do DL n.°769-A/76, de 23 de Outubro, que consolidou o modelo politico na
“gestdo democratica” iniciado com o 25 de Abril”.

(Delgado e Martins, 2002: 13-14 apud Ramos, 2012: 5)

De acordo com Tuna (2009: 83), nos anos 80, houve uma maior discussdo “em torno
das ideias de democracia, de participagdo, de centraliza¢do e de descentralizagdo e tornou-

se evidente a necessidade de uma Lei de Bases do Sistema Educativo”.

De referir que essa Lei (n.°46/86) foi publicada, em outubro de 1986, e determinou o
funcionamento do sistema educativo, integrando, no seu artigo 3.°, uma visdo de
descentralizacdo e desconcentragdo, com o objetivo de “proporcionar uma correcta
adaptacao as realidades, um elevado sentido de participagdo das populagdes, uma adequada

inser¢do no meio comunitario e niveis de decisdo eficientes”.

A aprovacdo da Lei de Bases da Educacdo portuguesa desencadeou discussdes em
torno do setor educativo e serviu de base para a aprovacdo de diversa legislacdo do setor
educativo em Portugal, sendo que Formosinho (2009), citado por Rebelo (2012: 25),
afirma “que a fase de 1986 a 1996 ficou marcada por varios normativos que despoletaram

varias reformas”.

Rebelo (2012: 25) salienta, ainda, que as liderangas intermédias comegam a ser
valorizadas nos anos 90, sendo que, nessa altura, surge pela primeira vez, a no¢ao de

departamento curricular coordenado por um professor designado como “Coordenador de
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Departamento”. Esta nova estrutura conduz a uma diferente organiza¢do das areas
disciplinares e a mudangas na organizagdo curricular geral das mesmas proporcionando, a

articulacdo disciplinar vertical e a interdisciplinar.

Com o objetivo de elencarmos a legislagdo produzida sobre os 6rgios da gestdo

intermédia no pds-25 de abril, elaboramos o seguinte quadro, adaptado de Tuna (2009: 95):

Instrumentos de

Normativo . Orgios de Gestio Gestao Intermédia
Autonomia
Decreto-Lei n.°769- Conselho Directivo Conselhos de grupo, subgrupo,
A/7§ “modelo d? Conselho Pedagbgico disciplina ou especialidade
gestdo democratica Conselho Conselhos de ano
administrativo Conselhos de turma
Decreto-Lei Projecto Educativo | Conselhos de Escola | Departamento Curricular
n.°172/91 “noyo Regulamento ou de drea escolar Chefe de Departamento Curricular
modelo de gestio Interno Director Executivo Conselho de Turma
Planf)s Anual e Conselho Pedagdgico | ¢oordenador de ano dos directores
Plur.lz{nual de Conselho de turma
Actividades administrativo

Director de Turma
Projecto de

Orgamento Anual

Coordenador de
ntcleo (nos

Director de instalagoes

Servigos de psicologia e

estabelecimentos . .
. orienta¢do
agregados em areas
escolares) Departamento de formagéo
DIOEHE MR BIREES Projecto Educativo | Assembleia Articulagdo Curricular (Conselho
3 3 o .
A/98 “regime de Regulamento Conselho Executivo de Docentes — 1.° Ciclo
autonomia, Interno Conselho Pedagogico | Departamentos Curriculares —2.° e
administragdo e 3.9 Ciclos do Ensino Bési
~ Plano Anual de .° Ciclos do Ensino Basico e
gestdo dos Conselho Ensino S déri
, Actividades O . nsino Secundario)
estabelecimentos Administrativo

Organizagdo das actividades da

publicos de
educagdo”

turma (Educadores de Infancia —
educag@o pré- escolar. Professores
titulares das turmas — 1.° Ciclo.
Conselho de Turma - 2.° ¢ 3.°
Ciclos do Ensino Basico e Ensino
Secundario)

Coordenagdo de ano, de ciclo ou de
curso (Conselho de Docentes —
1.° Ciclo Conselhos de Directores
de Turma - 2.° ¢ 3.° Ciclos Ensino
Basico e Ensino Secundario)
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Instrumentos de

Normativo . Orgios de Gestio Gestdo Intermédia
Autonomia
Decreto-Lei Articulagdo e gestdo
BB (L ULILN projecto Educativo | Conselho Geral curricular (Departamentos
0 . icul
- altel:lg:o(:s ] Regulamento Director Curriculares)
concretizadas pelos ] T Vi
Decretos.t ci Interno Conselho Pedagogico Organizagdo das actividades
UL Planos Anual e da turma (Educadores de
n."224/2009 e lurianual de Conselho Infancia — educagdo pré
n.°137/2012) P . administrativo escolar. Professores titulares
o ) Actividades ]
“revisdo do regime de das turmas — 1.° Ciclo.
autonomia, Orgamento Conselho de Turma -2.°¢e 3.°
administracdo e gestdo Ciclos do Ensino Basico e
dos estabelecimentos Ensino Secundério)
publicos de educagao” Coordenagéo pedagogica de
cada ano, ciclo ou curso (A
definir em Regulamento
Interno)
Avaliagdo de desempenho do
pessoal docente (A definir
em Regulamento Interno)

Quadro 12 - Os Orgios de Gestio Intermédia no percurso legislativo pés 25 de Abril. (adaptado a
partir de Tuna, 2009: 95)

Constata-se, assim, que as estruturas intermédias foram sendo reajustadas as
necessidades e aos desafios da escola, sendo que, com o reforco da autonomia, as suas

responsabilidades foram também fortalecidas (Tuna, 2009: 95).

Tendo em conta a natureza da nossa investigagdo, iremos agora focar-nos na questao
dos coordenadores dos departamentos curriculares, que, pela sua natureza, t€ém uma fungao
relevante no funcionamento da escola e na criagdo de dinamicas do trabalho reflexivo e

colaborativo entre os professores.

Como ja referimos anteriormente, apds a aprovagdo e publicacdo da Lei de Bases da
Educacao, foi aprovada diversa legislacdo relacionada com a estruturagdo organizativa das

escolas.

Comegamos por destacar a publicacdo do Decreto-Lei n.°172/91, de 10 de Maio, que
define o regime de administragio e gestio dos estabelecimentos de educagio pré-escolar e
dos ensinos basico e secundario. Uma das novidades trazidas por este normativo foi a

criagdo do Departamento Curricular, que, de acordo com o artigo 37.°, contempla “todos os

“As Liderancas Intermédias na Escola Portuguesa de Dili - Inovagio e Desafio” 62



Mestrado em Administracdo e Gestao Educacional — Universidade Aberta

professores que leccionem a mesma disciplina ou area disciplinar ou facam parte do

mesmo grupo de docéncia”.

A seguir, salienta-se a aprovag¢do do Decreto-Lei n.° 115-A/98, de 4 de Maio, que
permitiu as escolas decidirem autonomamente a nivel pedagdgico e estratégico e

elaborarem normativos adaptados ao contexto.

Esta legisla¢do originou uma nova organizacao das escolas, tendo sido criadas, através
do artigo 34.°, as estruturas de orientacdo educativa (a fixar por regulamento interno) para
colaborarem com “o conselho pedagdgico e com a direcdo executiva”, com o objetivo de
garantir um melhor acompanhamento do percurso dos alunos. E de notar que foi ainda
publicado o Decreto Regulamentar n.°10/99, de 21 de Julho, que definiu as condi¢des de
funcionamento e coordenacdo das estruturas de orientagcdo educativa, previstas nos artigos

34.°,35.° 36.° ¢ 37.° deste Decreto-Lei.

De referir que, em 2007, através da aprovacao do Decreto-lei n.° 15/2007, foram
efetuadas alteracdes ao Estatuto da Carreira Docente, designadamente no que se relaciona
com os professores que desempenham cargos nas estruturas de orientacdo educativa,

[\]

estando definidas, no artigo 5.°, n.° 2, as competéncias dos Coordenadores de

Departamento Curricular.

Em 2008, foi aprovado o Decreto-Lei n.°75/2008, de 22 de abril, o qual menciona no
seu preambulo que no “sentido de reforcar a lideranca da escola e de conferir maior
eficdcia, mas também mais responsabilidade ao director, é-lhe conferido o poder de
designar os responsaveis pelos departamentos curriculares, principais estruturas de

coordenacgao e supervisao pedagogica.” (Decreto-Lei n.°75/2008: 2342)

Também no artigo 42.° sdo estabelecidas as “Estruturas de Coordenacdo Educativa e

Supervisdo Pedagogica”, que, de acordo com o ponto 2, visam

a) A articulagdo e gestdo curricular na aplicagdo do curriculo nacional e dos programas e
orientagdes curriculares e programdticas definidos a nivel nacional, bem como o
desenvolvimento de componentes curriculares por iniciativa do agrupamento de escolas ou
escola ndo agrupada;

b) A organizagdo, o acompanhamento ¢ a avaliagdo das actividades de turma ou grupo de
alunos;

¢) A coordenagdo pedagdgica de cada ano, ciclo ou curso;

d) A avaliagdo de desempenho do pessoal docente.

(Diario da Republica, 1.* série-N.°79: 2351)
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E ainda de salientar o artigo 43.° (articulagio e gestdo curricular), que determina que
o “numero de departamentos curriculares de cada agrupamento ndo pode exceder quatro
nos 2.° e 3.° ciclos do ensino bésico e no ensino secundario” e que “os departamentos
curriculares sdo coordenados por professores titulares, designados pelo director” (Diario da

Republica, 1.* série-N.°79: 2351).

No que se relaciona com a questdo dos professores titulares, destaca-se a aprovagao
do Decreto-Lei n.°75/2010, de 23 de junho, que altera o Estatuto da Carreira dos
Educadores de Infancia e dos Professores dos Ensinos Bésico e Secundario e determina
que “a carreira docente passa a estruturar-se numa Unica categoria” (Diario da Republica,
1.% série-N.°120: 2230), extinguindo-se o cargo de professor titular. Esta alteracdo faz com
que todos os professores do departamento, que possuem o perfil estipulado pelo Decreto-
Lei n.°15/2007, de 19 de Janeiro, possam ser elegiveis para o cargo de coordenador de

departamento.

Ainda relativamente ao Decreto-Lei n.°75/2008, de 22 de abril, salienta-se o facto de
o mesmo ja ter tido duas alteragdes. A primeira foi concretizada pelo Decreto-Lei
n.°224/2009, de 11 de setembro — que apenas alterou a redagdo do artigo 46.° (Servicos
administrativos, técnicos e técnico-pedagdgicos) — e a segunda pelo Decreto-Lei
n.°137/2012, de 2 de julho, que promoveu “o refor¢o progressivo da autonomia e a maior
flexibilizacdo organizacional e pedagogica das escolas” e “proceder a reorganizacdo da

rede escolar” (Didrio da Republica, 1.* série-N.°126: 3341).

A nivel dos normativos que regulamentam o funcionamento dos grupos disciplinares/

departamentos curriculares, apresentamos uma analise comparativa no seguinte quadro:

Designacao Composicao Principais atribuicoes
Decreto-Lei Conselho de grupo, | Todos os docentes | Apoiar o trabalho dos professores,
n.’769-A/76 subgrupo ou de um determinado | sobretudo os menos experientes.
Portaria n.° discip}iga ou grupo, 'subgrupo Ou | Reflectir sobre programas, solugdes para o
679/77 especialidade disciplina ensino das respectivas disciplinas,
Portaria organizagdo curricular, avaliacdo dos
n.°970/80 alunos, etc.

Inventariar necessidades em equipamento.

Definir a sua participagdo no Plano Anual
de Actividades.

Cooperar na formagao continua dos
professores.
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Designacio

Conselho de grupo,
subgrupo, disciplina
ou especialidade

Composicao

Todos os docentes
de um determinado
grupo, subgrupo ou
disciplina

Principais atribuicées
Colaborar na construgdo do projecto
educativo.

Colaborar na elaboragdo do plano de
formagio dos professores.

Elaborar estudos ou pareceres sobre
programas, métodos, organizacdo curricular,
avaliagdo.

Apoiar os professores em
profissionalizagdo.

Inventariar necessidades em equipamento.

Departamento Todos os Coordenar as actividades pedagogicas dos
curricular professores que professores na implementacdo dos planos.
leccionem a mesma | curriculares disciplinares e da area-escola.
disciplina ou area Colaborar com as diferentes estruturas da
disciplinar ou escola: servigos de psicologia, directores
fagam parte do de turma, conselho pedagdgico, etc.
mesmo grupo de . .
. Desenvolver e apoiar projectos numa
docéncia . . S ~
perspectiva de investigagdo-ac¢ao.
Desenvolver medidas no dominio da
formagédo dos docentes.
Departamento Todos os docentes Adequar os planos de estudo nacionais a
curricular das disciplinas e realidade de cada escola.
areas disciplinares | Colaborar com outras estruturas de
de acordo com os orientac¢do educativa no desenvolvimento
cursos leccionados, | gos planos de estudo.
o nimero de . . .
Analisar e reflectir sobre as praticas
docentes por .
oL educativas e o seu contexto.
disciplina e as . )
dindmicas a Anal.lsar a oportunidade de adopgdo dle
desenvolver pela med1da§ de ges1.:ao ﬂex'lvel do currlcg o,
escola estratégias de diferenciagdo pedagogica e
avaliagdo das aprendizagens.
Identificar necessidades de formagdo dos
docentes.
Departamento Todos os docentes Adequar a aplicagdo do curriculo nacional
curricular dos grupos de e dos programas e orientagdes curriculares

recrutamento e
areas disciplinares
de acordo com os
cursos leccionados
e o nimero de
docentes

e programaticas definidos a nivel nacional.

Desenvolver componentes curriculares de
ambito local.

Promover a cooperagéo entre os docentes,
procurando adequar o curriculo as
necessidades especificas dos alunos.
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Principais atribuicées

Designacao Composicao

Decreto-Lei Departamento Todos os docentes Adequar a aplicagdo do curriculo nacional
n.°137/2012 curricular dos grupos de e dos programas e orientagdes curriculares
recrutamento e e programaticas definidos a nivel nacional.
areas disciplinares | pesenvolver componentes curriculares de
de acordo com os ambito local.

cursos leccionados
e o niimero de
docentes

Promover a cooperagéo entre os docentes,
procurando adequar o curriculo as
necessidades especificas dos alunos.

Quadro 13 - Atribuicdes dos Conselhos de Grupo/Departamentos Curriculares. (adaptado a partir de
Tuna, 2009: 100)

Através da analise do quadro, verificamos que os normativos foram reajustando o
papel dos responsaveis pelas diversas estruturas e reforcando a preocupacdo com a
colaboragdo entre os docentes e a reflexdo sobre as praticas educativas.

Outro aspeto que consideramos bastante relevante, relaciona-se com o processo € 0s
critérios para a nomeagdo do Coordenador de Departamento Curricular - anteriormente

denominado de Delegado de Grupo ou Chefe de Departamento Curricular. Para esse efeito,

elaboramos o seguinte quadro, com base na leitura de Tuna (2009:102).

Processo de
nomeaciao

Normativos Critérios

: fissionalizado.
Decreto-Lei Professor profissionalizado

n.°769-A/76 * Formagfo cientifica e pedagbgica e
Eleito pelo espirito de iniciativa, capacidade de
Portaria n.° Delegado de P pivo ce pacte
Conselho de organizagdo e de coordenagdo das
679/77 Grupo .. .
Grupo actividades pedagodgicas.
Portaria * Disponibilidade para a relacionagéo

n.°970/80 pessoal e grupal.

Decreto-Lei * Portador de habilitacdo propria, de

1n.°43/89 Delegado de Eleito pelo preferénf:ia .pro‘ﬁss%onalizado. N
Gruo Conselho de * Competéncia cientifica e pedagdgica.

Pespacho P Grupo * (Capacidade de relacionamento e

n.’8/SERE/89 liderang:a.
Decreto-Lei Eleito pelos
o Chefe de P * Professor profissionalizado.

n.’172/91 professores que . . S
Departamento * Competéncia pedagogica e cientifica.

Portaria . pertencem ao . . .
Curricular * Capacidade de relacionamento e lideranca.

n.°921/92 Departamento
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Processo de

Normativos -
nomeacio

Critérios

* Professor profissionalizado.

* Formagdo especializada em organizagéo e
desenvolvimento curricular ou em
supervisdo pedagogica e formagdo de
formadores (preferencialmente).

Decreto-Lei

Eleito pel
n.°115-A/98 eito pelos

Coordenador de | professores que
Decreto Departamento pertencem ao

Regr:‘!;lg;sg a Departamento

* Professor titular (no Decreto-Lei n.°
15/2007, descrevem-se os professores
titulares como um corpo de docentes
reconhecido, com mais experiéncia, mais
autoridade e mais formagdo).

Decreto-Lei Coordenador de | Designado pelo
n.°75/2008 Departamento Director

* O coordenador de departamento
curricular deve ser um docente de
Decreto-Lei Coordenador de | Designado pelo carreira detentor de formacio
n.’137/2012 Departamento Director especializada nas areas de supervisdo
pedagdgica, avaliagdo do desempenho
docente ou administragdo educacional.

Quadro 14 - Perfil do Delegado de Grupo/Coordenador de Departamento. (adaptado a partir de Tuna,
2009: 102)

\

Pela andlise deste quadro, observamos que, até a aprovacdo do Decreto-Lei
n.°75/2008, os responsaveis pelas liderancas intermédias eram eleitos interpares, isto ¢, por
outros docentes. No entanto, ap6s 2008, o Diretor passou a assumir a responsabilidade de
“escolher” essas mesmas liderangas, sendo de realgar que, de acordo com o artigo 43.°, o
mandato “tem a duragdo de quatro anos e cessa com o mandato do director”. Acresce,
ainda, que “os coordenadores dos departamentos curriculares podem ser exonerados a todo

o tempo por despacho fundamentado do director” (D.R., 1.* série-N.°79: 2351).

Esta nova orientagdo, segundo Tuna (2009: 103)

“sobrevaloriza certos actores, cuja ac¢do estratégica os torna mais eficazes e mais responsaveis
pela concretizagdo do projecto de escola, sendo eles que definem uma linha de ac¢édo ou, dito
de outra forma, que mapeiam o caminho que outros hdo-de percorrer. Deste modo, separam-se
os lideres dos executores, dos quais se espera concordancia para percorrer o caminho tragado”

(Tuna, 2009: 103)

A mesma autora alerta, ainda, para o facto de muitas das medidas introduzidas,
nomeadamente na nomeag¢do do coordenador de departamento, acarretarem alguma

“falta de democracia”, pelo que essa situagao
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“[...] podera originar alguns constrangimentos no interior dos departamentos. O coordenador
tem a legitimidade institucional para liderar e coordenar, mas podera ter dificuldades em
construir uma dindmica de grupo partilhada e de mobilizagdo conjunta que reflicta a
preocupagdo com a melhoria e com o desenvolvimento pessoal, profissional e organizacional,
pois os seus pares podem ndo lhe reconhecer legitimidade intrinseca”.

(Tuna, 2009: 103)

Tendo em conta que, como ja referimos, o Decreto-Lei n.°75/2008, de 22 de abril,

sofreu duas alteragdes — sendo que a primeira ndo foi relevante -, parece-nos importante

ilustrar as alteracdes ao artigo 43.°, levadas a cabo pelo Decreto-Lei n.°137/2012, de 2

de julho.

Artigo 43.° (Articulacio e gestiao curricular)

Decreto-Lei n.°137/2012

Decreto-Lei n.°75/2008

1 - A articulagdo e gestdo curricular devem

promover a cooperagdo entre os docentes do
agrupamento de escolas ou escola ndo agrupada,
procurando adequar o curriculo as necessidades
especificas dos alunos.

2 - A articulagdo e gestdo curricular sdo
asseguradas por departamentos curriculares nos
quais se encontram representados os grupos de
recrutamento e areas disciplinares, de acordo com
os cursos leccionados e o nimero de docentes.

3 - O nimero de departamentos curriculares de
cada agrupamento ndo pode exceder quatro nos
2.° e 3.° ciclos do ensino basico ¢ no ensino
secundario, podendo atingir seis caso o0s
agrupamentos integrem também a educagdo pré-
escolar e o 1.° ciclo do ensino basico.

4 - Os departamentos sao
coordenados por professores titulares, designados
pelo director.

5 - O mandato dos coordenadores dos
departamentos curriculares tem a duragdo de
quatro anos e cessa com o mandato do director.

6 - Os coordenadores dos departamentos
curriculares podem ser exonerados a todo o tempo
por despacho fundamentado do director.

curriculares

1-(.)
2-(...)
3 - O nimero de departamentos curriculares ¢ definido
no regulamento interno do agrupamento de escolas ou

da escola n3o agrupada, no ambito e no exercicio da
respetiva autonomia pedagogica e curricular.

4 - (Revogado)

5 - O coordenador de departamento curricular deve ser
um docente de carreira detentor de formagdo
especializada nas 4reas de supervisdo pedagogica,
avaliagdo do desempenho docente ou administracdo
educacional.

6 - Quando ndo for possivel a designagdo de docentes
com os requisitos definidos no niimero anterior, por nao
existirem ou ndo existirem em numero suficiente para
dar cumprimento ao estabelecido no presente decreto-
lei, podem ser designados docentes segundo a seguinte
ordem de prioridade:

a) Docentes com experiéncia profissional, de pelo
menos um ano, de supervisdo pedagogica na
formagdo inicial, na profissionalizagdo ou na
formagdo em exercicio ou na profissionalizagdo ou
na formagdo em servigo de docentes;

b) Docentes com experiéncia de pelo menos um
de de departamento
curricular ou de outras estruturas de coordenagdo
educativa previstas no regulamento interno,
delegado de grupo disciplinar ou representante de
grupo de recrutamento;

mandato coordenador

Docentes que, ndo reunindo os requisitos anteriores,
sejam considerados competentes para o exercicio da
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Artigo 43.° (Articulacio e gestiao curricular)

Decreto-Lei n.°75/2008 Decreto-Lei n.°137/2012

fungdo.

7 - O coordenador de departamento ¢é eleito pelo
respetivo departamento, de entre uma lista de trés
docentes, propostos pelo diretor para o exercicio do
cargo.

8 - Para efeitos do disposto no nimero anterior,
considera-se eleito o docente que retna o maior nimero
de votos favoraveis dos membros do departamento
curricular.

9 - (Anterior n.°5)

10 - Os coordenadores dos departamentos curriculares
podem ser exonerados a todo o tempo por despacho
fundamentado do diretor, apds consulta ao respetivo
departamento.

Quadro 15 - Artigo 43.° - Comparacio entre os Decreto-Lei n.°75/2008 e n.°137/2012

Pela andlise dos dados apresentados, destaca-se que, com o novo normativo nio
existe um numero maximo de departamentos curriculares estabelecido, deixando a

consideragdo da escola essa defini¢do através de regulamento interno.

A nova legislagdo revogou o ponto 4 do artigo 43.° do Decreto-Lei n.°75/2008, que
estabelecia que os departamentos curriculares eram coordenados por professores titulares,
designados pelo diretor. Com o novo normativo, o coordenador de departamento “deve ser
um docente de carreira detentor de formacdo especializada nas éareas de supervisdao
pedagogica, avaliacdo do desempenho docente ou administragdo educacional”, sendo que,
quando tal ndo ¢ possivel, poderdo ser designados outros docentes, de acordo com os

critérios estipulados no ponto 6.

Outra diferenca relaciona-se com a nomeacao do coordenador de departamento, que,
com a nova legislagcdo, “¢ eleito pelo respetivo departamento, de entre uma lista de trés

docentes, propostos pelo diretor para o exercicio do cargo”.

No caso da Escola Portuguesa de Dili, o Regulamento Interno contempla, no
Capitulo 1V, as “Estruturas de coordenagdo educativa e de supervisdo pedagogica”, sendo

que o artigo 33.° define as “competéncias” dos departamentos curriculares:
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1) Assegurar e acompanhar a coordenagdo das orientagdes curriculares e dos programas de
estudo, promovendo a adequagdo dos seus objetivos e conteudos a situagdo concreta da
escola e do seu projeto educativo.

2) Elaborar e aplicar medidas de reforco no dominio das didaticas especificas das
disciplinas.

3) Cooperar com outras estruturas de orientacdo educativa na gestdo adequada de recursos e
na adog@o de medidas pedagogicas destinadas a melhorar as aprendizagens.

4) Elaborar a informagdo - prova de equivaléncia a frequéncia e a informagdo - exame a
nivel de escola.

5) Promover e/ou colaborar na realizacdo de estudos ou pareceres no que se refere a
programas, métodos, organizacdo curricular, processos e critérios de avaliagdo dos
alunos.

6) Promover a elaboragdo/revisdo de critérios de avaliagdo dos alunos.

7)  Promover a interdisciplinaridade.

8) Promover a articulagdo com outras estruturas ou servicos da escola com vista ao
desenvolvimento de estratégias de diferenciacdo pedagdgica.

9) Colaborar com o conselho pedagdgico na construgdo/revisdo do projeto educativo e do
plano anual de atividades.

10) Identificar as necessidades de formagdo dos docentes e colaborar na elaboragdo e
execug¢do do plano de formagéo de professores da escola.

11) Apresentar propostas para o regulamento interno.

12) Selecionar e propor a adog@o de manuais.

13) Propor critérios para a elaborag@o de horarios dos alunos.

14) Inventariar as necessidades de equipamento e material didatico e propor a sua aquisicéo.

15) Analisar no final de cada periodo:

a) Os resultados da avaliacdo dos alunos e remeter essa avaliagdo critica, devidamente
fundamentada e com estratégias de remediagdo e enriquecimento, ao coordenador de
departamento;

b) As atividades desenvolvidas no ambito do plano anual de atividades.

16) Ao departamento curricular do 1.° ciclo do ensino basico cabe também:

a) Planificar os contetidos programaticos das areas curriculares e ndo curriculares de
cada ano de escolaridade do 1.° ciclo do ensino basico;

17) Promover a troca de experiencias e a cooperagdo entre todos os docentes que integram o
departamento curricular;

18) Elaborar, aplicar e cumprir os respetivos regimentos.

(Regulamento Interno da Escola Portuguesa de Dili: 18-19)

Relativamente as “competéncias do coordenador de departamento”, encontram-se

plasmadas no artigo 36.°:

1) Representar o departamento em conselho pedagogico.

2) Convocar e presidir as reunides de departamento.

3) Cumprir e fazer cumprir as decisdes dos 6rgdos de gestdo e administragdo da escola.

4) Promover e acompanhar a troca de experiéncias e a cooperacdo entre os docentes que
integram o departamento.

5) Organizar e manter atualizada a pasta do departamento que contém toda a informagdo do
conselho pedagogico ou outra entendida como necessaria para consulta dos seus membros,
nomeadamente:

a. Fotocopia dos horarios de todos os professores que integram o departamento;

b. Um exemplar do plano anual de atividades do departamento;

c. O regimento de funcionamento do departamento/coordenagdo de ano e das suas
competéncias;

Critérios gerais de avaliagdo;

Critérios especificos de avaliagdo;

Os documentos emanados do conselho pedagogico;

Legislagdo atualizada;

Instrumentos relativos a avaliagdo dos docentes.

Fw oo o
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6) Apresentar ao diretor um relatorio critico anual do trabalho desenvolvido.

7) O coordenador de departamento curricular tem 4 horas de redugdo retiradas, sempre que
possivel, do artigo 79.° do Estatuto da Carreira dos Educadores de Infancia e dos Professores
dos Ensinos Basico e Secundario.

(Regulamento Interno da Escola Portuguesa de Dili: 20)

Como podemos observar, através das competéncias que estdo consagradas no
regulamento interno, os departamentos curriculares tém a seu cargo imensas
responsabilidades/tarefas, desempenhando um papel fundamental no seio da escola,
particularmente no que diz respeito a adequacao dos programas, objetivos e contetidos a
situagdo concreta da escola, a promocdo de medidas pedagdgicas para melhorar as
aprendizagens, a promocao de interdisciplinaridade e troca de experiéncias e cooperacao

entre os docentes.

Em jeito de conclusdo, somos de opinido que, ao longo do tempo, tem havido uma
preocupagdo em ajustar a estrutura organizacional da escola as suas necessidades. As
mudancas legislativas denotam, de forma global, um maior interesse na valoriza¢do do
papel das liderangas intermédias nas escolas, havendo, inclusivamente, um reconhecimento
de que a sua atividade ¢ muito importante para fomentar a descentralizacdo de poder

dentro da propria escola e estimular a melhoria do processo de ensino e aprendizagem.

A maior ‘“autonomia das escolas” também contribuiu para que as liderangas
intermédias tenham assumido uma maior preponderancia a nivel pedagogico, avaliativo e
de lideranga. Acreditamos que, cada vez mais, se espera que os gestores intermédios sejam
os “motores” de processos de inovacdo e mudanca, através da promog¢do de reflexdo e

trabalho colaborativo e interdisciplinar entre os docentes, para garantir o sucesso escolar.

4. Inovacio

4.1. O conceito de Inovacao

We define innovation as the successful exploitation of new ideas.
(UK Innovation Report, 2003: 8)

Segundo Saraiva e Rolo (2009: 98), “a palavra inovacdo deriva da palavra em latim
novus (ou novo), sendo o termo definido em dicionarios como «a introdu¢do de algo
novo», ou «uma nova ideia, método ou artefacto»”. Efetivamente, ao consultarmos o

“Diciondrio Priberam”, verificamos que inovagao ¢é:
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1. Acto ou efeito de inovar.

2. Aquilo que constitui algo de novo (ex.: trata-se de uma inovagdo técnica brevemente
disponivel no mercado; o concurso apresenta varias inovagdes em relacao a edi¢des anteriores).
= Novidade.

3. Desenvolvimento e uso de novos produtos, métodos ou conceitos (ex.: ambiente propicio a
inovacgao).

(Dicionario Priberam online)

Normalmente, quando escutamos a palavra inovagao, temos tendéncia a relaciona-la
imediatamente com as novas tecnologias, tal como afirma Saraiva e Rolo (2009: 98):
“Quando a sociedade se refere a inovacgao ¢ natural associar, por exemplo, o termo a um
instrumento, equipamento, maquinaria, software, desenvolvidos com base nos avangos

tecnoldgicos mais recentes”.

Esta questao talvez se justifique pelo facto de a sociedade atual exigir cada vez mais
“respostas inovadoras aos diferentes e complexos problemas que, de uma forma

imprevisivel, se colocam a cada instante” (Cardoso,1997: 1).

Para compreendermos o conceito de inovacao, Sousa e Monteiro (2015: 79) alertam
que “é conveniente lembrarmos que a inovagdo, enquanto objeto de estudo, teve as suas
raizes na economia e na engenharia; posteriormente na sociologia, na educagdo e na
ciéncia politica, e s6 mais recentemente, na psicologia social”’. Os mesmos autores
acrescentam que “a variedade de modelos, estruturas, classificacdes e definicdes de tipos
de inovacdo torna dificil entender a ligacdo entre as defini¢des relatadas por diferentes
investigadores, bem como as relagdes entre os varios tipos de inovagdes” (Sousa &

Monteiro, 2015: 80).

Pereira (2011: 29) reforga o pressuposto de que a origem do conceito de inovagdo
estd relacionada com a area empresarial “como motor das dindmicas organizacionais das

empresas”. Vilar (1993: 13), citado pela mesma autora, afirma que

“O conceito de inovagdo ndo encontra as suas raizes no campo educacional. Trata-se,
efectivamente, de um conceito com origem na empresa industrial, essencialmente relacionado
com a eficacia e a rentabilidade de um determinado sistema produtivo. Nesse sentido, ¢
necessario «construiry, no ambito educativo e escolar, um conceito de inovagdo que se
demarque claramente daquele que ¢ utilizado no mundo dos negodcios, sobretudo porque a
escola ¢ uma organizagdo de tipo muito diferente.

(Vilar, 1993: 13, apud Pereira, 2011: 29)
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Drucker (1985: 34) também define o conceito de inovagdo num contexto
empresarial, como “[...] a ferramenta especifica dos empresarios, o meio através do qual
eles exploram a mudanga como oportunidade para [...] um servigo diferente” (Pereira,
2011: 30). Ainda na vertente empresarial, Schumpeter (1934), mencionado por Sousa e

Monteiro (2015: 80), entende que

“a visdo original da inovagdo diz respeito a introdu¢do de um produto novo ou com qualidades
desconhecidas no mercado, ou de nova qualidade no produto existente; de um novo método de
producdo, ou de uma nova forma de tratamento comercial de um produto existente; da abertura
de um novo mercado para o setor em questdo, independentemente desse mercado ja existir ou
ndo; de novos fornecedores de matéria-prima, ou semimanufaturada; de determinada forma de
monopdlio”

(Sousa & Monteiro, 2015: 80)

O mesmo autor, citado por Saraiva e Rolo (2009: 98), também transporta o conceito

para a inovagao tecnologica ao afirmar que

“qualquer inovagdo produz o que ele definiu como destruicdo criadora, na qual o novo
permanece ao lado do velho e, mais tarde, ocupa seu lugar, deixando para tras mortos e feridos,
mas impulsionando o progresso. Neste sentido, inovagdo podera resultar de novas combinagdes
de meios produtivos, designando-se de inovagdo tecnologica, que comporta em si a inovagio
de produto (bens ou servigos) e a inovagao de processo”.

(Schumpeter,1982 apud Saraiva & Rolo, 2009: 98)

Tendo em conta a relevancia das varias defini¢des do conceito de inovagao

apresentadas por Saraiva e Rolo (2009: 100), elaboramos o seguinte quadro:

Qualquer ideia, pratica ou objecto material considerado como novo pela entidade relevante
em termos da correspondente adopgdo

A ferramenta especifica dos empresarios, o meio através do qual eles exploram a mudanga
como oportunidade para um negdcio ou um servigo diferente. E possivel apresenta-la sob
forma de disciplina, aprendé-la e pratica-la.

Produzir, assimilar e explorar com éxito a novidade nos dominios econémico e social

INOVACAO

Comissdo Europeia, 2005
E

Factor critico de competitividade

Gerar valor econémico

A criagdo de um recurso (Peter Drucker)

Desenvolvimento tecnoldgico

Qualidade

Quadro 16 - Defini¢des de Inovacio (elaborado a partir da leitura de Saraiva & Rolo, 2009: 100)

Com o objetivo de reforcar a pluralidade das defini¢cdes, Rodrigues (2009: 17)

identifica as abordagens de diversos autores em torno do conceito de inovacgao:

“As Liderancas Intermédias na Escola Portuguesa de Dili - Inovagio e Desafio” 73



Mestrado em Administracdo e Gestao Educacional — Universidade Aberta

* Avermaete et al. (2003) - ¢ um processo continuo de partida - pesquisa - exploragdo, que
resulta em: novos produtos, novas técnicas, novas formas de organizag¢do, novos mercados,

como resultado de mudangas simultaneas em diferentes dominios.

*  Pereira (2002) - todo o processo de organizagdo e/ou gestdo da empresa/organiza¢do ou de
parte desta, que é reconhecido como novo num determinado contexto e € susceptivel de
reformar ou melhorar processos empresariais e de trazer valor acrescentado para a empresa e

para os trabalhadores”.

*  Marques et al. (2001) - ha inovagdo em produtos e servigos, processos ¢ organizagdes; ¢ por
isso a inovag@o ndo pode esgotar-se na vertente do desenvolvimento tecnoldégico e de novos

produtos.

* Gama (2004) - inovagdo ¢ em primeiro lugar mudancga; para inovar é necessario mudar,
sendo a mudanca possivel de varios tipos e a varios niveis — produto, processos e

organizacional.

*  Akrich et al. (2002) - inovagao ¢ a primeira transac¢do comercial bem-sucedida ou a primeira

sangdo positiva do utilizador.

Kampylis, Bocconi e Punie (2012: 6), mencionados por Lagarto (2013: 2), apesar de
afirmarem que ndo existe consenso sobre este conceito, identificam pontos comuns

relevantes:

*  “inovagdo ¢ uma atividade intencional;
* esta inten¢do (de inovagdo) é concebida para resolver problemas de forma deliberada;

* inovagdo, seja incremental, radical ou disruptiva, trata de mudanca e isso implica que
novidade, produtos inovadores ou métodos, sejam algo novo, pelo menos para os
inovadores”.

(Lagarto, 2013: 2)

Rodrigues (2009: 18) também identifica algumas conclusdes relevantes de alguns
autores - Pereira, 2002; Valenti, 2006; Cogan, 2005; Uddin, 2005; Gama, 2004; Shatz,
2004; Dundas, 2006 - sobre “as varias definigdes do conceito de inovacdo e da sua
aplicacao™

* inovagdo ndo ¢ apenas tecnologica;

* inovagdo tem a ver com economia;

* inovagdo pressupde relacionamento com o meio envolvente;

* inovagdo tem a ver com praticas organizacionais;

* inovagdo implica mudanga;
* inovagdo pode ser uma melhoria numa solucéo ja existente;
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* inovagdo ¢ uma vantagem competitiva e aumenta o desempenho;
* inovagdo esta ligada a conhecimento;

* inovagdo significa uma inter-relagdo entre pessoas, tecnologias e mercados, para, através do
reconhecimento de resultados uteis pelos mercados ou pelos utilizadores, se conseguir a
competitividade e a sustentabilidade das organizagdes.

(Rodrigues, 2009: 18)

A inovagdo também aparece relacionada com a criatividade. Como afirmam Sousa e
Monteiro (2015: 85) “a inovagao ¢ feita pelas pessoas e para as pessoas € o sucesso vem de
um compromisso inquestionavel para com a organizag@o e as suas pessoas”. Assim, tudo o
que estd ligado aos “processos mecanicos € automaticos” e a rotina ¢ “contra a inovagao
pois a criatividade organizacional esta relacionada, essencialmente, com o compromisso e

com as ideias, e ndo € possivel estar comprometido com uma maquina”.

O conceito de inovagdo também se aplica a educag¢do. Tendo em conta a natureza do

nosso estudo, abordaremos, de seguida, especificamente a matéria da inovagdo educativa.

Podemos concluir que o conceito de inovagdo ¢ muito abrangente e ¢ apresentado de
inimeras formas. A inovacdo ndo ¢ algo recente, tem sido promovida ao longo do tempo
nos mais diversos setores — econdémico, empresarial, social, educativo, etc. -, sendo que se

encontra associada a mudanga, originalidade e criatividade.

4.2. A Escola: mudanca, reforma e inovaciao educativas

Em educagdo, a mudanga é ficil de propor, dificil de implementar e extraordinariamente dificil de
sustentar. (Hargreaves & Fink, 2007: 11)

Segundo Candrio (2005: 62-63), a escola ¢ “uma institui¢do que, a partir de um
conjunto de valores estdveis e intrinsecos, funciona como uma fabrica de cidadaos,
desempenhando um papel central na integragdo social” e “desempenha, do ponto de vista

historico, um papel fundamental de unificacdo cultural, linguistica e politica”.

Por esta razdo, Gaspar e Diogo (2014: 10) consideram que as organizagdes escolares
estdo, simultaneamente, ao servico do individuo e da sociedade, tendo como principais
fungdes: a fung¢do politica, a econdmica, a de selec¢do social, a de transmissdo cultural e

a de fornecimento de inovadores.

Estes autores afirmam, ainda, que a educagdo escolar pretende responder “as
necessidades e exigéncias sociais” e “as necessidades e aspiragdes individuais”, pelo que

“a educagdo ndo se reduz a instru¢do, antes inclui, também, a socializagdo (aquisi¢do de
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valores, atitudes e comportamentos socialmente aceitaveis) e a personaliza¢do

(desenvolvimento das potencialidades individuais) ”(Gaspar & Diogo, 2014: 10).

Na sociedade em que vivemos, a escola ¢ exposta a uma continua pressdo para “a
mudanca, convivendo estrutura, praticas e representacdes do anterior paradigma e da
racionalidade instrumental que lhe ¢ inerente com inovagdes que tentam implementar no

terreno as mudangas necessarias” (Fernandes, 2000: 23).

No entanto, Fernandes (2000: 27) alerta para os fatores que tém provocado as
mudangas e contribuido para alterar valores e quadros de referéncia e acelerar a transigdo

para a nova era em que vivemos, destacando-se

“o impressionante desenvolvimento das tecnologias de informacdo e consequente globalizagdo
da informac¢do e comunica¢do, o progresso provocado pela aceleracdo das descobertas
cientificas e técnicas e o seu impacte sobre varia areas de actividade e, também, os efeitos da
mundializa¢do da economia [...]”.
(Fernandes, 2000: 27)
Em face destes fatores, Canario (2005: 53) considera que a escola deixou de poder
“ser entendida como uma unidade administrativa que prolongava a administracdo central”

3

e passou a ser encarada como “uma organizacdo social, inserida e articulada com um
contexto local singular, com identidade e cultura préprias, produzindo modos de

funcionamento e resultados educativos muito diferenciados”.

A proposito da “mudanga”, Messina (2001: 229) assinala que “a caracterizacdo da
mudanga social como o elemento distintivo da sociedade moderna e como eixo da
modernizagdo ¢ o contexto no qual se insere qualquer alusdo a necessidade e pertinéncia da

mudanga educacional”.

Segundo a mesma autora, “nos ultimos dez anos, estabeleceu-se uma relagdo direta
entre mudangas na educacdo e sociedade globalizada”, até porque se fala “de sociedades
em processo acelerado de mudanca e que necessitam de sistemas educacionais que lhes
sejam compativeis. Acrescenta, ainda, que “mudar significa alterar as regras do jogo,
aprender novos codigos culturais, desnaturalizar ou refletir sobre os padrdes habituais”

(Messina, 2001: 229-230).

Também com referéncia a mudanca, Sebarroja (2001: 22) compara-a,
metaforicamente, a “um puzzle acabado. Se faltar uma peca, o conjunto ressente-se”’. Desta

forma, deve ser “abordada de um modo sistémico, integrando diversas a¢des coordenadas e
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complementares que afetem toda a instituicdo escolar e ndo apenas algumas partes ou
ambitos isolados desta”. O autor alerta, ainda, para a mudanca ser “um processo longo”
sobre o qual devemos “pensar globalmente, mas actuar localmente, quer dizer, passo a

passo”. (Sebarroja, 2001: 22).

A mudanga ¢ para Fullan (2009: 20), mencionado por Zanatta (2013: 57), “um
processo que acontece quando as pessoas estdo envolvidas na acdo que traz um sentido

para seu contexto individual e assim agirem para fazer melhorar a situa¢do que as cerca”.

Alias, Gongalves ¢ Oliveira (2016: 8), aludindo a esta ideia de Fullan (2009),

afirmam que

“qualquer mudanga seja voluntaria ou imposta, envolve a sensagdo de perda, ansiedade e luta.
Este fenomeno deve ser encarado como natural e inevitavel e tido em conta na implementagio
da mudanca. Uma forma de o contemplar é envolver as pessoas que vao ser sujeitas a
mudanga, permitindo-lhes participar no processo, dando-lhes tempo para compreenderem as
razdes, vencerem o impulso inicial de rejeigdo e resisténcia.

(Gongalves & Oliveira, 2016: 8)

Ainda relacionado com o envolvimento das pessoas que estdo interligadas a

mudanga, Escudero e Bolivar (1994: 108) consideram que

“qualquer projecto de mudanca comporta, como um dos seus factores mais complexos e
substanciais, a proclamagdo de certos valores relativos ao que significa aprender, ao que deve
ensinar-se nas escolas e ao que deve ser a educacdo nas suas relagdes com os individuos e a
sociedade. Requer, simultaneamente, que se aprendam e desenvolvam novas ideias,
competéncias, compromissos e crengas por todos os agentes implicados (alunos, professores,
directores escolares, assessores, ¢ formadores, administradores e politicos da educacdo, etc.).

(Escudero & Bolivar, 1994: 108)

Ora, segundo os mesmos autores, o sucesso das mudancas depende do que os
sujeitos envolvidos “sejam capazes e estdo dispostos a fazer” e, também, do tipo de
condi¢des que sejamos capazes de criar” por forma a “facilitar, apoiar e estimular a
capacidade e o compromisso pessoal e colectivo com a mudanca e a melhoria da

educagao” (Escudero & Bolivar, 1994: 108).

A mudanga encontra-se, pois, associada a inovagdo. Zanatta (2013: 57), recorrendo a
Fullan (2009), afirma que “a mudanca educacional ndo ¢ uma entidade unica”, estando

associada “ao conceito de inovacdo”, uma vez que

“a inova¢do ¢ multidimensional, e existem pelo menos trés componentes ou dimensdes em
jogo na implementacdo de qualquer novo programa ou politica: 1) o possivel uso de materiais
novos ou revisados (recursos instrucionais como materiais ou tecnologias curriculares); 2) o
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uso possivel de novas abordagens de ensino (novas estratégias ou atividades de ensino); 3) a
possivel alteracdo de crengas (p. ex., premissas e teorias pedagdgicas subjacentes a certas
politicas ou programas novos).

(Fullan, 2009: 39 apud Zanatta, 2013: 57-58)

E de evidenciar que Sebarroja (2001: 16) abordou a “mudanga, reforma ¢ a
modernizagdo” como “significados e atributos da inovagdo educativa”. Neste sentido, o

autor entende que “existe uma defini¢cdo bastante aceitavel e aceite”, nomeadamente:

“uma série de intervengdes, decisdes e processos, com algum grau de intencionalidade e
sistematizagdo, que tentam modificar atitudes, ideias, culturas, contetdos, modelos e praticas
pedagogicas e, por sua vez, introduzir, seguindo uma linha inovadora, novos projectos e
programas, materiais curriculares, estratégias de ensino e aprendizagem, modelos didaticos e
uma outra forma de organizar e gerir o curriculo, a escola e a dindmica da aula.”

(Sebarroja, 2001: 16)

O mesmo autor considera que esta definicdo ¢ “abrangente e multidimensional”,
exposta a “diversas interpretacdes e traducdes”’, uma vez que “estd condicionada pela
ideologia, pelas relacdes de poder no controlo do conhecimento, pelos contextos
socioculturais, pelas conjunturas econdmicas e politicas e pelo grau de implicacdo que tém

nelas os diversos agentes educativos” (Sebarroja, 2001: 16).

Oliveira e Courela, (2013: 104) sdo de opinido que a definicdo apresentada por

Sebarroja (2001: 16), apesar de ser demasiado abrangente,

“pode revelar-se util numa primeira abordagem por: i) apresentar como constituintes trés
elementos cruciais em inovagao: a intervengdo, a decisdo e 0s processos; ii) centrar a inovagao
nas escolas e na sala de aula, atribui-lhe intencionalidade e sistematicidade e iii) referir as
diversas componentes/vertentes onde a inovagéo se inscreve”.

(Oliveira & Courela, 2013: 104)

Sebarroja (2001: 16) identifica diferengas entre inovagdo e reforma particularmente
com “a magnitude da mudanga que se quer empreender”. Para este autor, a inovagdo
“localiza-se nas escolas e nas aulas”, enquanto que a mudanga “afeta a estrutura do sistema

educativo no seu conjunto”.

\

Corroborando desta opinido, Fernandes (2000: 48) considera que a referéncia

)

O~

inovagdo surge sempre que se refere a uma mudanga que “tem origem nas escolas e

construida pelos professores sem obedecer a um planeamento central”. Por outro lado, o
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conceito de reforma refere-se a “introducdo de mudangas prévia e centralmente planeadas e

que se pretendem aplicadas ao todo nacional”.

Reforg¢ando, ainda, a diferenca entre os conceitos de inovagdo e reforma, Cardoso

(1997: 1) afirma que

“a inovagdo ndo ¢ sinénimo de reforma, na medida em que esta podera ser apenas assimilavel
ao conceito de "inovacgdo instituida", quer dizer, uma inovag@o que resulta do exercicio de um
poder instituido de que dispde o planificador e o legislador, elementos que, em geral, sdo
exteriores a escola onde esta deve ser aplicada”.

(Cardoso, 1997: 1)

Também Candrio (2005: 93) alerta para o facto de “a reforma e a inovagdo” serem
referidas, na literatura cientifica, “como diferentes modalidades de mudanga deliberada em
educacdo”. Para o autor, “a inovagdo designaria processos de mudanga mais restritos, de
caracter sectorial ou pontual” e “a reforma surgiria, pelo contrario, como uma mudanga em

laga escala, com caracter imperativo para o conjunto do territorio nacional”.

Com base neste pressuposto, define inovacdo como “processos de mudanca
endogenos as escolas, em que ¢ dominante uma légica de mudanga instituinte” e reforma
como “processos de mudanga planificada centralmente, exdgenos as escolas, em que ¢

predominante a 16gica da mudanga instituida” (Canario, 2005: 93).

E, ainda, importante salientar que o conceito de inovacdo pedagdgica aparece muitas
vezes associado a utilizagdo das novas tecnologias nas escolas. Miranda (2006: 77), na
andlise entre as novas tecnologias e a inovagdo de praticas pedagogicas, afirma que
“sempre que surge uma nova tecnologia existe a tendéncia para lhe associar, quase que por
magia, o poder de mudar a acc¢do educativa e os seus resultados”. No entanto, a mesma
autora alerta que “a realidade ¢ mais complexa, e as mudangas nos modos de pensar e de

fazer s3o bem mais lentas do que a evolugdo tecnoldgica” (Miranda, 2006: 77).
Sebarroja (2001: 17) também ¢ de opinido que

“A simples modernizagdo da escola nada tem a ver com a inovagdo”. Assim, encher as aulas de
computadores, realizar visitas a0 meio envolvente, cultivar uma horta ou realizar ateliers sdo,
com frequéncia, meros desenho que a adornam a paisagem escolar, mas que ndo modificam em
absoluto as concepgdes sobre ensino e aprendizagem instaladas no mais rancio
conservadorismo [...] S8o mudancas meramente epidérmicas [...] para estar na moda e captar
mais alunos. [...] Outras vezes, a inovagdo nao ¢ mais do que um rétulo [...], mudam-se apenas
os nomes das coisas e deixa-se todo o resto exatamente igual”.

(Sebarroja, 2001: 17)
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Alias, Fino (2011: 5) ¢ de opinido que “a inovagdo pedagogica ndo ¢ uma questao
que possa ser colocada em termos estritamente quantitativos ou de mera incorporagdo
de tecnologia, do género mais depressa, mais eficazmente, mais do mesmo”. Por essa
razdo, o mesmo autor alerta que o facto de as escolas terem mais tecnologia ao seu
dispor ndo garante inovagdo, nomeadamente “quando a proposta da sua utilizagdo
consiste em fazer com ela exatamente o que se faria na sua auséncia, embora, talvez, de

forma menos atractiva”.

Dias (2013: 7) também entende que a inovagdo educativa

“¢ um processo que esta para além da incorporagdo da tecnologia nas praticas existentes,
apesar das evidéncias que mostram ser esta uma tendéncia dominante, cuja maior manifestagdo
se devera observar ndo s6 nas mudangas estabelecidas no pensamento pedagodgico e nas
praticas da rede de atores, alunos e professores, mas também nos modelos do pensamento
organizacional das instituigdes, considerando a importincia deste para o enquadramento e
sustentabilidade das praticas de mudanga e inovagdo.
(Dias, 2013: 7)
Neste sentido, a utilizagdo das tecnologias representa uma mais valia para o
processo de ensino e aprendizagem e pode ser um valioso contributo para a inovacao

pedagogica quando, efetivamente existe “mudanca e de transformagao” (Fino, 2011: 5).

Com referéncia a mudanga e a transformacao, iremos agora clarificar o conceito

de inovagao pedagogica.

Associado a este conceito, Serdyukov (2017: 8) inicia a sua reflexdo com uma
frase de Theodore Levitt: “Creativity is thinking up new things. Innovation is doing new
things”, ou seja, inovar ¢ conseguir ir além do que fazemos num determinado momento,
¢, no fundo, implementar algo que nos permite realizar o nosso trabalho de uma forma

diferente.

Para Fino (2008: 1), inovac¢do educativa consiste em “mudancas qualitativas nas
praticas pedagogicas” que “envolvem sempre um posicionamento critico, explicito ou
implicito, face as praticas pedagogicas tradicionais”. Mencionado Khun (1962),
considera ainda que “a inovagdo pedagdgica pressupde um salto, uma descontinuidade”
e “consiste na criagdo de contextos de aprendizagem, incomuns relativamente aos que
sdo habituais nas escolas, como alternativa a insisténcia nos contextos de ensino” (Fino,

2008: 1).

Também Morais (2014: 48) entende que a inovagao educativa € o
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“processo de criar ou aperfeicoar uma pratica pedagogica que tenha alguma caracteristica
diferenciada das praticas pedagdgicas tradicionais e que reflita numa mudanga de paradigmas
em relagdo ao papel do professor como transmissor de conhecimentos e do aluno como mero
recetor do conhecimento”.

(Morais, 2014: 48)

J& para Favinha (2012: 6), a inovagao educativa pode

“[...] ser considerada uma palavra com varios significados onde entram os termos mudanca
educativa, reforma educativa, inovagdo educativa, movimento de renovagdo. Todas estas
designagdes tém implicito o conceito de novidade nos modos de agir e pensar, em relacdo as
potenciais pessoas afetadas pela mudanga, e de uma certa alteragdo qualitativa dos estados
previamente existentes”.

(Favinha, 2012: 6)

Fullan (2007), citado por Oliveira e Courela (2013: 97), alude ao facto de a inovagdo
educativa ser considerada uma pratica que se situa “nas escolas, nas salas de aula e nas
praticas dos professores e agrega trés componentes: a utilizagdo de novos materiais ou
tecnologias, o uso de novas estratégias ou atividades e a alteragdo de crengas por parte dos

intervenientes”.

As mesmas autoras argumentam, ainda, que a abordagem a inovagdo deve ser
13 ~ ~ . .
promotora da reflexdo-agdo docente, apelando ao questionamento de um coletivo docente
que se propde mudar as praticas de forma intencional, ou seja, a inovagdo como um

processo € ndo como um fim em si mesmo” (Oliveira & Courela, 2013: 97).

No entanto, a inovacdo nao deve ficar apenas no espaco da sala ou da prépria
escola. Deve ser dada a conhecer exteriormente, de forma a poder ser adotada, tal como
defendem Gongalves e Oliveira (2016: 8) ao afirmar que “as mudancas que produzem
inovagio devem sair dos muros da escola onde ocorreu. E muito importante que estes
casos sejam disseminados e adaptados noutras escolas do mesmo concelho, distrito ou
pais”.

Fernandes (2000: 48), recorrendo a Miles (1971, cit. Correia, 1989: 31), considera
que ¢ “util definir a inovagdo como uma mudanca deliberada, original, especifica, que se
supde contribuir para aumentar a eficdcia de um sistema na prossecucdo dos seus
objectivos”, sendo que “se toda a inovagdo transporta consigo uma inten¢do de mudanga,
nem toda a mudanga introduz necessariamente uma inovagdo”. Esta mesma ideia ¢

salientada por Sebarroja (2001: 16), quando afirma que “em determinados contextos, a
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inovagao educativa associa-se a renovacao pedagogica e também a mudanga e a melhoria.

Porém, nem sempre a mudanca implica melhoria: toda a melhoria implica mudanga.”

Podemos concluir, corroborando da opinido de Cardoso (1997: 1-2), quando afirma

que

“o conceito de inovagdo é, pois, bastante mais rico ¢ abrangente do que os conceitos de
mudanga, renovagdo ou de reformal...]. A inovagdo pedagodgica traz algo de "novo", ou seja,
algo ainda ndo estreado; ¢ uma mudanga, mas intencional e bem evidente; exige um esforgo
deliberado e conscientemente assumido; requer uma ac¢do persistente; tenciona melhorar a
pratica educativa; o seu processo deve poder ser avaliado; e para se poder constituir e
desenvolver, requer componentes integrados de pensamento e de ac¢do”.

(Cardoso, 1992 apud Cardoso, 1997 :1-2)

A inovagdo educativa promove a mudanga de forma intencional e visivel, sendo que,
para acontecer, necessita de ser apropriada por quem verdadeiramente a implementa. Caso
contrario, estard vetada ao insucesso. Neste sentido, iremos refletir, a seguir, sobre as

liderancas escolares e os professores na inovacao educativa.

4.3. As liderancas escolares e os professores na inovacao educativa

Anteriormente, fizemos a caraterizagdo das vdrias teorias e estilos de lideranga e da
escola, enquanto organizagdo. Agora, importa refletir sobre as liderangas escolares e os
professores nos processos de inovacdo e mudangas educativas no seio das organizagdes

escolares.

Iniciamos esta nossa reflexdo com uma chamada de aten¢do de Fullan (1993) para a
“complexidade e caracteristicas fundamentais da mudanga”:

1.  N&o pode ser imposta, nem minuciosamente regulamentadas porque isso teria como efeito
institucionaliza-la e torna-la superficial, diminuindo o alcance dos seus objetivos e
consequentemente o seu impacte.

2. E incerta, gerando, por isso, ansiedade, stress, medo do desconhecido. Produz,
simultaneamente, aprendizagens, sendo todos estes estados — positivos e os negativos —
intrinsecos ao processo de mudanga.

3. E problemitica, contribuindo os problemas para provocar novas ideias e novos avangos,
sendo a auséncia de problemas sinal de que ¢ de pequeno alcance o que se esta a tentar
mudar.

4.  Exige tempo, ndo sendo desejavel o seu planeamento prematuro, uma vez que a visdo e
planeamento estratégico ndo precedem a acgdo, antes emergem dela. Neste sentido, ha
necessidade de dar tempo a que as diferentes visdes pessoais possam convergir e ser
partilhadas com vista a construgdo de objetivos comuns.

(Fernandes, 2000: 49)
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Consideramos esta questdo muito pertinente, uma vez que a reflexdo sobre o papel da
lideranca e dos proprios docentes, na concretizagdo da inovagdo educativa, devera ter por

base estes pressupostos.

Como refere Fernandes (2000: 49), as carateristicas identificadas “realgcam
tendéncias opostas”, que exigem a quem implemente os processos de mudanga “a
capacidade de lidar com for¢as opostas, como individualismos e colectivismo,

centralizacdo e descentralizagdo”.

Costa (2003: 1329) alerta para o facto de que

“as organizagdes sdo socialmente construidas, as realidades socio-organizacionais (estruturas,
processos, artefactos), designadamente aquelas que aqui nos ocupam, as educativas, ndo
podem ser equacionadas fazendo-se tabua rasa das praticas dos seus actores (dos seus
interesses, motivacdes e estratégias) ja que estes ndo sdo agentes passivos, nem receptaculos
doceis de aceitagdo das mudangas (independentemente do seu potencial benéfico)”.

(Costa, 2003: 1329)

Deste modo, as organizagdes para serem bem-sucedidas “devem criar e assimilar
novo conhecimento a um ritmo progressivamente superior, encorajar a inovagao, aprender
a competir de novos modos”, sendo que “os lideres dessas organizagdes devem ser
proactivos na aprendizagem organizacional e no encorajamento da adaptagdo positiva a

mudangas externas” (Rego & Cunha, 2007: 295).

Também Silva (2010: 53) valoriza o papel do lider, pois para assegurar “a condugdo
do grupo na direccdo prevista, o lider ¢ aquele que corporiza a lideranga, que aponta o
caminho, que cimenta o espirito de grupo, que salvaguarda a motivagdo e unidade da ac¢ao

de todos os elementos”.

Ramos (2013: 27), recorrendo a Estevao (2000: 35), alude ao facto de as liderangas
“serem reconhecidas como potencialmente geradoras de maior eficiéncia e eficacia”

relativamente aos processos de decisdo, de democraticidade e de autonomia.

Fullan (2003: 15-19), mencionado por Tuna (2009: 38-40), entende que a
lideranca ¢ a chave para enfrentar a mudanga, identificando cinco elementos, que, de

forma mutua, cooperam para a tornar positiva:

* Objectivo moral — esta dimensdo perpassa todas as outras e significa agir com o intuito de
provocar uma diferenca positiva na vida dos liderados.

* Compreender o processo de mudanca — significa compreender a mudanga para melhor a
encaminhar, tendo como pressuposto que aquela “ndo pode ser gerida.
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* Construcdo de relagdes — ¢ necessario que os lideres construam relacionamentos saudaveis
com todas as pessoas do grupo.

* Formagdo e partilha do conhecimento — os lideres t€ém de se comprometer a gerar
conhecimento.

* Criacdo de coeréncia — é “uma procura eterna” para encontrar o rumo no meio do caos
provocado pela mudanga.

(Tuna, 2009: 38-40)

Segundo a mesma autora, os lideres que conseguirem desenvolver estas
dimensdes “serdo capazes de mobilizar e comprometer todos os que com eles
trabalham” e “serdo também enérgicos, entusiastas e confiantes”, uma vez que
“mergulham de alma e coragdo na mudanca, conseguem construir naturalmente relagdes
e conhecimento, e procuram a necessaria coeréncia que lhes permita consolidar o seu

objectivo moral” (Fullan, 2003: 18 apud Tuna, 2009: 40).

No que se relaciona com as escolas e com a sua autonomia, Castanheira (2016:
13), citando Barroso (2000:179), defende que “se a autonomia exige participacao, ela
exige, também o desenvolvimento do sentido de gestdo na organizagdo e funcionamento
da escola e a emergéncia de formas explicitas de liderangas (individuais ou coletivas)
capazes de empreenderem as mudangas que a autonomia obriga” (Barroso, 2000: 179

apud Castanheira, 2016: 13).

Para Delgado (2005: 368), um lider ¢ alguém que detém caracteristicas e qualidades
que os outros ndo possuem: “un lider es la persona que tiene caracteristicas y cualidades
que los demads no poseen en alguna dimension de la actividad humana”. O mesmo autor
realga, ainda, que o lider imprime o seu estilo proprio ao funcionamento da institui¢do,
sendo que essa lideranca ¢ o motor da construgcdo histérica, social e cultural da

organizagao:
“El liderazgo de la institucion es el que imprime un caracter especifico a cada etapa, cada lider
marca una imagen de la institucién, imprime un estilo propio de funcionamiento. El liderazgo

es el motor de esa construccion historica, social y cultural que llamamos centro educativo, y
organizacion en sentido mas general”’

(Delgado, 2005: 368).

No entanto, referindo-se especificamente a lideranca nas escolas, Delgado (2005:

368) refere que “Ser lider de un centro formativo no es necesariamente dirigirlo. Se puede

! Tradugdo livre do autor: “A lideranca da institui¢io é a que imprime um carater especifico a cada
etapa, cada lider marca uma imagem da institui¢do, imprime um estilo proprio de funcionamento. A lideranga
¢ o motor dessa construgdo historica, social e cultural a que chamamos centro educacional e organizagdo, em
sentido mais geral". (Delgado, 2005: 368)
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ser el director y no ser el lider, ni siquiera un lider entre otros muchos de la institucion™,
ou seja, os lideres ndo tém que, necessariamente, exercer a fungdo de Diretor; por outro

lado, quem exerce essa funcdo ndo significa que seja “automaticamente” um lider.

Relacionado com esta questdo, registamos também a afirmacdo de Baptista e

Abrantes (2015: 49) de que

“em muitas escolas, o cargo de diretor aproxima-se ainda de um cargo administrativo, em vez
de uma verdadeira lideranga. Isto ndo significa que ndo se encontrem verdadeiros lideres, mas
reforga a ideia de que a diregdo e a lideranga nem sempre sdo coincidentes. Também por esta
razdo se enfatiza a pertinéncia de ter em conta as estruturas informais para além dos decretos e
organogramas”.

(Baptista & Abrantes, 2015: 49)

Silva (2010: 55), apesar de considerar que as carateristicas de um lider sdo
importantes, afirma que “¢ hoje claro e consensual que a lideran¢a ndo pode fundamentar-
se apenas na personalidade de um lider, embora seja um elemento importante”. Para o

mesmo autor,

“o contexto e os seguidores sdo elementos cujo estudo ¢ fundamental para a compreensdo da
lideranga, como também decisiva uma abordagem ancorada no terreno e ndo meramente
académica, capaz de captar a dindmicas situacionais, tanto mais que se estd em presen¢a de
fenémenos relacionados com aspetos tdo complexos como a personalidade dos individuos e o

funcionamento dos grupos humanos”.
(Silva, 2010: 55)

A escola, enquanto organiza¢do formal, tem uma estrutura prépria de gestdo e
administracdo. Por exemplo, a Escola Portuguesa de Dili possui orgdos de gestdo e
administragdo — o Conselho de Patronos, a Direcdo e o Conselho Pedagdgico — e as
estruturas de coordenagdo educativa e supervisdo pedagogica (gestdo intermédia) -
Departamentos Curriculares, Conselhos de Grupo Disciplinar, Conselhos de Turma,

Conselho dos Diretores de Turma, e Servico de Psicologia.

Assim, as organizagdes escolares, por for¢a da sua estrutura e da complexidade
inerente ao seu funcionamento, promovem a existéncia de diferentes “lideres” para
concretizar os seus objetivos. A este propdsito, assinalamos a afirmacdo de Tuna (2009:

37) de que

“uma escola eficiente sera uma escola com muitos lideres, sendo importante desenvolver nos
professores a capacidade de lideranga, a apeténcia para a mudanga e a vontade de inovar, de

? Tradugdo livre do autor: "Ser lider de uma escola nio é necessariamente dirigi-lo. Pode-se ser o diretor
e ndo ser o lider, nem mesmo um lider entre muitos outros na institui¢do”. (Delgado, 2005: 368)
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aprender colaborativamente, de dinamizar projectos e de reflectir criticamente sobre as suas

praticas”.

(Tuna, 2009: 37)

A mesma autora, invocando Formosinho e Machado (2000c: 128), acrescenta que

“mais do que gerir os recursos materiais da escola, o lider eficaz deverd mobilizar e
comprometer as pessoas que trabalham com ele em torno dos objectivos comuns, criando
verdadeiras comunidades de aprendizagem e desenvolvimento a nivel escolar, é preciso que o
lider formal tenha em conta o conhecimento e as perspectivas dos professores, trabalhe
estreitamente com eles de forma a promover o respeito pelas experiéncias de cada um”.

Para Bolivar (2003: 257), a fungdo do lider na promog¢ao da mudancga deve residir em

(Tuna, 2009: 37-38)

“facilitar diferentes tarefas, oferecer e difundir uma visdo da organiza¢do e do ensino, a
estruturagdo da escola como local de trabalho, a participagdo na tomada de decisdes e a partilha
de diversas responsabilidades, até ter metas claras e prestar apoio a sua consecugdo”.

Na nossa opinido, a lideranca ¢ muito importante para imprimir mudangas nas
escolas, sendo que ha outros fatores também relevantes. Stoll e Fink (1996: 50-54)

identificam condi¢des internas as escolas essenciais para haver mudancas, tal como se

apresenta no seguinte quadro:

(Bolivar, 2003: 257)

* Visdo

* Planeamento conjunto

* Lideranca

* Envolvimento e maior poder dos professores

* Parcerias

Monitorar e avaliar
Identificacdo e resolucdo de problemas

Desenvolvimento dos professores, apoio e
recursos disponibilizados

Adaptacdo das estruturas de gestdo

Criatividade

Quadro 17 - Condigdes internas as escolas essenciais para haver mudancas segundo Stoll e Fink

(elaborado a partir da leitura Fernandes, 2000: 69)

Costa (2008: 91) salienta que cada vez mais ¢ reconhecida “a importancia dos
processos de lideranca no funcionamento das nossas escolas, a relacdo que existe entre
lideranca e desenvolvimento de escolas coesas e de qualidade pedagdgica e educativa”.

Para comprovar esta afirmacdo, a mesma autora invoca Néovoa (1992: 26) quando afirma

que a
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“coesdo e a qualidade de uma escola dependem em larga medida da existéncia de uma
lideranca organizacional efectiva e reconhecida, que promova estratégias concertadas de
actuacdo e estimule o empenhamento individual e colectivo na realizagdo dos projectos de
trabalho”

(Noévoa, 1992: 26 apud Costa, 2008: 91)

Bolivar (2003: 261) considera “a direccdo como uma das chaves do processo de
mudanga”, ou seja, a existéncia de uma lideranca forte no topo € essencial para que se
rentabilize a capacidade individual e coletiva dos agentes educativos em prol da resolu¢ao

de problemas e da mudanga educativa.

O mesmo autor identifica as trés fungdes que um lider transformador deve

desempenhar:

a) Definir, apoiar e sustentar determinados fins e metas;
b) Desenvolver e manter um sentido de comunidade na escola: trabalho em conjunto e colegial
dos professores;
¢) Promover o desenvolvimento profissional e organizativo da escola.
(Bolivar, 2003: 263)

Na opinido de Costa (2008: 93)

“uma organizacdo aprendente (tornar as escolas em organizag¢des que aprendem) tem condig¢des
para inovar porque estd assente em redes colaborativas e sustenta-se em liderangas colectivas,
isto significa que a lideranga passa a estar ligada a fungdes que s@o desempenhadas por
diferentes actores, e ndo afectada a cargos.

(Costa, 2008: 93)

Assim, tendo em conta a natureza do nosso estudo, ndo podemos deixar de reforgar o
papel das liderangas intermédias na melhoria da eficacia e qualidade das escolas, até

porque “numa organiza¢ao hé muitos lideres, ndo apenas um.

A lideranca estd distribuida, ndo estd apenas no individuo que detém a posi¢ao

cimeira, mas reparte-se por todas as pessoas de todos os niveis" (Goleman ef al, 2002: 14).

Numa linha de pensamento semelhante, Hargreaves e Fink (2007: 173) também
afirmam que “numa escola, a lideranca ndo se limita ao director, nem mesmo aos
professores. Ela estende-se aos individuos, as comunidades e as redes e percorre os

diferentes patamares organizacionais”.

Pires (2012: 32), recorrendo a Costa et. al/ (2001: 43), realca que “foi com o advento
da escola de massas, com a consequente complexificagdo das estruturas, dos processos e

do tipo de populagdo escolar, que se acentuou a necessidade de gestores pedagogicos”.
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No que concerne ao desenvolvimento do projeto educativo de qualquer escola, Costa
(2003: 1334) defende que ¢ necessario contar com a participagdo de “lideres
“transformacionais” e “de lideres, na qualidade de facilitadores dos processos de inovagao
e mudanga, que envolvem os restantes membros do grupo na consecu¢do de determinados

objectivos”.

O autor salienta que isto ndo se reporta apenas “ao(s) lider(es) institucional(is),
nomeadamente em termos do 6rgdo de direcgdo da escola, mas também ao papel
imprescindivel dos lideres intermédios, [...] de cujo envolvimento no projecto educativo da

escola dependera necessariamente o sucesso deste” (Costa, 2003: 1334).

Sequeira (2012: 57) apelida as estruturas de gestao intermédia como “o motor imovel
do desenvolvimento cognitivo, pessoal e profissional dos discentes”, nomeadamente os

departamentos curriculares

“como a principal estrutura de coordenagdo e supervisdo pedagogica, com a responsabilidade
de orientar as actividades e vivéncias dos docentes, permitindo um crescimento conjunto ao
mesmo tempo que perseguem a melhoria na qualidade do ensino e da aprendizagem”.

(Sequeira, 2012: 57)

Neste sentido, o mesmo autor destaca que os coordenadores assumem,
necessariamente, o exercicio de lideranga e tém de revelar capacidade comunicativa numa
dimensdo reflexivo-colaborativa, de forma a mobilizar os professores que coordenam no

prosseguimento dos ideais educativos (Sequeira, 2012: 57).

Coutinho (2015: 41) também reconhece que “as estruturas de gestdo intermédia sdo
essenciais no processo de melhoria da escola, pois sdo as responsaveis pelas estratégias da
mudanga, pelo envolvimento dos professores nos processos de tomada de decisdo. A

mesma autora acrescenta também que os

“estudos de vérios autores (Fullan, 2003; Diogo, 2004, entre outros), revelam que para além
das liderancas de topo, as liderangas intermédias sdo fundamentais para os resultados escolares
e devem atuar como fonte de mobilizagdo coletiva, encorajando o trabalho colaborativo,
favorecendo o desenvolvimento organizacional e incentivando o desenvolvimento profissional
dos docentes”.

(Coutinho, 2015: 41)

Assim, Coutinho (2015: 41) salienta que a fun¢do de Coordenador de Departamento €

considerada por alguns autores como “a chave para a mudanca das praticas”, uma vez que

“para além da coordenacgdo pedagodgica dos professores, orientagdo dos professores menos
experientes e a representagdo que faz dos grupos disciplinares no Conselho Pedagdgico, tem
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agora a sua responsabilidade a avaliagdo de desempenho docente, ou a delegagdo de
competéncias noutros professores do departamento para exercerem essa fungdo. Refira-se
ainda que, a recente autonomia das escolas exige, também, estruturas de gestdo

multidisciplinares capazes de estimular o trabalho de equipa”.
(Coutinho, 2015: 42)

J4 para Castanheira (2016: 13), as liderancas intermédias nas escolas tém
desenvolvido um papel preponderante no “desenvolvimento de praticas de trabalho que
possibilitem mudangas necessarias e se dirijjam para a constru¢cdo da sua autonomia

curricular”.

Morgado e Pinheiro (2011: 1), citados por Castanheira (2016: 13), afirmam que ¢

“ao nivel das estruturas intermédias das escolas que se podem criar condi¢des para alterar as
praticas pedagogicas, ja que ai se podem desenvolver dinamicas de trabalho colaborativo,
afirmar liderangas de sucesso, concretizar capacidades efectivas de decisio e,
consequentemente, construir a autonomia e a inovagao”
(Morgado e Pinheiro, 2011: 1 apud Castanheira, 2016: 13)
Apesar da extrema importancia do papel das liderancas intermédias nas mudancas
educacionais, estas apenas serdo concretizadas se os professores estiverem, como afirma
Bolivar (2003: 22), "no papel de agentes de desenvolvimento curricular e provocarem o

desenvolvimento organizativo interno nas escolas”.

Por esse motivo, Coutinho (2015: 42) alerta que “o envolvimento de todos os
professores na mudanga depende, em parte do papel do Coordenador de Departamento”, ou
seja, da forma como este desempenha as suas funcdes, toma as decisdes e transmite as

informagdes e orientagdes.

Na nossa opinido, os coordenadores devem também desempenhar um papel de
facilitadores. Sousa e Monteiro (2015: 125) salientam que a “facilitagdo tem a ver com as
acoes de lideranga que aumentam a probabilidade dos membros de um grupo fazerem um

trabalho melhor, ou mais criativo”.

Alias, segundo os mesmos autores, sempre que “as tarefas de um grupo requerem
criatividade ou imaginagdo, os elementos que emergem como lideres ndo sdo aqueles que
apresentam ideias mais inovadoras, mas sim 0s que conseguem que 0s outros apresentem

esse tipo de ideias” (Sousa & Monteiro, 2015: 125).

Significa isto que, nos processos de mudanga, os Coordenadores de Departamento
devem, acima de tudo, envolver e motivar os professores a “criarem” e a “inovarem” e ndo

tanto impingir ou entregar “receitas”. SO desta forma podera existir lideranga partilhada.
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Iremos agora referir-nos ao papel dos professores nos processos de mudanga e

inovagao.

Os professores sdo vistos como pecas essenciais para a implementacdo de processos
de mudangas educativas, tal como afirma Fernandes (2000: 76): “[...] para empreender
qualquer mudanga no sistema educativo € necessdrio contar com a participagdo e

empenhamento dos professores, com a sua sensibilidade e capacidade de inovar”.

Corroborando desta ideia, Messina (2001: 231) assinala que “ndo havera melhoria

sem os professores” e Sebarroja (2001: 29) salienta que

“a principal for¢a impulsionadora da mudanga sdo os professores e professoras que trabalham
de forma coordenada e cooperante nas escolas e que se comprometem a fortalecer a
democracia escolar. [...] é importante que as administragdes sejam mais sensiveis ao
reconhecimento e apoio as experiéncias de base e favoregam um melhor clima para a liberdade
de acgdo docente e para a renovagdo pedagogica”.

(Sebarroja, 2001: 29)

No entanto, Garcia (1999: 48) alerta que “os processos de mudanga devem ter
necessariamente em consideragdo a [...] dimensdo pessoal da mudanga, ou seja, a atengao
ao impacto que a proposta de inovagdo tem ou pode ter nas crengas e valores dos
professores (Sikes, 1992)”. Segundo o mesmo autor € “necessario entender a mudanca e a
inova¢ao como um processo de aprendizagem e desenvolvimento pessoal e profissional no

qual os professores se implicam como pessoas adultas” (Garcia, 1999: 49).

Fullan (2000), na mesma linha de pensamento, afirma que

“a pratica e as convicgdes, ou crengas, sdo os elementos-chave que devem ser mudados;
consequentemente, os professores devem ser especialistas no processo de mudanga e grande
parte da formacdo deve consistir em forma-los para a mudanca. A cultura das escolas oscila
entre o individualismo e a colaboragdo, transitando por formas intermediarias como a
balcanizagdo e o colegiado fingido”.

(Fullan, 2000 apud por Messina, 2001: 231)

Fernandes (2000: 76), invocando Fullan (1993), salienta que os professores terdo um
melhor desempenho se “desenvolverem capacidades essenciais”, como: “capacidade de
questionar e reflectir, dominio pessoal, uma visdo pessoal e capacidade de colaboracdo”. A

mesma autora acrescenta, ainda, que, para além destas capacidades,

“o professor deve ter um propo6sito moral - por exemplo, levar os alunos provenientes de varias
culturas e origens sociais a desenvolverem as capacidades necessarias a lidar com a mudanga —
pois, s6 assim, terd sentido o seu envolvimento no processo de mudanga”.
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(Fernandes, 2000: 76)

As escolas, de uma forma geral, tém vindo a revelar algumas dificuldades em lidar
com mudanga, assistindo-se, com alguma frequéncia, a ‘“esfor¢os dispersos e
fragmentados, projectos isolados e episddicos, dispersao, grande sobrecarga de trabalho e,
por vezes, um numero exagerado de projectos insuficientemente rentabilizados e sem

qualquer articulacdo entre si” (Fernandes, 2000: 80).

E de notar que, na sua reflexdo, Sebarroja (2001: 30-39) identifica fatores que
promovem a inovagao e outros que dificultam e frustram as inovagdes ou simplesmente as
desvirtuam. No sentido de sistematizar esta informacgdo, apresentamos o quadro abaixo,

elaborado a partir da leitura de Sebarroja (2001).

Fatores que promovem a inovacio Fatores que dificultam a inovacio

Equipas docentes solidas e comunidade educativa oA .
. Resisténcias e rotinas do professorado.
receptiva.

Redes de intercdmbio e cooperagdo, assessores e

. . O individualismo e o corporativismo interno.
colaboradores criticos e outros apoios externos.

Pensar na inovagdo e na mudanca dentro de um e
L Pessimismo e mal-estar docente.
contexto territorial.

. . o Os efeitos perversos das reformas do sistema
O clima ecoldgico e os rituais simbolicos.

educativo.
Institucionalizagdo da inovagdo. O paradoxo do duplo curriculo.
A inovagdo, se ndo avanga, retrocede. A saturacdo e fragmentagdo da oferta pedagogica.

Vivéncia, reflexdo e avaliagdo. Ou, como medir o | Divorcio entre a investigagdo universitaria e a
sucesso? pratica escolar.

Quadro 18 - Fatores que promovem e dificultam a inovacio, segundo Sebarroja (2001) (elaborado a
partir da leitura de Sebarroja (2001: 30-39)

Podemos constatar que, apesar de os professores terem um papel importante na
mudanga, também podem ser um fator para dificultar a inovagdo. Esta ideia ¢, de algum

modo, corroborada pela afirmacdo de Leite e Fernandes (2010: 199-200):

“Todavia, se, por um lado, os professores sdo perseguidos pelo estigma de bodes expiatorios
dos males do Sistema Educativo, por outro, sdo encarados como agentes criativos geradores de
ac¢des inovadoras e promotoras o sucesso da educagdo. Ou, dito de outro modo, sdo encarados
como agentes promotores de mudanca”.

(Leite & Fernandes, 2010: 199-200)
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Também Candrio (2005: 151) afirma que o papel desempenhado pelos professores na
mudanga foi considerado em dois prismas distintos: “o professor ¢ encarado como o factor

decisivo para o éxito das inovagdes e, em simultdneo, como o seu principal obstaculo”.

Apesar destas visdes opostas, Fullan (1993: 7) considera que o professor ¢ uma pega
fundamental na mudanga, pois “os sistemas ndo se mudam a si proprios, as pessoas ¢ que

os mudam” (Fullan, 1993: 7 apud Fernandes, 2000: 80).

No entanto, as mudangas na escola implicam “ndo apenas mudar a ac¢do individual,
mas também o modo de pensar essa ac¢do e, sobretudo, o modo como as acgdes
individuais se articulam, entre si, num quadro de independéncia dos actores”, ou seja,
significa “mudar processos de interacg¢do social, o que confere ao processo de mudanga
uma dimensao inequivocamente colectiva” (Canario, 2005: 99). Por essa razdo, ¢ relevante
a afirmacdo de Morgado (2005), invocado por Leite e Fernandes (2010: 200), de que as
mudangas, nas institui¢des educativas, s6 poderdo ocorrer “através de um envolvimento e

responsabiliza¢do de todo o corpo docente”.

Segundo Canario (2005: 99), esta perspetiva da mudanga, “como processo colectivo
de aprendizagem” altera a forma como se deve “encarar o papel da formacao e da pesquisa
na emergéncia de dindmicas instituintes de produgdes de inovagdes”. E indispensavel
conceber mecanismos de formagdo que otimizem “as potencialidades formativas dos
contextos de trabalho”, assumindo que os professores sdo “profissionais reflexivos que se
formam e mudam as suas praticas, a partir de de uma actividade de inteligéncia dos modos

de organizagdo e funcionamento dos contextos de trabalho” (Canério, 2005: 101).

A este proposito, Costa (2008: 94), com base em Amiguinho (1992: 48), afirma que ¢
necessaria “uma formagdo global dos professores, isto ¢ uma formacdo para ensinar e
educar na sua globalidade [...] para a leitura da sua propria posi¢do na relagdo com os

alunos, na instituicao € no meio”.

Reforgando a importancia da formagdo profissional dos professores, Costa (2008:
95), recorrendo a Demaily (1992: 150), sugere que sejam desencadeadas “praticas de
formagdo interactivas reflexivas que abranjam iniciativas de formacao ligadas a resolucao
de problemas reais, com a ajuda mutua de formadores e formandos e uma ligacdo a

situacdo de trabalho.
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Desta forma, consideramos que o desenvolvimento profissional dos professores
centrado na escola ¢ fundamental para o desenvolvimento de mudangas e inovagdes
educativas. Este processo deve partir da perspetiva defendida por Kemmis (1987: 74) de

que

“as escolas ndo podem mudar sem o compromisso dos professores; que os professores ndo
podem mudar sem o compromisso das instituigdes em que trabalham; que as escolas e os
sistemas sdo, de igual modo, independentes interativos no processo de reforma; e que a
educacdo apenas pode ser reformada se se transformar as praticas que a a constituem”.

(Kemmis, 1987: 74 apud Garcia, 1999: 171)

Corroboramos da opinido de Leite e Fernandes (2010: 203) , quando afirmam que
um dos maiores desafios que se colocam, atualmente, aos professores “exigem uma ruptura
com padrdes de conduta convencionais e a adesdo a principios de equidade, de
diferencia¢do e de gestdo curriculares”. Assim, os professores necessitardo de reinventar
“uma nova profissionalidade”, através da formacdo continua, ‘“enquanto espago
potenciador de um desenvolvimento profissional dos professores que capacite para a

melhoria educacional” (Leite & Fernandes, 2010: 203).

Relacionadas, de alguma forma, com o desenvolvimento profissional dos
professores, as dimensdes culturais do ensino, particularmente a qualidade das relagdes
humanas entre os professores, também sdo muito importantes para o sucesso da mudanca
educativa, pelo que “as mudancas culturais ao nivel da escola devem ser encorajadas e

apoiadas” (Fernandes, 2000: 83).

Obviamente que as dimensdes das relagdes que ocorrem entre os professores e dos
professores com outros membros da escola (liderangas, alunos, encarregados de educagdo)
sdo importantes para que se melhore a qualidade e a eficécia da escola, pois, como afirma,
Sebarroja, (2001: 23) “certamente, sem a cooperacao de todos os agentes da comunidade
educativa ndo ha possibilidade de construir um projeto global e coerente de mudanga na

escola”.

Na mesma linha de pensamento, Costa (2008: 96) recorre a Le Boterf (1994) para
assinalar que “a eficacia da escola resulta da competéncia colectiva dos seus actores”. A
mesma autora reforca esta questdo com o facto de ndo se poder “reduzir ao somatério das

competéncias individuais de cada um, por que resulta da qualidade das interac¢des que se
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estabelecem, do clima de colaboracdo entre as varias equipas e vai se construindo nas

tentativas de resolucdo de problemas” (Costa, 2008: 96).

Apesar da importancia das relagdes humanas e das mudangas culturais no sentido de
se promover a mudanga, ¢ relevante o alerta de Fernandes (2000: 83) ao afirmar que “o
facto de ndo deverem ser negligenciadas ndo significa que nos deixemos seduzir pela sua
crescente popularidade, tornando-as como as Unicas ou mais importantes mudangas a

implementar” (Fernandes, 2000: 83).

Assim, parece-nos importante realgar a necessidade de existir, no seio das escolas,
uma cultura escolar colaborativa que promova a reflexdo e a partilha de duavidas, ideias,
recursos € experiéncias entre os professores. Daniels (2000), mencionado por Damiani
(2008: 2018), “argumenta que as culturas de trabalho colaborativo sdo importantes
ambientes para a promog¢do de trocas de experiéncia e, consequentemente, de

aprendizagens, promovendo incremento nesses parametros”.

Damiani (2008: 2018) recorre, ainda, a Aratjo (2004) para reforcar a ideia de que
quando a “cultura de coletividade” ¢ estabelecida, “as pessoas nela envolvidas passam a
reconhecer o que sabem, o que os outros sabem e o que todos ndo sabem - atitudes que

resultam na busca de superacao dos limites do grupo”.

Também Alarcdo e Canha (2013: 51), citados por Lopes (2017: 38), afirmam que

“as praticas colaborativas apresentam grandes potencialidades, ja que nascem da interagdo
entre pessoas, da partilha de conhecimento e de saber experiencial, da equidade na assungéo de
responsabilidades sobre os percursos da agdo, proporcionando nesse processo a reconstru¢io
do conhecimento e, espera-se, a mudanca das praticas e o desenvolvimento”.

(Alarcdo e Canha, 2013: 51 apud Lopes, 2017: 38).

Alias, Lopes (2017: 38) recorre, ainda, a Hargreaves (1998: 2916-217) para salientar
que “a colaboragdo e a colegialidade podem ter-se tornado importantes pontos de um
crescente consenso administrativo e intelectual em torno do sentido desejado da mudanca e

do desenvolvimento”.

Também Duarte (2011: 187-188), ao referir-se a importancia dos professores e de
outros agentes educativos no desenvolvimento de processos de melhoria escolar, salienta
que “¢ particularmente evidente no papel que as culturas profissionais dos professores

exercem nos processos de mudanga”. A mesma autora afirma, ainda, que
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“Escolas onde predominem culturas individualizadas ou culturas escolares balcanizadas, sdo
escolas onde as culturas existentes resistem a qualquer iniciativa que se pretenda implementar
e onde o crescimento profissional dos professores ¢ mais dificil, enquanto que em escolas onde
predominam culturas colaborativas a mudanca ¢é facilmente assumida, o0 mesmo acontecendo
relativamente a implementagdo de medidas que visem promover melhorias no seio da escola”.

(Duarte, 2011: 187-188)

Obviamente que ao nos referirmos ao trabalho colaborativo ndo afastamos de todo o
trabalho individual do professor, que ¢ fundamental para a melhoria da qualidade do
processo de ensino aprendizagem. Damiani (2008: 2019) observa que ao valorizarmos “o
trabalho colaborativo, ndo se nega a importancia da atividade individual na docéncia”.
Citando Fullan e Hargreaves (2000: xi), a mesma autora defende “a reconciliagcdo dos dois
tipos de atividades — grupais e individuais — entendendo que qualquer delas, sem a outra,

limita o potencial de trabalho dos professores”.

Em jeito de conclusdo, observamos que as liderangas escolares tém um papel muito
relevante na promoc¢do da mudanca e inovagdo educativas. Nao refletimos sobre um estilo
ou tipo de lideranca especifico, pois somos de opinido, até pela nossa experiéncia

: : (. . e
profissional, que quem lidera pode ter varios estilos tendo em conta a “situagdo de
lideranga”, os liderados e os objetivos a atingir. Alids, “se o lider consegue que o seu grupo
cumpra a missao, mantendo a coesdo e as pessoas satisfeitas, entdo ¢ um bom lider, ponto™.

(Sousa & Monteiro, 2015: 124)

No caso das liderangas intermédias da escola, nomeadamente o Coordenador de
Departamento, tém um papel importantissimo de lideranca, diriamos de lideranga mais
emocional — na interacdo com os professores do seu departamento. Essa lideranca
concretiza-se na mobilizacdo dos professores, na promocdo de trabalho colaborativo, na
estimulagdo do desenvolvimento profissional dos docentes e, claro, na concretizagdo de

mudangas e inovagdes educativas.

De referir que, no caso da inovagdo educativa, os departamentos sdo o “local” da
escola com mais potencialidades para desenvolver processos de inovagdo que tenham éxito
€ sejam sustentaveis, pois, como afirma Sebarroja, (2001: 27) “as inovagdes que partem de
baixo, desde o proprio coletivo docente, t€m mais possibilidades de éxito e continuidade

do que as que emanam de cima”.
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Quanto aos professores, estes tém também um papel essencial nas mudangas
educativas, através do seu trabalho especifico com os alunos, mas sem esquecer a sua

interagdo com outros membros da escola.

Alids, um aspeto importante ¢ a existéncia de uma efetiva cultura coletiva e de
colaboragdo entre os professores para que seja possivel que eles se desenvolvam
profissionalmente e melhorem as suas competéncias, através da reflexdo e trocas de

experiéncia.

Como afirmam Saraiva e Ponte (2003: 8), “aprendemos através da reflexdo sobre a
experiéncia e ndo directamente a partir dela. O professor pode também aprender a partir

das experiéncias dos outros, desde que devidamente documentadas e discutidas”.

5. Posicionamento sobre Organizacio, Lideranca e Inovacio

Apo6s termos referenciado diversas teorias e conceitos no enquadramento tedrico que
suporta o nosso trabalho de investigacdo, parece-nos importante sistematizar, clarificar e
sintetizar o nosso posicionamento quanto aos conceitos teoricos de Organizagdo, Lideranga

e Inovacao.

No que se refere ao conceito de Organizacdo constatamos que nio existe uma
definicdo inequivoca. Assim sendo, na nossa opinido, Organiza¢do ¢ uma unidade ou
estrutura social, composta por duas ou mais pessoas € por meios materiais e financeiros, na
qual existe concertagdo de esforcos para concretizar metas e objetivos comuns. Deste

modo, uma empresa, uma escola, um hospital, uma oficina sdo consideradas organizacdes.

A escola ¢ das organizagdes consideradas mais relevantes na sociedade, pois a
educacdo e a formacdo de pessoas t€ém o poder de influenciar a cultura das outras
organizagdes, até porque os alunos (futuros profissionais) adquirem conhecimentos
cientificos e aprendem a interagir com as outras pessoas, transportando essas
“aprendizagens” para o seio das organizacdes onde desempenhardo as atividades

profissionais.

A cultura organizacional, a semelhanc¢a do clima, sdo aspetos que caraterizam e até
distinguem as organizagdes, pois nem todas elas sdo iguais. As escolas, por exemplo, ndo

possuem alunos, professores, encarregados de educacdo nem se situam em contextos
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idénticos, logo apresentam, naturalmente, particularidades e uma cultura propria — crengas,

simbolos, atividades, orientagdes para a agao, etc.

Obviamente que as organizagdes para funcionar tém de possuir lideranga. Os lideres
tém o papel de motivar e orientar os membros da organizac¢do no sentido de concretizar os
objetivos previamente definidos. No entanto, a forma como exercem a lideranga pode

influenciar a cultura e o clima da propria organizagao.

No seu funcionamento, a escola assume diferentes dimensdes que caraterizam uma
organiza¢cdo, mas com especificidades e objetivos muito particulares. Estes fatores
apresentam-se como desafios para quem assume o papel de lideranca, uma vez que esta,
para ser eficaz e eficiente, tem que assegurar a coexisténcia entre a competéncia técnica € o

dominio das areas pedagdgicas, humanas e sociais.

No que concerne ao conceito de Lideranga e tendo em conta a nossa experiéncia
profissional, corroboramos da visdo de Nye (2009: 38) para quem “aquilo que define a
lideranca ¢, de facto, o poder de orientar e mobilizar outras pessoas com vista a realizagdo
de um determinado fim”, ou seja, a liderangca ¢ um processo de apoio, orientacio,
motivacdo e influéncia a maneira de pensar e ao comportamento das pessoas que compdem

uma organizag¢do, de forma a que possam concretizar determinadas metas.

A lideranca nao se efetiva toda da mesma forma, nem os lideres possuem todos as
mesmas carateristicas. Somos de opinido que todos os estilos de lideranga podem ser
proficuos e produtivos, dependendo de cada situagdo, e que ndo existe um estilo de
lideranca que seja melhor do que outro, dependendo, pois, da situacdo, dos objetivos, do
contexto e da interacdo entre lider e liderados. A lideranca ¢ distinta. Um lider recorre a
diferentes modelos e estilos de lideranga de acordo com o que considera ser mais adequado

para concretizar aquilo que pretende.

Fizemos igualmente referéncia a diferenca entre lideranca e gestdo. Entendemos que
as fungodes de gestdo e lideranca sdo complementares e devem coexistir, pois 0 sucesso de
uma organizac¢do estd dependente de pessoas que assegurem a administracdo criteriosa de
recursos ¢ de meios e de outras que tenham “visdo” e conduzam os membros da

organizagdo a atingir os objetivos propostos.

No que se relaciona com a lideranga nas organizacdes educativas, nomeadamente as

liderancas intermédias, consideramos que as mesmas sdo importantes para o
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funcionamento da institui¢do escolar. Constatamos que, ao longo do tempo, a legislagdo
produzida em Portugal, neste ambito, tem vindo a valorizar o papel das liderangas
intermédias, nomeadamente os Coordenadores dos Departamentos Curriculares, na medida
em que lhes ¢ reconhecido um papel importante na adequag¢do dos programas, objetivos e
contetidos, na promoc¢do de medidas pedagdgicas para melhorar as aprendizagens e de
interdisciplinaridade e troca de experiéncias e cooperacdo entre os docentes. Assim, na
nossa opinido os Departamentos Curriculares sdo o espago da escola com maiores

potencialidades para promover processos de inovacdo e mudancas educativas.

Alids, o ultimo ponto da abordagem teodrica direcionou-se para a Inovagdo que
aparece como um conceito abrangente e agregado a diversos sectores como 0 econdémico,
empresarial, social, educativo, etc. Na andlise que fizemos do conceito de inovagdo
educativa, constatamos que o mesmo aparece associado @ mudanga e a reforma educativas,

sendo que ¢ mais abrangente, pois aporta algo de novo que nunca foi realizado.

E de salientar que a inovagdo educativa ¢ bastante conotada com a aplicacdo de
novas tecnologias no ensino, sendo que, muitas vezes, estas apenas servem para tornar as
aulas mais atrativas, ndo se registando qualquer inovacao das praticas letivas por parte dos

docentes.

A nivel do conceito, seguimos a perspetiva de Cardoso (1997: 1-2), que considera
que a inovagdo educativa “traz algo de novo, ou seja, ¢ uma mudan¢a, mas intencional e
bem evidente” com intuito de melhorar a pratica educativa. Assim, os professores, através
do seu trabalho no processo de ensino e aprendizagem, e os Coordenadores, através da
mobilizagdo dos professores, da promog¢do de trabalho colaborativo e da estimulagdo do
desenvolvimento profissional dos docentes, sdo essenciais para a concretizagdo da

inovac¢ao educativa.

No entanto, a inovagdo ou mudangas na Escola depende do contributo de todos os
agentes educativos e de varios fatores, nomeadamente: as liderancas, os professores, os
alunos, os encarregados de educagdo, o contexto, as decisdes politicas, os recursos

materiais e financeiros e o clima organizacional.
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6. Introducio

Apenas conhecemos corretamente um método de investigag¢do depois de o termos experimentado por

nos proprios. (Quivy & Campenhoudt,2008: 186)

Nos capitulos anteriores, apresentamos a nossa investigagdo - designadamente a
tematica, a justificagdo e os objetivos - e sustentamos empiricamente a mesma, através de

um enquadramento tedrico.

Segundo Fortin (2009: 15), antes de avangarmos para a elaboracdo de um projeto de
investigacdo, precisamos, antes de mais, de estar convencidos “da sua importancia, ndo s6
para o desenvolvimento dos conhecimentos da disciplina a que diz respeito, mas também

sobre as bases que esses novos conhecimentos trazem a esta nova disciplina.”

Como tivemos oportunidade de explicar na introducdo, a escolha da temadtica do
nosso estudo teve por base fatores profissionais e pessoais, cumprindo o principio sugerido
por Hill e Hill (2005: 23) de que “o investigador deve escolher um tema sobre o qual tenha
particular interesse”, de forma a assegurar que o investigador, mesmo nos momentos mais

dificeis, se mantém motivado.

Apobs a defini¢do da nossa problematica de estudo, incluindo o enquadramento
tedrico, o passo seguinte € o de apresentar o “plano metodoldgico”, como defende Pacheco

(2006: 19):

“Definida a problematica (grosso modo, abrange o enquadramento conceptual), o passo
seguinte é o da elabora¢do de um plano metodoldgico, no qual podem ser enunciados os
seguintes percursos: pressupostos metodologicos; modelo de recolha de dados; populagédo e
amostra; técnicas e instrumentos de recolha de dados; técnicas de analise de dados.”

(Pacheco, 2006: 19)

A definicdo desse plano metodologico tem como objetivos alcangar respostas
concretas para as questdes de investigagdo e servir de um “conjunto de diretivas associadas
ao tipo de estudo escolhido” (Fortin, 2009: 132). Esta autora identifica ainda os elementos
de defini¢do de um desenho de investigacdo, nomeadamente: i) o meio onde o estudo ¢é
efetuado; i) os sujeitos e o tamanho da amostra; iii) o tipo de estudo; iv) os instrumentos

para a recolha de dados; v) o tratamento de dados.

“As Liderancas Intermédias na Escola Portuguesa de Dili - Inovacio e Desafio” | 100



Mestrado em Administracdo e Gestao Educacional — Universidade Aberta

Assim, neste capitulo, iremos explicitar as op¢des metodologicas que suportaram o
desenvolvimento empirico da nossa pesquisa, nomeadamente os fundamentos
metodoldgicos, as técnicas e instrumentos de coleta de dados, os procedimentos e métodos

para o tratamento e analise de dados.

6.1. Opcoes metodoldgicas da investigacio

A op¢do por uma metodologia relaciona-se com o objetivo do estudo e com o
paradigma em que o investigador se situa. Baptista e Sousa (2011: 52) referem que a
“metodologia de investigagdo consiste num processo de selecdo da estratégia de
investigacdo, que condiciona, por si s0, a escolha das técnicas de recolha de dados, que

devem ser adequadas aos objetivos que se pretendem atingir.

Também Quivy e Campenhoudt (2008: 25) aludem ao facto de que “os métodos nao
sao mais do que formaliza¢des particulares do procedimento, percursos diferentes

concebidos para estarem adaptados aos fendmenos ou dominios estudados”.

Estes autores referem, ainda, que os métodos devem ser selecionados e aplicados de
forma flexivel, de acordo com cada investiga¢do, especialmente tendo em conta os
proprios objetivos e as hipoteses formuladas, ndo havendo um método melhor do que

outro.

Corroborando a opinido de Morgado (2012: 25) de que “a educagdo ¢ um fendémeno
de cariz eminentemente social”, tivemos o cuidado de assegurar que a metodologia a usar
fosse adequada ao objeto de estudo, pois, segundo o mesmo autor, citando Pérez Goémez
(1995,: 116), “qualquer modelo metodoldgico de investigacao deve atender essencialmente

as peculiaridades dos fenomenos do objeto de estudo” (Morgado, 2012: 31).

Atualmente, sdo referenciados frequentemente, pelo menos, dois paradigmas da
investigagdo cientifica, devidamente delimitados: o qualitativo e o quantitativo (Ramos &

Naranjo, 2014: 27).

Os paradigmas qualitativo e quantitativo deram origem a uma série de tendéncias e

abordagens como se pode observar no quadro abaixo (Ramos & Naranjo, 2014: 40):
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Paradigma Tendéncia Otica

Preditivista

Positivista ;
Experimental

Empirico-analitica

Quantitativo Pragmatico -
Naturalista

Fenomenologica

Experimental -
Retrospetiva

Hermenéutica

Semiodtica

Interpretativa -
Analitica

Qualitativo Racional

Participativa

Sociocritica Interacionista

Transformacional

Quadro 19 - Tendéncias e Abordagens dos paradigmas Quantitativo e Qualitativo

Segundo Bell (2010: 19-20),

“os investigadores quantitativos recolhem factos e estudam a relacdo entre eles. Realizam
medi¢des com a ajuda de técnicas cientificas que conduzem a conclusdes quantificadas e, se
possivel, generalizadas. Os investigadores, que adoptam uma perspetiva qualitativa, estdo mais
interessados em compreender as percepgdes individuais do mundo. Procuram compreensdo, em
vez de analise estatistica. Duvidam da existéncia de factos sociais e pdem em questdo a
abordagem cientifica quando se trata de estudar seres humanos”.

(Bell, 2010: 19-20)

No entanto, ¢ de salientar a afirmac¢do de Pacheco (2006: 19) de que podemos ter até
“quatro tipos de investigacdo: qualitativa; quantitativa; qualitativa-quantitativa;

quantitativa-qualitativa”.

Tendo em conta que a nossa investigacdo decorre numa organizagao escolar, parece-
nos muito pertinente a visdo de Morgado (2012:40) quando refere que, na investigagao
educativa, a generalidade dos “autores identifica trés paradigmas — o paradigma positivista,
o paradigma interpretativo e o paradigma critico — o que, de certa forma, veio contribuir
para atenuar a tendéncia de dicotomizadora que se vinha consolidando entre positivistas e

naturalistas”.

Com base em expressdes do mesmo autor (Morgado, 2012: 40-43), elaboramos o

seguinte quadro, com o propdsito de distinguir cada um destes paradigmas:
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Paradigma Positivista Paradigma Interpretativo Paradigma Critico®

* “Pretende proporcionar a ¢ Pretende estudar os “significados | ® Pretende “compreender as
explicag@o dos fenomenos das (inter)agdes humanas e da rapidas transformagdes sociais a
com o desejo de formular vida social”; partir das relagdes existentes
leis gerais”. * “Denominado frequentemente entre valor, interesse e a¢ao”.

¢ Utiliza “procedimentos de paradigma qualitativo, * “Paradigma de cariz reflexivo,
cariz essencialmente hermenéutico, fenomenolégico, configurado numa vertente
quantitativo”. antropologico ou etnografico”. politica e orientado para a

mudanga social”.

Quadro 20 - Distincio entre os paradigmas positivista, interpretativo e critico

Para a concretizagdo da nossa investigacdo, optdmos pelo paradigma qualitativo, até
porque o mesmo se centra nas “(inter)acdes” profissionais e pessoais entre o0s
coordenadores e os professores dos departamentos curriculares e ainda porque, segundo
Silva (2013a: 77), possibilita a concretizagdo de um “modo interactivo de recolha e andlise
dos dados ¢ o recurso a variadas fontes através de uma combinagao de métodos”. O mesmo

autor defende ainda que as metodologias qualitativas se caraterizam pelo facto

“de que as questdes a investigar ndo sdo definidas a partir da operacionalizag@o de variaveis ou
de hipdteses previamente formuladas, mas segundo objectivos de exploragdo, descrigdo e
compreensdo dos fendmenos em toda a sua complexidade, privilegiando um contacto estreito e
prolongado com os sujeitos no seu meio natural”.

(Silva, 2013a: 77)

Contudo, tendo em conta a natureza dos objetivos por nds definidos, ¢ de salientar
que recorremos também a alguns procedimentos de natureza quantitativa — a recolha de
dados através de um inquérito por questionario -, 0 que nos permitird congregar um

conjunto de dados relevantes e passiveis de serem alvos de quantifica¢do e cruzamento.

Assim, a abordagem de investigagdo para o nosso estudo carateriza-se por ser
maioritariamente qualitativa, sendo que adotamos o estudo de caso como procedimento
metodoldgico, porque nos parece que nos possibilitard centralizar na figura dos
Coordenadores dos Departamentos Curriculares e observar o seu contributo para a

mudanga e inovacdo de praticas letivas por parte dos docentes dos seus departamentos,

3 . . - e . .
Este paradigma surge como resposta ao reducionismo da tradi¢do positivista e ao conservadorismo do
paradigma interpretativo.
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bem como compreender o seu tipo de lideranca e a complexidade intrinseca ao exercicio

dessas fungodes.

Acresce o facto de o nosso estudo ser realizado na Escola Portuguesa de Dili - tinica
escola portuguesa a funcionar neste Pais — e de Timor-Leste se apresentar como um
contexto especifico a nivel social e cultural, comparado com paises onde funcionam outras

escolas portuguesas.

Tendo em conta o atras explicitado e a op¢ao por nos tomada, parece-nos importante

clarificar o conceito e as carateristicas do estudo de caso.

Ramos e Naranjo (2014: 167) afirmam que o estudo de caso pode entender-se como
“um procedimento geral utilizado para organizar o conjunto de dados disponiveis numa
investigacdo”. No entanto, também ¢ considerado “adequado para dar integragdo e
significacdo dialéticas as generalizagdes feitas mediante a sua plasmacao integrada num ou

em varios sujeitos”.

Bogdan e Biklen (1994: 89), aludindo a Merriam (1998), afirmam que o estudo de
caso “consiste na observacao detalhada de um contexto, ou individuo, de uma tnica fonte

de documentos ou de um acontecimento”.

De acordo com Yin (2003), citado por Barriga (2008: 69), o estudo de caso define-se
como “uma investigagdo empirica de uma situagao particular onde se evidencia o que o seu
contexto tem de caracteristico, partindo-se das perspetivas dos participantes, no seu

contexto natural, tornando-se, deste modo o estudo do fenomeno mais significativo”.

Também Baptista e Sousa (2011: 64) afirmam que o estudo de caso ¢ “a exploracao
de um unico fendmeno, limitado no tempo e na acdo, onde o investigador recolhe
informagio detalhada. E um estudo intensivo e detalhado de uma entidade bem definida,

um caso que € unico, especifico, diferente e complexo”.

J& para Morgado (2012: 56), o estudo de caso “¢ uma estratégia investigativa através
da qual se procuram analisar, descrever e compreender determinados casos particulares (de
individuos, grupos ou situacdes), podendo posteriormente encetar comparagdes com outros
casos e formular determinadas generalizagdes”. O mesmo autor considera, ainda, o estudo
de caso “como uma estratégia de investigagdo muito Util no processo de avaliacdo das

escolas”, dado que possibilita “produzir informagdo pertinente quer para compreender o
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funcionamento da escola, quer para fundamentar decisdes que concorram para melhorar a

sua prestacdo educativa” (Morgado, 2012: 56).

Também Stake (2007: 17) reforga que o estudo de caso possibilita prestar atencao
aos problemas concretos das nossas escolas: “O caso pode ser uma crianga. Pode ser uma
aula cheia de criangas ou uma mobilizacdo de profissionais para estudar uma situacdo
especifica da infancia. O caso ¢ um entre outros. Em qualquer estudo concentrar-nos-emos

nesse um’’.

Fortalecendo a ideia de que o estudo de caso ¢ um método relevante na investigagao
de fendémenos educacionais, Nogueira (2012: 185) menciona a defini¢cdo de estudo de caso

em educacgdo de Bassey (1999: 58),

“Um estudo de caso em educagdo ¢ uma pesquisa empirica conduzida numa situagdo
circunscrita de espago e de tempo, ou seja, € singular, centrada em facetas interessantes de uma
atividade, programa, instituicdo ou sistema, em contextos naturais e respeitando as pessoas,
com o objectivo de fundamentar juizos e decisdes dos praticos, dos decisores politicos ou dos
tedricos que trabalham com esse objectivo, possibilitando a exploragdo de aspectos relevantes,
a formulagdo e verificagdo de explica¢des plausiveis sobre o que se encontrou, a construgdo de
argumentos ou narrativas validas, ou a sua relacionagdo com temas da literatura cientifica de
referéncia”.

(Bassey, 1999: 58 apud Nogueira, 2012: 185)

Para Bell (2010: 22), “a grande vantagem” do estudo de caso “consiste no facto de
permitir ao investigador a possibilidade de se concentrar num caso especifico ou situagdo e

de identificar, ou tentar identificar, os diversos processos interativos em curso”.

Verificamos que a metodologia do estudo de caso pretende perceber, observar ou
narrar ocorréncias e situagdes especificas de forma detalhada, sendo especialmente qtil
para a investigagdo no contexto educativo. A nossa investiga¢do ¢ focalizada no aspeto da
lideranca — a agdo da lideranca intermédia na inovagdo de praticas-, sendo que esta
problematica implica que se analise o tipo de lideranga dos coordenadores e a sua
acdo/relacdo com outros professores do departamento. Deste modo, consideramos que o
estudo de caso ¢ o método de pesquisa adequado para a concretizagdo do nosso estudo,

uma vez que:

e ¢ realizado em contexto educativo (numa organizagdo escolar definida, com

carateristicas e um contexto proprio);

* centra-se numa tematica especifica (a lideranca);
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* analisa uma situacdo concreta e uma estrutura especifica (Coordenadores dos

Departamentos Curriculares);
* pretende contribuir para uma escola reflexiva (a inovagdo de praticas letivas).

Por outro lado, empregamos diferentes técnicas para a recolha de dados - entrevistas,
inquérito por questionario, analise documental e observagdo® -, pressupostos considerados
por Carmo e Ferreira (1998: 218) como carateristicas de um estudo de caso: “Em estudo de
caso utilizam-se diferentes técnicas para a recolha de dados tais como: a observacdo, a

entrevista, a analise documental e o questionario”.

Acresce, ainda, que a sua concretizagdo teve por base fatores de interesse pessoal e
profissional, pois “estamos interessados nele, ndo apenas porque ao estuda-lo aprendemos
sobre 0s outros casos ou sobre um problema em geral, mas também porque precisamos de

aprender sobre este caso em particular” (Stake, 2007: 19).

Finalmente, o facto de 0 mesmo poder vir a contribuir para a reflexdo da escola, no
que se relaciona com o impacto da agdo de lideranca dos coordenadores dos departamentos
curriculares na inovagao de praticas por parte dos docentes, estaremos a ir ao encontro do
que refere Morgado (2012: 128) de que “o estudo de caso pode configurar-se como o meio
ideal para romper com determinadas posturas e rotinas de cariz mais tradicionalista,
contribuindo, assim, para que os professores abandonem o terreno da execugdo e optem

por percorrer os trilhos da decisdo e da inovagao”.

6.2. Técnicas e instrumentos de coleta de dados

Iniciamos este topico com a transcri¢do da seguinte afirmacao de Stake (2007: 65):

“Nao existe um momento exato para comecar a recolha dos dados. Ela tem inicio antes do
compromisso de realizar o estudo: contextualizacdo, familiarizagdo com outros casos,
primeiras impressdes. Uma parte consideravel dos dados ¢é impressionista, recolhida
informalmente & medida que o investigador se vai familiarizando com o caso. Muitas destas
primeiras impressdes serdo posteriormente refinadas ou recolocadas, mas o conjunto dos dados
inclui a primeira das observagdes”

(Stake, 2007: 65)

* Apesar de ndo termos realizado nenhuma atividade especifica de observagio, consideramos que o facto
de desempenharmos fungdes nos 6rgdos da Associagdo de Pais e Encarregados de Educac¢do nos tem
permitido um acompanhamento proximo do funcionamento e das atividades da escola.
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Com efeito, podemos asseverar que, no nosso estudo, esta afirmagao de Stake (2007:
65) faz totalmente sentido, pois, desde que nos predispusemos a concretizar a investigagao,

iniciamos o processo de recolha de informagdes.

De acordo com Morgado (2012: 71), “as técnicas e instrumentos de recolha de dados
utilizados sdo elementos essenciais, uma vez que deles dependem, em grande parte, a

qualidade e o éxito da investigacao”.

Por este motivo, Erickson (1989: 247), citado por Morgado (2012: 71), defende que
“no inicio da etapa de investigacdo, o investigador tenha uma ideia clara das questdes
orientadoras da investigacdo e dos procedimentos de recolhe de dados eu pode usar para

responder a essas questdes”.

Para Quivy e Campenhoudt (2008: 183), a recolha de dados “consiste em recolher ou
reunir concretamente as informacdes determinadas junto das pessoas ou das unidades de

observag¢ao incluidas na amostra”.

Na mesma linha de pensamento, Baptista e Sousa (2011: 70) definem as técnicas de
recolha de dados como “o conjunto de processos operativos que nos permite recolher os

dados empiricos que sdo uma parte fundamental do processo de investigacao”.

Para Yin (2001), citado por Nogueira (2012: 179), o método do estudo de caso
envolve “quatro fases distintas: (i) a escolha do referencial tedrico sobre o qual se pretende
trabalhar; (ii) a selec¢do do caso e o desenvolvimento de protocolos para a recolha de
dados; (iii) a conducdo do estudo de caso, com a recolha e andlise de dados, culminando
com o relatério do caso; (iv) a analise dos dados obtidos a luz da teoria seleccionada,

interpretando os resultados”.

A nivel dos métodos de recolha de dados, importa salientar a afirma¢do de Fortin

(2009: 240), quando refere que

“Cabe ao investigador determinar o tipo de instrumento de medida que melhor convém ao
objetivo do estudo, as questdes de investigacdo colocadas ou as hipdteses formuladas. Os
principais métodos de colheita de dados s@o, por um lado, as medidas objetivas (anatéomicas,
fisiologicas e mecanicas) que ndo deixam lugar a interpretagdo e, por outro lado, as medidas
subjetivas (as observagdes, as entrevistas e os questionarios, as escalas normalizadas, a
classificacdo Q, o método de Delphi, os métodos projetivos e as vinhetas) que sdo fornecidas
pelo investigador”.

(Fortin, 2009: 240)
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Como ja referimos anteriormente e com o objetivo de assegurar uma recolha de
informacdes fidvel e coerente, selecionamos quatro técnicas de recolha de dados, uma vez
que consideramos que, o uso de mais do que uma técnica, permitiria o cruzamento de
informagdes para dar resposta a nossa questdo inicial. A este proposito, citamos Duarte

(2009: 16), ao defender que

“diferentes métodos podem ser utilizados ao longo da investigagdo; os métodos podem
caminhar lado a lado (simultaneamente) ou consecutivamente; a combinacdo pode realizar-se,
desde logo, num plano de estudo/investigagdo ou até mesmo na analise de dados e na
articulagdo de resultados”

(Duarte, 2009: 16).

Realca-se, ainda, a afirmacdo de Pacheco (2006: 22) quando refere que “¢ usual na
investigacdo educativa a utilizagdo da técnica de inquérito, com énfase na entrevista e no
questionario”. Este autor acrescenta, mencionando Tuckman (1994: 308), que os
questionarios e as entrevistas, “enquanto técnicas dominantes”, sdo ‘“‘processos para
adquirir dados acerca das pessoas, sobretudo interrogando-as e ndo observando-as, ou

recolhendo amostras do seu comportamento” (Pacheco, 2006: 22).

Ora, o0 nosso estudo de investigacdo enquadra-se inteiramente nesta afirmagao, sendo

que iremos explicitar a seguir a utiliza¢ao dessas técnicas de recolha de informagdes.

6.2.1. Entrevista

A entrevista ¢ uma técnica muito utilizada na investigacao qualitativa, sendo definida
por Fortin (2009: 375) como um “modo particular de comunicagdo verbal entre duas

pessoas, um entrevistador que recolhe dados e um respondente que fornece a informagao”.

Ramos e Naranjo (2014: 141) definem a entrevista como “uma técnica de
compilacdo de informag¢do mediante uma conversa profissional com que, além disso, se
adquire informacdo acerca do que se investiga”. Os mesmos autores salientam que esta

técnica “tem importancia do ponto de vista educativo” (Ramos & Naranjo, 2014: 141).

Bell (2010: 137) entende que a maior vantagem da entrevista “é a sua
adaptabilidade”, até porque “um entrevistador habilidoso consegue explorar determinadas
ideias, testar respostas, investigar motivos e sentimentos”, algo que, por exemplo, “o

inquérito nunca podera fazer”. No entanto, a mesma autora admite que esta técnica
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apresenta algumas desvantagens, nomeadamente o facto de consumir “muito tempo”, de
ser “altamente subjetiva” e de “a andlise de respostas poder levantar problemas”.
Reconhece, ainda, que podemos “obter material precioso a partir de uma entrevista e

muitas vezes consolidar as respostas obtidas nos inquéritos” (Bell, 2010: 137).

Com efeito, recorremos a este tipo de técnica — complementada com a aplicagdo do
questionario e da analise documental -, de modo a obter informagdes sobre as percecdes do
Diretor e dos seis Coordenadores dos Departamentos Curriculares da Escola sobre a
questdo da lideranga intermédia e do seu impacto na inovagao de praticas, indo ao encontro
daquilo que afirmam Moreira e Azevedo (2004:29): “a entrevista pretende recolher a
opinido do sujeito da investigacdo sobre tematicas de interesse para a propria investigagao.

Na entrevista ocorre uma interacao entre entrevistador e entrevistado™.

De acordo com Bardin (2011: 93), “ha varias maneiras de fazer uma entrevista”,
sendo que, “tradicionalmente, classificam-se as entrevistas segundo o seu grau de
diretividade — ou melhor, de ndo diretividade — e, por conseguinte, segundo a profundidade

do material recolhido”.

No caso da nossa investigacdo, de entre os varios tipos de entrevista, optamos pela
semiestruturada, porque entendemos que apresentava as carateristicas mais adequadas para
a recolha de informagdes pretendida. Alids, Quivy e Campenhoudt (2003: 192) referem
que este tipo de entrevista ¢ “a mais utilizada em investigagdo social” e carateriza-se por
ndo ser “inteiramente aberta nem encaminhada por um grande numero de perguntas
precisas”, sendo que, por norma, “o investigador dispde de uma série de perguntas-guias,
relativamente abertas, a proposito das quais ¢ imperativo receber informagao da parte do

entrevistado” (Quivy & Campenhoudt, 2003: 192).

De acordo com Nogueira (2012: 185), citando Ludke e André (1986: 34), a
entrevista semiestruturada ¢ a “que se desenrola a partir de um esquema basico, porém nao
aplicado rigidamente, permitindo que o entrevistador faca as necessarias adaptagdes.” Esta
autora defende ainda que este tipo de entrevistas deve “possuir um grau de abertura e de
flexibilidade suficiente que possibilite o estudo de um fendmeno circunscrito, ndo se
tornem num instrumento redutor de informagdo e possam recolher toda a riqueza que os

sujeitos possam poOr nas suas palavras” (Nogueira, 2012:185).
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Bell (2010: 141-142) afirma que a “maioria das entrevistas realizadas na etapa da
recolha de dados da pesquisa situa-se algures entre o ponto estruturado € o ponto
completamente ndo estruturado do continuum de formalidade”. Esta autora entende que “¢
importante dar liberdade ao entrevistado” para que ele possa falar sobre o que considera
importante, mas “o emprego de uma estrutura flexivel, que garanta que todos os topicos
considerados cruciais serdo abordados” ¢ essencial para que se atinjam os objetivos

previamente definidos.

No ambito da concretizacdo das entrevistas ao Diretor e dos seis Coordenadores dos
Departamentos Curriculares da Escola, iniciamos o processo com a defini¢do de uma
grelha analitica ¢ de um guidio’, no qual definimos as informagdes que pretendiamos

recolher e os objetivos e questdes especificas para cada tematica a abordar.

Este procedimento vai de encontro a afirmagao de Stake (2007: 81-82), segundo o
qual “o entrevistador qualitativo deverd chegar com uma pequena lista de perguntas
orientadas para os problemas”. Acresce que, na mesma altura da elaboragdo da grelha e do
guido, consultamos alguns documentos oficiais relativos ao funcionamento da escola,

como por exemplo o projeto educativo e o regulamento interno da escola.

Parece-nos, ainda, importante referir que, para a realizagdo da recolha dos dados,
nomeadamente através da entrevista e do questiondrio, solicitamos previamente
autorizacdo a Direcdo da Escola e, quando obtivemos o seu consentimento, consultamos os
Coordenadores para aferir a sua disponibilidade. De salientar que o Diretor e os seis
Coordenadores se mostraram imediatamente disponiveis para participar na nossa

investigacao.

De assinalar que, durante esse procedimento, tivemos o cuidado de prestar
informagdes prévias sobre a natureza, a tematica e o objetivo da nossa investigagdo, indo,

deste modo, ao encontro do alerta de Stake (2007: 74) quando refere que

“Quase sempre, a recolha de dados ¢ feita no territorio privado de alguém. A maioria das
recolhas de dados de casos educacionais envolvem pelo menos uma pequena invasdo da
privacidade pessoal. Os procedimentos para conseguir acesso baseiam-se na expectativa
continua de que sdo necessarias autorizagdes. De quem ¢ o espago? Em pedidos as autoridades
locais, escolas e professores, deve ser dada a conhecer a natureza do estudo de caso [...].”

(Stake, 2007: 74)

> Cf. anexos II (Guido de Entrevista ao Diretor) e III — (Guido de Entrevista aos Coordenadores dos
Departamentos Curriculares).
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E de notar ainda que, no caso das entrevistas aos Coordenadores, realizamos uma
primeira entrevista para compreender se o guido definido era “aplicavel” e se, dessa forma,
seria “validado”. Verificamos que o entrevistado respondeu a todas as questdes, pelo que,
de acordo com o que tinhamos inicialmente previsto, o mesmo foi aplicado aos restantes
entrevistados. No caso do Diretor, tal ndo foi possivel, uma vez que a entrevista apenas foi

realizada com ele.

De referir que, registamos em formato audio todas as entrevistas, as quais foram,
posteriormente, transcritas para suporte de papel. Optamos por utilizar a técnica de “gravar
a informagdo”, uma vez que, tal como refere Santos Guerra (2003: 93), citado por
Coutinho (2015: 61), “permite a transcri¢do na integra da entrevista, possibilitando ao
entrevistador uma maior concentracdo e envolvéncia na inquiri¢do e, ainda, permite uma

melhor observacao das situagdes ndo verbais durante a entrevista”.

6.2.2. Questionario

Relativamente a utilizagdo desta técnica (inquérito por questiondrio), parece-nos
importante, primeiramente, referir as definicdes apresentadas por alguns autores. O
questionario pode ser definido como “um instrumento de colheita de dados” que ¢ utilizado
pelos investigadores para “recolher informagdo factual sobre acontecimentos ou situagdes
conhecidas, sobre atitudes, crencas, conhecimentos, sentimentos e opinides” (Fortin, 2009:

380).

Segundo Ramos e Naranjo (2014: 145), o inquérito “¢ uma técnica de aquisicdo de
informacdo de interesse sociologico, mediante um questiondrio previamente elaborado,
através da qual se pode conhecer a opinido ou avaliagdo do sujeito selecionado numa

amostra sobre o assunto dado”.

Os mesmos autores consideram, ainda, que o inquérito se distingue da entrevista,
pelos factos de: 1) “o inquirido 1€ previamente o questionario e responde por escrito sem a
intervenc¢do direta dos que colaboram na investigagdo”; ii) conta com uma estrutura logica,
rigida, que permanece inalterada ao longo de todo o processo investigativo (Ramos &

Naranjo, 2014: 145-146).
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Outros autores definem o inquérito “como uma interrogagao particular acerca de uma
situa¢do englobando individuos, com o objetivo de generalizar” (Matalon & Ghiglione,
1992: 8) ou, ainda, como “uma forma rapida e relativamente barata de recolher um

determinado tipo de informacao” (Bell, 2010: 118).

Quivy e Campenhoudt (2008: 186) entendem que o inquérito por questionario “se
presta bem a uma utilizagdo pedagogica pelo cardcter muito preciso e formal da sua
construcdo e da sua aplicagdo pratica”. Também Matalon e Ghiglione (1992: 14) afirmam
que este ¢ importante para “compreender fenomenos como as atitudes, as opinides, as
preferéncias, as representagdes, (...) que sé sdo acessiveis de uma forma pratica pela

linguagem, e que s raramente se exprimem de forma espontanea”.

Apesar dos aspetos muito positivos apontados a utilizagdo do questionario, ndo
podemos deixar de ter presente o alerta de Costa (2001), citado por Pacheco (2006: 22), ao
referir que “na recolha de informacao pela via da entrevista ou do questionario” € precido
ter sempre em atencdo que, “mesmo nas questdes ditas mais objectivas, tudo o que se
obtém ¢ uma declaragdo do sujeito sobre a observacdo que ele faz do seu proprio

pensamento, comportamento ou situagao”.

No processo de elaboracdo do questionario, tivemos a preocupagdo de usar
linguagem concreta, de forma a evitar interpretacdes dubias, e de assegurar que o mesmo
ndo fosse demasiado extenso. Na sua estrutura, consideramos, quase totalmente, questdes

fechadas, sendo que apenas apresentamos uma questao aberta no final.

De salientar, ainda, que, previamente a elaboragdo do questionario, consultamos
outros trabalhos realizados no ambito das liderangas na escola, que utilizaram esta mesma
técnica de recolha de dados. Esta nossa opgao vai ao encontro da sugestao de Bell (2010:
125) para que se observem “alguns trabalhos publicados que tenham recorrido ao inquérito

como método de recolha de dados para ter algumas ideias sobre o formato do seu”.

O questionario organizou-se em duas partes: a primeira foi relativa aos “Dados
Pessoais/Profissionais” e constituida por oito questdes; a segunda parte direcionou-se para
a 4rea das “liderancas intermédias na escola: o papel do(a) Coordenador(a) de
Departamento Curricular”, contendo cinco dominios — (i) clima do departamento; (ii)
lideranca e gestdo do departamento; (iii) gestdo curricular; (iv) inovagdo de praticas

letivas; (v) resolucdo de problemas/tomada de decisdo - € uma questio aberta.
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De referir que realizamos a validacdo externa do questionario, tendo aplicado o
mesmo a trés docentes da Escola Portuguesa de Dili, que, apds o nosso contato, se
disponibilizaram para o fazer. Esta validagdo cumpriu o propdsito sugerido por Bell (2010:
128) de que “todos os instrumentos de recolha de informacdo devem ser testados para
saber quanto tempo demoram os receptores a realiza-los”, de forma a permitir “eliminar
questdes que nao conduzam a dados relevantes”. Sobre esta questdo, também Quivy e

Campenhoudt (2008: 182) realgam que

“para nos assegurarmos de que as perguntas serdo bem compreendidas e as respostas
corresponderdo, de facto, as informagdes procuradas ¢ imperioso testar as perguntas. Esta
operagdo consiste em apresenta-las a um pequeno nimero de pessoas pertencentes as diferentes
categorias de individuos que compdem a amostra”.

(Quivy & Campenhoudt, 2008: 182)

Os docentes que testaram o questionario consideraram que o mesmo era adequado e

claro, pelo que ndo foi proposta qualquer alteracao.

Ap6s a validacdo do questionario, procedemos a sua aplicagcdo para um universo de
57 professores, uma vez que excluimos os Coordenadores dos Departamentos Curriculares

e os que exercem fung¢des na Direcdo da escola.

De salientar que, para a distribuicdo dos questionarios aos professores, contamos
com o apoio dos servigos de Secretaria da escola. Cada questionario foi colocado dentro de
um envelope para que, apds o seu preenchimento, pudesse ser novamente 14 colocado e

devolvido no envelope fechado e de forma andnima.

Mais adiante, na parte da apresenta¢do e analise dos dados, complementaremos as

informagdes agora explanadas.

6.2.3. Analise Documental

De acordo com Fortin (2009: 300), a informagdo proveniente de documentagdo
“pode prestar um bom servigo a investigacdo, no terreno, € constitui uma fonte adicional
de informagdes”, revelando-se util dado que “permite ao investigador familiarizar-se com a
histéria de um grupo social, com a sua cultura, com a sua organizagdo ou com 0s

acontecimentos importantes ligadas a investiga¢ao.”
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Bell (2010: 83) ¢ da opinido que “qualquer investigacdo, seja qual for a sua
dimensdo, implica a leitura do que outras pessoas ja escreveram sobre a sua area de
interesse, a recolha de informagdes que fundamentem ou refutem os seus argumentos ¢ a

redagdo das suas conclusdes”.

De acordo com Pardal et al. (1995), mencionados por Coutinho (2015: 61), “a
analise documental assume formas diversas consoante o numero e natureza dos
documentos” e, apesar de ser muito importante para a investigacdo, “¢ dificil e complexa,

pois exige paciéncia e disciplina” (Pardal et al., 1995 apud Coutinho, 2015: 61).

Mazotti (2006: 30) alerta que “a produgdo do conhecimento ndo ¢ um
empreendimento isolado”, pelo que “a proposi¢do adequada de um problema de pesquisa
exige, portanto, que o pesquisador se situe nesse processo, analisando criticamente o
estado atual do conhecimento em sua area de interesse”. Tendo consciéncia dessa situagao,
fizemos diversas pesquisas prévias sobre a producdo cientifica recente, com o objetivo de

compreender o que existia no ambito da tematica das liderangas escolares.

Esta nossa agdo vai ao encontro da sugestdo de Mazotti (2006: 30) de que “sempre
que houver revisdes de bibliografia recentes e de boa qualidade sobre o tema ¢ conveniente
comecar por elas e, a partir delas, identificar estudos que, por seu impacto na area, e/ou
maior proximidade com o problema ser estudado, devam ser objeto de andlise mais

profunda”.

Apesar da pluralidade de informacdo disponivel acerca de um tema, o investigador
tem de definir critérios para a sua selecdo, pois, tal como previnem Quivy e Campenhoudt
(2008: 51-52), “a escolha das leituras deve ser realizada com cuidado”, até porque “um

investigador dispde sempre de um tempo de leitura limitado™.

Nogueira (2012: 185) chama, ainda, a atencao para o facto de que

“em particular nas organizagdes educativas, os registos que se fazem nos documentos oficiais
retratam sobretudo os aspectos formais da dinamica da organizagdo, mais do que propriamente
a realidade dos acontecimentos. Por vezes, regista-se o acessorio e oculta-se o essencial, dai
que seja muito importante recolher informagdes pelos mais variados processos para poder ter
uma visdo mais correcta do que realmente ocorreu”.

(Nogueira, 2012: 185)

Assim, tendo presente o que foi anteriormente referido, iniciamos o processo da

analise documental através da leitura de trabalhos cientificos sobre a tematica da lideranga
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e de documentos considerados estruturantes para a organiza¢do e funcionamento da Escola
Portuguesa de Dili.

Neste sentido, foram considerados livros, artigos cientificos, legislagdo, teses de
mestrado e doutoramento e outros documentos relacionados, designadamente, com as areas

de lideranca, gestdo e administragdo escolares, inovagdo e investigagdo cientifica.

6.3. Contexto do Estudo
Como ja referimos, a nossa investigagao foi realizada na Escola Portuguesa de Dili-
Centro de Ensino e Lingua Portuguesa Ruy Cinatti. O enquadramento legal da EPD

encontra-se consagrado nos seguintes documentos legislativos:

* 0 Acordo de Cooperacao, assinado em Dili a 4 de dezembro de 2002, entre a
Republica Portuguesa e a Republica Democratica de Timor-Leste;
* 0 Decreto-Lei no 48/2009, de 23 de fevereiro, republicado pelo Decreto-Lei no

214/2015, de 29 de setembro.

Estes documentos definem, claramente, que o projeto educativo desta escola, para
além do desenvolvimento do ensino do portugués e em portugués, devera contribuir para a
qualificacdo da popula¢do de Timor-Leste, em particular das suas criangas e jovens, sem

deixar de promover a educagdo e a formagao ao longo da vida.

Salienta-se a existéncia de um Conselho de Patronos da escola, presidido por
ineréncia por S. Exa. o Embaixador de Portugal em Dili e constituido também por um
representante do Ministério da Educacdo de Portugal, um representante dos pais e
encarregados de educagdo e ainda por outras individualidades ou representantes que se

tenham distinguido no apoio ao funcionamento da escola.

A escola, ao longo dos anos, tem tido um crescimento gradual da Comunidade
Educativa, tal como ilustra o quadro 3, no que se refere ao nimero de professores, alunos e

funcionarios:
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Ano Letivo ‘ Anos de Escolaridade Turmas Alunos Docentes Funcionarios
2002/2003 ‘ Pré-Escolar/1° e 2° anos 6 167 6 8
2003/2004 ‘ Pré-Escolar/1° — 5° ano 12 290 14 9
2004/2005 Pré-Escolar/1° — 6° ano 15 327 17 16
2005/2006 Pré-Escolar/1° — 7° ano 16 400 26 17
2006/2007 Pré-Escolar/1° — 8° ano 20 500 27 17
2007/2008 Pré-Escolar/1° — 9° ano 22 570 29 20
2008/2009 Pré-Escolar/1° — 10° ano 24 629 29 23
2009/2010 Pré-Escolar/1° — 11° ano 26 682 30 24
2010/2011 Pré-Escolar/1° — 12° ano 30 704 46 27
2011/2012 Pré-Escolar/1° — 12° ano 34 780 61 29
2012/2013 Pré-Escolar/1° — 12° ano 34 810 64 33
2013/2014 Pré-Escolar/1° — 12° ano 35 871 68 49
2014/2015 Pré-Escolar/1° — 12° ano 36 865 65 51
2015/2016 Pré-Escolar/1° — 12° ano 38 835 68 50
2016/2017 Pré-Escolar/1° — 12° ano 39 917 63 51

Quadro 21 - Evolugio da populagio escolar - (Fonte: Projeto Educativo da EPD — Quadriénio 2016-
2020)

Relativamente a nacionalidade dos alunos, destaca-se que a grande maioria, cerca de
85%, sdo de nacionalidade timorense, seguindo-se os de nacionalidade portuguesa, com
uma média de aproximadamente 10%. No entanto, ¢ de salientar que a escola, ao longo da
sua existéncia, também tem tido alunos de outras nacionalidades, ainda que em nimero
reduzido, nomeadamente brasileiros, cabo-verdianos, mog¢ambicanos, australianos,

indonésios e cubanos.

A nivel da oferta educativa da escola, apresenta-se como exemplo, a seguinte tabela,

referente a oferta do ano letivo 2016/2017:
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Educacao
Pré- Escolar

1.° Ciclo do
Ensino Basico
(1.° e 2.° anos)

1.° Ciclo do
Ensino Basico
(3.° ¢ 4.° anos)

2.° Ciclo do
Ensino Basico

3.° Ciclo do
Ensino Basico

Ensino
Secundario

Quadro 22 - Oferta Educativa do ano letivo 2016/2017 - (Fonte: Projeto Educativo 2016-2019 da EPD)

De acordo com o Projeto Educativo da EPD — Quadriénio 2016-2020 (pagina 9), a
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Oferta de Atividades de Enriquecimento
Oferta Curricular Escola/Ofertas Curricular/Ofertas
Complementares Extracurriculares
Tecnologias de Informagéo e
Curriculo Portugués Comunicagdo
Misica
Curriculo Portugués com Laboratoério de Conhecimentos
adaptagoes curriculares na Inglés Tecnologias de Informacéo e
area disciplinar de Estudo Comunicagdo
do Meio Clubes e Projetos
Curriculo Portugués com Laboratorio de Conhecimentos
adaptagoes curriculares na Inglés Tecnologias de Informacéo e

area disciplinar de Estudo
do Meio

Comunicag¢do — Programacgéo

Clubes e Projetos

Curriculo Portugués com
adaptagdes curriculares nas
areas disciplinares de
Histéria e de Geografia

Educag@o para a
Cidadania (Via A)
Tétum (Via B)

Clubes e Projetos

Curriculo Portugués com
adaptagdes curriculares nas
areas disciplinares de
Historia e de Geografia

Musica (7.° ¢ 8.° anos)
Educag@o para a
Cidadania (9.° ano)

Clubes e Projetos

Curriculo Portugués do
Curso Cientifico-
Humanistico de Ciéncias e
Tecnologias

Clubes e Projetos

Curriculo Portugués do
Curso Cientifico-
Humanistico de Linguas e
Humanidades

Clubes e Projetos

Curriculo Portugués do
Curso Cientifico-
Humanistico de Artes
Visuais (11.° e 12.° anos)

Clubes e Projetos

mesma apresenta as seguintes carateristicas:

* ¢ uma Escola Publica Portuguesa no Estrangeiro, com uma oferta curricular que se inicia na
educagdo pré-escolar e termina no ensino secundario;

* situa-se e integra-se num ambiente multicultural — especialmente no que respeita a populagio
escolar que a frequenta;
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* ¢ estabelecida pela lei como um Centro de Ensino e Lingua Portuguesa, com o estatuto de
garantia e difusdo da mesma;

* ¢ estabelecida pela lei como um Centro de Formagdo e Difusdo da Lingua Portuguesa com
obrigacdes de formacdo de pessoal docente e ndo docente e com uma forte componente de
cooperag¢ao institucional com institui¢des ptblicas e privadas timorenses;

*  constitui uma representagdo oficial de Portugal no estrangeiro;

* tem responsabilidades de intervencdo e interagdo cultural e um papel importantissimo no
ambito da interven¢do comunitaria;

* enfrenta uma forte dificuldade no exercicio das diversas competéncias relativamente a
Lingua Portuguesa, seja por via do facto de apesar de ser uma das linguas oficiais da
Republica Democratica de Timor-Leste, ndo ser dominada por uma maioria significativa da
populagdo — com reflexo visivel nas competéncias linguisticas evidenciadas pelos alunos
timorenses que a frequentam —, seja pelo facto de sofrer ainda a forte ‘erosdo’ a que foi
sujeita durante os vinte e cinco anos de ocupagdo, enquanto lingua proibida.

(Projeto Educativo da EPD — Quadriénio 2016-2020 — pag. 9)

Realga-se que a escola apresenta condi¢des de infraestruturas adequadas ao processo
de ensino aprendizagem, de possuir associacdo de estudantes e associagdo de pais e
encarregados de educacdo, o que mostra a preocupacdo da escola no envolvimento e
participa¢do da comunidade educativa. As atividades da escola sdo, por norma, divulgadas

através das novas tecnologias nomeagao na pagina da internet e nas redes sociais.

6.4. Procedimentos
Segundo Quivy e Campenhoudt (2008: 25), um procedimento “¢ uma forma de
progredir em direcdo a um objetivo”, isto €, representa as etapas que um investigador deve

cumprir para concretizar o estudo que pretende desenvolver.

A nossa investigacdo teve as seguintes etapas:

2. Obtengdo de
autorizagdo para a
realizagdo do estudo

1. Defini¢ao da pergunta
de partida

3. Selegdo e analise
documental

6. Elaborago e validagao 4. Analise e tratamento
dos instrumentos de 5. Recolha dos dados o akelo

recolha de dados

7. Redagio do trabalho de
investigagao

Figura 3 - Etapas do nosso trabalho de investigaciio
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6.5. Métodos para o tratamento e analise de dados
Os dados recolhidos, no ambito de uma investigagdo cientifica, independentemente

do método, “pouco significado tém até serem analisados e avaliados” (Bell, 2010: 179).

Para Bogdan e Biklen (1994: 205), “a analise de dados ¢ o processo de busca e de
organizagdo sistematico de transcri¢des de entrevistas, notas de campo e outros materiais”,
de forma a que possamos “aumentar a sua propria compreensao” e transmitir aos outros a

informacgao recolhida.

Estes autores entendem, ainda, que “a andlise envolve o trabalho com os dados, a sua
organizac¢do, divisdo em unidades manipuldveis, sintese, procura de padrdes, descoberta
dos aspectos importantes ¢ do que deve ser aprendido e a decisdo sobre o que vai ser

transmitido aos outros” (Bogdan & Biklen, 1994: 205).

Segundo Ramos e Naranjo, (2014: 201), tratar os dados “significa organiza-los,
tabulé-los, classifica-los de maneira que se possa fazer uma andlise o mais objetiva e fidvel

possivel da referida informagao”.

Miles e Huberman (1994: 24), citados por Baptista e Sousa (2011: 110), também sdo
de opinido que a fase do tratamento de dados ¢ a “estruturagdo de um conjunto de

informagdes que vai permitir tirar conclusdes e tomar decisdes”.

No que se relaciona com a analise das informagdes, Quivy e Campenhoudt (2008:
216-222) entendem que a “compreendem multiplas operagdes, mas trés delas constituem,
em conjunto, uma espécie de passagem obrigatéria”, como se pode observar pelo seguinte

cesquema:

Comparagao dos resultados
observados com os resultados
esperados

Preparacao dos dados: Descrever Analise das relagdes entre as

e Agregar variaveis

Figura 4 - Operacdes obrigatérias para a anilise de informacdes (elaborado a partir da leitura de
Quivy & Campenhoudt - paginas 216 a 222)

No que se relaciona com o trabalho que o investigador deve levar a cabo para

interpretar e analisar os dados, Bell (2010:183) defende que “o trabalho do investigador
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consiste em procurar continuamente semelhancas e diferengas, agrupamentos, modelos e

questdes de importancia significativa”.

Independentemente da metodologia utilizada, o investigador deve ainda garantir a
existéncia de rigor e de critérios que confiram credibilidade a sua investigagdo,
designadamente: 1) deve ter a capacidade de aceitar explicacdes alternativas e/ou contrarias
as que esperava; ii) deve estar aberto a diferentes possibilidades; e iii) deve ter a

capacidade de realizar comparagdes e contrastes (Baptista & Sousa , 2011: 110-111).

Neste sentido, a nivel do tratamento e da andlise de dados da nossa investigacao,
priorizamos a andlise de conteudo, no que se refere a andlise das entrevistas e da andlise
documental. Esta técnica, segundo Quivy e Campenhoudt (2008: 226), pode incidir “sobre
mensagens tdo variadas como obras literdrias, artigos de jornais, documentos oficiais,
programas audiovisuais, declaragdes politicas, actas de reunides ou relatorios de

entrevistas pouco diretivas”.

A andlise de contetdo ¢ “um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes, que
utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteido das mensagens”
(Bardin, 2011: 37), que permite tratar “de forma metddica informagdes e testemunhos que
apresentam um certo grau de profundidade e de complexidade” (Quivy & Campenhoudt,

2008: 227).

Bardin (2011: 35-36) defende, ainda, que a analise de conteudo pode ser aplicavel “a
todas as formas de comunicacdo”, possuindo duas fungdes — funcdo heuristica e fungao de

administragdo da prova - que podem “coexistir de maneira complementar”.

O mesmo autor entende a “analise de conteudo (seria melhor falar de analises de conteudo)
¢ um método muito empirico, dependente do tipo de fala a que se dedica e do tipo de

interpretacdo que se pretende como objetivo” (Bardin, 2011: 37).

Nogueira (2012: 190) afirma que

“a analise de contetdo, como procedimento metodoldgico de investigacdo, ¢, pois, uma forma
de tratamento de informagdo, muito delicada, que exige tempo e implica algumas qualidades
de intui¢do, imaginagdo, paciéncia e rigor, para compreender o que € essencial. Entendemos
que identificar as categorias e subcategorias constitui um procedimento fundamental, como
ponto de partida, que nos permite selecionar as unidades de texto que, por sua vez, nos ajudam
a tracar as unidades de sentido com as quais vamos construir o texto interpretativo”.

(Nogueira, 2012: 190)
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Neste sentido, e como ja referimos, transcrevermos e interpretamos as entrevistas
realizadas, sendo que definimos uma grelha de andlise do conteudo para a entrevista ao
Diretor e outra grelha para as entrevistas aos seis Coordenadores, na qual contemplamos

. ~ . . . . . 6
quatro dimensdes - categoria, subcategoria, unidade de registo e unidade de contexto’.

No caso do inquérito por questionario, salientamos a afirmacao de Hill e Hill (2005:
83) de que numa “investigacdo onde se aplica um questionario, a maioria das variaveis
(frequentemente, todas as varidveis) sdo medidas a partir das perguntas do questionario, e
portanto, os métodos de investigacdo incluem os tipos de perguntas usadas, os tipos de

respostas associadas com estas perguntas e as escalas de medida dessas respostas”.

Assim, para o tratamento das informagdes obtidas pelo questionario, realizamos uma
andlise estatistica através do programa informatico Statistical Package for the Social
Sciences — SPSS for Mac, versao 23.0, que nos permitiu analisar e apresentar os resultados
utilizando diversas técnicas estatisticas, como por exemplo os graficos de resultados e

comparativos.

A organizagdo e andlise de dados, independentemente das técnicas de recolha ou do
tipo de investigagdo, ¢ fundamental para retirar, compreender e utilizar eficazmente as
informagdes recolhidas. Como referem Bogdan e Biklen (1994: 232), “As técnicas de
trabalhar mecanicamente os dados s3o inestimaveis porque ddo uma dire¢do aos seus
esfor¢cos, apds o trabalho de campo”. Para estes autores, ¢ também “dificil, se ndo
impossivel, pensar profundamente acerca dos dados sem que estes tenham sido

classificados” (Bogdan & Biklen, 1994: 232).

No capitulo a seguir, iremos proceder a apresentacdo e analise dos dados recolhidos.

6 Cf. anexos IV (Grelha de Analise do contetido da Entrevista ao Diretor) e V — (Grelha de Anélise do
contetdo das Entrevistas aos Coordenadores dos Departamentos Curriculares).
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7. Introducio

Neste capitulo, vamos apresentar os resultados da informagdo recolhida através de
entrevistas semiestruturadas realizadas ao Diretor e aos Coordenadores dos seis
Departamentos Curriculares’ existentes na Escola Portuguesa de Dili (EPD)®, ¢ de
questionarios aplicados aos docentes da mesma instituicdo, correspondendo os

questionarios devolvidos a 70% do universo docente da EPD.

A andlise e interpretagdo dos dados obtidos, com base em técnicas de sistematizacdo
e recolha de dados, sdo essenciais para que as conclusdes sejam consistentes e fidveis, de
forma a valorizar a investigacdo. Segundo Baptista e Sousa (2011:106), a andlise e
interpretacdo consiste no “processo de decomposicdo de um todo nos seus elementos,
procedendo posteriormente a sua examinacdo — de uma forma sistematica — parte por
parte”, correspondendo, deste modo, a uma etapa importante do processo investigativo, no

decorrer da qual se registam, analisam e interpretam os dados apurados.

7.1. Consideracdes prévias sobre as Entrevistas
Apds a preparacdo e realizacdo das entrevistas, foi necessdrio decompor as
informacdes recolhidas, em conformidade com a sua categorizagcdo, e interpretar os

resultados obtidos, tendo como ponto de partida o objetivo geral definido na investigacao.

Os dados por nos recolhidos nas entrevistas foram registados em dudio e,
posteriormente, transcritos para texto, com o objetivo de facilitar a andlise do seu
contetido. Por outro lado, como instrumento para a adequada andlise das informacgdes
recolhidas e tendo por base os guides e os objetivos especificos definidos para cada
entrevista, construimos Grelhas de Andlise de Conteudo, compostas por quatro itens —

categoria, subcategoria, unidade de registo e unidade de contexto.

De referir que estas grelhas de andlise serdo apresentadas em anexo ao nosso estudo,
de forma a que se possa atestar os dados que serdo por nos apresentados relativamente a

cada uma das entrevistas realizadas.

" Por forma a simplificar os dados apresentados, optamos por denominar os Coordenadores de
Departamento Curriculares de Coordenadores.

¥ Optamos indiscriminadamente por recorrer a abreviatura EPD ou simplesmente a palavra escola para
nos referirmos a Escola Portuguesa de Dili.
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No que concerne a entrevista aos seis Coordenadores, definimos, inicialmente, um
guido unico e, por essa razdo, fizemos uma analise de conteudo das diversas entrevistas,
recorrendo apenas a uma unica grelha, com o proposito de facilitar a leitura das respostas
dadas. De notar que essa grelha contemplou as categorias previamente definidas e que se

apresentam descritas na seguinte tabela:

Categorias

1 ‘ Legitimagao da entrevista

2 ‘ Caraterizagdo dos dados biograficos e profissionais

3 ‘ Condig¢des estruturais do Departamento Curricular

4 ‘ Método de sele¢do do Coordenador do Departamento Curricular

5 ‘ Representagdes sobre a exigéncia do cargo de Coordenador do Departamento Curricular

6 ‘ Procedimentos de trabalho e fun¢des do Coordenador do Departamento Curricular

7 ‘ Lideranga e inovagdo

8 ‘ Constrangimentos e desafios no exercicio do cargo de Coordenador do Departamento Curricular

Quadro 23 - Categorias da Grelha de Analise do Contetido da entrevista aos Coordenadores

Procederemos, de seguida, a apresentacdo dos resultados das entrevistas de forma
descritiva e por cada uma das categorias evidenciando os aspetos que consideramos mais
relevantes, uma vez que, no nosso ponto de vista, nos parece ser a forma mais adequada

para a efetiva compreensao dos resultados obtidos.

7.2. Entrevista ao Diretor da Escola Portuguesa de Dili
No que se refere a entrevista ao Diretor da Escola Portuguesa de Dili, ¢ importante

referir que a mesma teve como principais objetivos:
* Compreender a estrutura e o funcionamento dos 6rgaos Diretivos da institui¢ao;

* Recolher informagdo relevante para caraterizar as liderancas intermédias
existentes na escola, nomeadamente o papel dos Coordenadores Departamentos

Curriculares;

* Conhecer a opinido do Diretor sobre a forma como as liderangas intermédias

contribuem para a implementacdo do projeto educativo da escola;
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¢ Compreender qual o impacto das acdes dos Departamentos Curriculares na

inovacao e mudanca de praticas letivas por parte dos professores.

E de salientar que, desde que solicitamos autorizagdo por escrito para a realizagdo
deste estudo de investigacdo, o Diretor da Escola mostrou-se totalmente disponivel para
colaborar ativamente, ndo s através da autorizacdo para a realizacdo das entrevistas aos
seis coordenadores de departamento, como para a aplicacdo dos questionarios aos docentes

da escola, e, finalmente, para nos conceder esta entrevista.

No momento em que entrevistamos o Diretor, apresentamos-lhe sucintamente os
objetivos do nosso estudo e solicitamos-lhe autorizagdo para a realizagdo e para a gravagao
da entrevista. Também o informamos que os dados recolhidos serviriam unicamente para

fins cientificos, havendo garantia de anonimato e confidencialidade.

7.2.1. Dados Biograficos e Profissionais

O Diretor da Escola, que se encontra no seu segundo ano de mandato, possui uma
licenciatura em Filosofia e duas pos-graduagdes de Inspecdo Escolar e de Filosofia e

Desenvolvimento de Empresas.

Em Portugal, antes de iniciar as atuais fungdes, foi Inspetor de Educacao nos quadros
da Inspecdo Geral da Educagdo e Ciéncia e desempenhou fungdes de gestdo no Conselho

Executivo da Escola Secundaria Pedro Fonseca.

7.2.2. Estrutura Diretiva da Escola

A Escola Portuguesa de Dili rege-se através de legislagdo especifica, nomeadamente
o Decreto-Lei n.° 214/2015, de 29 de setembro, que veio alterar o primeiro Decreto-Lei

que regulou o funcionamento da escola (Decreto-Lei n.° 48/2009, de 23 de fevereiro).

Esta Escola funciona exatamente como uma escola publica em Portugal, quer a nivel
curricular quer quanto a estrutura dos seus orgaos diretivos (Direcao, Conselho Pedagogico

e Departamentos Curriculares).

E de salientar, no entanto, que a Escola Portuguesa de Dili se distingue das escolas

em Portugal pelo facto de possuir um Conselho de Patronos. Este 6rgdo ¢ responsavel por
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definir as linhas orientadoras das atividades da Escola e aprovar, sob proposta do Diretor, o
projeto educativo, o regulamento interno e o plano anual de atividades, sendo presidido
pelo Embaixador de Portugal em Timor-Leste e composto por um representante do
Ministério da Educagao de Portugal, um representante da associagdo de pais dos alunos e

ainda um conjunto de personalidades que sdo relevantes em Timor.
A Direcao ¢ presidida pelo Diretor que ¢ coadjuvado por uma subdiretora.

O Conselho Pedagogico, ¢, por ineréncia, presidido pelo Diretor da Escola e ¢
composto pelos Coordenadores dos Departamentos Curriculares e pelos representantes de
todas as estruturas de coordenagdo e supervisdo pedagdgica, de modo a assegurar uma

representacdo pluridisciplinar das diferentes ofertas formativas.

Quanto a comunicagdo entre os diversos orgdos da escola, constata-se que o
Conselho Pedagogico ¢ o 6rgdo que promove a comunicagdo, até porque congrega as
diferentes estruturas intermédias da escola que facilitam a partilha da informagdo com
todos os docentes. Sobre esta questdo, realca-se o facto de o Diretor da Escola ter
mencionado que o Coordenador de Departamento Curricular ndo se representa a si proprio
e que serve como correio de transmissdo das orientacdes e decisdes tomadas em sede de

Conselho Pedagogico.

7.2.3. Liderancas Intermédias na Escola

A nivel das liderangas intermédias, identificam-se, para além do Conselho

Pedagdgico, os Diretores de Turma e os Departamentos Curriculares.

A existéncia destas “estruturas” ¢ muito importante para o funcionamento da escola e
para a tomada de decisdes, uma vez que as informagdes “[...] daqueles que trabalham e
conhecem a realidade quotidiana[...]” sdo essenciais para que a Direcdo tome as decisdes

mais acertadas em prol do verdadeiro interesse da comunidade educativa.

Por outro lado, estas liderangas intermédias tém um papel fundamental na construgdo
e na implementacdo do projeto educativo, tal como destacou o Diretor: “[...] tém (muita

importancia) [...] da propria constru¢io, como da prépria implementacao”.
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7.2.4. Processos de trabalho dos Coordenadores de Departamento

No que se refere a nomeagdo dos Coordenadores, a mesma ¢ feita pelo Diretor,
assumindo-se mesmo como uma escolha politica: “[...] ndo € uma escolha ingénua, ¢ uma

escolha politica]...]”.

Apesar disso, a selecdo ndo ¢ feita ao acaso, até porque ha fatores importantes que
definem o perfil adequado ao exercicio destas funcdes, designadamente a experiéncia e a
competéncia profissionais, bem como a sua aceita¢ao por parte dos outros professores, ou
seja, o professor que assuma este cargo deve “[...] aliar a competéncia profissional, que ¢é
indiscutivel, algumas carateristicas humanas e relacionais que sdo importantes para o

cargo”.

Quanto as competéncias dos Coordenadores definidas pela legislagdo, o Diretor
entende que as mesmas estdo adequadas as necessidades da escola e ao contexto em que os

Coordenadores exercem as suas fungoes.

A nivel da inovagdo de praticas letivas, constatamos que, na opinido do Diretor, o
trabalho dos Coordenadores tem influéncia na mudanga de praticas por parte dos docentes,
dado que no exercicio das suas fungdes contribuem para uma melhor articulagdo,
cooperacdo e de reflexdo entre os docentes, fatores essenciais para a existéncia de inovagao

de praticas letivas.

No que concerne a existéncia de constrangimentos por parte dos Coordenadores no
desempenho das suas funcdes, o Diretor assumiu que os mesmos “existem”, uma vez que o
contexto especifico da Escola Portuguesa de Dili potencia a congregacdo de condi¢des que
se apresentam, a partida, como constrangimentos. Referiu também a questdo das
motivagdes que trazem os professores para Timor-Leste - “Alids, eu proprio muitas vezes
me pergunto: mas porqué a 17 mil quilémetros? As pessoas vém por razdes varias e cada

uma tem as suas.”

No entanto, o Diretor entende que “[...] os constrangimentos sdo oportunidades [...]”
que permitem desenvolver novas estratégias e optar por novos caminhos, pois “[...] aqui os
alunos sdo diferentes, os colegas sdo diferentes. Nos aqui temos professores do Minho, do
Algarve, de Castelo Branco, de Lisboa, isto ¢, e de formacdes diferenciadas e este aspeto
[...] pode, a primeira vista, funcionar como constrangimento, mas eu acho que ¢

possibilitante de novas oportunidades”.
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Assim, constatamos que n3o foi identificado concretamente nenhum
constrangimento, sendo que ndo ficou totalmente claro se o Diretor considera que lidar
com a diversidade de motivacdes que sustentam a vinda dos professores para Timor e com
a sua heterogeneidade em termos de origem e formag¢do, num contexto tdo particular como
o de Timor-Leste, ¢ o maior constrangimento para a escola e para os proprios

Coordenadores.
7.2.5. Validacao da entrevista

O Diretor considerou a nossa investigacdo muito pertinente, pois ele proprio valoriza
muito o papel das liderancas intermédias dentro da escola. O facto de o nosso estudo
envolver a participacdo de todos os Coordenadores e de varios professores ira, ndo so,
permitir a comparagdo entre aquilo que o Diretor pensa e a opinido desses agentes
educativos, mas serd também um “contributo interessante” para se compreender o

funcionamento desta escola.

7.2.6. Resultados mais relevantes obtidos na entrevista

Tendo por base os objetivos a que nos propusemos aquando da realizagdo da
entrevista ao Diretor da Escola e por forma a ilustrar os resultados mais relevantes obtidos,

apresentamos a seguinte tabela:

Categoria Informacdes a Identificar Aspetos mais relevantes
° * Habilitag3es literarias; * O Diretor possui habilitagdes literarias e
-
» « . ~ . > A ~
TN Situagdo profissional; formagdo adequada as suas funcdes,
S8 = . salientando-se a sua experiéncia profissional
:c 2 ¢ Cargos anteriormente desempenhados; ) ) ~
_ s ~ na area da inspecdo.
&= * Durag¢éo do atual mandato.
[==)-T]
S oS * O funcionamento e a estrutura * Os orgaos diretivos da Escola sdo o Conselho
=
«EE § organizativa da Escola Portuguesa de Dili de Patronos, a Diregdo ¢ o Conselho
-] L, .
EE 3 Pedagogico.
s
HCT

* Os 6rgaos considerados como liderancas | ® As estruturas educativas intermédias

3,@ intermédias; (Diretores de Turma, Departamentos
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implementagdo do projeto educativo.
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Quadro 24 - Entrevista ao Diretor — Dados mais relevantes
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Informacdes a Identificar

* O perfil para o exercicio das fungdes dos
Coordenadores;

O processo da nomeagdo dos
Coordenadores e a adequagéo das
competéncias previstas na legislagdo ao
desempenho das suas fungdes neste
contexto;

A opinido do Diretor sobre se as agdes
dos Coordenadores tém impacto na
inovagdo e mudanga de praticas letivas
por parte dos professores.

Os constrangimentos enfrentados pelos
Coordenadores e pela propria escola
forma e se os mesmos condicionam a
inovagdo de praticas letivas.

Aspetos mais relevantes

* A nomeagdo dos Coordenadores ¢ feita pelo

Diretor da Escola, assumindo-se como uma
escolha politica.

Os Coordenadores devem possuir experiéncia
e competéncia profissionais e carateristicas
humanas e relacionais que lhes permita a
natural aceitag@o por parte dos seus colegas.

As fungdes atribuidas pela legislagdo aos
Coordenadores estdo perfeitamente adequadas
as necessidades.

O trabalho realizado pelos Coordenadores tem
impacto na inovacdo ¢ mudancas de praticas
letivas por parte dos professores.

* A opinido do Diretor sobre a pertinéncia
da realizagdo desta nossa investigagao

A realizagdo da investiga¢do é muito
pertinente uma vez que sera um contributo
interessante para ajudar a compreender
melhor o funcionamento da Escola Portuguesa
de Dili.

7.3. Entrevistas aos Coordenadores dos Departamentos Curriculares

Relativamente as

entrevistas

realizadas

com os seis Coordenadores dos

Departamentos Curriculares — 3 docentes do sexo masculino e 3 do sexo feminino -,

salienta-se que as mesmas apresentaram como principais objetivos:

* Conhecer e/ou caraterizar as praticas de lideran¢a dos Coordenadores;

Identificar as dinamicas do funcionamento e organizagdo dos Departamentos

Curriculares;

Conhecer os contributos dos Coordenadores para a promog¢ao da inovagao e da

alteracdo de praticas docentes;

Identificar as atividades ou projetos desenvolvidos no ambito dos Departamentos

Curriculares que promovem a inovagao e alteragao de praticas docentes;

Identificar os condicionalismos e os desafios que os Coordenadores enfrentam

durante o desempenho das suas fungdes;
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E de notar que, a semelhanca do que sucedeu com o Diretor da Escola, todos os
Coordenadores foram absolutamente recetivos a realizacdo da entrevista. Apos a Diregdo
da Escola os ter informado sobre a autorizagdo para realizarmos o estudo, Contactamos
verbalmente — diretamente na escola ou via telefone — cada um deles, a fim de agendarmos

a entrevista no horario que lhes fosse mais conveniente.

Tal como referido anteriormente, participaram nas Entrevistas os Coordenadores dos
Departamentos Curriculares de Ensino Pré-Escolar, 1.° Ciclo do Ensino Basico, Linguas,

Ciéncias Sociais e Humanas, Matematica e Ciéncias Experimentais e Expressdes.

Com o proposito de garantirmos o anonimato dos dados recolhidos, optamos por
identificar cada um dos entrevistados com o cdédigo CDC (Coordenadores dos
Departamentos Curriculares), associado a uma letra de A a F, sendo que as transcri¢des

que utilizarmos para reforcar a nossa analise terdo sempre essa identificagdo.

A semelhanca do que aconteceu com o Diretor, no inicio de cada entrevista
apresentamos sucintamente os objetivos do nosso estudo e solicitamos autorizacdo a cada
Coordenador para a realizacdo e para a gravacao da entrevista. Também informamos que
os dados recolhidos serviriam unicamente para fins cientificos, havendo garantia de

anonimato e confidencialidade.

7.3.1. Dados Biograficos e Profissionais (Perfil dos entrevistados)

A seguinte tabela ilustra o perfil dos Coordenadores entrevistados, destacando-se,
desde logo, o facto de nenhum deles ter exercido fung¢des similares anteriormente, apesar

de a maioria possuir mais de vinte e cinco anos de servico e de ter exercido outros cargos

de lideranca.

Hal.)ilitz’lg:f'ies DS 8 O G T Situag:.ﬁo Anos .de Duracao do

Literarias Profissional Servico mandato
(0)[OV:SN Po6s-Graduagdo Avaliag@o do projeto educativo QZpP 22 anos 2 anos
CDCB Licenciatura Nao QE 26 anos 2 anos
CDCC Licenciatura Delegado de Disciplina QND 38 anos 2 anos
CDCD Mestrado Delegado de Grupo QA 25 anos 3 anos

Coordenador dos Cursos das

DI Pos- a i
CDC 6s-Graduagio Novas Oportunidades

QDN 26 anos 2 anos

CDCF Mestrado Nao QA 30 anos 2 anos

Quadro 25 - Perfil dos Coordenadores dos Departamentos Curriculares
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Outros aspetos relevantes prendem-se com a situagdo profissional, pois todos sdo
docentes efetivos dos Quadros do Ministério da Educacdo em Portugal, e com as

habilitacdes literarias, sendo a maioria detentora de Pos-Graduacao e Mestrado.

7.3.2. Condigdes estruturais do Departamento Curricular

A nivel da constituicao de cada um dos departamentos, constatamos que o nimero de

docentes ¢ diferente, sendo o mais pequeno constituido por seis docentes € o maior por

dezasseis, como podemos verificar na seguinte tabela:

Transcricao das Entrevistas

“Seis professores”

“Temos doze, somos doze”

“Nos somos dez”

“Somos catorze”

“Somos dezasseis”

“Sdo oito”

Quadro 26 - Constitui¢do dos Departamentos Curriculares

A nivel dos grupos disciplinares que integram os departamentos, verificamos que ndo

existe uniformidade, realgando-se o facto de trés possuirem quatro grupos, dois apenas um

grupo e um integrar cinco grupos, tal como se apresenta na seguinte tabela:

Transcri¢ao das Entrevistas N.° de Grupos
CDC A “f... ] . Gfograﬁa, Historia, Filosofia, Religido Moral Religiosa e Quatro
Catdlica
CDCB EA/R777M Um
CDC C “Mater.na'tica e Ci.éncias da Nafu.rez’c]z, Matematica, Fisico-quimica, [...] Cinco
Biologia e Geologia [...] Informatica
CDC D “Educa’gzdlo fz’sica, Educagdo Musical [...], Artes e Educagdo Visual e Quatro
Tecnologica
(OGN “/...] Portugués, Francés, Inglés e Tétum” Quatro
(GHININ “Um s6” Um

Quadro 27 - Descriciao dos Grupos Disciplinares por cada departamento curricular

“As Liderancas Intermédias na Escola Portuguesa de Dili - Inovacio e Desafio” | 132



Mestrado em Administracdo e Gestao Educacional — Universidade Aberta

No que se refere a estrutura dos departamentos curriculares, registamos que trés deles
possuem, para além do Coordenador, um representante por cada um dos grupos
disciplinares que os integram, enquanto que os restantes trés apenas possuem o0
Coordenador. Para melhor ilustrar as informagdes recolhidas, apresentamos a seguinte

tabela:

Transcricao das Entrevistas

“Sou o coordenador e nés pautamos, para o bom desempenho do departamento, por organizar

CDC A , , .
pelas dreas disciplinares, um delegado da darea disciplinar.”

(00N “Ndo. Conto sempre com o trabalho de equipa dos meus colegas”.

CDC C “Ndo. Temos s6 um coordenador e depois ha grupos, nomeadamente em Educagdo Fisica, por
exemplo, que de vez em quando reunem”.

(BN  “Tem um coordenador e tem em representante por grupo”.

CDC E “Sou coordenadora e depois nos temos, para questoes muito prdticas, um representante das
linguas e um representante do professor de Portugués”.

(OVIONIN “Portanto, ¢ uma coordenadora, depois temos sete educadores de infdncia”.

Quadro 28 - Estrutura interna dos Departamentos Curriculares

Relativamente a existéncia e a adequacdo dos espacos fisicos especificos de cada
departamento curricular, verificamos, pela tabela abaixo, que apenas um departamento
possui um espaco especifico para o seu funcionamento, na medida em que a escola tem

limitacdo do espaco disponivel.

Transcricao das Entrevistas

CDC A “A escola tem um problema de espacos [...] tentamos fazer a gindstica possivel para
podermos ter espago de reunido”.

CDCB ‘ “Sim”.

CDhCC ‘ “Os espagos proprios [...] ndo temos [...] uma sala afeta ao nosso departamento [...]”.

CDCD ‘ “Ndo, ndo temos. Nos, quando queremos reunir, vamos para uma sala [...] ”.

CDCE ‘ “Utilizamos uma sala da escola, ndo temos muito espaco fisico disponivel”.

CDCF ‘ “Ndo, espagos proprios ndo existem [...]”.

Quadro 29 - Espacos Fisicos disponiveis para o Departamento Curricular
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acordo com as informagdes recolhidas, podemos afirmar que ndo existe uma

uniformidade nas condigdes estruturais dos departamentos curriculares, no que se relaciona

com a composi¢cdo e estrutura interna. Registamos ainda o facto relevante de praticamente

todos os departamentos ndo possuirem espagos proprios, o que pode, de algum modo,

condicionar o seu funcionamento.

7.3.3. Método de Selecio do Coordenador

No que concerne a nomeagdo dos Coordenadores, constatamos que todos os

entrevistados referem que a mesma ¢ feita pelo Diretor da Escola.

Transcri¢ao das Entrevistas

CDC A

CDCB

CDCC

CDCD

CDCE

CDCF

“A escola [...] tem uma especificidade propria [...] eu fui colocado como coordenador por
escolha, pessoal, assim como se passou noutro departamento [...]”

“Pelo que eu sei, a nomeagdo é feita pelo Diretor, exclusivamente”.

“[...] naquilo que sdo as competéncias legalmente cometidas ao diretor, ele tem o poder, ou
tem a faculdade de designar, nomear [...] .

“[...] a nomeagdo ou a escolha do coordenador é feita pelo Diretor, que nomeia”.

“Fui nomeadal...] Pela direcdo. [...] Penso que o critério teve a ver com algum tempo de
servigo, capacidade de comunicar com as pessoas ou, pelo menos, ds vezes, de apaziguar
situagoes mais polémicas”.

“E de nomeagao do diretor”.

Quadro 30 - Nomeacio dos Coordenadores dos Departamentos Curriculares

Ja no que se refere a concordancia com o processo de nomeagdo, destaca-se o facto

de nenhum Coordenador afirmar que ndo concorda com este processo.

Transcri¢ao das Entrevistas

CDC A
CDCB

CDCC

H

CDC D \

CDCE

CDCF

“Sim, é o mais correto, esta escola é especifica”

3395

“[...] deveria ser feita por elei¢do dos pares

“Posso dizer que concordo com a forma como o modelo esta, neste momento, instituido para a
dire¢do das escolas”.

“[...] eu, como professor, gostaria de ter alguma escolha relativamente ao coordenador”.

“[...] acho que o coordenador devia ser eleito dentro do grupo, pelo... ainda que a dire¢do
tivesse, obviamente, uma palavra finalf...] ”.

“[...] isso é o que esta legislado [...] estava mais de acordo em que as pessoas dissessem se estdo
disponiveis para desempenhar o cargo [...] ”.

Quadro 31 - Representacdes dos entrevistados quanto ao processo de nomeaciao dos Coordenadores
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Concluimos que a nomeagdo dos Coordenadores ¢ realizada diretamente pelo Diretor

da Escola, sendo que ndo existe uma opinido undnime sobre qual o processo mais

adequado.

No entanto, o facto de metade dos Coordenadores afirmar que o processo deveria
envolver os outros professores do grupo disciplinar e ainda de um deles considerar que,
antes da nomeacao para o cargo, os professores a nomear deveriam ser consultados, parece

indicar que a maioria dos Coordenadores prefere que o processo seja mais participativo e

“menos politico”.

7.3.4. Representacoes sobre a exigéncia do Cargo de Coordenador

Quanto ao perfil dos professores que assumem o cargo de Coordenador, a
experiéncia profissional e a capacidade de ouvir os outros sdo as carateristicas mais

importantes destacadas pelos entrevistados, tal como observamos na seguinte tabela:

Transcricao das Entrevistas

(OO IOV “/...] tem de ter algum bom senso [...] .

CDC B “[...] ser o mais democrata possivel. Saber recolher sempre a opinido de todos. Promover
debates e troca de ideias e quando se toma uma decisdo que seja, da maioria das pessoas/...]”

CDC C “[...] deve ter alguma experiéncia acumulada ja de como decorre o ensino ou a pratica do ensino
[...] maturidade no desempenho docente, conhecimento efetivo da escolaf...] .

CDC D “[...] uma pessoa com capacidade de ouvir o que os outros tém a dizer, de explicar bem o que se
pretende por parte da Diregdo”.

CDCE “[...] Tem que ter a experiéncia, algum tempo de servigo [...]é importante, de facto,
conseguirmos conversar com toda a gente/...J]”

CDC F “[...] devem ter competéncias a nivel da relagdo com os outros muito desenvolvidas [...] as
pessoas tém de saber lidar com o outrof...] ”.

Quadro 32 - Perfil dos Professores que assumem o cargo de Coordenadores

No que concerne a capacidade de lideranca como uma condi¢do importante para o
exercicio do cargo, ¢ de salientar que a maioria dos Coordenadores considerou este fator
importante, embora reconhe¢a que havera outros fatores necessarios e com a mesma

importancia para o desempenho destas fungdes.
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Transcricao das Entrevistas

(GVOV.S  “A lideranga é importante [...] associada a certa capacidade de estabelecer pontes [...]”.

(G ORI “ /...] eu ndo me considero uma lider [...] ndo acho que isso seja o critério principal”.

CDC C “[...] essa questdo muito, as vezes muito, natural, da lideranga ou das qualidades de lideranca
que essa pessoa tenha sdo importantes, obviamente, sem duvida, no desempenho do cargo”.

(ORI “Sim, sim. Mas a capacidade de lideranca, por norma, esta inerente ao cargo de docente”.

(ORI “A capacidade de lideranga ndo é tdo importante, ainda que possa ter alguma importdncia”.

(ODIONIN “F um fator importante, é, mas ndo é dos mais importantes”.

Quadro 33 - Capacidade de lideranca

Nesta dimensao, conclui-se que a capacidade de lideranca ¢ um fator relevante para o
exercicio das fun¢des de Coordenador, sendo que a experiéncia profissional e a capacidade
de ouvir sdo carateristicas indispensaveis do perfil dos professores que assumem essas

fungoes.

7.3.5. Procedimentos de trabalho e fun¢des do Coordenador

De acordo com os entrevistados, o Coordenador tem como principal papel promover
a ligacdo e a comunicacdo entre os professores do departamento e entre o departamento e
os outros Orgdos da escola. Para além disso, tem também a fun¢do de acompanhar e
verificar o trabalho dos professores do departamento, devendo promover novas perspetivas

face ao trabalho a realizar.

E de salientar que a maioria dos Coordenadores identificou apenas as fungdes de
natureza mais administrativa, sendo que apenas um deles se referiu explicitamente também
a questdes de ordem pedagogica (“[...] gestdo do curriculo, gestdo do programa, aplicagdo

dos critérios de avaliagdo [...]).
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Transcricao das Entrevistas

CDC A

CDCB

CDCC

(6) [0 ))

CDCE

CDCF

“[...] papel de conselheiro [...] deve apresentar novas ideias, [...] novas perspetivas face ao
trabalho [...] tem um papel importante de ser o elo de ligagdo [...] entre os docentes [...] o
trabalho que os docentes estdo a realizar nas suas turmas, no que respeita a gestdo do curriculo,
gestdo do programa, aplicagdo dos critérios de avaliagdo, as avaliagdes, as classificagées [...] .

“[...] ligagdo entre a Diregdo e o Departamento. [...] é o papel principal ou a fun¢do principal.
[...] quanto melhor desempenhamos essa fun¢do, mais clara é a comunicag¢do”.

“[...] é ser capaz de transmitir aquilo que é a visdo estratégica da escola [...] comunicagdo
daquilo que forem as decisées dos orgaos superiores hierdarquicos [...] e, também, a propria
comunicagdo e coordenag¢do mesmo do departamento enquanto tal”.

“[...] é promover a cooperagdo entre todos os intervenientes do nosso departamento, promover a
articulag¢do horizontal e [...] a articulagdo vertical com os outros departamentos”.

“[...] articular com outros departamentos ou com outros niveis de ensino [...] ir verificando
sistematicamente se o trabalho com o qual nos comprometemos estd, de facto, a ser executado

[]

“Essencialmente, penso que é fazer [...] a ponte entre a dire¢do e os colegas [...] .

Quadro 34 - Papel e Funcdes do Coordenador

Relativamente a promog¢ao de praticas de formagdo e supervisdo, registamos que

nenhum dos Coordenadores promove essas praticas.

Transcricao das Entrevistas

CDC A
CDCB
CDCC
CDCD
CDCE
CDCF

“Ndo... ndo ha..”.

“Ndo, ndo”.

“[...] de facto, ndo fago essa supervisdo”.

“[...] aqui ndo ha estagiarios [...] ndo ha a questdo de haver supervisdo pedagogica”.

“Eu acho que ndo fago isso”.

CATN

Quadro 35 - Promocio de Praticas de Formacio e Supervisao

Sobre a realizagdo de reunides nos departamentos, constatamos que ocorrem com

uma periocidade mensal, em alinhamento com a realizacdo das reunides do Conselho

Pedagdgico. No entanto, sempre que ¢ necessario os docentes da maioria dos

departamentos realizam reunides extraordinarias.
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Transcricao das Entrevistas

CDC A “[...] reune uma vez por més. O nosso departamento é bastante dindmico e, por vezes, temos 2
reunioes num més”.

(OVION: N “Mensal. [...] Poderd haver esporadicamente outras [...]. Mas, em geral, mensalmente”.

CDC C “[...] uma vez por més, sempre de acordo com o regulamento, a seguir a reunido, normalmente a
seguir a reunido do Conselho Pedagogico”.

(BN “Por norma, é uma a seguir a cada reunido do Pedagogico [...] E mensal”.

ODIGNYN “Mensal”.

CDC F “[...] ordinarias, é uma por més; depois, poderd haver extraordindrias, conforme as

necessidades que houver”.

Quadro 36 - Periodicidade das Reunides do Departamento

No que se relaciona com a comunicagdo de informagdes no departamento e com
outros oOrgdos, verificamos que a maioria dos Coordenadores utiliza o correio eletrénico
como instrumento privilegiado para transmitir, de forma mais célere, as informagdes aos

docentes.

No entanto, ¢ no seio das reunides de departamento que, formalmente, todas as
informacgdes sdo transmitidas, discutidas e clarificadas, como se pode observar pelas

transcrigdes apresentadas na seguinte tabela:

Transcricao das Entrevistas

“[...] todos temos e-mail institucional, é uma forma hoje de transmissdo de informagdo |[...]
(OO IOV imediatamente a seguir ao conselho pedagogico [...] corresponde a reunido mensal de
departamento”.

“Temos dois momentos. [...] a reunido do Conselho Pedagdgico em que poderemos levar
informagées para o Departamento. [...] ha uma minuta dessa reunido [...] e os colegas passam a

CDCB
ter informagdes logo no dia seguinte [...] ha coisas que, em Conselho Pedagogico, é-nos pedido
para levar ao departamento, para debater, refletir [...] e devolver ao Conselho”.

CDC C “[...] a comunicagdo eletronica por e-mail e depois [...] em sede do proprio departamento

clarificar ou esclarecer algum ponto que esteja menos nitido da informagdo que é transmitida”.

“[...] no final de cada reunido de pedagogico, é elaborada uma minuta [...] que é distribuida por
OV rodos os professores. [...] passo as informagées e envio por e-mail e depois discutimos na
reunido, possiveis duvidas”.

“[...] quando termina um Pedagogico, alguém faz uma minuta [...] depois, é enviada aos
(O)ION I coordenadores de departamento e nos podemos, depois, envid-la aos colegas, aos professores
“[...] através das reuniées de departamento e através de uma minuta, que é elaborada [...] e é
aprovada em Pedagogico e [...] é cedida aos colegas”.

CDCF

Quadro 37 - Comunicaciio nos Departamentos
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Acerca dos procedimentos de trabalho e fungdes do Coordenador do Departamento
Curricular, destaca-se o facto de nenhum Coordenador promover praticas de formagdo e
supervisdo e de o papel exercido se centrar maioritariamente em questdes organizativas e
administrativas, nomeadamente no que se refere a estabelecer pontes entre os professores

do departamento e entre o departamento e as outras estruturas da escola.

7.3.6. Lideranca e Gestao

Constata-se que a lideranga da maioria dos Coordenadores se carateriza pela
democraticidade, pela preocupagdo em ouvir os outros, em trabalhar em equipa e em tomar
decisdes participadas. No entanto, ¢ de notar que dois dos coordenadores assumem que a

sua lideranga apenas se preocupa com o cumprimento das fun¢des que lhe sdo exigidas.

Transcricao das Entrevistas

“[...] poderia dizer que sou liberal conservador, é uma contradicdo de extremos. Em alguns aspetos,
(G OV.W ¢ obvio que eu tento alguma democraticidade [...] ha esse liberalismo, mas noutros aspetos é para
fazer, é para fazer. [...] ndo é ser autoritario [...] mas temos de exercer [...] rigor”.

e e “/...] tento ser democratica’.

“[...] uma lideranca absolutamente normal, dentro daquilo que sdo os padroes que é esperado do
(O IONON cxercicio da fung¢do de coordenador [...] procuro que se tenha em mente a prdtica daquilo que
sdo as determinagdes legais para o exercicio da profissdo”.

‘Penso que sou uma pessoa com capacidade de ouvir o que os colegas tém a dizer, tenho alguma
(OVIONVN capacidade para passar a mensagem do Diretor ou da Dire¢do para [...] todos os professores.
[...] € uma liderang¢a mais ou menos pacifica [...] .

“[...] tento fazer o meu melhor e aquilo que eu sinto [...] é que tenho um grande apoio das
pessoas. [...] ndo penso que isso seja uma carateristica de um lider, mas é, de certeza,

(VNI carateristica de uma pessoa que se dda bem com os outros e que consegue criar um ambiente em
que as pessoas se voluntariam para trabalhar, para ajudar a colaborar, para as vezes resolver
pequenos problemas”.

“Eu acho que cumpro as minhas funcgoes, aquilo que me é exigido, agora se realmente serei uma
CDCF
boa coordenadora ou ndo, isso ndo sei”.

Quadro 38 - Tipo de Lideranca exercida pelos Coordenadores

Quanto a influéncia da lideranga dos Coordenadores no trabalho colaborativo entre
os docentes do Departamento, constatamos que cinco dos seis entrevistados assumem
perentoriamente que a sua lideranga contribui para a existéncia de um trabalho
colaborativo no seu departamento, tal como se pode observar nas transcrigdes apresentadas

na seguinte tabela:
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Transcricao das Entrevistas

CDC A

CDCB

CDCC

CDCD

CDCE

CDCF

“Sim. [...] alegando que seria necessario nos termos algumas evidéncias de que fazemos trabalho
corporativo [...] implementamos [...] que efetivamente as reunides se realizassem. [...] no nosso
departamento nos designamos o coordenador de drea, o delegado de drea”.

“Eu acho que sim. Penso que sim”.

“Sim, eu penso que o coordenador de departamento [...] deve promover a colaboragdo e a
interagdo entre as varias areas disciplinares”.

“Sim, mas isso é fomentado”.

“[...] penso que sim”.

“Acho que sim”.

Quadro 39 - Influéncia da Lideranca dos Coordenadores dos Departamentos Curriculares no trabalho
colaborativo entre os docentes

No que se refere ao modo como os Coordenadores fomentam o trabalho de partilha e

entreajuda, verificamos que isso € concretizado nas reunides de departamento e através da

realizagdo de projetos partilhados, tal como afirmam os entrevistados.

Transcricao das Entrevistas

CDC A

CDCB

CDCC

(6) [0 ))

CDCE

CDCF

“[...] 0 nosso dossier de departamento/...] Esta no onedrive e estd em acesso a toda a gente e sdo
la colocados os materiais e os materiais sdo trabalhados, as pessoas podem editar os materiais”.
“[...] um aluno do décimo vai dar uma aula, [...]apresentar uma questdo de 5 minutos a um aluno
do oitavo”.

“[...] promover debates e troca de ideias [...] .

“[...] eu penso que o coordenador de departamento [...] deve realmente promover a colaboragio
e a interagdo entre as varias areas disciplinares. No nosso caso, isso tem acontecido. [...] Sou
solicitado a dar um contributo extra para que haja essa colaboragdo e essa interagdo entre os
varios membros do departamentof...]".

“[...] é fomentado a nivel das reunides de departamento ou através de emails .

“[...] todas as questbes [...] mais polémicas que possam surgir depois de um Conselho
Pedagogico sdo de facto discutidas no departamento. [...] E penso que tem funcionado bem/...] .

“Em reunides do departamento, em encontros informais, que temos muitas vezes|...] temos
projetos de partilha no pré-escolar[...] um exemplo, o Dia Mundial da Agua [...] fizemos
experiéncias sobre a dgua com as criangas. [...] é importante que haja um coordenador para
coordenar esse tipo de trabalhos”.

Quadro 40 - Modo como é fomentado o trabalho de partilha e entreajuda
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Quanto a inovacdo promovida pelos docentes, ¢ de notar que a maioria dos

Coordenadores afirma que os docentes dos seus departamentos curriculares fomentam

regularmente a inovag@o das suas praticas letivas.

Transcricao das Entrevistas

CDC A

CDCB

CDCC

CDCD

CDCE

CDCF

“[...] Para a aprendizagem, por exemplo, na drea da Geografia, vamos construir agora um
boletim como se fosse para mostrar a cidade de Dili [...] O relevo, como é que é a temperatura
[...] isso parte da propria darea disciplinar”.

s

“Eu acho que sim”.

“[...] Eu sei que a minha colega da disciplina [...] ndo se atém, unica e exclusivamente, aquilo
que é a lecionagdo do programa enquanto tal, mas procura dar outros instrumentos de
desenvolvimento, de desabrochar, da sensibilidade musical e artistica dos seus alunos [...] ”.

“[...] Sim. Desde que eu sou professor, sinto essa necessidade por parte dos docentes. [...] Um
professor quando lhe é atribuida uma turma [...] organiza uma série de testes, logo no inicio, e
depois vé se aqueles alunos tém alguma facilidade neste tema ou noutros temas e vai organizar a
sua pratica letiva [...] no sentido de que eles tenham sucesso no final do ano. E essa inovagdo é
feita ao longo de todo o ano letivo ™.

“Sim. [...] Eu ndo sei bem se serd inovagdo de praticas. Mas estamos constantemente a discutir
estratégias e a pensar em solugoes para melhorar os resultados”.

s

“Sim, sim. Acho que sim”.

Quadro 41 - Existéncia de inovacio fomentada pelos docentes dos Departamentos

No que se relaciona com a percecdo que os Coordenadores possuem sobre o impacto

da sua lideranca na mudanca e inovagdo de praticas letivas por parte dos professores,

registamos que a maioria entende que a sua acdo enquanto Coordenador, mesmo que seja

através da dinamizacdo e coordenagdo de projetos, influencia os docentes na mudanga e

inovacao de praticas letivas — apesar de ndo terem sido muito claros quanto as formas que

usam para promover €Ssa mudanc;a.

E de ressaltar que dois dos Coordenadores consideram categoricamente que a sua

lideranga ndo tem qualquer impacto na inovagao de praticas letivas dos professores do seu

departamento, apesar de um deles referir que alguns dos projetos por ele coordenados

fomentam essa inovagao.
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Transcricao das Entrevistas

“[...] eu tento, de alguma maneira, contribuir para a boa consecug¢do do que é uma escola. [...]
(OO IOV tem sido possivel algumas ideias serem passadas. [...] abertura também a coisas novas dos
proprios colegas”.

(BN “O papel do coordenador enquanto [...] orientador de projetos novos? Penso que sim”.

“[...] pelo menos procuro que, ao nivel do grupo, as coisas funcionem de forma a que, sempre
(BN Guc necessdrio, se modifique [...] o paradigma da lecionagdo e do trabalho que é feito com os
alunos [...] ".

(VNI “Penso que ndo”.

CDCE [N/ /R

CDC F “Eu penso que a minha lideranca, diretamente, se calhar ndo [...] Mas temos projetos que

fomentam isso e os quais eu tenho que coordenar”.

Quadro 42 - Percecdo dos Coordenadores de Departamento sobre o impacto da sua lideranca na
mudanca e inovacio de praticas letivas

No que concerne ao entendimento que os Coordenadores tém sobre a contribuigdo da
inovacdo de praticas letivas para o sucesso do processo de ensino e aprendizagem,
destacamos o facto de todos considerarem que a inovagdo de praticas letivas contribui para
o sucesso do processo de ensino e aprendizagem, tal como podemos observar pelas

afirmacdes apresentadas na seguinte tabela.

Transcricao das Entrevistas

“E fundamental. [...] Sim, temos de estar permanentemente a inventar [...] Ndo ha receitas;
(O IOV aquilo que eu fiz 0 ano passado na turma A do décimo, ndo vai se calhar funcionar este ano na
turma A do décimo”.

(@08 “L undnime. [...] Que precisamos de uma mudanca”.

(G IGNON “A/, sim, sem duvida. A inovagdo traz sempre alguma coisa de novo e de positivo”.

“Em termos de inovagdo, [...] Nesta escola [...] é mais valorizada [...] temos um conjunto de
(ODIONVN a/unos que necessitam que vamos inovando para tentar com que eles consigam colher as
informagées necessarias”.

“Eu acredito que sim. [...] Aqui, talvez seja, até, mais importante. Nos lidamos com dificuldades
(OO ION I Jos alunos, que ndo sdo as mesmas dos alunos em Portugal. Portanto, sim, sim, acho sim, que
aqui faz ainda mais sentido”.

“Pode. [...] qualquer professor que vem parar a Escola Portuguesa [...] que tenha alunos de
(OIS portugués lingua ndo materna [...] tem que recorrer a prdticas inovadoras para conseguir

contornar determinados obstdaculos que surgem”.

Quadro 43 - Contribuicio da inovagdo de praticas letivas para o sucesso do processo de ensino e
aprendizagem
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A nivel das atividades desenvolvidas pelo departamento que promovem a inovagao
de praticas letivas, identificam-se a realiza¢do de concursos (externos e internos a escola),
boletins e projetos de partilha pedagdgica, de acordo com as informagdes prestadas pelos

entrevistados.

Transcricao das Entrevistas

“Para a aprendizagem, por exemplo, na drea da Geografia, vamos construir agora um boletim
(B IOVNS como se fosse para mostrar a cidade de Dili [...] O relevo, como é que é a temperatura, qual é
[...] isso parte da prdpria drea disciplinar”.

“Falei-lhe nos grupos de homogeneidade relativa em que tinhamos trés turmas de primeiro ano e
conseguimos organizar trés grupos independentes da turma para trabalharem competéncias

(O ION: N especificas [...] ao nivel exigido a cada aluno. Outro, foi os parceiros pedagogicos, em que dois
professores do mesmo ano [...] eu dava a disciplina de portugués a duas turmas do mesmo ano e
o meu colega dava a disciplina de matematica”.

“[...] a minha colega da disciplina [...] procura dar outros instrumentos de desenvolvimento, de

CDC C ,
desabrochar [...] da sensibilidade musical e artistica dos seus alunos”.

CDC D “[...] as Olimpiadas do Portugués, na Matemdtica existem os concursos nacionais, que é o
Canguru Matemdtico e o Supertematic [...] o Parlamento Jovem”.

CDC E “[...] temos concursos a toda a hora, concurso nacional de leitura, concurso de ortografia,
olimpiadas do portugués [...] .

CDC F “[...] o Projeto Partilha, em que, todos os meses, cada uma de nés tem de partilhar com as

outras uma atividade com as criangas e [...] surgem coisas bastante inovadoras”.

Quadro 44 - Atividades desenvolvidas pelo departamento que promovem a inovacio de praticas letivas

\

Quanto a relevancia dos Departamentos Curriculares para a inovagdo das praticas
letivas por parte dos docentes, todos os Coordenadores entrevistados consideram que,
efetivamente, a existéncia destes departamentos contribui para a inovagdo das praticas

letivas por parte dos docentes.

Transcricao das Entrevistas

(@) OV “E fundamental”.

GV ORI “Sim, sim. [...] Acho que sim”.

(OGNS “Sim, sim, sem duvida”.

(OIS “Sim, sim”

(G NI “E obvio. Para mim, é uma resposta clara, sim”.

(GIVONIN “Acho que sim”.

Quadro 45 - A existéncia dos Departamentos Curriculares contribui para inovaciio das praticas letivas
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Sobre os dados recolhidos nesta dimensdo, podemos concluir que a lideranca
exercida pelos Coordenadores configura um tipo de lideranga democratica, uma vez que
existe uma preocupacao evidente em ouvir os restantes docentes do departamento. Esta
lideranga contribui para a existéncia de um trabalho colaborativo entre os docentes, no seio

do departamento e através da realizacdo de projetos partilhados.

No que respeita a inovacdo de praticas letivas, verificamos que ¢ uma conduta
assumida por grande parte dos professores dos departamentos e que a mesma

implicitamente contribui para o sucesso do processo de ensino e aprendizagem.

Quanto ao impacto da lideranca dos Coordenadores na mudanga e inovacgdo de
praticas letivas, constata-se que este existe, apesar de ndo ter sido concretizado de que

forma isso ocorre.

E ainda de realgar que a existéncia dos Departamentos Curriculares e a agdo dos
Coordenadores sdo consideradas importantes pelos mesmos para a concretizagdo da
inovacdo de praticas letivas, sendo que os docentes da escola desenvolvem diversas
atividades nesse ambito como a realizacdo de concursos (externos e internos a escola),

boletins e projetos de partilha pedagogica.

7.3.7. Constrangimentos e Desafios no exercicio do cargo de Coordenador

Relativamente aos constrangimentos encontrados no processo de inovacdo e
mudanga de praticas letivas por parte dos professores do departamento, registamos a falta
de oportunidades de formagdo para os docentes, a exiguidade das instalagdes e a pouca

cultura de brio e de mérito por parte dos alunos.

Por outro lado, registamos que trés dos seis Coordenadores refere o fraco dominio da
lingua portuguesa pelos alunos como uma questdo pertinente que se apresenta como um

constrangimento, para uns, € como um desafio para outros.

E ainda de salientar que apenas um dos Coordenadores referiu nao enfrentar qualquer

constrangimento, apesar de assumir a existéncia de desafios, sendo que ndo os identificou.
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Transcricao das Entrevistas

(VNS “O grande constrangimento é a lingua”.

“[...] dentro das escolas portuguesas, é uma escola muito especifica, em que os alunos ndo tém

CDCB , ) . ”
como lingua materna o portugués, [...] e é um desafio”.

(O IONON “/..] ¢ a exiguidade das instalagées”.

(OVINVN “Falta de formagdo”.

“[...] eu sinto nos alunos [...] alguma incapacidade em compreender o que é estar numa sala de
aula, o que é ser estudante. [...] Nos temos 90% de alunos timorenses [...] Nao ha a cultura do
brio, do mérito, e entdo as vezes é complicado motiva-los para fazer um trabalho mais rico, mais

CICL rigoroso, mais completo, porque eles vdao sempre pelo minimo. [...] Ha um bocadinho de
preguica, nestas criangas, [...] que é dificil explicar isto a um encarregado de educagdo [...] E a
questdo de eles ndo falarem portugués em casaf...]”.

CDC F “[...] acho que ndo ha constrangimentos. Acho que pode haver desafios. Constrangimentos, acho

que ndo”.

Quadro 46 - Constrangimentos e desafios encontrados no processo de inovacdo e mudanca de praticas
letivas por parte dos professores

No que se relaciona com a opinido dos Coordenadores sobre quais o0s
constrangimentos e os desafios que eles encontram no exercicio das suas funcdes,
constatamos que trés dos Coordenadores consideram que o “nivel relacional” é o maior

constrangimento/desafio no desempenho das suas fungdes.

Um dos Coordenadores identifica os fracos resultados dos alunos — parece-nos que
esta questdo ndo se relaciona diretamente com o exercicio das fungdes do Coordenador - e
outro refere que o maior constrangimento que sente ¢ o de necessitar conhecer com maior
profundidade a atividade pedagogica dos diferentes grupos disciplinares do seu

departamento.

Finalmente, apenas um dos Coordenadores entende que ndo enfrenta qualquer
constrangimento e/ou desafio no desempenho das suas fungdes. Estes factos estdo

evidenciados na transcricdo das entrevistas apresentada na seguinte tabela:
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Transcricao das Entrevistas

CDC A

CDCB

CDCC

CDCD

CDCE

CDCF

“E a gestdo de equilibrios, [...] de interesses adversos, que ndo quer dizer que sejam interesses
anti-escola, sdo, formas de ver diferentes, como chegar aquele objetivo e é gerir esses aspetos”.

“[...Jo maior desafio [...] é quando chegamos a um impasse em reunides [...] ndo consegues
chegar a um objetivo, a uma finalidade [...] o meu maior desafio é o [...] de ter toda a gente a
participar e de ter que fazer muitas vezes votagdes em que todos tenham um voto, pelo sim ou
pelo ndo”.

“[...] é o conhecer ainda melhor [...] aquilo que é o exercicio da atividade pedagégica em cada
um dos departamentos disciplinares”.

“Ndo sinto qualquer constrangimento”.

“Eu continuo a dizer que os resultados dos alunos sdo fracos, perante o investimento que nos

fazemos nas aulas e nos esperariamos melhores resultados e [...] é um bocadinho frustrante
para nos apostar, trabalhar, apostar, trabalhar e as coisas ndo evoluirem como nos
gostariamos”.

“[...] é sobretudo, a nivel relacional [...] As vezes as pessoas [...]. tém maneiras de ser diferentes
[...] entram em confronto [...] E esse, para mim, é o maior desafio e o maior constrangimento,
enquanto coordenadora, é a nivel relacional”.

Quadro 47 - Opinidio dos Coordenadores sobre quais os constrangimentos e os desafios que eles
encontram no exercicio das suas funcoes

Sobre a caraterizagdo do clima relacional entre os docentes do departamento,

verificamos que existe uma boa relagdo entre os docentes de cada um dos departamentos,

como se pode observar pelas afirmagdes dos Coordenadores.

Transcricao das Entrevistas

CDC A

CDCB

CDCC

(6) [0 ))

CDCE

CDCF

“O clima s6 pode ser bom, mas é evidente que ha momentos de tensdo que eu tenho que anular”.

“E saudavel, as pessoas manifestam as suas ideias”.

“Sim, sim, saudavelf...]”’

s

“[...Jeu acho bom”.

“[...Jeu diria que é bom”.

“E bom”.

Quadro 48 - Caraterizacio do clima relacional entre os docentes do departamento
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No que se refere a caraterizagdo do clima relacional entre o Departamento e a

Direcdo da Escola, constatamos que o mesmo também ¢ considerado bom.

Transcricao das Entrevistas

(G OV.W “SO pode ser uma relagdo correta”.

“Igual. [...] o nosso Diretor [...] é também muito proximo dos professores. [...] As pessoas tém a

COCE liberdade [...] de o procurar sempre que precisam”.

(O IONON “Sim, [...] é um relacionamento perfeitamente solido”.

(0NN “Boa’”.

(ODION I “Também considero que é bom”.

(OGN “Isso também é bom”.

Quadro 49 - Caraterizacio do clima relacional entre o Departamento e a Dire¢do da Escola

Nesta dimensdo e no que respeita a inovacdo e mudanga de praticas, destacamos o
facto de o deficiente dominio da lingua portuguesa por parte dos alunos ter sido indicado

como um constrangimento/desafio.

Pode entender-se a referéncia como constrangimento, pelo facto do fraco dominio
linguistico dificultar a agdo dos professores na experimentagdo de novas estratégias que

exigem bons conhecimentos da lingua.

No entanto, parece-nos que o fraco dominio da lingua portuguesa se deve apresentar,
acima de tudo, como um desafio, pois deveria potenciar novas praticas pedagdgicas por

parte dos professores que ajudassem a melhorar as competéncias dos alunos.

Por outro lado, no que se refere aos constrangimentos dos Coordenadores no
exercicio das suas fungdes, destaca-se que aquele que ¢ mais mencionado ¢ o do “nivel

relacional”, a gestdo das relagdes entre os docentes dos departamentos.

A nivel do clima relacional, observamos que existe um bom ambiente entre os

docentes e na relagdo entre os Coordenadores e a Dire¢do da Escola.
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7.3.8. Validacao das Entrevistas

A maioria dos Coordenadores afirmou inequivocamente que a realizacdo da

entrevista e do estudo era pertinente, como se constata pelas afirmacdes dos entrevistados.

Transcricao das Entrevistas

“Sim. [...]esta entrevista ndo é uma entrevista isolada [...] vai ser conjugada com outras
(O OV cntrevistas, outros olhares sobre uma mesma realidade e nao hda uma verdade, ha a verdade no
seu todo, mas com visoes dessa verdade nos vdrios olhares”.

“[...] penso que sim. Porque eu também acho que neste processo de lideranga de grupos também

CDCB ) "
se pode inovar”.

OO “Sem duvida, sem duvida, com certeza’.

“Tudo o que ¢ para/...] conseguirmos fazer com que as nossas prdticas, a inova¢ao e o

CDCD ) L , L,
conhecimento em termos pedagogicos aumente [...] é sempre vantajoso”.

“[...] é importante [...] serem feitos estes trabalhos. [...] nos temos de questionar coisas na
(O ION I escola, temos que mudar praticas, temos que repensar muita coisa e, portanto, todos os trabalhos
académicos que sejam feitos no sentido de deixar alertas sdo bem-vindos”.

(OVIGNIN “Sim, sim”.

Quadro 50 - Validacdo da Entrevista

De referir que, no final de cada uma das entrevistas realizadas com os
Coordenadores, agradecemos a sua disponibilidade para participar e informamos que os
dados recolhidos seriam unicamente para fins cientificos, havendo garantia de anonimato e

confidencialidade.

Em sintese € no intuito de evidenciar os resultados obtidos nas entrevistas aos

Coordenadores, apresentamos a seguinte tabela:

Categoria Informacdes a Identificar Aspetos mais relevantes

Habilitagdes literarias; * A maioria dos Coordenadores possui estudos
* Situagdo profissional; de Po6s-Graduagdo e Mestrado;

* N.° de anos de servigo; * A totalidade dos Coordenadores sdo docentes
efetivos dos Quadros do Ministério da
Educagdo em Portugal;

* Cargos anteriormente desempenhados;

* Duragdo do mandato.
* Nenhum dos Coordenadores exerceu fungoes

similares anteriormente, apesar de a maioria
possuir mais de vinte e cinco anos de servigo
e de ter exercido outros cargos de lideranca.

Dados Biograficos
e Profissionais

* Todos os Coordenadores exercem o cargo ha,
pelo menos, 2 anos letivos.
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Informacdes a Identificar

* N°de docentes e de grupos
disciplinares que constituem cada um
dos departamentos;

¢ Existéncia de estruturas de
coordenagdo e de espagos proprios
para cada departamento.

Aspetos mais relevantes

Os departamentos disciplinares sdo
constituidos por um numero de docentes e
numero de grupos disciplinares diferenciados;

Metade dos departamentos ndo possui
qualquer estrutura de coordenagdo, para além
do préprio Coordenador;

Os departamentos ndo possuem espagos
proprios para a trabalharem (com excegdo de
1 departamento).

* Critérios para a nomeagao dos
Coordenadores;

* Opinido dos Coordenadores sobre a
concordancia com o processo atual
de nomeagao.

A nomeagdo ¢ feita pelo Diretor da Escola,
segundo critérios por ele definidos;

Nao existe uma opinido Uinica ou maioritaria
sobre o processo mais adequado para a
nomeagdo, sendo relevante que metade dos
Coordenadores afirmam que deveria haver
envolvimento dos professores do
departamento na tomada de deciséo.

* Opinido dos Coordenadores sobre o
perfil que deve caraterizar quem
exerce este cargo e sobre se a
capacidade de lideranga é um fator
importante no desempenho destas
fungdes.

A experiéncia profissional, a capacidade de
ouvir os outros ¢ a capacidade de lideranga
sdo as carateristicas importantes para o
exercicio do cargo de Coordenador de
Departamento;

* O papel e as fungdes do Coordenador
de Departamento;

* A existéncia de praticas de supervisido
pedagogica;

* A periodicidade com que os docentes
do departamento se retinem;

* O processo de comunicag@o no seio
do departamento e deste com os
outros 6rgdos da Escola;

* O impacto do trabalho dos
Coordenadores no funcionamento da
Escola e na implementacdo do
projeto educativo.

O principal papel desempenhado pelo
Coordenador é o de promover a ligagdo ¢ a
comunicag¢do entre os professores do
departamento;

Os docentes dos departamentos retinem com
uma regularidade mensal;

A comunicagdo entre os Coordenadores de
Departamentos e os docentes ¢ concretizada
através do correio eletronico e das reunides de
departamento;

* Nenhum Coordenador de Departamento
promove praticas de formagao e supervisio.
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* Quais as atividades desenvolvidas no A existéncia dos Departamentos Curriculares

seio do Departamento; e a a¢@o dos Coordenadores sdo consideradas

Categoria Informacdes a Identificar Aspetos mais relevantes
* Qual o tipo de lideranga que * Os Coordenadores dos Departamentos
carateriza os Coordenadores; Curriculares exercem um tipo de lideranga
o A existéncia de trabalho colaborativo democratica, que contribui para a existéncia
entre os docentes do departamento e de um trabalho colaborativo entre os docentes
de que forma o mesmo ¢ fomentado no seio do departamento e através da
pelos Coordenadores; realizagdo de projetos partilhados.
S * A opinido dos entrevistados sobre a * Os docentes da Escola Portuguesa de Dili
§ existéncia da inovagdo de praticas fomentam regularmente a inovagdo de
= por parte dos docentes e sobre a sua praticas letivas e estas contribuem para o
o importancia para o sucesso do sucesso do processo de ensino e
§' processo de ensino e aprendizagem; aprendizagem;
g
2
S|

e A existéncia dos Departamentos importantes para a concretizagao da movagao

Curriculares e o trabalho de praticas letivas, sendo que os docentes da

desenvolvido pelos Coordenadores escola desenvolvem diversas atividades nesse

promove, de facto, inovagio ambito como a realizagdo de concursos
2 b M

(externos e internos a escola), boletins e
projetos de partilha pedagogica.

* Os constrangimentos que 0s A gestdo das relagdes entre os docentes dos

Coordenadores enfrentam no departamentos é o maior constrangimento
exercicio das suas fungdes e no enfrentado pelos Coordenadores no exercicio
processo de promogéo de inovagdo e das suas fungoes;
mudanga de praticas letivas; * A falta de oportunidades de formagéo para os
g * A caraterizag@o do clima relacional docentes, a exiguidade das instalagdes ¢ a
% entre os docentes dos Departamentos pouca cultura de brio e de mérito por parte
'g e entre os Departamentos e a Direcdo dos alunos sdo outros dos constrangimentos
%‘J da Escola. identificados (ainda que alguns deles ndo
5 estejam relacionados diretamente com o

exercicio das fungdes de Coordenador);

no exercicl

s

* O fraco dominio da lingua portuguesa por
parte dos alunos ¢ referido por metade dos

Constrangimentos e Desafios

Coordenadores como constrangimento, para
uns, e como desafio, para outros.

Existe um bom ambiente entre os docentes
dos diversos departamentos e na relagéo
entre os Coordenadores e a Dire¢do da
Escola.

Quadro 51 - Apresentacdo dos resultados mais pertinentes das entrevistas realizadas aos
Coordenadores
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7.4. Questionarios aos docentes da Escola Portuguesa de Dili

Neste ponto, iremos apresentar os dados recolhidos, através dos questionarios
respondidos pelos docentes da Escola Portuguesa de Dili. A aplicagdo do questionario
pretendeu obter a opinido dos docentes inquiridos, no que se relaciona com o papel e as

funcdes desempenhadas pelo seu Coordenador(a) de Departamento Curricular.

A estrutura do questiondrio organiza-se em torno de dois temas: (i) “Dados
Pessoais/Profissionais”; (i) As liderancas intermédias na escola: o papel do(a)

Coordenador(a) de Departamento Curricular”

A Parte I é composta por oito questdes e tem por objetivo recolher dados de
identificacdo pessoal e profissional dos docentes inquiridos (idade, tempo de servigo e
habilitagdes académicas) que nos permitam caraterizar o corpo docente da escola. De
referir que foram solicitadas informagdes sobre o nivel de ensino e o departamento ao qual
os agentes de ensino pertencem, com o objetivo de nos assegurarmos que o questionario
seria respondido por docentes de todos os niveis de ensino e dos diversos departamentos

curriculares.

A Parte II do questionario organiza-se em cinco dominios — (i) clima do
departamento; (ii) lideranca e gestdo do departamento; (iii) gestdo curricular; (iv) inovagao
de préticas letivas; (v) resolu¢do de problemas/tomada de decisdo - € uma questdo aberta.
Entendemos que os aspetos mencionados eram importantes para compreender a perce¢ao
dos inquiridos sobre as varias dimensdes que caraterizam o papel dos professores que
exercem o cargo de Coordenador do Departamento Curricular. Na sua elaboragdo optamos
por apresentar diversas afirmagdes para cada um dos dominios, solicitando aos inquiridos
que procedessem a resposta utilizando uma escala de: nunca, por vezes, frequentemente,

sempre, sem opinido/ndo se aplica.

Na tabela a seguir, apresentamos as categorias € 0s objetivos especificos que

pretendiamos alcangar em cada um dos dominios do questionario.
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Categoria

Clima do Departamento

Objetivos especificos

* Obter informagdes sobre a forma como decorre a interagdo entre Coordenador e
docentes do departamento, uma vez que a existéncia de um bom clima de
trabalho é um elemento importante no funcionamento de qualquer institui¢éo.

Liderancga e Gestdo do
Departamento

* Obter dados para caraterizar o tipo de lideranca protagonizado pelos
Coordenadores.

Gestdo Curricular

* Perceber se os Coordenadores tém um papel ativo na mobiliza¢do de recursos e
na promogao de atividades de enriquecimento curricular.

* Percepcionar se os Coordenadores apoiam os docentes do departamento nas
diversas tarefas pedagogicas e estimulam o trabalho colaborativo entre eles.

Inovacdo de Praticas
Letivas

* Recolher indicagdes que nos permitam clarificar se os Coordenadores, no
ambito das suas fungdes, promovem efetivamente a inova¢do e mudanga de
praticas letivas.

Resolugdo de
Problemas/Tomada de
Decisdo

* Compreender se os docentes do departamento sfo envolvidos na tomada de
decisdo e na procura de solu¢des para os problemas encontrados. Estas
informagdes contribuem para que possamos caraterizar a lideranga exercida
pelos Coordenadores.

Quadro 52 - Categorias e objetivos especificos em cada dominio

O questionario termina com uma questdo aberta, com o objetivo de permitir ao

inquirido responder livremente e sem qualquer influéncia de propostas alternativas. Temos

consciéncia de que este tipo de questdo pode gerar respostas subjetivas, mas estamos certos

de que a liberdade de expressio dos inquiridos serd uma mais-valia para obtermos

informacdes apropriadas que nos permitam responder as questdes e aos objetivos do nosso

projeto de investigagao.

A distribui¢do dos questionarios foi feita com a colaboracdo da Secretaria da Escola e

com a devida autorizagdo do Diretor. De um universo de 56 docentes que receberam este

instrumento de recolha de dados, apenas 39 o devolveram preenchido, em envelope

fechado e sem qualquer identificacdo, o que corresponde a cerca de 70% do total da

populagao docente. Os dados foram inseridos e analisados estatisticamente com o

Programa SPSS.

7.5. Resultados dos Questionarios — Parte 1

Comecamos por expor os resultados sobre a caraterizagdo dos Dados Pessoais e

Profissionais dos docentes que responderam a parte I do questiondrio (caraterizagdo da

amostra).
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7.5.1. Género

Frequéncia Percentagem
Feminino 30 76,9
Valido Masculino 9 23,1
Total 39 100,0

Quadro 53 - Distribuicio dos respondentes segundo o género

Relativamente ao género, constatamos que 76,9% dos inquiridos sdo do género

feminino e apenas 23,1% do género masculino.

7.5.2. Idade

‘ Idade Frequéncia Percentagem
menos de 30 4 10,3
31a40 11 28,2
41 a 50 10 25,6
Vilido
51a60 12 30,8
mais de 60 2 5,1
Total 39 100,0

Quadro 54 - Distribuicio dos respondentes por faixas etarias

No que diz respeita ao nivel etério, verificamos que os inquiridos possuem idades
diversas, sendo que mais de sessenta dos inquiridos possui uma idade superior a quarenta

anos.

7.5.3. Habilita¢oes Académicas

Habilitacoes Frequéncia Percentagem
Licenciatura 23 59,0
Valido Mestrado 16 41,0
Total 39 100,0

Quadro 55 - Distribuicdo dos respondentes segundo as Habilitacées Académicas
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Em matéria de habilitagdes académicas, o grupo de professores inquiridos apresenta
uma configuragdo com algum equilibrio, embora com predominio de licenciados (59%)

face aos mestres (41%).

Ainda relacionado com as habilitagdes académicas, procuramos aferir se o0s
professores possuiam formacgao especializada em matéria de ensino. Os resultados obtidos,
representados na tabela abaixo, mostram que apenas 23.1% afirmaram n3o possuir
formagdo dessa natureza, ao passo que 64.1% responderam afirmativamente. Os restantes

12.8% nao responderam.

Dada a excessiva concentragdo numa categoria, a varidvel em aprego sera pouco

relevante no processo de analise.

o Percentagem
Frequéncia Percentagem Acumulada
0 5 12,8 12,8
Sim 25 64,1 769
Valido
Nio 9 23,1 100,0
Total 39 100,0

Quadro 56 - Formacio Especializada

7.5.4. Nivel de Ensino em que os professores lecionam

Nivel de Ensino Frequéncia | Percentagem Percentagem Acumulada
Educacio de Infancia 5 12,8 12,8
1.° CEB 8 20,5 33,3
2.°CEB 5 12,8 46,2
3.°CEB 3 7,7 53,8
Ensino Secundario 4 10,3 64,1
3. CEB + Ens. Sec 4 10,3 74,4

Valido 1.° CEB + Ens. Sec 2 5,1 79,5
2.° CEB + Ens. Sec 2 5,1 84,6
2.°CEB + 3. CEB 3 7,7 92,3
1.°CEB+2."CEB 1 2,6 94,9
2.°CEB+3.°CEB+Ens. Sec. 1 2,6 97,4
Ed. Inf.+1."CEB 1 2,6 100,0

Total 39 100,0

Quadro 57 - Distribuicdo dos respondentes segundo o Nivel de Ensino que lecionam
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Quanto ao nivel de ensino em que os professores inquiridos lecionam, constatamos
que 64.1% lecionam apenas num nivel (seja ele Educacdo de Infancia, 1° CEB, 2° CEB, 3°

CEB ou Secundario). Tendo em conta a diversidade da informacao recolhida, decidimos

agregar na tabela abaixo a informacao para evitar categorias pouco expressivas.

Nivel de Ensino Frequéncia Percentagem Percentagem
acumulada
Educacio Infancia e/ou 1° ciclo 14 35,9 35,9
2°/3° CEB ou Ens. Sec. 12 30,8 66,7
Valido
Em mais que um ciclo 13 33,3 100,0
Total 39 100,0

Quadro 58 - Distribuicio agrupada dos respondentes por Nivel de Ensino em que lecionam

Constatamos que 35.9% de inquiridos lecionam em educacdo de infancia ou 1° ciclo,
30.8% no 2° ou 3° ciclos e 13% lecionam em mais do que um ciclo. Estamos, por isso,
perante uma populacdo docente com bastante heterogeneidade em termos de lecionagdo

por nivel de ensino.

7.5.5. Situacao Profissional

Percentagem
acumulada

Situagio Prof. Frequéncia Percentagem

Educ.(a)?/Prof.(a) Contratado(a) 18 46,2 46,2
Valido
Educ.(a}/Prof.(a.) ‘em Quadro de 21 53.8 100,0
Nomeacao Definitiva
Total 39 100,0

Quadro 59 - Distribuicio dos respondentes segundo a situacio profissional

Em termos da natureza da relagdo contratual (ou categoria profissional), podemos
dizer que ha também alguma diversidade de situagdes. Verificamos que a maioria (53.8%)
dos docentes integra o quadro. No entanto, sobressai o facto de que 46.2% dos professores
inquiridos s3o contratados, pelo que entendemos que nos encontramos perante uma

variavel forte em termos de poder de andlise e que sera usada como tal.
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7.5.6. Anos de Servico

P t

Anos de Servico Frequéncia Percentagem S
acumulada

Menos de 5 anos 9 23,1 23,1

5 a 10 anos 3 7,7 30,8

11 a 15 anos 3 7,7 38,5

Valido
16 a 20 anos 10 25,6 64,1
Mais de 20 anos 14 35,9 100,0
Total 39 100,0

Quadro 60 - Distribuicdo dos respondentes por anos de servico

Relativamente ao numero de anos de servigo letivo, os professores inquiridos
apresentam uma grande heterogeneidade de situagdes. No entanto, destaca-se o facto de
mais de metade dos inquiridos (61.5%) possuir mais de 15 anos de servi¢o. E ainda de
salientar o facto de existir um grupo de professores inquiridos de 23.1% que tem menos de
5 anos de servico, o que ndo deixa de ser bastante relevante, j4 que ¢ superior a
percentagem de docentes (15.4%) que possuem entre 5 e 15 anos de experiéncia

profissional.

Dada a diversidade desta varidvel, entendemos que esta apresenta muito potencial de

analise.

Tragado este panorama geral em termos de configuragdo sociodemografica do grupo
de professores inquiridos, quisemos também aferir se havia inter-relagcdes entre algumas
das variaveis apresentadas (as que tém maior diversidade), ganhando assim uma maior
profundidade na andlise, principalmente no que concerne a determinar se ha variagdo de

perfil de professores em fung¢do do nivel em que lecionam.

Assim, no que se relaciona com a distribuicdo etaria dos professores inquiridos em
funcdo do nivel de ensino, a primeira coisa que se extrai dos dados ¢ que hé diferencas no
numero de anos de servigo em fun¢do do nivel em que lecionam. O perfil ndo ¢ igual,

como podemos constatar através do seguinte grafico.
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Grafico 1 - N.° de anos de servico em cada nivel de ensino

Detalhando estas diferencas, constatamos que, ao nivel da educagdo de infancia e 1.°
ciclo, existe um equilibrio (42.9%) do niimero de docentes com experiéncia de 11 a 20

anos de servigo ¢ com mais de 20 anos.

No caso dos 2.° ou 3.° ciclos e/ou Secundario, verificamos que os docentes com 10
anos ou menos de servigo possuem bastante preponderancia (41.7%), em oposi¢do a
docentes que tém entre 11 e 20 anos de servico (33.3%) e que possuem mais de 20 anos de

experiéncia (25%).

Quanto aos docentes que lecionam em mais de um ciclo, constatamos uma igualdade

(38.5%) entre os que tém mais de 20 anos de servi¢o € menos de 10 anos.

Fizemos também um exercicio semelhante no que se relaciona com a idade dos

docentes inquiridos.

100%

0% 28,60% 25%
80%
70% 53,80%
50%
40% [ 7,70% |
30%
50,00%
20% 38,50%

28,60%

10%
0%
Ed. Inf. ou 1.° CEB 2°/3° CEB ou Ens. Sec. Em mais que um ciclo

Até 40 anos HEEntre 41 e 50 anos 51 ou mais anos

Grifico 2 - Grupo de idade em cada nivel de ensino
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Assim, notamos que, nos niveis de ensino de educacdo de infancia e 1° ciclo, ha
maior preponderancia de docentes da faixa etaria de 41 a 50 anos de idade (42.9%). No
caso do 2° e 3° ciclos, destaca-se o facto de os professores mais jovens (até 40 anos)
representarem 50%. J4 os que lecionam, em mais do que um ciclo, t€ém maior incidéncia na

categoria 51 ou mais anos de idade (53.8%).

Resumindo, existe uma associacdo - distribui¢cdes diferentes - das idades dos

inquiridos em fung¢do dos ciclos em que lecionam.

\

No que respeita a variagdo da categoria profissional (relacdo contratual)

apresentamos o seguinte grafico.

o
60% 52,40%
50% 44,40%
38,90%

40%
30% 23,80% 23,80%
20% 16,70%
10%

0%

Ed. Inf. ou 1° CEB 2°/3° CEB ou Ens. Sec.o Em mais que um ciclo
H Prof.(a) Contratado(a) ¥ Prof.(a) em Quadro de Nomeacao Definitiva

Grifico 3 - Categoria Profissional por nivel de ensino

Constatamos que os professores contratados t€m maior peso percentual no grupo dos
que lecionam no 2° e 3° ciclos (38.9%) e no grupo dos que lecionam em mais do que um
ciclo (44.4%). Ja os professores com nomeacao definitiva tém maior preponderancia entre

os que lecionam na educagdo de infancia e 1° ciclo (52.4%).

Por ultimo, procuramos aferir se as habilitagdes dos professores se diferenciavam em
funcdo de outras variaveis, tendo sido encontrado um padrdo de variacdo algo relevante

relativamente ao numero de anos de servico que possuiam.

“As Liderancas Intermédias na Escola Portuguesa de Dili - Inovacdo e Desafio”
¢ 8 ¢



Mestrado em Administracdo e Gestao Educacional — Universidade Aberta

70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

61,5%
50% 50%
I I I
10 anos ou menos Entre 11 e 20 anos

H Licenciatura = Mestrado

59%
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Grifico 4 - Relacio entre habilitacdo académica e anos de servico

Assim, notamos que, entre os professores que lecionam ha menos tempo, ha um forte

equilibrio entre os que detém licenciatura e mestrado. No entanto, & medida que o nimero

de anos de servico aumenta, esse equilibrio perde-se, havendo um claro predominio de

licenciados.

Um ultimo aspeto, relacionado com a anélise de variacdo das habilitagdes académicas

dos professores, tem a ver com a relacdo entre as habilitacdes académicas por tipo de

relacdo contratual, tal como se pode observar no seguinte grafico.

80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

66,7%

B Licenciatura ™ Mestrado

52,4%

47,6%

. I I

Prof.(a) Contratado(a) Prof.(a) em Quadro de Nomeacio

Definitiva

Grifico 5 - Relaciio entre as habilitacdes académicas por tipo de relacio contratual
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Constatamos que, independentemente da situacdo profissional, existe um nimero
superior de professores licenciados relativamente aos que possuem mestrado. De entre os
docentes que lecionam por contrato, ha um claro predominio de licenciados (66.7%), ao
passo que, entre os de nomeacdo definitiva/quadro, ha maior equilibrio entre licenciados

(52.4%) e mestres (47.6%).

7.6. Resultados dos Questionarios — Parte 11
A Parte II do questionario ¢ relativa as “liderancas intermédias na escola: o papel
do(a) Coordenador(a) de Departamento Curricular”.

No que respeita a percecdo sobre a acdo do coordenador de departamento,

constatamos que existe uma valorizagdo que, em termos médios, € positiva, tal como se

depreende da leitura da seguinte tabela.

Afirmacoes constantes do questionario Minimo Maximo | Significado | Desvio
Define, de forma concreta e clara, os objetivos. 39 1 5 3,23 ,872
Promove o didlogo e a cooperaciio entre os

39 1 5 3,46 ,854
docentes.
R h lori t
. e.:c?n' ece e valoriza expressamente as 18 1 4 332 842
iniciativas dos docentes
Promove espacos de reflexao entre os docentes. 38 1 4 2,76 ,943

Promove a comunicacio e a flexibilidade nas
relacoes entre os docentes, em ambiente de 37 1 4 3,08 ,924
confianca e solidariedade entre os docentes.

Organiza e promove, sempre que possivel,

atividades de confraternizaciao entre os 33 1 4 1,70 ,847
docentes.
Valido N (lista) 32

Quadro 61 - Estatisticas Descritivas — Dominio do Clima

Da analise dos dados, destaca-se que os Coordenadores valorizam o didlogo e o

trabalho dos seus professores, preocupando-se em definir os objetivos de forma clara.

A agdo dos Coordenadores ¢, assim, mais forte na promog¢do do didlogo e da

cooperacdo entre os docentes (3.46 na escala de frequéncia usada), no reconhecimento e
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valorizacao do trabalho dos professores (3.32) e na defini¢do concreta e clara dos objetivos
(3.23). Em contrapartida, ¢ menos frequente no que se relaciona com a “organizacdo e

promogao de atividades de confraternizagdo entre os docentes” com valor negativo (1.70).

No seu conjunto, e agregando todas as dimensdes utilizadas num indice de promogao
do clima do departamento, a agdo do coordenador ¢ pontuada com um valor médio de 2.99,

o que ¢ positivo, como se pode constatar na seguinte tabela.

N  Minimo ‘ Maiximo ‘ Significado ‘ Desvio

Indice de promocio do clima do departamento 9 1,33 5,00 2,9957 ,68604

Valido N (lista) 9

Quadro 62 - indice de promogio do clima do departamento

No que se relaciona com as percegdes sobre a acdo do coordenador relativamente ao
dominio de Lideranca e Gestdo do departamento, os resultados podem considerar-se muito

positivos, como se comprova através da seguinte tabela.

Afirmacées constantes do questionario N Minimo Maximo Significado Desvio

P iteri tao d

romove uma cri erlosa} .ges a0 dos recursos 30 1 4 3,00 743
humanos, recursos materiais e espacos
E funcdes de f avel

xerce as suas func¢des de forma responsavel, 37 ) 4 3,62 639
transparente e honesta.
Fomenta os valores de partilha e interajuda
entre os docentes, através de encontros de 37 1 4 2,59 927
trabalho conjunto.
E tori

xerce. a sua’ ztu orldade. com base em 34 ) 4 3.06 736
conhecimentos técnicos consolidados
Revel a It d

evela preocu‘pag:ao COI?I os resultados do 38 | 4 3.16 916
processo de ensino-aprendizagem dos alunos
A t isdo t £ ional

pre.sen a uma visao trans orn.lacwna no que se 34 1 4 2.91 933
relaciona com o sucesso educativo
Acolh inio d f d

colhe as opinides os professores 0 38 | 4 3,66 708
departamento
Disponibilizz}-se. Para ouvir os professores 38 ) 4 3,87 414
sempre que ¢ solicitado
Valido N (lista) 27

Quadro 63 - Estatisticas Descritivas — Dominio da Lideranca e Gestao

E de salientar que os aspetos mais valorizados no dominio da Lideranga e Gestdo

encontram-se alinhados com aqueles que foram referidos no dominio do clima. Os
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Coordenadores exercem as suas fungdes de forma responsavel e valorizam a opinido dos
professores, estando sempre disponiveis para os ouvir. No entanto, o aspeto menos
valorizado, ainda que seja positivo, prende-se com a promog¢ao de partilha e interajuda, ou

seja, a propria reflexdo entre os docentes.

Como se pode constatar, os indicadores mais valorizados foram: “disponibilidade
para ouvir os professores sempre que ¢ solicitado (3.87); “acolhimento das opinides dos
professores do departamento (3.66)”; “exercicio das suas funcdes de forma responsavel,
transparente e honesta (3.62). Pelo contrario, o item que tem um valor de apreciacdo mais
baixo, mas ainda assim positivo, esta relacionado com o “fomento dos valores de partilha e

interajuda entre os docentes, através de encontros de trabalho conjunto (2.59).

Tendo em conta que todos os itens desta dimensdo tém valores positivos, o indice
que resulta da agrega¢do das mesmas tem uma valoragdo de 3.25, como observamos nesta

tabela

Minimo Maiximo  Significado | Desvio

Indice de lideranca e gestdo do 33 1.86 4,00 32528 52047
departamento
Valido N (lista) 38

Quadro 64 - Aciao do Coordenador em matéria de Lideranca e Gestiao

Este resultado ¢ bastante relevante e podemos afirmar que estamos perante uma das
dimensdes mais positivas em termos de valorizagdo da atuacdo do coordenador do

departamento.

No dominio da Gestdo Curricular do departamento, utilizamos o maior nimero de
indicadores de avaliagdo da atua¢do do coordenador, como podemos observar na seguinte

tabela:
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Afirmacgées constantes do questionario Desvio

Mobiliza recursos e materiais para apoiar os professores

(o . 37 1 4 2,78 1,004
do departamento nas suas praticas letivas
Prorfnove a realizacio de atividades de enriquecimento 3 | 4 221 992
curricular
i té jeti 1h

Sugere .medldas que tem por objetivo melhorar as 36 | 4 2,56 843
aprendizagens
Propde metas para a melhoria dos resultados escolares 34 1 4 2,38 ,888
F t flexa tici It

omenta a reflexao participada sobre os resultados 39 | 4 3,03 932
escolares
P interaj f truci
! romove a in e.raju(?a dos pro essm:es Ila construcio de 37 | 4 243 987
instrumentos diversificados de avaliacido
Fomenta o trabalho colaborativo entre os professores no
sentido de elaborar a planificacio e produzir materiais 38 1 4 2,82 926

pedagégicos

Coordena e supervisiona toda a acio educativa dos
professores do departamento, fomentando reunides de 30 1 4 2,30 1,088
avaliacdo formativa e sumativa

Promove a articulacio com outras estruturas ou servicos
da escola com vista ao desenvolvimento de estratégias de 31 1 4 2,77 ,920
diferenciacio pedagégica

Delega nas reunides tarefas de ordem pedagdgica 36 1 4 2,86 ,867
Valido N (lista) 23

Quadro 65 - Estatisticas Descritivas — Gestao Curricular

Em termos globais, pode afirmar-se que esta ndo ¢ das dimensdes em que a a¢ao do
coordenador seja mais forte ou mais positiva, uma vez que nenhum dos itens apresenta
valores que se destaquem muito pela positividade. Apesar disso, e em linha com os
dominios analisados anteriormente, percebe-se que os Coordenadores sdo vistos como
lideres que valorizam o didlogo e as decisdes participadas, bem como o trabalho dos outros
elementos do departamento. Esta nossa afirmagdo apoia-se no facto de os dois itens com
valores mais positivos terem sido: “Fomenta da reflexdo participada sobre os resultados

escolares” (3.03) e “Delega nas reunides tarefas de ordem pedagogica” (2.86).

Observamos, ainda, que ha um conjunto de itens que se situam na franja da
positividade, nomeadamente: “o fomento do trabalho colaborativo entre os professores no
sentido de elaborar a planificagdo e produzir materiais pedagogico (2.82)”; “a mobilizagdo
de recursos e materiais para apoiar os professores do departamento nas suas praticas letivas

(2.78)”; “a promocao da articulagdo com outras estruturas ou servigos da escola com vista
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¢

ao desenvolvimento de estratégias de diferenciacdo pedagdgica (2.77)”; “a sugestdo de

medidas que t€m por objetivo melhorar as aprendizagens (2.56)”.

Seguidamente, existe outro conjunto que se situa numa franja quase a cair para uma
avaliagdo negativa: “a promocao da realizacdo de atividades de enriquecimento curricular
(2.21)”; “coordenacdo e supervisdo de toda a acdo educativa dos professores do
departamento, fomentando reunides de avaliacdo formativa e sumativa (2.30)”; “propor

metas para a melhoria dos resultados escolares (2.38)”.

No conjunto, agregando estes itens num indice, temos um valor médio de 2.63, que
se pode considerar no limiar da positividade, permitindo concluir que ndo estamos perante

uma area de atuacao muito forte em termos da a¢do do coordenador.

Minimo Miaximo Significado

Indice de gestio curricular 39 1,25 4,00 2,6314 ,68320

Valido N (lista) 39

Quadro 66 - Indice da a¢fio do coordenador em matéria de Gestio Curricular

No que concerne ao dominio da inovagao de praticas letivas, constatamos que a a¢ao
do coordenador de departamento ndo ¢ apreciada de forma muito positiva, como se pode

observar pela analise da seguinte tabela:

Afirmacdes constantes do questionario N | Min. | Max. | Signif. | Desvio

Incentiva a reflexdo sobre a inovacdo as praticas letivas que

37 1 4 2,57 ,867
melhorem os resultados do processo de ensino-aprendizagem
Revela ser o um impulsionador da inovac¢do, promovendo de
forma regular uma cultura de inovaciio de praticas letivas e de | 33 1 4 2,18 ,882
experimentacio
T 1h flet lanifi t impl taca
rabalha, reflete e planifica com os docentes a implementacio o | 4 229 898

da mudanca de praticas letivas e pedagoégicas

Estimula os docentes a participarem em a¢des de formacio com
0 objetivo de desenvolverem novas competéncias que ajudem a | 30 1 4 2,50 ,974
inovacio das suas praticas letivas

Incentiva os docentes a implementar projetos educativos com

34 1 4 2,56 ,991
carater inovador, valorizando os seus contributos

Valido N (lista) 26

Quadro 67 - Estatisticas Descritivas — Inovaciio de Praticas Letivas
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Destacamos antes de mais o facto de nenhum dos itens ter atingido a escala de 3.00,

ao contrario do que ocorreu nos dominios analisados anteriormente.

Por outro lado, também nos parece relevante referir que, nas entrevistas, os
Coordenadores assumem que a sua a¢ao ¢ importante para a concretizagdo da inovagao de

praticas.

No entanto, a opinido dos inquiridos ndo corrobora as afirmagdes dos Coordenadores,
até porque os dois indicadores claramente negativos revelam que o coordenador ndo ¢ um
impulsionador da inovagdo (2.18) e ndo trabalha, ndo reflete e ndo planifica com os

docentes a implementacdo da mudanga de praticas letivas e pedagdgicas (2.29).

Ha, ainda, outros trés indicadores que ndo possuem expressdo claramente positiva,
nomeadamente o incentivo aos docentes na implementagdo de projetos educativos com
carater inovador (2.56); o incentivo a reflexdo sobre praticas letivas que melhorem os
resultados (2.57); e o estimulo aos docentes para participar em acdes de formagdo para o

desenvolvimento de novas competéncias (2.5).

O resultado de tudo isto é que o indice construido com a agregacdo destes

indicadores tem um valor negativo (2.44), como se observa na seguinte tabela.

N Minimo Maiximo Significado Desvio

Indice de inovacao praticas letivas 39 1,00 4,00 2,4385 ,82601

Valido N (lista) 39

Quadro 68 - Indice da a¢io do coordenador em matéria de Inovacio de Priticas Letivas

O ultimo dominio refere-se a acdo do coordenador do departamento na questdo da

“resolucdo dos problemas” e “tomada de decisao”.

Esta dimensdo ¢ aquela que tem os valores mais expressivos e, a0 mesmo tempo,
menor disparidade entre os varios indicadores usados para a medir, como se observa na

tabela abaixo.
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Afirmacdes constantes do questionario N Minimo Maximo | Significado | Desvio
Disponibiliza informacdo a todos os membros do
departamento com o objetivo de facilitar a tomada de 9 2 4 3,59 ,637
decisdo
Estim~ula com.regularidade o debate e a procura de | 4 3.24 852
soluc¢des no seio do departamento 8
Privilegia o didlogo como instrumento prioritario 1 4 331 263
para a resolu¢iio de problemas/tomada de decisdes 9 ’ ’
Privilegia a tomada de decisdes de forma participada,
em detrimento de decisdes isoladas 8 2 4 342 ;722
A ta flexibilidad lugdo dif iad
presenta flexibilidade para a resolucio diferenciada 5 4 333 737
de problemas. 9
T is6 t t tua de f
oma df:c.lsoes no momento oportuno e atua de forma 5 4 341 686
democratica 7
Valido N (lista)
5

Quadro 69 - Estatisticas Descritivas — Resolucio de problemas e tomada de decisdo

Atendendo aos resultados, destaca-se “a disponibiliza¢do de informacdo a todos os
membros do departamento” (3.59), como o indicador com valor mais alto, sendo que todos
os outros tém valores proximos. Verificamos que a agdo do coordenador ¢ mais valorizada
no campo administrativo, estando em conformidade com a opinido (na entrevista) dos
proprios Coordenadores quanto ao seu papel de facilitador entre diregdo e professores, de
ser responsavel por transmitir e recolher informagdes e de estabelecer ligagdes com outras

estruturas da escola.

Os inquiridos também valorizam a forma democratica como os Coordenadores
exercem as suas fungdes, promovendo o didlogo, a tomada de decisdes de forma

participada e apresentando flexibilidade na resolucdo de eventuais problemas.

Todos os dados obtidos concorrem para que o valor do indice que agrega os varios

indicadores utilizados seja muito positivo (3.38) neste dominio.

N Minimo Maiximo Significado Desvio
Indi Resoluci Probl -
ndice de eso'u"g:ao de Problemas 39 1.67 4,00 3,3846 63705
tomada de decisao
Valido N (lista) 39

Quadro 70 - Indice da a¢do do coordenador em matéria de resolucio de problemas e tomada de
decisdo
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Com o objetivo de sintetizar os dados obtidos, apresentamos a seguinte tabela:

Afirmacées constantes do questionario Minimo Maiximo Significado Desvio
Clima do departamento 39 1,33 5,00 2,9957 ,68604
Lideranca e gestio do departamento 38 1,86 4,00 3,2528 ,52947
Gestao curricular 39 1,25 4,00 2,6314 ,68320
Inovacéo de praticas letivas 39 1,00 4,00 2,4385 ,82601
Resoluc¢ao de Problemas/Tomada de decisdo 39 1,67 4,00 3,3846 ,63705
Clima do departamento 38
Vilido N (lista) 39 1,33 5,00 2,9957 ,68604

Quadro 71 - Estatisticas Descritivas — Sintese dos resultados dos dominios de acao do coordenador

A ac¢do do coordenador carateriza-se por ser muito positiva no dominio da resolugao
dos problemas e da tomada de decisdo (3.4), assim como nas praticas associadas a
lideranca e gestdo do departamento (3.3). As ag¢des relacionadas com o conhecimento e
desenvolvimento do clima do departamento também sdo apreciadas de forma positiva (3),
se bem que com menos intensidade. Por oposi¢do, regista-se que a avaliagdo da agdo do
coordenador em matéria de inovacdo de praticas letivas ¢ apreciada de forma claramente
negativa (2.4), ficando o dominio da gestdo curricular um pouco acima, mas com um valor

que ndo se pode considerar claramente positivo (2.6).

Pode, por isso, dizer-se que estamos perante uma lideranca muito forte e competente
no dominio das relagdes humanas e do desenvolvimento da cultura do departamento e da
equipa que integra, mas mais fraca nos dominios técnicos, sejam da inovagdo de praticas

letivas ou da gestdo curricular.

Finalmente, o questiondrio terminava com uma pergunta aberta com o objetivo de
recolher a opinido dos inquiridos sobre o papel do Coordenador de Departamento

Curricular e a sua importancia na inovagdo e mudanga de praticas letivas.

De forma a procedermos a andlise dos dados recolhidos, elaboramos a seguinte

tabela:
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Categoria de resposta* N° de casos Yo** ‘
Ser democratico e privilegiar a tomada de decisdo participada 6 15.4
Incentivar a inovacio 6 154
Motivar a reflex@o sobre praticas e promover a comunicagio 9 234
Mediar as discérdias e a elaboracgio de estratégias 3 7.7
Promover o trabalho colaborativo 10 25.6
Promover o debate e a formacao 2 5.1
Ser elo de ligagdo e zelar pelo ambiente do departamento 12 30.8
Organizar e orientar as atividades do departamento 5 12.8
Propor metas para a melhoria de resultados 2 5.1
Ser independente na coordenacgio 1 2.6

* tratados como escolha multipla pelo que cada categoria totaliza os 100%
** calculada face ao total de inquiridos (39)

Quadro 72 - Analise da pergunta aberta: qual deve ser o papel do coordenador

Verificamos que os itens que obtiveram maior concentragdo de respostas,
relativamente ao foco que deve ter o papel do coordenador, foram: o ser elo de ligagdo e
zelar pelo ambiente do departamento, referido por 30.8% dos inquiridos, o promover o
trabalho colaborativo, com 25.6%, e motivar a reflexdo sobre praticas e promover a

comunicagdo, com 23.4%.

Em face destes dados, conclui-se que as fungdes no campo administrativo sao as mais
valorizadas e que nos parecem ser as que ‘“‘ocupam mais tempo” aos proprios
Coordenadores. No entanto, o facto de terem sido referidas outras duas fungdes do campo
mais pedagdgico, como a reflexdo sobre as praticas e a promog¢ao do trabalho colaborativo,
indiciam que este tipo de trabalho ¢ realizado, o que ndo deixa de ser um aspeto relevante e

que, seguramente, contribui para a melhoria do trabalho e das praticas dos docentes.

Considerando que se tratava de uma pergunta aberta, sem sugestdo prévia de

qualquer item de resposta, consideramos que esta concentracdo de valores ¢ relevante.

Por outro lado, procuramos ainda algumas variagdes em termos de carateristicas
relativamente a quem sugeriu o qué. Temos consciéncia de que, com um grupo de estudo
de tamanho reduzido, ¢ complexo analisar estas varia¢des, mas pretende-se que as mesmas

valham apenas por si e que nos permitam conhecer as perspetivas de quem foi inquirido.
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Apresentamos, a seguinte tabela de forma a sistematizar a informacao e a facilitar a

sua leitura.

Variacdes Grupo que fez sugestao

E transversal ao nimero de anos de servigo, mas um pouco mais vincada
2

junto dos professores do 2° e 3° ciclos e dos que lecionam em mais do que

um ciclo.

Promover o trabalho
colaborativo

Ser elo de ligacéio e zelar
pelo ambiente do
departamento

Referéncia mais presente junto dos professores com 11 ou mais anos de
servigo e dos que lecionam na educagdo de infincia e 1° ciclo.

Motivar a reflexao sobre
priticas e promocio da
comunicac¢io

Maior incidéncia nos professores que lecionam no 2° e 3° ciclos e nos que
tém menos de 20 anos de servigo.

Quadro 73 - Sintese sobre quem propds as variacdes com maior concentracio de respostas
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CONSIDERACOES FINAIS
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Chegamos ao final de um percurso que representou para noés um fator de satisfagdo
pessoal e profissional. A escolha da tematica baseou-se na nossa experiéncia profissional,
acrescida de uma forte motivagao pessoal, e teve como objetivos, por um lado, permitir o
aprofundamento dos nossos conhecimentos académicos, através de reflexdes sobre o papel
que as liderangas intermédias t€ém na inovacdo de praticas letivas, e, por outro, contribuir

para a melhoria do proprio funcionamento da Escola Portuguesa de Dili.

Na nossa opinido, as liderangas nas organizagdes escolares tém um papel essencial no
seu funcionamento e na prossecucao dos seus objetivos, uma vez que ndo se materializam
de forma isolada, pois as escolas possuem uma estrutura organizacional definida que

interage.

A publicagdo do Decreto-Lei n.® 75/2008 e o consequente refor¢co da autonomia das
escolas contribuiram para que as liderancas intermédias tenham assumido uma maior
preponderancia no funcionamento da institui¢do escolar a nivel pedagdgico, avaliativo e de
lideranca, revelando-se como estruturas potenciadoras da melhoria da qualidade de ensino,

especialmente através da promocdo de mudancas de praticas letivas.

Neste sentido, o nosso trabalho teve como ponto de partida a pergunta: Quais as
representagoes dos professores, Coordenadores e Diretor da Escola Portuguesa de Dili-
Centro de Ensino e Lingua Portuguesa Ruy Cinatti sobre o papel das liderancas

intermédias na inovagdo e altera¢do de praticas docentes?

Para aprofundar esta questdo, colocamos outras mais especificas relacionadas com o
funcionamento dos departamentos, os modelos de lideranca e os condicionalismos por
parte dos coordenadores e o impacto da lideranca na alteracdo de praticas letivas, na
organizacdo de atividades/projetos desenvolvidos e na efetivacdo de processos de

supervisao.

Para materializarmos a recolha de dados, optamos preferencialmente pelo paradigma
qualitativo, sendo que também recorremos a procedimentos de natureza quantitativa, como

foi o caso do inquérito por questionario aos docentes.

A analise dos dados recolhidos, através de entrevistas e do inquérito por questionario,
permitiu-nos concluir que, em resposta a nossa pergunta inicial, o papel das liderancas
intermédias nio é relevante, nomeadamente no que respeita aos Coordenadores dos

Departamentos quanto a inovacio e alteracio de praticas letivas. Sobre esta questdo, ¢
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ainda de salientar que a perce¢do do Diretor sobre o trabalho dos Coordenadores e a dos
Coordenadores sobre o seu proprio trabalho, no que se relaciona com os dominios da
inovagdo e praticas e da gestdo curricular, ndo se encontra alinhada com a visdo que os

docentes inquiridos possuem sobre essa matéria.

Estes ultimos avaliam negativamente a a¢cdo do coordenador enquanto impulsionador
da inova¢do e como alguém que trabalha, reflete e planifica com os docentes a
implementagdo da mudanca de praticas letivas e pedagogicas. Assim, ¢ nossa convicgao
que existe inovagdo de praticas letivas na escola, mas que as mesmas partem dos proprios
docentes, perante as dificuldades que enfrentam no exercicio das suas fungdes, num
contexto com enormes especificidades, particularmente o facto de a grande maioria dos

alunos ndo ter a lingua portuguesa como lingua materna.

No que se relaciona com a lideranga, a luz das Teorias Neocarismaticas, somos de
opinido que os Coordenadores promovem um tipo de lideranga transaccional que,
praticamente se limita a “compatibilizar e harmonizar os objectivos dos liderados, através
da simples troca e na base da coordenagdo de interesses e da negociagdo de conflitos”
(Neves, 2011a: 446). E de salientar que, no dominio da gestdo curricular, os
Coordenadores ndo promovem praticas de formacdo e supervisao — essenciais para que
haja reflexdo sobre as praticas e, consequentemente, se promova a inovagao -, sendo que se
preocupam com a reflexdo sobre os resultados escolares e a promocdo de trabalho
colaborativo entre os docentes, o que, na visdo de Rego e Cunha (2007: 36), se carateriza
por uma lideranga transaccional, na categoria de “gestdo por excep¢do activa”, na qual os
Coordenadores, enquanto lideres, monitorizam “o desempenho dos seguidores” e adotam

“accdes corretivas se elas ndo alcangam os padroes estabelecidos™.

Apuramos, ainda, que os Coordenadores utilizam um estilo de lideranca relacional e
democratico, uma vez que valorizam as interagdes pessoais através do didlogo, de decisdes

participadas e do respeito pelo trabalho dos docentes.

Verificamos, também, que os Coordenadores se apresentam mais como gestores do
que como /ideres, até porque o principal papel desempenhado ¢ o de ser elo de ligacdo
entre os diversos oOrgdos da escola e os professores, assumindo-se como gestores

intermédios que ““(...) interpretam e implementam as estratégias e politicas definidas a nivel
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superior. Traduzem as orientagdes vindas do topo em medidas que a base operacionalizara.

Orientam-se por horizontes temporais de duracdo intermédias” (Rego & Cunha, 2016: 39).

E de destacar que os Coordenadores se pautam por um desempenho profissional
competente e responsavel, que contribui efetivamente para o funcionamento da escola e

para a construcdo e implementacdo do projeto educativo.

Outro aspeto que verificdmos prende-se com a nomeagdo dos Coordenadores de
Departamento, destacando-se o facto de o Diretor exercer, neste caso especifico, uma
lideranga associada ao poder, uma vez que, utilizando as atribui¢des que a lei lhe confere,
assume a nomeacao politica dos mesmos. No entanto, a escolha dos professores para o
cargo ¢ baseada na indiscutivel competéncia profissional e algumas carateristicas humanas
e relacionais que sdo importantes para o cargo o que indicia, por parte do Diretor, uma
consciéncia democrdtica na sua lideranca, apesar da forma autoritaria como efetiva a

nomeacao.

A nivel da Cultura Organizacional, acreditamos que o perfil dos alunos, a relagao
entre todos os agentes educativos e o contexto onde a escola funciona constroem a cultura
propria desta instituicdo materializada pelas “normas, valores, crengas e tragos culturais
que caracterizam os padroes esperados de comportamento, pensamento e sentimento por

aqueles que trabalham e aprendem na escola” (English, 2006: 249 apud Matos, 2012: 32).

Estes aspetos evidenciam-se ndo tanto pela estrutura organizacional, semelhante a
muitas outras escolas em Portugal, mas nas relagdes, no trabalho e nos projetos que os
docentes desenvolvem, dentro e fora dos departamentos, para ultrapassarem os diversos
constrangimentos enfrentados neste contexto (clima, fraco dominio da lingua portuguesa
por parte dos alunos e da familia, etc.) e tentarem garantir o sucesso do processo de ensino

e aprendizagem.

Por outro lado, verificamos que a escola tem um bom Clima Organizacional, sendo
que o trabalho dos docentes e o funcionamento dos departamentos se carateriza por uma
boa comunicacdo entre todos os elementos, incluindo com a Dire¢do da escola, pela
realizacdo de reunides regulares e existéncia de uma boa relagdo pessoal entre os
professores e as diversas liderancas da escola. Parece-nos também relevante, tal como foi
referido anteriormente, que, apesar da ndo existéncia de espagos proprios para os

departamentos e da falta de acesso a formagao, estes constrangimentos ndo se apresentam
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como fatores que prejudiquem o clima organizacional e o empenho dos Coordenadores no

cumprimento das tarefas que lhe estdo cometidas.

Refletindo sobre este nosso primeiro trabalho de investigacdo, estamos certos que, se
inicidssemos o processo agora, haveria aspetos a melhorar, nomeadamente a selecdo da
bibliografia e a organizagdo do processo de realizacdo e transcri¢do das entrevistas.
Obviamente que a gestdo do tempo foi um desafio dificil de alcancar devido a necessidade

de conjugar as responsabilidades profissionais com o desenvolvimento da investigagao.

Quanto ao processo das técnicas e instrumentos de recolha de dados, reconhecemos
que as entrevistas com os Coordenadores ndo atingiram totalmente os objetivos
inicialmente esperados. E de realgar que realizamos uma primeira entrevista para validar o
guido, sendo que o coordenador entrevistado, para além de ter respondido sem qualquer
dificuldade a totalidade das perguntas apresentadas, considerou que as mesmas eram

pertinentes.

Na verdade, realizamos todas entrevistas em datas proximas e, sO apds a sua
concretizagdo, € que as transcrevemos. Nesse processo, apesar de os coordenadores terem
respondido a totalidade das perguntas, compreendemos que algumas das informacdes
requeridas ndo estavam totalmente claras. Assim, somos levados a acreditar que, se
recorréssemos a técnica Focus Group, envolvendo todos os Coordenadores, talvez tivesse
obtido informagdes mais concretas e esclarecedoras, pois, num ambiente de maior
descontrag¢do, o compartilhamento de ideias e informagdes seria mais natural e permitir-
nos-ia identificar, mais facilmente , a existéncia de consensos e/ou divergéncias entre os

participantes.

Apesar disto, podemos afirmar que conseguimos, na generalidade, cumprir os
objetivos a que nos propusemos e responder as perguntas que nortearam a nossa reflexao.
Constatamos que os Coordenadores desempenham um papel importante na implementacao
do projeto educativo e no funcionamento da escola apesar de ndo terem um impacto
relevante na inovacdo e mudanca de praticas letivas por parte dos docentes do seu
departamento. Podemos também concluir que existe um bom clima organizacional da
escola, nomeadamente nos departamentos, € que, no nosso entendimento, se relaciona com

o estilo relacional e democratico que carateriza as liderangas.
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O nosso estudo restringiu-se ao impacto da acdo dos Coordenadores no que se
relaciona com a inovacdo de praticas letivas e foi realizado apenas em uma escola, com 6
departamentos curriculares, o que podera ser considerado como uma limitagdo. No entanto,
entendemos que o mesmo pode contribuir para uma reflexdo sobre que estratégias e acdes
a Escola Portuguesa de Dili podera desenvolver junto das liderangas intermédias para as

tornar mais intervenientes na area da inovacao de praticas letivas.

Por essa razdo, e tal como nos comprometemos com o Diretor e os Coordenadores
entrevistados, iremos, apos a defesa académica, entregar uma copia desta investigacao a
cada um deles. Temos ainda inten¢do de organizar, em articulagdo com a dire¢ao da escola,
uma sessao de apresentagdo dos resultados aos professores da escola, com o objetivo de os

sensibilizar para esta questdo.

Acreditamos também que esta investigagcdo, sendo a primeira a ser realizada nesta
escola, pode “abrir caminho” para que outras possam ter lugar neste estabelecimento na
area das liderancgas, na inovagdo de praticas ou em outras areas relevantes. Poder-se-4,
ainda, investigar o modelo de lideranga da Dire¢do relacionado com a promog¢ao da
inovacao de praticas letivas na escola. Outra possibilidade ¢ a de este estudo servir de base
para explorar a comparagdo da realidade entre esta escola, em Timor-Leste, e outras

escolas portuguesas noutros paises.

Concluimos a presente dissertacdo corroborando a ideia de Harris (2001: 394) sobre

o papel da lideranca na promog¢ao da inovagao:

“O papel dos lideres ¢ criar o ambiente em que as pessoas se sintam livres para
experimentar, exprimir-se com franqueza, tentar novas coisas. Ainda mais importante, o seu
papel € o de [...] construir o espago, remover obstaculos e permitir que os empregados fagam o
seu trabalho. Um dos objetivos primordiais dos lideres deveria ser o de libertar os talentos de
cada pessoa para beneficio delas proprias e da empresa como um todo”.

(Harris, 2001: 394 apud Rego & Cunha (2007: 13).
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Anexo I — Autorizacio do Diretor da EPD para a realizacdo da investigacio
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Dili, 10 de fevereirg de 2017

Exmo. Senhor
Dr. Acécio de Brito ‘
Diretor da Escola Portuguesa de Dili - Centro de Eﬁs\'fﬁtT'

Lingua Portuguesa Ruy Cinatti (EPD-CELPRC)
Ll e

Assunto: Realizagdo de uma investigagdo na Escola Portuguesa de Dl

|
|
{

1‘ AUTORIZADO

S A >
Timor L&

( '\!
|

| Filipe Martins da Silva, portador do cartdo de cidadio n.210794303, residente em
Dili ~ Timor-Leste, estudante do 2.2 ano do Curso de Mestrado em Administragdo e Gestdo
Educacional da Universidade Aberta, vem, através do presente oficio, solicitar autorizagdo
a V. Exa. para a realizagdo de uma investigacdo empirica, na Escola Portuguesa de Dili,
relativa ao tema: "As liderangas intermédias na Esclola Portuguesa de Dili - Inovagéo e
desafios”. No ambito deste estudo, pretendo realizar uma entrevista com V. Exa.,
entrevistar os professores que desempenham as fun¢des de Coordenador de
Departamento Curricular e aplicar um questiondrio aos restantes docentes da escola.
Informo V. Exa. que o'objetivo geral do projeto de investigagdo é compreender quais
as representagdes dos professores, coordenadores e diretor da EPD-CELPRC sobre o papel
que liderancas intermédias desempenham na inovagdo e alteragdo de préticas docentes.
De referir ainda que os dados recolhidos serdo utilizados unicamente para fins cientificos,

sendo que o anonimato e confidencialidade estardo garantidos.

CONFORME O
ORIGINAL

Data: I,_l___"‘._?' -
1l 10 IZJ ' i”ﬁ dmm LL@,

Fllipe Martins da Silva

Atenciosamente, solicito deferimento,
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Anexo II — Guiao da Entrevista ao Diretor da EPD
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Guifo da Entrevista ao Diretor da Escola Portuguesa de Dili — Centro de Ensino e
Lingua Portuguesa Ruy Cinatti

Esta entrevista ¢ realizada no ambito de um trabalho de investigagdo do Curso de

Mestrado de Administragdo e Gestdo Educacional da Universidade Aberta centrado no

papel das liderancas intermédias na Escola Portuguesa de Dili, em Timor-Leste, e da sua

contribuicdo para a inovagao das praticas letivas.

Com a presente entrevista pretende-se recolher informagdes que nos permitam:

= Compreender a estrutura e o funcionamento dos oOrgdos Diretivos da Escola

Portuguesa de Dili;

= Recolher informag¢do relevante que permita caraterizar as liderangas intermédias

existentes na escola, nomeadamente o papel dos Coordenadores Departamentos

Curriculares;

= Conhecer a opinido do Diretor sobre a forma como as liderangas intermédias

contribuem para a implementacdo do projeto educativo da escola;

= Compreender qual o impacto das acdes dos Departamentos Curriculares na

inovacao e mudanca de praticas letivas por parte dos professores;

A nivel da metodologia, a entrevista segue um modelo semiestruturado, tendo um

guiio como um instrumento para a sua concretizacdo, organizado por temas, objetivos

especificos e questdes propostas.

TEMAS

OBJETIVOS ESPECIFICOS

QUESTOES

1. Legitimagdo da
entrevista

Informar o Diretor sobre os objetivos da
entrevista e da utilizagdo dos dados e
informag¢des decorrentes da mesma.

Motivar o Diretor a participar, realgando o
valor da colaboragao.

Assegurar a confidencialidade e anonimato
das declaracdes prestadas.

Obter permissdo para a gravagdo da
entrevista.

Permite-me a gravagdo da
entrevista?

2. Dados Biograficos
e Profissionais

Caraterizar o Diretor da Escola Portuguesa
de Dili

Pode, por favor, dizer-me o seu
nome completo, a idade e as suas
habilita¢des academicas?

Conhecer o percurso académico e

Ja exerceu outros cargos, para
além do atual cargo de Diretor da
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TEMAS

OBJETIVOS ESPECIFICOS

QUESTOES

profissional

Escola Portuguesa de Dili?
Quais? Onde?

Qual é a sua situagdo
profissional?

Quantos anos de servigo docente
possui?

Ha quanto tempo exerce a fun¢do
de Diretor nesta escola?

Estrutura diretiva

Obter informagdes sobre a estrutura dos

Como se encontra estruturada a

da escola orgdos diretivos da escola. Escola Portuguesa de Dili, a nivel
dos orgdos diretivos?
Compreender os canais de comunicacio Como se processa a comunicagdo
entre as diversas estruturas diretivas da entre as diversas estruturas
escola; diretivas da Escola?
Compreender se o funcionamento da Escola | Apesar de a Escola Portuguesa de
Portuguesa de Dili respeita totalmente a Dili funcionar em Timor-Leste, a
legislagdo das escolas em Portugal. sua organizagdo respeita
integralmente a legislagdo
aplicada as escolas portuguesas?
Liderancas Identificar, através da opinido do Diretor, Quais sdo os orgdos existentes na

intermédias na
escola

quais as liderangas intermédias existentes na
escola.

escola que sdo, na sua opinido,
considerados efetivamente
liderangas intermédias? Porqué?

Saber, na opinido do Diretor, qual a
importancia e o papel das estruturas
educativas intermédias na escola.

Considera importante a existéncia
das estruturas educativas
intermédias na escola? Porqué?

Como carateriza o papel das
liderancgas intermédias, no
funcionamento da escola?

Conhecer a opinido do Diretor sobre a forma
como as liderangas intermédias contribuem
para a implementagdo do projeto educativo
da escola;

Na sua opinido, de que forma
essas estruturas intermédias
contribuem para a implementagdo
do projeto educativo da escola?

Processos de
trabalho dos
Coordenadores dos
Departamentos
Curriculares

Conhecer a opinido do Diretor sobre o papel
dos CDC.

Na sua opinido, como se pode
caraterizar o papel dos CDC?

Compreender o processo e os critérios de
nomeagao dos CDC.

Como se processa e quais os
critérios que estdo na base da
nomeagdo/selecdo dos CDC?

Compreender se, na opinido do Diretor, as
competéncias dos CDC previstas na

Considera que as competéncias
atribuidas aos CDC pela

“As Liderancgas Intermédias na Escola Portuguesa de Dili - Inovagdo e Desafio”

195




Mestrado em Administracdo e Gestao Educacional — Universidade Aberta

TEMAS

OBJETIVOS ESPECIFICOS

QUESTOES

legislagdo sdo consideradas adequadas.

legislagdo sdo adequadas ao
desempenho das suas fungoes?

Conhecer a perspetiva do Diretor da Escola
sobre os requisitos e as qualidades que
devem corresponder ao perfil de um
Coordenador de Departamento Curricular;

Na sua opinido, qual o perfil dos
professores que assumem o cargo
de CDC?

Conhecer a opinido do Diretor da Escola
sobre o impacto das agdes dos CDC na
inovagdo e mudanga de praticas letivas por
parte dos professores;

Na sua opinido, as agoes dos

CDC tém impacto na inovagdo e
mudanga de prdticas letivas por
parte dos professores da escola?

Identificar, através da opinido do Diretor,
quais os constrangimentos e desafios
enfrentados pelos CDC no que se relaciona
com o seu papel na escola, designadamente
no seu impacto na inovagao de praticas
educativas.

Quais os maiores
constrangimentos que os CDC
enfrentam no exercicio das suas
fungoes, designadamente no seu
impacto na inovagdo de praticas
educativas.?

6. Validagdo da
entrevista

Conhecer a opinido do Diretor da Escola
sobre a pertinéncia do estudo de
investigagdo;

Considera pertinente a realizagdo
desta entrevista? Porqué?

Considera que hd algum assunto,
que ndo tenha sido referido na
entrevista, e que seria importante
clarificar nesta investiga¢do?

Agradecer o apoio e os contributos para
a realizac@o do trabalho de investigag@o.

Informar o Diretor sobre a entrega, por
parte do investigador, dos resultados e
conclusdes do trabalho de investigacao.
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Anexo III — Guiao da Entrevista aos CDC da EPD
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Guifo de Entrevista aos Coordenadores dos Departamentos Curriculares da Escola
Portuguesa de Dili — Centro de Ensino e Lingua Portuguesa Ruy Cinatti

Esta entrevista ¢ realizada no ambito de um trabalho de investigagdo do Curso de
Mestrado de Administragdo e Gestdo Educacional da Universidade Aberta centrado no
papel das liderancas intermédias na Escola Portuguesa de Dili, em Timor-Leste, e da sua
contribui¢do para a inovagao das praticas letivas.

O objetivo geral desta entrevista ¢ o de obter informagdes sobre a importancia e o
papel das liderangas intermédias na Escola Portuguesa de Dili, nomeadamente os
Coordenadores dos Departamento Curriculares (CDC) e a sua agdo no que se refere a
inovagao de praticas educativas.

A nivel dos objetivos especificos, pretende-se através desta entrevista obter
informagdes que nos permitam:

* Conhecer/caraterizar as praticas de lideranga dos Coordenadores dos

Departamentos Curriculares;

= [dentificar as dinamicas que caraterizam os Departamentos Curriculares a nivel do

seu funcionamento e organizagao;

= Conhecer os contributos dos Coordenadores dos Departamentos Curriculares para a

promogao da inovagdo e da alteragdo de praticas docentes;
» [dentificar as atividades ou projetos desenvolvidos no dmbito dos Departamentos
Curriculares que promovem a inovagao e alterag¢do de praticas docentes;

= Identificar os condicionalismos e os desafios que os Coordenadores dos
Departamentos Curriculares enfrentam durante o desempenho das suas fungdes;

A nivel da metodologia, a entrevista segue um modelo semiestruturado, tendo um

guifio como um instrumento para a sua concretizacao.

TEMAS OBJETIVOS ESPECIFICOS QUESTOES

1. Legitimagio Informar o Diretor sobre os objetivos
da entrevista e da utiliza¢do dos
dados e informagdes decorrentes da
mesma.

da entrevista

Obter permissdo para gravar a Permite-me a gravagdo da entrevista?

entrevista.
2. Perfil do Obter dados biograficos e Pode, por favor, dizer-me o seu nome
Entrevistado académicos do(a) entrevistado(a). completo, a idade e as suas habilitagées

académicas?
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TEMAS

OBJETIVOS ESPECIFICOS

QUESTOES

Conhecer o percurso académico e
profissional do(a) entrevistado(a).

Ja exerceu outros cargos, para além do atual
cargo de Coordenador de Departamento na
Escola Portuguesa de Dili?

Qual é a sua situagdo profissional?

Quantos anos de servigo docente possui?

Ha quanto tempo exerce a fungdo de

Coordenador de Departamento?

Identificacao
das condi¢cdes
estruturais do

Caraterizar o Departamento quanto a
sua organizacdo e funcionamento.

Por quantos docentes é constituido este
Departamento Curricular?

Quantos grupos disciplinares integram o seu

Departamento departamento?
Curricular
Como  se encontra  estruturado  este
Departamento Curricular?
Existem espacgos proprios para a realizagdo de
reunioes e atividades partilhadas entre os
docentes?
Considera  esses  espagos  suficientes e
adequados?
Método de Conhecer o processo de selegdo dos | Atualmente, como se processa e quais os
selecdo do CDC critérios que estdo na base da
Coordenador nomeagdo/selecdo dos CDC?
do Compreender se o(a) entrevistado(a) , . N
Departamento | oo o atual sistema de Estd de acordo com este sistema de selegdo dos
Curricular selecdo cDcC?
Saber, na opinido do(a)
entrevistado(a), quais os critérios a Que procedimentos considera que seriam mais
considerar na sele¢do dos adequados? Porqué?
professores para o cargo de CDC
Representagde | Conhecer a opinido do(a)
s sobre a entrevistado(a) sobre qual o perfil Na sua opinido, qual devera ser o perfil dos
exigéncia do que considera mais indicado para professores que assumem o cargo de CDC?
cargo de CDC | ocupar o cargo de CDC.
Saber se, na opinido do(a) Considera a experiéncia profissional como o
entrevistado(a), experiéncia elemento fundamental para o exercicio do
profissional e a capacidade de cargo de CDC?
liderancga sdo fatores importantes
para desempenhar o cargo de CDC. . . i
A capacidade de lideranca é um fator
importante? Porqué?
Procedimentos | Conhecer a opinido do(a) Das fungdes atribuidas pela legislag¢do ao
de trabalho e entrevistado(a) sobre as fungdes CDC, quais sdao aquelas que considera mais
fungdes do mais importantes do CDC. importantes?
Coordenador

Saber se o(a) entrevistado(a)

Normalmente, no exercicio das suas fungdes,
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TEMAS OBJETIVOS ESPECIFICOS QUESTOES
do promove praticas de formagdo e promove prdticas de formagdo e supervisdo?
Departamento | supervisao. Que tipo de praticas promove?
Curricular

Conhecer o funcionamento do
departamento curricular

Qual é a periodicidade das reunides do
Departamento?

De que forma as informagées da Diregdo e as
decisoes tomadas pelo Conselho Pedagodgico
chegam ao departamento?

Conhecer a opinido do(a)
entrevistado(a) sobre o papel dos
CDC.

Na sua opinido, como se pode caraterizar o
papel dos CDC?

Conhecer a opinido do(a)
entrevistado(a) sobre a importancia
dos CDC no funcionamento da
escola e da implementagdo do
projeto educativo.

Na sua opinido, a existéncia do cargo de CDC
¢é importante para o funcionamento da escola e
para a implementagdo do projeto educativo?
Justifique.

7. Lideranga e
Inovacao

Caraterizar a lideranca exercida
pelo(a) entrevistado(a).

Como carateriza a lideranga por si exercida no
cargo de CDC?

Saber se, na opinido do(a)
entrevistado(a), a sua lideranca
promove o trabalho colaborativo
entre os professores do departamento
e de que forma isso ocorre.

Considera que essa lideranca influencia a
existéncia de trabalho colaborativo entre os
docentes do departamento? Justifique.

Como é fomentado esse trabalho de partilha e
entreajuda?

Saber se os docentes do
departamento fomentam a inovacao
de praticas letivas.

A inovagao de praticas letivas é considerada
um fator importante para o sucesso escolar.
Considera que os docentes do Departamento
Jfomentam essa inovagdo?

Saber se o(a) entrevistado(a) entende
que a sua lideranga tem impacto na
inovagdo de préaticas letivas por parte
dos professores.

Considera que a sua lideranca enquanto CDC
tem impacto na inovagdo de prdticas letivas
por parte dos professores do seu
departamento? De que forma?

Conhecer a opinido do(a)
entrevistado(a) sobre se a inovacgao
de praticas letivas contribui para o
sucesso educativo.

Tendo em conta o contexto em que a Escola se
insere, é de opinido que a inovagdo de praticas
letivas pode contribuir para o sucesso do
processo de ensino e aprendizagem?

Identificar as atividades ou projetos
desenvolvidos no ambito do
departamento que contribuem para a
inovagdo e alteracdo de praticas
docentes.

Que tipo de atividades ou projetos sdo
desenvolvidos no seu departamento que se
relacionem com os processos de inovagdo e
alteragdo de praticas docentes?

Lideranca e
Inovacao

Saber se o(a) entrevistado(a) entende
que a que a existéncia de liderangas
intermédias na escola,
nomeadamente os Departamentos
Curriculares, contribui para a
inovacao das praticas letivas por

Na sua opinido, pode afirmar-se que a
existéncia de liderancas intermédias na escola,
nomeadamente os Departamentos
Curriculares, contribui para a inovag¢do das
praticas letivas por parte dos docentes?
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TEMAS

OBJETIVOS ESPECIFICOS

QUESTOES

parte dos docentes.

Justifique.

Identificar os constrangimentos e
desafios no ambito da inovagdo e
mudanga de praticas letivas por parte
dos professores do departamento

Quais sdo os constrangimentos e os desafios
que a inovagdo e a mudanca de prdticas letivas
levada a cabo pelos professores do
departamento implicam?

8. Constrangime
ntos e
Desafios no
exercicio do
cargo de CDC

Caraterizar o clima relacional entre
os professores do departamento.

Como carateriza o clima relacional entre os
professores do departamento?

Caraterizar o clima relacional entre o
departamento e a Direcdo da Escola.

Como carateriza a relag¢do existente entre o
Departamento e a Diregdo da Escola?

Conhecer a opinido do(a)
entrevistado(a) sobre o que
considera serem 0s maiores
constrangimentos e desafios
encontrados no exercicio das suas
fungoes.

Na sua opinido, quais os maiores
constrangimentos encontrados no desempenho
das suas fungdes de CDC?

E quais sdo os maiores desafios que
caraterizam as suas fung¢ées enquanto CDC?

9. Validagédo da
entrevista

Conhecer a opinido do(a)
entrevistado(a) sobre a pertinéncia
do estudo de investigacado;

Considera pertinente a realizagdo desta
entrevista/deste estudo? Porqué?

Considera que hd algum assunto, que ndo
tenha sido referido na entrevista, e que seria
importante clarificar nesta investiga¢do?

Agradecer o apoio e os contributos
para a realizagdo do trabalho de
investigagao.

Informar o(a) entrevistado(a) sobre a
entrega, por parte do investigador,
dos resultados e conclusdes do
trabalho de investigagéo.
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Anexo IV — Questionario aos professores da EPD



"As liderangas intermédias na Escola Portuguesa de Dili - Inovagio e desalios™

/

Questionario aos professores da Escola Portuguesa de Dili - Centro de \

Ensino e Lingua Portuguesa Ruy Cinatti (EPD-CELPRC)

No ambito do Mestrado em Administracdo e Gestdo Educacional da Universidade Aberta, foi elaborado este questiondrio
que se insere no projeto de investigagdo sobre "As liderangas intermédias na Escola Portuguesa de Dili - Inovagdo e
desafios”.
O objetivo geral do projeto de investigacdo é compreender quais as representacdes dos professores, coordenadores e
diretor da EPD-CELPRC sobre o papel que liderangas intermédias desempenham na inovagdo e alteragdo de préticas
docentes. De referir que os dados recolhidos com este questionario serdo unicamente utilizados para fins cientificos, pelo
que o anonimato e confidencialidade estardo garantidos.

A sua participac¢do é fundamental para que possamos recolher dados que sustentem os resultados da nossa investigagdo.

Muito obrigado pela sua colaboragdo.

@ Martins da Silva

4

Dados Pessoais/Profissionais

Sexo:

Masculino D Feminino [:I

Idade:

<30 anos

D 31 a40anos [:] 41 a 50 anos [:] 51 a 60 anos D >61 anos D

Habilitacdes Académicas:

Licenciatura

D Mestrado D Doutoramento D

Possui formacgdo especializada?

Sim

D Nao D

Nivel de Ensino que leciona:

Educ. de Infancia D 1.2 CEB D 2.2 CEB D 3.2 CEB D Ensino Secundério D

Categoria Profissional:

Educ.(a)/Prof.(a) D Educ.(a)/Prof.(a) em Quadro de Educ.(a)/Prof.(a) em Quadro

Contratado

Nomeagdo Provisdria de Nomeagdo Definitiva

Numero de anos de servico docente

<5 anos

O

5a 10 anos |:| 1l a1l5anos |:| 16 a 20 anos |:] >21 anos |:|

“As Liderancas Intermédias na Escola Portuguesa de Dili - Inovacio e Desafio” | 204



Mestrado em Administracdo e Gestao Educacional — Universidade Aberta

"As liderangas intermédias na Escola Portuquesa de Dili - Inovagio e desafios™

As liderancas intermédias na escola: o papel do(a) Coordenador(a) de Departamento

Curricular

Nesta parte, pretendemos recolher informagdo sobre o papel das liderangas intermédias na escola, nomeadamente o(a)
Coordenador(a) de Departamento Curricular. Para este efeito, sdo apresentadas afirmagdes as quais devera responder, colocando X
na quadricula que considerar estar mais de acordo com o seu ponto de vista, recorrendo para esse efeito ao continuum de cinco

pontos.

(1) Nunca (2) Por Vezes (3) Frequentemente (4) Sempre (5) Sem opinido/Ndo se aplica

1. Dominio do clima do Departamento

O Coordenador de Departamento:

Define, de forma concreta e clara, os objetivos.

Promove o didlogo e a cooperagdo entre os docentes.
Reconhece e valoriza expressamente as iniciativas dos docentes .

Promove espacos de reflexdo entre os docentes.

Promove a comunicacdo e a flexibilidade nas relagdes entre os docentes, em
ambiente de confianca e solidariedade entre os docentes.

Organiza e promove, sempre que possivel, atividades de confraternizagdo entre os
docentes.

2. Dominio da lideranga e gestdo do Departamento

O g O g (] g
1 gy (] gisy 1 gis

OO = (] g=y [ g

O pe O gy (] g

O e [ g (1 g

O Coordenador de Departamento:

Promove uma criteriosa gestdo dos recursos humanos, recursos materiais e espagos.

Exerce as suas fungdes de forma responsdvel, transparente e honesta.

Fomenta os valores de partilha e interajuda entre os docentes, através de encontros
de trabalho conjunto.

Exerce a sua autoridade com base em conhecimentos técnicos consolidados.

Revela preocupagdo com os resultados do processo de ensino-aprendizagem dos
alunos.

Apresenta uma visdo transformacional no que se relaciona com o sucesso educativo

Acolhe as opinides dos professores do departamento.

Disponibiliza-se para ouvir os professores sempre que é solicitado.

[=Y

m) (gm) | gEf | EEl
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3. Dominio da gestdo curricular

O Coordenador de Departamento:

[
N
w
H
w

Mobiliza recursos e materiais para apoiar os professores do departamento nas suas
praéticas letivas.

Promove a realizagdo de atividades de enriquecimento curricular.

Sugere medidas que tém por objetivo melhorar as aprendizagens.

Propde metas para a melhoria dos resultados escolares.

Fomenta a reflexdo participada sobre os resultados escolares.

Promove a interajuda dos professores na construgdo de instrumentos diversificados
de avaliagdo.

Fomenta o trabalho colaborativo entre os professores no sentido de elaborar a
planificagdo e produzir materiais pedagogicos.

Coordena e supervisiona toda a acdo educativa dos professores do departamento,
fomentando reunides de avaliagdo formativa e sumativa.

Promove a articulagdo com outras estruturas ou servigos da escola com vista ao
desenvolvimento de estratégias de diferenciagdo pedagdgica.

O sy ] sy [0 giSiy (] RS [ sl
O s [ sy (] gisiy (1 gy [
CpsiE (] msn ] RSE (] ges (]
O s O SN 1 ESlE (] g [ ms
O] gesiy (] misiy [ gisiy [] gisiy [ g

Delega nas reuniGes tarefas de ordem pedagdgica.

4. Dominio da inovagdo de praticas letivas

O Coordenador de Departamento: 1 2 3 4 5

Incentiva a reflexdo sobre a inovagdo as préticas letivas que melhorem os resultados
do processo de ensino-aprendizagem.

Revela ser o um impulsionador da inovagdo, promovendo de forma regular uma
cultura de inovagdo de praticas letivas e de experimentagdo.

Trabalha, reflete e planifica com os docentes a implementagdo da mudanga de
préticas letivas e pedagdgicas.

Estimula os docentes a participarem em agdes de formagdo com o objetivo de
desenvolverem novas competéncias que ajudem a inovagdo das suas praticas letivas.

N [ piEl (1 e
[ misn [1 sl
(] misin [ sl
. (] pisiy (1 msi
e (] pisiy 1 sl

Incentiva os docentes a implementar projetos educativos com cardter inovador,
valorizando os seus contributos.
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5. Resolugdo de problemas/Tomada de decisdo

O Coordenador de Departamento: 1 2 3 4 5

Disponibiliza informagdo a todos os membros do departamento com o objetivo de
facilitar a tomada de decisdo.

Estimula com regularidade o debate e a procura de solugdes no seio do departamento.

Privilegia o didlogo como instrumento prioritdrio para a resolucdo de
problemas/tomada de decisdes.

Privilegia a tomada de decisdes de forma participada, em detrimento de decisdes
isoladas.

Apresenta flexibilidade para a resolugdo diferenciada de problemas.

O gy O e [ §E
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Toma decisGes no momento oportuno e atua de forma democrética.

6. Refira, de uma forma breve e clara, o que considera ser o papel do Coordenador de
Departamento Curricular e qual a sua importancia na inovacdo e mudancga de praticas

letivas.

Uma vez mais, grato pela sua colaboragéo.
Filipe Martins da Silva
Dili, fevereiro de 2017
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Anexo IV — Analise do Conteudo da Entrevista do Diretor da EPD
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Categoria

Subcategoria

Analise de Conteudo

Unidade de Contexto

Legitimacio
da entrevista

Autorizagdo para
a gravagdo da
entrevista.

O Diretor autorizou a
gravagdo da entrevista

>

“Claro que sim”.

Caraterizaca
o dos Dados
Biograficos e

Identificacdo das
habilitagdes
literarias do

Possui pds graduagdo nas
areas de Inspecdo Escolar
e Filosofia e

“[...] sou licenciado em Filosofia [...]
Tenho pos-graduagoes de Inspegdo
Escolar e Filosofia e

Profissionais Diretor da Escola | Desenvolvimento de . .
Desenvolvimento de Empresa”.
Empresa.
Caraterizaci Identificacao do Desempenhou fungodes

o dos Dados
Biograficos e

exercicio de
outros cargos por

num Conselho Executivo
da Escola Secundaria

“[...]Sim, ja fiz parte de um
[...Jconselho, na altura, era
executivo, [...] da escola secundaria

ionai arte do Diretor Pedro da Fonseca.
Erofissionais &) P [...].Pedro da Fonseca”.
da Escola
Identificacdo da Inspetor da Educagdo com | “Eu sou inspetor da educagdo,
Situacdo carater de nomeagao. inspegdo geral da educagdo e
Profissional do ciéncia, [...Ja partir de dois mil. [...]
Diretor A minha situacdo profissional é do
cardter de nomeacdo [...] .
Duragao do Exerce as funcdes de
exercicio das Diretor ha 2 anos letivos. .
. . “[...]comecei 0 meu mandato em
fungdes de Diretor N
setembro de 2015
da Escola
Portuguesa de Dili
Estrutura Identificacdo dos | Conselho de Patronos, “[...] a Escola portuguesa de Dili é

diretiva da
escola

orgdos Diretivos

Direcao e Conselho

constituida pelos orgdos da Escola,

da Escola Pedagbgico tem Conselho de Patronos, tem a
Diregdo e tem o Conselho
Pedagdgico”.

Comunicacao O Conselho Pedagogico € “O coordenador de departamento

0 6rgdo que promove a
comunicagdo entre 0s
diversos departamentos,
pois os Coordenadores de
Departamento € os
Coordenadores de
Diretores de Turma
integram o Conselho
Pedagdgico e difundem as
informagdes junto aos
docentes.

tem representagdo [...] no conselho
pedagdgico [...] ele depois também
servira como correio de transmissao
de um conjunto de indicagoes e
decisoes]...] .

“[...] faz parte do conselho
pedagdgico, a Coordenagdo dos

1

Diretores de Turma”.
“[...] num conselho pedagogico, nos
percebemos se de facto ao nivel dos
departamentos /...] funciona a
comunicag¢ado/...J”.
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Categoria Subcategoria Anailise de Conteiido Unidade de Contexto
Legislagdo que O funcionamento da “[...Jo Decreto-Lei n.° 214/2015, de
orienta a Escola Escola Portuguesa de Dili 29 de setembro, [...] com alteragoes
Portuguesa de rege-se por um Decreto- o Decreto-Lei n.°48/2009, de 23 de
Dili Lei proprio. Em termos fevereiro, [...] é a biblia de como

curriculares, a escola funciona a [...] Escola Portuguesa
aplica o mesmo curriculo em Dili.”
de Portugal. A nivel dos “Em termos curriculares, é
orgaos diretivos da escola | rigorosamente o mesmo curriculo
segue 0 mesmo modelo que temos em Portugal [...]”.
das escolas em Portugal, “[...Jo Diretor da Escola [...]
apesar de o Diretor ser estando equiparado a Diretor-geral,
equiparado a Diretor-geral. responde perante o Ministrof...]”.
“E rigorosamente igual ao que se
passa em Portugall...]”.
Liderancas Opinido sobre os | Os 6rgdos considerados
intermédias érgﬁf)s da escola f:omo lid'eran(ias “[...]a coordenagdo de diretores de
na escola considerados intermédias sdo os .
como liderangas Diretores de Turma, os turma e os diretores de furma ¢ os
. L grupos e os departamentos [...Je o
intermédias. Departamentos

Curriculares e o Conselho
Pedagobgico.

conselho pedagogicof...] .

A importancia das

A existéncia de estruturas

estruturas educativas intermédias na | “Sdo/...]”.

educativas escola € importante. “Téem”.

intermédias.

Opinido sobre a As liderangas intermédias “[...] para mim tem  muita

contribuigdo das
liderancas
intermédias para a
implementagdo do
projeto educativo
da escola.

e o processo de reflexao
conjunto, nomeadamente
em sede de Conselho
Pedagogico, sdo
importantes para a
implementacdo do projeto
educativo.

importdncia toda a informagdo que
vem [...] dos departamentos. E por
isso é que nos temos o pedagogico,
grupos
[..] e

1

processos da reflexdo”.

ha reunido dos e dos

departamentos Sfazemos

“Téem [...] Da propria construgdo,

>

como da propria implementagdo.’

Processos de
trabalho dos
Coordenador
es dos
Departament
0s
Curriculares
(CDO)

Processo de
nomeacao e
perfil dos CDC.

A nomeacado dos CDC ¢
feita pelo Diretor que
assume que é uma escolha
politica. A nivel de perfil,
o Diretor da Escola
considera que os CDC tém
de ser pessoas com
experiéncia e competéncia
profissional, mas devem
possuir também algumas
carateristicas humanas e
relacionais que lhes

“[...] a escolha dos elementos do
conselho pedagogico ou dos
coordenadores é feita pelo diretor”.

“[...] ndo é uma escolha ingénua é
uma escolha political...] ”.

“[...] sd@o professores na escola [...],
normalmente, mais seniores [...] se
percebe da aceitagdo pelos colegas
[...] conjunto de carateristicas [...]
aliar a competéncia profissional [...]
algumas carateristicas humanas e
relacionais que sdo importantes para

“As Liderancas Intermédias na Escola Portuguesa de Dili - Inovagio e Desafio”

211



Mestrado em Administracdo e Gestido Educacional — Universidade Aberta

Categoria Subcategoria Anailise de Conteiido Unidade de Contexto
permita ter a natural o cargo”.
aceitagdo por parte dos
seus colegas.
Processos de | Adequacdo das Na opinido do Diretor da

trabalho dos

competéncias dos

Escola, as funcdes

Coordenador | CDC ao atribuidas pela legislagdo “Sim, em absoluto [..]”
es dos desempenho das | aos CDC estdo ' R
Departament | suas fungdes. perfeitamente adequadas
0s as necessidades da escola.
Curriculares | Opinigo sobre o Na opinido do Diretor da
(CDC) impacto que as Escola, o trabalho
acdes dos CDC realizado pelos CDC tem
tém na inovagdo e | impacto na inovagéo e “Eu quero crer que sim [...]”.
mudanga de mudangas de praticas “Tem, tem.”
praticas letivas letivas por parte dos
por parte dos professores.
professores.
Constrangimentos | Na opinido do Diretor, o “Existem”.
enfrentados pelos | principal constrangimento | “E ggge (contexto préprio de Timor)
CDC e o impacto | € o contexto proprio de [.]"
dos mesmos na Timor-Leste. No entanto, “I...] eu acho que os
inovagao de considera que este constrangimentos sdo oportunidades
praticas constrangimento deve ser [...Jum dos constrangimentos que nés
educativas. encarado como algo que poderiamos situar aqui é as pessoas
possibilita novas vém para Timor por razdes varias
Oportun%dades, novas [...] e cada uma tem as suas [...]
estrz%téglas € novos algum cansaco, pode, de alguma
caminhos. Sforma, funcionar como
constrangimento, mas também é
possibilitante de novas estratégias e
de novos caminhos”.
Validagiio da | Pertinéncia da O Diretor considera a
entrevista realizagdo da realizagdo da entrevista “Muito”.

entrevista

muito pertinente — ele
proprio valoriza muito as
liderangas intermédias -,
pois o trabalho de
investigagdo serd um
contributo interessante
para ajudar a compreender
melhor o funcionamento
da EPD.

“Nem de propdsito, a minha primeira
intervengdo aqui foi na valoragdo
das liderancas intermédias”.
“Porque acho que é um contributo
interessante [...] ouvindo os
professores, [...] os coordenadores e
percebendo [...] o funcionamento da
escola portuguesa de Dili”.
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Categoria

Subcategoria

Analise de
Conteudo

Unidade de Contexto

Legitimacio da

Autorizagdo para a

Todos os CDC

CDC A - “Claro que sim”.

entrevista grava(;'ao da entreylstados CDC B - “Com certeza”.
entrevista. autorizaram a
gravacio da CDC C - “Permito”.
entrevista CDCD - “Sim”.
CDCE - “Permito, sim”.
CDC F - “Sim, claro”.
Caraterizaciao Identificacdo das A nivel das CDC A - “[...] Licenciatura em Filosofia,
dos Dados habilitagdes habilitagdes, Ramo Educacional, Pos-Graduagdo em
Biograficos e literarias dos registam-se 2 Bioética”.
Profissionais Coordenadores de CPC com CDC B - “[...Jlicenciatura em Ensino
Departamentos Licenciatura, 2 Basico”
. . asico”.
curriculares com Pos-
(CDC) Graduagio e 2 CDC C- “[...]Além do Curso Geral de
com o nivel de Composigdo, também tenho formagdo na
Mestrado area de Diregdo Coral, [...] e sou licenciado

2

em Direito”.
CDC D - “[...]tenho Mestrado em
Hidrobiologia™.

CDCE - “[...]Pés-Graduagdo em Literatura

Portuguesa”.

CDC F - “[...Jtenho Mestrado em Educagdo
Ambiental”.

Identificacdo do
exercicio de outros
cargos por parte
dos CDC

A nivel de outros
cargos, ha 2 CDC
que exerceram
funcdes de
Delegado da
Disciplina/Grupo;
1 foi Avaliador do
projeto Educativo;
1 foi Coordenador
dos cursos das
novas
oportunidades; e 1
nunca exerceu
qualquer cargo.

CDC A - “Nesta escola, sim, ja estive
envolvido na avaliagdo do projeto
educativo”.

CDC B - “Ndo”.

CDC C - “Sim [...] fui delegado a
profissionaliza¢do na escola Manuel da Maia
[...]Jna Escola Preparatoria da Ramada |[...]

era delegado da disciplina, cargo que exerci
durante bastantes anos”.

CDC E - “Exerci, antigamente, 0 que se
chama o delegado de grupo, que é mais ou
menos a mesma coisa”.

CDC D - “Ja fui coordenador dos cursos das
novas oportunidades na Escola Secundaria

da Guia”.
CDC F - “Ndo”.
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Analise de

Categoria Subcategoria Contetido Unidade de Contexto
Caraterizacao Identificacdo da Todos os CDC sdo | CDC A — “Sou professor efetivo do quadro
dos Dados Situacdo professores do de zona”.

Biograficos e Profissional dos Quadro, sendo que CDC B — “[...]Quadro de Escola”.
Profissionais CDC 2 sdo de nomeacao
definitiva. 1 do CDC C - “[...]do quadro de nomeagdo
quadro de zona, 2 | 9¢/ initiva’.
do quadro de CDC D - “Sou professor de Quadro de
agrupamento e 1 Agrupamento”
do quadro de CDCE - “[...]quadro de nomeagdo
escola. L,
definitiva”.
CDC F - “Sou Educadora do Quadro de
Agrupamento”
Numero de anos Os CDC possuem | CDC A — “/...]vinte e dois anos de servigo”.
de témpo de tempc.) de servigo CDC B — “ Vinte e Seis”".
servico dos CDC superior a 21 anos,
sendo que quatro CDC C - “[...]Ja caminho dos 39 anos de
deles tém entre 22 | Servi¢o”.
e 26 anos de CDC D - “Vinte e cinco, acho eu”.
servigo, 1 possui CDCE - “Vinte e Seis”.
30 anos e 1 com
39 anos de CDC F - “ Fago este ano trinta”.
Servigo.
Duragdo do Com excecdo de CDC A - “Ha 2 anos”.
exercicio das um dos CDC B - “este é o meu segundo ano letivo”.
fungdes de coordenadores que '
coordenador de exerce o cargo ha CDC C - “[...] comecei a exercer a fungdo de
departamento 3 anos. os coordenador no ano letivo passado”.
curricular na restantes cinco CDC D — “Trés anos”.
Esco!a‘ Portuguesa e)fercem fun?oes CDC E - “este ¢ o sequndo ano”.
de Dili ha 2 anos letivos.
CDC F - “desde setembro de 2016
Condicoes Numero de Os departamentos | CDC A — “Seis professores”.
estruturais do docegtes que currlc‘ulares sdo CDC B — “Temos doze, somos doze”.
Departamento constituem o constituidos por
[ L4 »
Curricular departamento. diferente nimero | CPC €~ “Nos somos dez”.
de professores, CDC D - “Somos catorze”.
sendo que o I'nenor CDC E - “somos dezasseis”.
tem 6 e o0 maior
possui 16 CDC F - “s@o oito”.
docentes.
Condigoes Numero de grupos | Identificam-se 2 CDC A - “[...]Geografia, Historia, Filosofia

estruturais do

disciplinares dos

departamentos

e Religido Moral Religiosa e Catdlica”.
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Analise de

Categoria Subcategoria Conteiido Unidade de Contexto
Departamento departamentos curriculares CDC B - “S6 um”.
Curricular curriculares. constituidos por CDC D — “Matemdtica, Fisico-quimica,
apegas'um grupo Matemadatica [...] Biologia e Geologia/...]
disciplinar, 3 com L,
cinco”.
quatro grupos
disciplinares e CDC C - “[...]Educacdo Fisica, Educagdo
apenas 1 com Musical e Musica, Artes e Educagdo Visual e
cinco grupos Tecnoldgica”.
disciplinares. CDC E - “Temos Portugués, Francés, Inglés
e Tétum”.
CDCF - “Um 56"
Estruturacdo dos A nivel da CDC A - “Sou o coordenador e nos
departamentos estrutura regista-se | pautamos, para o bom desempenho do
curriculares. o facto de que 3 departamento, por organizar pelas areas
dos departamentos | disciplinares, um delegado da drea
curriculares, para | disciplinar.
além do CDC B — “Ndo. Conto sempre com o0
Coordenador, trabalho de equipa dos meus colegas”.
possuem um
representante por CDC C - “Nao. Temos s6 um coordenador e
cada um dos depois ha grupos, nomeadamente em
grupos Educacgado Fisica, por exemplo, que de vez em
disciplinares que | quando reiinem’.
integram o CDC D — “Tem um coordenador e tem em
departamento. Os | representante por grupo”.
restantes 3 L
. CDC E - “Sou coordenadora e depois nos
departamentos nao ~ . .
temos, para questoes muito praticas, um
possuem qualquer ,
representante das linguas e um representante
estrutura, para . o
, .. do professor de Portugués”.
além do proprio
coordenador, até CDC F - “Portanto, é uma coordenadora,
porque no caso da depois temos sete educadores de infancia”.
educagdo pré-
escolar e 1.° ciclo
os departamentos
sdo constituidos
por apenas
docentes de um
unico grupo
disciplinar.
Condicoes Existéncia e Com excecdo de CDC A — "4 escola tem um problema de
estruturais do adequacio de um departamento | ¢SP4€0S; existe uma s ala de reunides, existe
Departamento espacos fisicos curricular, ndo uma sala de primeiro ciclo, uma sala de
Curricular especificos do existem espagos trabalho de segundo e terceiro ciclo,

departamento.

fisicos adstritos
aos restantes

diretores de turma e tentamos fazer a

ginastica possivel para podermos ter espago
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Categoria

Subcategoria

Analise de
Conteudo

Unidade de Contexto

departamentos.

>

de reunido”.
CDC B - “Sim”.

CDC C - “Os espagos proprios [...] ndo
temos propriamente um lugar fisico, uma
sala afeta ao nosso departamento [...] Ndo
temos”.

CDC D - “Ndo, ndo temos. Nos, quando
queremos reunir, vamos para uma sala [...] .
CDC E - “Utilizamos uma sala da escola,
ndo temos muito espago fisico disponivel”.
CDC F - “Ndo, espagos proprios ndo
existem. Existe uma sala [...], para ser
partilhada pelos docentes do pré-escolar e do
primeiro ciclo e existe uma sala de reunides,

mas é para servir a escola toda [...]”

Método de
selecdo do
Coordenador
do
Departamento
Curricular

Processo e
critérios para
nomeacao dos
CDC.

A nomeacao ¢é
feita pelo Diretor
da Escola com
base em critérios
exclusivamente
por si definidos.

CDC A - “A escola [...] tem uma
especificidade propria [...]eu fui colocado
como coordenador por escolha, pessoal,
assim como se passou noutro
departamento]...] "

CDC B - “Pelo que eu sei, a nomeagdo é
feita pelo Diretor, exclusivamente”.

CDC C - “[...] naquilo que sdo as
competéncias legalmente cometidas ao
diretor, ele tem o poder, ou tem a faculdade
de designar, nomear as pessoas que sdo os
titulares dos cargos, neste caso dos
departamentos”.

CDC D - “[...] a nomeagdo ou, portanto, a
escolha do coordenador é feita pelo Diretor,
que nomeia”.

CDC E - “Fui nomeaday/...] Pela dire¢do.
[...] Penso que o critério teve a ver com
algum tempo de servico, capacidade, talvez,
de comunicar com as pessoas ou, pelo menos,
as vezes, de apaziguar situa¢oes mais
polémicas”.

CDC F - “E de nomeacdo do diretor”.

Método de
selecdo do
Coordenador
do
Departamento
Curricular

Concordancia com
0 processo de
nomeacao

H4 2 CDC que
concordam com o
atual modelo de
nomeacgao, sendo
que 3 CDC
entendem que a
selecdo devia ser
feita com o

CDC A - “Sim, é o mais correto, esta escola
é especifica”.

CDC B - “[...] deveria ser feita por eleig¢do
dos pares”.

CDC C - “Posso dizer que concordo com a

Jforma como o modelo estd, neste momento,
instituido para a dire¢do das escolas”.
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Analise de

Categoria Subcategoria . Unidade de Contexto
Conteudo
envolvimento dos | CDC D — “[...] eu, como professor, gostaria
outros professores | de ter alguma escolha relativamente ao
do grupo. Acresce | coordenador”.
ainda que 1 dos CDCE - “[...]Jacho que o coordenador devia
CDC considera . .
ser eleito dentro do grupo, pelo... ainda que a
que, antes de os S .
diregdo tivesse, obviamente, uma palavra
professores serem . ”
finalf...] .
nomeados para o
cargo, deveriam CDC F - “[...] isso é o que esta legislado
ser consultados [...] estava mais de acordo em que as pessoas
previamente para dissessem se estdo disponiveis ou ndo para
aferir a sua desempenhar o cargo [...] .
disponibilidade.
Representacées | Perfil dos A experiéncia e a CDC A - “[...Jtambém tem de ter algum bom
sobre a professores que capacidade de senso [...]".
exigéncia do assumem o cargo ouvir os O’ut'ros S0 | cpC B - “[...] ser o mais democrata
cargo de CDC de CDC. as carateristicas , o
- possivel. Saber recolher sempre a opinido de
mais importantes todos. Promover debates e troca de ideias e
do perfil de um L .
quando se toma uma decisdo que seja, da
CDC. - ”
maioria das pessoas/...] .
CDC C - “[...] deve ter alguma experiéncia
acumulada ja de como decorre o ensino ou a
pratica do ensino [...] maturidade no
desempenho docente, conhecimento efetivo
da escolaf...]”.
CDC D - “[...]Juma pessoa com capacidade
de ouvir o que os outros tém a dizer, de
explicar bem o que se pretende por parte da
Diregdo”.
CDCE - “[...]Tem que ter a experiéncia,
algum tempo de servico [...]é importante, de
facto, conseguirmos conversar com toda a
gentef...]”
CDC F - “[...]devem ter competéncias a
nivel da relagdo com os outros muito
desenvolvidas [...] as pessoas tém de saber
lidar com o outrof...] .
Representacoes | Capacidade de A lideranga é CDC A - “A liderancga é importante [...] A
sobre a lideranca como considerada pela liderancga associada a uma certa capacidade
exigéncia do fator importante maioria dos CDC de estabelecer pontes [...] .
cargo de CDC para o exercicio do | como um? CDC B - [...] eu niio me considero uma lider
cargo de CDC. carateristica

importante para o
exercicio do cargo

[...] ndo acho que isso seja o critério
principal”.

CDC C - “[...] essa questdo muito, as vezes
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Categoria

Subcategoria

Analise de
Conteudo

Unidade de Contexto

de CDC.

muito natural, da lideranca ou das
qualidades de lideranga que essa pessoa
tenha sdo importantes, obviamente, sem
duvida, no desempenho do cargo”.

CDC D — “Sim, sim. Mas a capacidade de
lideranca, por norma, esta inerente ao cargo
de docente”

CDC E - “A capacidade de lideranca ndo é
tdo importante, ainda que possa ter alguma
importdncia”.

CDCF - “E um fator importante, é, mas ndo
é dos mais importantes”.

Procedimentos
de trabalho e
funcées do
Coordenador
do
Departamento
Curricular
(CDO)

Papel e fungdes do
coordenador.

A nivel do papel
do coordenador, €
unanime que os
CDC promovem a
ligagdo/articulagdo
entre os
professores do
Departamento e
entre o
departamento e os
outros 6rgaos e
departamentos da
escola.

O CDC tém ainda
um papel de
acompanhamento
e verificacdo do
trabalho dos
professores do seu
departamento,
devendo promover
novas perspetivas
face ao trabalho a
realizar.

CDC A - “[...]papel de conselheiro [...] deve
apresentar novas ideias, [...] novas
perspetivas face ao trabalho [...] tem um
papel importante de ser o elo de ligagdo [...]
entre os docentes [...] o trabalho que os
docentes estdo a realizar nas suas turmas, no
que respeita a gestdo do curriculo, gestdo do
programa, aplicagdo dos critérios de
avaliagdo, as avaliagoes, as classificagcoes

[]

CDC B - “[...] ligagdo entre a Diregdo e o
Departamento. [...] é o papel principal ou a
Sfungdo principal. [...] quanto melhor
desempenhamos essa fung¢do, mais clara é a
comunicagdo”.

CDC C - “[...] é ser capaz de transmitir
aquilo que é a visdo estratégica da escola
[...] comunicag¢do daquilo que forem as
decisoes dos orgdos superiores hierdrquicos
[...] e, também, a propria comunicag¢do e
coordenagdo mesmo do departamento
enquanto tal”.

CDC D - “[...] é promover a cooperagdo
entre todos os intervenientes do nosso
departamento, promover a articulagdo
horizontal e [...] a articulagdo vertical com
os outros departamentos”.

CDCE - “[...] articular com outros
departamentos ou com outros niveis de
ensino [...Jir verificando sistematicamente se
o trabalho com o qual nds nos
comprometemos estd, de facto, a ser
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Analise de

Categoria Subcategoria . Unidade de Contexto
Conteudo
executado [...]".
CDC F - “Essencialmente, penso que é fazer
[...] a ponte entre a dire¢do e os colegas [...]
Tentar ser frio, ser neutro [...] .
Procedimentos | Praticas de Os CDC ndo CDC A - “Ndo... ndo ha..”.
de trflbalho e formac;'a(N) [ pI‘(’)ITIOVCm CDC B - “Nio, nio”.
fungoes do supervisao praticas de
Coordenador promovidas. supervisio CDC C - "[...] de facto, nao fago essa
do pedagdbgica, no Supervisao .
Departamento ambito das suas CDC D - “[...] aqui ndo ha estagiarios |[...]
Curricular fungdes/competén | ndo hd a questio de haver supervisdo
(CDO) cias. pedagogica’.
CDC E — “Eu acho que ndo fago isso”.
CDC F - “Ndo”.
Periodicidade das | As reunides dos CDC A - “[...]Jreune uma vez por més. O
reunides. departamentos nosso departamento é bastante dindmico e,
ocorrem com uma | por vezes, temos 2 reunioes num més”.
periocidade CDC B - “Mensal. [...] Podera haver
mensal, de forma . .
. esporadicamente outras, como foi o caso
alinhada com a d ”
) esta semana. Mas, em geral, mensalmente”.
realizacdo das
reunides do CDC C - “[...] uma vez por més, sempre de
Conselho acordo com o regulamento, a seguir a
Pedagogico. No reunido, normalmente a seguir a reunido do
entanto, sempre Conselho Pedagdgico”.
b
que € necessario CDC D - “Por norma, é uma a seguir a cada
os docentes da reunido do Pedagdgico [...] E mensal”.
maioria dos ”
CDCE - “Mensal”.
departamentos
realizam reunides CDC F - “[...] ordindrias, é uma por més,
extraordinarias. depois, podera haver extraordindrias,
conforme as necessidades que houver”.
Procedimentos | Modo de As informagdes da | CDC A — “/...] todos temos email

de trabalho e
funcées do
Coordenador
do
Departamento
Curricular
(CDO)

transmissao ao
departamento das
informagoes da
Direcao e das
decisdes do
Conselho
Pedagogico.

Direcdo da Escola
e as decisdes do
Conselho
Pedagogico sdo,
por norma,
transmitidas e,
sempre que
necessario,
discutidas pelos
CDC na reunido
ordinéaria do
departamento.

institucional, é uma forma hoje de
transmissdo de informagdo [...]
imediatamente a seguir ao conselho
pedagdgico [...]corresponde a reunido
mensal de departamento”.

CDC B - “Temos dois momentos. O primeiro
é a reunido do Conselho Pedagogico em que
poderemos levar informagées para o
Departamento. Sendo que também hd uma
minuta dessa reunido [...] e os colegas
passam a ter informagoes do pedagogico
logo no dia seguinte [...]. Mas também ha

“As Liderancas Intermédias na Escola Portuguesa de Dili - Inovagio e Desafio”

220




Mestrado em Administracdo e Gestido Educacional — Universidade Aberta

Analise de

Categoria Subcategoria . Unidade de Contexto
Conteudo
Alguns CDC muitas coisas que em Conselho Pedagdgico
tomam a iniciativa | é-nos pedido para levar ao departamento,
de remeter por para debater, refletir [...]e devolver ao
email a minuta do | Conselho”.
Consel’h(? CDC C - “[...] uso os instrumentos
Pedagdgico, de (. L ..
eletronicos [...] a comunicagdo eletronica
forma a que os . . .
por e-mail e depois [...] em sede do proprio
docentes do d .
epartamento clarificar ou esclarecer algum
departamento . , . ~
. ponto que esteja menos nitido da informagdo
tenham acesso a . g s
) - que é transmitida”.
informagdo de
forma mais célere. | CPC D = “[...] Por norma, no final de cada
reunido de pedagogico é elaborada uma
minuta [...] que é distribuida por todos os
professores. [...] Eu passo as informagoes e
envio por email e depois discutimos na
reunido, possiveis duvidas”.
CDCE - “[...]quando termina um
Pedagogico, alguém faz uma minuta [...]
depois, é enviada aos coordenadores de
departamento e nos podemos, depois, envid-
la aos colegas, aos professores do nosso
departamento [...] eu sou o veiculo de
transmissdo, digamos assim”’.
CDC F - “[...] através das reunioes de
departamento e através de uma minuta, que é
elaborada [...] e é aprovada em Pedagogico
e [...] é cedida aos colegas”.
Procedimentos | Opinido sobre a O papel dos CDC | CDC A — “Hd um plano anual de atividades.

de trabalho e
funcées do
Coordenador
do
Departamento
Curricular
(CDO)

importancia do
CDC para o
funcionamento da
escola e para a
implementagdo do
projeto educativo.

¢ considerado
muito importante
para a
implementagdo do
projeto educativo
da escola, uma vez
que eles
coordenam as
atividades do seu
departamento e
estabelecem a
ponte com 0s
orgdos diretivos da
escola.

Todas as atividades devem ser [...] olhando
para o projeto educativo [...] Claro que o
coordenador de departamento tem um papel
Sfundamental, claro que sim”.

CDC B - “Sim. Contribui para a
implementagdo”..

CDC C - “Sem duvida que um cargo dessa
natureza, realmente, tem relevancia tambem
ao nivel da implementagdo do projeto
educativo”.

CDC D - “[...] E. E importante, porque [...]
sendo seria a Diregdo responsavel pela
implementagdo e pela gestdo de todo um
conjunto de professores/...]. Desde que a
mensagem passe do pedagogico, da Dire¢do
para os professores que ndo sao
coordenadores, naturalmente é muito mais
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Categoria

Subcategoria

Analise de
Conteudo

Unidade de Contexto

vantajoso para a Direcdo”.

CDC E - “Acho que sim. [...]o coordenador
pode [...] assegurar-se de que o caminho que
estd tragado no projeto educativo esta a ser
seguido”.

CDC F - “Acho que sim, porque [...] o
coordenador, no fundo, tem um papel de
informar os colegas [...] para promover as
reunides, promover os encontros, tentar fazer
com que os prazos sejam cumpridos/...] .

Lideranca e
Inovacao

Tipo de lideranga
exercida.

A maioria dos
CDC apresenta um
tipo de lideranca
democratica, pois
preocupa-se em
ouvir os colegas e
em tomar decisdes
participadas.

CDC A - “[...]poderia dizer que sou liberal
conservador, ¢ uma contradi¢do de extremos.
Em alguns aspetos, é obvio que eu tento
alguma democraticidade [...] ha esse
liberalismo, mas noutros aspetos é para
fazer, é para fazer. [...[ndo é ser autoritario
[...] mas temos de exercer [...]rigor”.

CDC B - “[...Jtento ser democratica”.

CDC C - “[...] uma lideran¢a absolutamente
normal, dentro daquilo que sdo os padroes
daquilo que é esperado do exercicio da
fungdo de coordenador [...[procuro que se
tenha em mente a prdtica daquilo que sdo as
determinagées legais para o exercicio da
profissdo”.

CDC D — “Penso que sou uma pessoa com
capacidade de ouvir o que os colegas tém a
dizer, tenho alguma capacidade para passar
a mensagem do Diretor ou da Diregdo para
[...] todos os professores. [...] é uma
lideranga mais ou menos pacifica [...] .

CDCE - “[...] tento fazer o meu melhor e
aquilo que eu sinto [...] é que tenho um
grande apoio das pessoas. [...] ndo penso que
isso seja uma carateristica de um lider, mas
é, de certeza, carateristica de uma pessoa
que se da bem com os outros e que consegue
criar um ambiente em que as pessoas se
voluntariam para trabalhar, para ajudar a
colaborar, para as vezes resolver pequenos
problemas”.

CDC F - “Eu acho que cumpro as minhas
fungoes, aquilo que me é exigido, agora se
realmente serei uma boa coordenadora ou
ndo, isso ndo sei’”’.
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Categoria

Subcategoria

Analise de
Conteudo

Unidade de Contexto

Lideranca e
Inovacao

Influéncia da
lideranca no
trabalho
colaborativo entre
os docentes.

Todos os CDC
entendem que a
sua lideranga
contribui para a
existéncia de um
trabalho
colaborativo entre
os docentes do seu
departamento.

CDC A - “Sim. [...] alegando que seria
necessario nos termos algumas evidéncias de
que fazemos trabalho corporativo [...]
implementamos [...]que efetivamente as
reunioes se realizassem. [...] no nosso
departamento nos designamos o coordenador
de drea, o delegado de drea. E o tinico
departamento onde isso ocorre e isso foi uma
tentativa de ultrapassar algumas dificuldades
que eu encontrava’.

s

CDC B - “Eu acho que sim. Penso que sim”.

CDC C - “Sim, eu penso que o coordenador
de departamento [...] deve promover a
colaboragdo e a interagdo entre as varias
dreas disciplinares”.

CDC D — “Sim, mas isso é fomentado”.
CDCE - “[...] penso que sim”.
CDC F - “Acho que sim”.

Modo como ¢
fomentado o
trabalho de
partilha e
entreajuda.

O trabalho
colaborativo entre
os docentes dos
departamentos €,
por norma,
fomentado pelos
coordenadores nas
reunides de
departamento e
atraveés da
realizagdo de
projetos
partilhados.

CDC A - “[...] o nosso dossier de
departamento]...] Esta no onedrive e esta em
acesso a toda a gente e sdo la colocados os
materiais e os materiais sdo trabalhados, as
pessoas podem editar os materiais”. “[... Jum
aluno do décimo vai dar uma aula,
[...Japresentar uma questdo de 5 minutos a
um aluno do oitavo”.

CDC B - “[...] promover debates e troca de
ideias [...]".

CDC C - “[...] eu penso que o coordenador
de departamento ndo é apenas um cargo
formal a ser preenchido para os aspetos
burocraticos, mas [...] deve realmente
promover a colaboragdo e a interagdo entre
as varias dreas disciplinares. No nosso caso,
isso tem acontecido. [...] Sou solicitado a dar
um contributo extra para que haja essa
colaboragdo e essa interagdo entre os varios
membros do departamentof...]”.

CDC D - “[...]é fomentado a nivel das
reuniodes de departamento ou através de
emails”.

CDCE - “[...] todas as questoes [...] mais
polémicas que possam surgir depois de um
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Categoria

Subcategoria

Analise de
Conteudo

Unidade de Contexto

Conselho Pedagdgico sdo de facto discutidas
no departamento. [...] E penso que tem
funcionado bem|...] .

CDC F - “Em reunioes do departamento, em
encontros informais, que temos muitas
vezes/...] temos projetos de partilha no pré-
escolar/...] um exemplo, o Dia Mundial da
Agua [...] fizemos experiéncias sobre a dgua
com as criangas. [...] é importante que haja
um coordenador para coordenar esse tipo de
trabalhos”.

Lideranca e
Inovacao

Existéncia de
inovacao
fomentada pelos
docentes do
Departamento.

Os CDC
consideram que os
docentes dos seus
departamentos
curriculares
fomentam a
inovagao de
praticas letivas.

CDC A - “[...]Para a aprendizagem, por
exemplo, na area da Geografia, vamos
construir agora um boletim como se fosse
para mostrar a cidade de Dili [...] O relevo,
como é que é a temperatura [...] isso parte da
propria area disciplinar”.

CDC B - “Eu acho que sim”.

CDC C —-“No caso da musica, eu ndo me
atenho, apenas [...] aos instrumentos
meramente formais da lecionagdo da
disciplina [...] Eu sei que a minha colega da
disciplina, por exemplo, [...] ndo se atém,
unica e exclusivamente, aquilo que é a
lecionagdo do programa enquanto tal, mas
também procura dar outros instrumentos de
desenvolvimento, de desabrochar, da
sensibilidade musical e artistica dos seus
alunos, para além daquilo que o programa
informa [...]".

CDC D - “[...] Sim. Desde que eu sou
professor, sinto essa necessidade por parte dos
docentes. [...] Um professor quando lhe é
atribuida uma turma [...] organiza uma série de
testes, logo no inicio, e depois vé se aqueles
alunos tém alguma facilidade neste tema ou
noutros temas e vai organizar a sua pratica
letiva/...] no sentido de que eles tenham sucesso
no final do ano. E essa inovagdo é feita ao longo
de todo o ano letivo”.

CDCE - “Sim. [...] Eu ndo sei bem se serd
inovagdo de prdticas. Mas nos estamos
constantemente a discutir estratégias e a
pensar em solugoes para melhorar os
resultados”.

“As Liderancas Intermédias na Escola Portuguesa de Dili - Inovacio e Desafio” | 224




Mestrado em Administracdo e Gestido Educacional — Universidade Aberta

Categoria

Subcategoria

Analise de
Conteudo

Unidade de Contexto

CDC F - “Sim, sim. Acho que sim”.

Lideranca e
Inovacao

Forma como a
lideranca do CDC
tem impacto na
inovagao de
praticas letivas dos
professores.

A maioria dos
CDC entende que
a sua lideranga
tem impacto na
inovagao de
praticas letivas dos
professores do
departamento,
nomeadamente
através da
dinamizacdo e
coordenagdo de
projetos. Apenas
um dos CDC
considera
perentoriamente
que a sua lideranga
ndo tem qualquer
impacto na
inovagao de
praticas letivas dos
professores do seu
departamento.

CDC A - “[...] eu tento, de alguma maneira,
contribuir para a boa consecugdo do que é
uma escola. [...] tem sido possivel algumas
ideias serem passadas. [...] abertura também
a coisas novas dos proprios colegas”.

CDC B - “O papel do coordenador enquanto
[...] orientador de projetos novos? Penso que
sim”.

CDC C - “[...] pelo menos procuro que, ao
nivel do grupo, as coisas funcionem de forma
a que, sempre que necessdrio, se modifique
[...] o paradigma da lecionagdo e do trabalho
que é feito com os alunos [...] Procuro,
sempre que necessdrio, sempre que possivel
[...] um novo eld aquilo que é a coordenacdo
do departamento”.

CDC D - “Penso que ndo”.
CDCE - “ Sim.”

CDC F - “Eu penso que a minha lideranga,
diretamente, se calhar ndo [...] Mas temos
projetos que fomentam isso e 0s quais eu
tenho que coordenar”.

Lideranca e
Inovacao

Opinido sobre a
contribui¢do da
inovagao de
praticas letivas
para o sucesso do
processo de ensino
e aprendizagem.

Todos os CDC
consideram que a
inovagao de
praticas letivas
contribuem para o
sucesso do
processo de ensino
e aprendizagem.

CDC A — “E fundamental. [...] Sim, temos de
estar permanentemente a inventar [...] Nao
ha receitas; aquilo que eu fiz o ano passado
na turma A do décimo, ndo vai se calhar
funcionar este ano na turma A do décimo”.

CDC B - “E undnime. [...] Que precisamos
de uma mudanga”.

CDC C - “Ah, sim, sem duvida. A inovagdo
traz sempre alguma coisa de novo e de
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Categoria

Subcategoria

Analise de
Conteudo

Unidade de Contexto

positivo”.

CDC D — “Em termos de inovagdo, |[...]
Nesta escola [...] é mais valorizada [...]temos
um conjunto de alunos que necessitam que
vamos inovando para tentar com que eles
consigam colher as informagoes
necessarias”.

CDC E - “Eu acredito que sim. [...] Aqui,
talvez seja, até, mais importante. Nos lidamos
com dificuldades dos alunos, que ndo sdo as
mesmas dos alunos em Portugal. Portanto,
sim, sim, acho sim, que aqui faz ainda mais
sentido”.

CDC F - “Pode. [...] qualquer professor que
vem parar a Escola Portuguesa [...] que
tenha alunos de portugués lingua ndao
materna [...] tem que recorrer a prdticas
inovadoras para conseguir contornar

s

determinados obstdculos que surgem”.

Lideranca e
Inovacao

Tipo de atividades
desenvolvidas pelo
departamento que
promovem a
inovagao de
praticas letivas.

A nivel das
atividades
desenvolvidas pelo
departamento que
promovem a
inovagao de
praticas letivas,
identifica-se a
concretizacao de
diversos concursos
(externos e
internos a escola),
boletins e projetos
de partilha
pedagogica.

CDC A - “Para a aprendizagem, por
exemplo, na area da Geografia, vamos
construir agora um boletim como se fosse
para mostrar a cidade de Dili [...] O relevo,
como é que é a temperatura, qual é [...] isso
parte da propria drea disciplinar”.

CDC B - “Falei-lhe nos grupos de
homogeneidade relativa em que tinhamos
trés turmas de primeiro ano e conseguimos
organizar trés grupos independentes da
turma para trabalharem competéncias
especificas [...] ao nivel exigido a cada
aluno. Outro, foi os parceiros pedagdgicos,
em que dois professores do mesmo ano [...]
eu dava a disciplina de portugués a duas
turmas do mesmo ano e o meu colega dava a
disciplina de matematica”.

CDC C - “[...] a minha colega da disciplina
[...]ndo se atém, unica e exclusivamente,
aquilo que é a lecionagdo do programa
enquanto tal, mas também procura dar
outros instrumentos de desenvolvimento, de
desabrochar [...] da sensibilidade musical e
artistica dos seus alunos”.

CDC D - “[...] as Olimpiadas do Portugués,
na Matemdtica existem os concursos
nacionais, que é o Canguru Matematico e o

1

Supertematic [...] o Parlamento Jovem”.
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Categoria

Subcategoria

Analise de
Conteudo

Unidade de Contexto

CDCE - “[...]temos concursos a toda a
hora, concurso nacional de leitura, concurso
de ortografia, olimpiadas do portugués [...] ”.
CDC F - “ Nos temos [...] o Projeto
Partilha, em que, todos os meses, cada uma
de nos tem de partilhar com as outras uma
atividade com as criangas e [...] surgem
coisas bastante inovadoras”.

Lideranca e

Opinido sobre se a

Todos os CDC

CDC A - “E fundamental”.

Inovacao existéncia dos coTls1der.am que a CDC B - “Sim, sim. [...] Acho que sim”.

Departamentos existéncia dos

Curriculares Departamentos CDC €~ “Sim, sim, sem divida™.

contribui para a Curriculares CDC D - “Sim, sim”

inovacao das contribui para a f g .

o ¢ . . N P CDC E - “E ¢ébvio. Para mim, é uma
praticas letivas por | inovagdo das L
o . resposta clara, sim”.
parte dos docentes | préaticas letivas por
parte dos docentes. | CDC F — “Acho que sim”.

Constrangimen | Constrangimentos | A maioria dos CDC A - O grande constrangimento é a
tos e Desafios e desafios CDC identifica lingua.

no exercicio do
cargo de CDC

encontrados no
processo de
inovacdo e
mudanga de
praticas letivas por
parte dos
professores do
departamento.

diversos
constrangimentos
e/ou desafios,
nomeadamente o
fraco dominio da
lingua portuguesa
pelos alunos, a
falta de formagao,
a exiguidade das
instalagoes e os
fracos resultados e
pouca cultura de
brio e mérito por
parte dos alunos.

Uma das CDC
considera que ndo
enfrenta qualquer
constrangimento
e/ou desafio.

CDC B - “[...] dentro das escolas
portuguesas, é uma escola muito especifica,
em que os alunos ndo tém como lingua
materna o portugués, [...] e é um desafio”.

CDC C - “[...] é a exiguidade das
instalagoes”.

CDC D - “Falta de formagdo ™.

CDCE - “[...] eu sinto nos alunos [...]
alguma incapacidade em compreender o que
é estar numa sala de aula, o que é ser
estudante. [...] Nos temos 90% de alunos
timorenses [...] Nao ha a cultura do brio, do
mérito, e entdo as vezes é complicado motiva-
los para fazer um trabalho mais rico, mais
rigoroso, mais completo, porque eles vio
sempre pelo minimo. [...] Hd um bocadinho
de preguica, nestas criangas, [...] que é dificil
explicar isto a um encarregado de educagdo
[...] E a questdo de eles ndo falarem
portugués em casaj...]”.

CDC F - “[...] acho que ndo ha
constrangimentos. Acho que pode haver
desafios. Constrangimentos, acho que ndo”.
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Analise de

Categoria Subcategoria Conteiido Unidade de Contexto
Caraterizacao do Existe um bom CDC A - “O clima 56 pode ser bom, mas é
clima relacional clima relacional evidente que ha momentos de tensdo que eu
entre os docentes entre todos os tenho que anular”.
do Departamento | docentes dos CDC B - “E sauddvel, as pessoas

departamentos. manifestam as suas ideias”.
CDC C - “Sim, sim, saudavell...]”
CDC D - “[...]eu acho bom”.
CDCE - “[...]eu diria que é bom”.
CDC F - “E bom”.
Constrangimen | Caraterizagdo do O clima relacional | CDC A — “S6 pode ser uma relagdo

tos e Desafios
no exercicio do
cargo de CDC

clima relacional
entre o
Departamento € a
Direcao da Escola.

entre os
Departamentos ¢ a
Direcdo da Escola
¢ considerado
bom.

correta’.

CDC B - “Igual. [...] o nosso Diretor [...] é
também muito proximo dos professores. [...]
As pessoas tém a liberdade [...] de o
procurar sempre que precisam”.

CDC C - “Sim, [...] é um relacionamento

2

perfeitamente solido”.
CDC D - “Boa’.

CDC E - “Também considero que é bom”.

CDC F - “Isso também é bom”.

Opinido sobre os
maiores
constrangimentos
e desafios
encontrados no
desempenho das
funcdes de CDC.

Trés dos CDC
consideram que o
“nivel relacional”
¢ 0 maior
constrangimento/d
esafio no
desempenho das
suas fun¢des. Um
dos CDC
identifica os fracos
resultados dos
alunos e outro a
necessidade de
conhecer com
maior
profundidade a
atividade
pedagogica dos
diferentes grupos
disciplinares. Um
dos CDC entende
que ndo enfrenta
qualquer
constrangimento

CDC A - “E a gestio de equilibrios, a gestdo
[...] de interesses adversos, que ndo quer
dizer que sejam interesses anti-escola, sdo,
formas de ver diferentes, como chegar aquele
objetivo e é gerir esses aspetos”.

CDC B - “[...]o maior desafio [...] é quando
chegamos a um impasse em reunioes |[...] ndo
consegues chegar a um objetivo, a uma
finalidade [...] o meu maior desafio é o [...]
de ter toda a gente a participar e de ter que
fazer muitas vezes votagoes em que todos
tenham um voto, pelo sim ou pelo ndo”.

CDC C - “[...] é o conhecer ainda melhor
[...] aquilo que é o exercicio da atividade
pedagdgica em cada um dos departamentos
disciplinares”.

CDC D - “Ndo sinto qualquer
constrangimento”’.

CDC E - “Eu continuo a dizer que os
resultados dos alunos sdo fracos, perante o
investimento que nos fazemos nas aulas e nos
esperariamos melhores resultados e [...] é
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Subcategoria

Analise de
Conteudo

Unidade de Contexto

e/ou desafio.

um bocadinho frustrante para nés apostar,
trabalhar, apostar, trabalhar e as coisas ndo
evoluirem como nds gostariamos”.

CDC F - “[...] ¢, sobretudo, a nivel
relacional [...] As vezes as pessoas [...]. tém
maneiras de ser diferentes [...] entram em
confronto [...] E esse, para mim, é o maior
desafio e o maior constrangimento, enquanto
coordenadora, é a nivel relacional”.

Validacio da
entrevista

Pertinéncia do
estudo de
investigagao.

Todos os CDC
consideram que a
realizagdo da
entrevista e do
estudo ¢
pertinente.

CDC A - “Sim. [...]esta entrevista ndo é uma
entrevista isolada [...] vai ser conjugada com
outras entrevistas, outros olhares sobre uma
mesma realidade e ndo ha uma verdade, ha a
verdade no seu todo, mas com visoes dessa
verdade nos varios olhares”.

CDC B - “[...] penso que sim. Porque eu
também acho que neste processo de lideranga
de grupos também se pode inovar”.

CDC C - “Sem duvida, sem duvida, com
certeza’”.

CDC D - “Tudo o que é paral...]
conseguirmos fazer com que as nossas
praticas, a inovagdo e o conhecimento em
termos pedagogicos aumente, como é o caso
do seu mestrado, é sempre vantajoso”.

CDCE - “[...]Penso que é importante [...]
serem feitos estes trabalhos. [...] nos temos
de questionar coisas na escola, temos que
mudar prdticas, temos que repensar muita
coisa e, portanto, todos os trabalhos
académicos que sejam feitos no sentido de
deixar alertas sao bem-vindos”.

CDC F - “Sim, sim”.
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