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Resumo

A investigacdo que agora apresentamos, é o resultado de um estudo empirico que
realizdmos no &mbito do Mestrado em Administracdo e Gestdo Educacional.

As liderangas intermédias na organizacdo escolar tém vindo a adquirir muita
importancia, podendo ser potenciadoras da melhoria de eficacia e eficiéncia das escolas.
Os Agrupamentos de Escola fizeram surgir Departamentos Curriculares com um
consideravel nimero de docentes alterando-se por sua vez as funcBes e praticas do
Coordenador de Departamento. A legislacdo atual que legitima os drgdos de gestdo
acabou com a democraticidade e colegialidade da eleicdo dos representantes dos
docentes. Com base nestas transformacdes, e a partir de um estudo de caso num
Agrupamento de Escolas situado no centro norte do pais, procurdmos perceber de que
modo se processa agora a tomada de decisdo e a comunicacdo em Departamento

Curricular.

Comecamos 0 nosso estudo pelo enquadramento tedrico normativo uma vez que as
alteracdes em educacdo decorrem dos normativos emanados pela Administracdo Central
e 0 recurso a legislacdo permite compreender as mudancas socioeducativas e a
contextualizacdo "do tempo presente” (Lima, 2011). Procedeu-se de seguida a revisao
da literatura nos aspetos essenciais para o desenvolvimento do nosso estudo - analise
das liderangas intermédias; a tomada de decisdo e a comunicacao na organizacdo escolar
- para se selecionarem as metodologias e técnicas a aplicar. Optou-se entdo pelo estudo
de caso com o recurso a técnicas metodologicas diversificadas (entrevistas e
questionarios), auscultando-se alguns dos agentes educativos, diretora do agrupamento,

e professores de todos os grupos disciplinares.

A apresentacdo e andlise de dados permitiu-nos concluir que apesar do 6rgao de
gestdo ser unipessoal se reconhecem liderangas intermédias na escola,
independentemente das mudancas impostas a nivel da administracdo central, havendo
uma adaptacdo as novas realidades educativas decorrentes da participacdo /

colaboracdo, tomada de decisdo e comunicacao assertiva que se vai desenvolvendo.

Palavras-chave: organizacdo escolar; liderancas intermédias, tomada de decisao,
comunicagdo organizacional.
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Abstract

The research here presented is the outcome of an empirical study done on the scope
of a Master degree on Educational Administration and Management.

The intermediate leaderships in school organization have been getting too important
and can trigger a better efficiency in schools. The school groupings led to the
appearance of curricula Departments with a notable number of teachers, altering in turn
the functions and practices of Department Coordinator. The present legislation that
enforces the managements structures put an end to the democratic quality and collegial
assumption of the teachers representatives. Based upon these changes and from a study
case in a school group in the north centre of the country, we have tried to understand

how decision making and communication in a curriculum department are taken.

Our study starts with the theoretical normative frame, since the changes in
education derive from the norms proceeding from the Central Administration and to the
resort to legislation allow the socio-educational changes and the contextualization of the
"present time"( Lima:2011) are understood. Next we revised the literature on the
essential features for the improvement of our study - analysis of intermediate
leaderships; decision making and communication in school organization - to select the
methodologies and techniques to be applied. We then opted for a case study resorting to
diverse methodological techniques (interviews and questionnaires), enquiring some

educational agents, the group headmistress and teachers from all disciplinary groups.

The presentation and analysis of the data made us conclude that in spite of an
unipersonal management organ, there's a recognition of intermediate leadership in the
school, independent of the impose changes by the central administration and the
existence of an adaptation to the new realities in education, derived from the
participation/cooperation, decision making and assertive communication being

developed.

Keywords: school organization, intermediate leadership, decision making,

organizational communication
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INTRODUCAO






As questdes educativas tém sido objeto de interesse desde que iniciamos 0 nosso
percurso profissional. As problematicas sobre a organizacéo escolar tém sido estudadas
nas Ultimas trés décadas, mas com as constantes alteracGes legislativas novas portas se
abrem as tematicas de investigacdo dentro da organizagdo educativa.

O Decreto-Lei n° 75/2008, de 22 de Abril, que aprovou o regime de autonomia,
administracdo e gestdo dos estabelecimentos publicos da educacdo pré-escolar e dos

ensinos basico e secundario, no seu predmbulo diz mesmo que é intencdo

"...criar condicbes para que se afirmem boas liderancas e liderancgas
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."

Ao longo de trés décadas de «gestdo democréatica» das escolas, as estruturas de
coordenacdo educativa escolhiam o seu «lider» de entre os seus pares, de cada grupo
disciplinar. O cargo de Coordenador de Departamento/Grupo disciplinar, era rotativo,
elegia-se o coordenador que participava no Conselho Pedagdgico, por dois/trés anos. A
sua funcédo era a de fazer cumprir 0s programas, 0s normativos, colaborar no Plano de

Atividades e pouco mais.

Na gestdo, organizacdo e autonomia que se vai preconizando nas Escolas, tém
importancia as liderancas intermédias, assentes nos principios da colegialidade,
participacdo e colaboracdo. Os departamentos Curriculares podem ajudar a Escola na
mudanca, inovando, refletindo sobre as praticas e desenvolvendo um trabalho
colaborativo com vista a sua eficacia e eficiéncia, contribuindo assim para a melhoria da

qualidade do ensino.

As novas dindmicas de poder, instituidas pelos atuais normativos, levam a
necessidade de se estudarem as liderangas intermédias para se compreenderem as
relacdes que existem na Escola entre os diferentes 6rgdos. E aqui que reside o
fundamento do nosso estudo. As estruturas de coordenacao tém, na sua composi¢cdo, um
nimero elevado de professores que interagem entre si. E daqui que emerge a ideia de
«cultura de participacdo» que orienta e define as praticas que se desenvolvem no seu

interior.



A motivacgdo para esta investigacdo decorre também das mudancas que se estdo a
operar nas escolas, com o novo paradigma da avaliagdo de desempenho, a atribuicdo de
novas tarefas aos professores e ao Coordenador de Departamento e ainda das alterac6es

que se tém vindo a operar no sistema educativo.

As pesquisas na area da eficicia e melhoria das escolas, tém também reforgado a
importancia da(s) lideranca(s) como um dos fatores de mudanca, de desenvolvimento e
de melhoria, desempenhando um papel importante na motivacdo de professores e alunos
(Day et al, 2000; EImore, 2000; Fullan, 2001; Leithwood et al., 2000; Mclaughlin et al.,
2001; Sammons,1999; OCDE, 2005 citados in Santos 2007).

1-Objecto de Investigacao
As alteragdes legislativas definiram novas conceptualizagbes da Escola como

organizagdo. O Decreto-Lei n.° 75/2008 de 22 de Abril, preconiza mudangas nas
estruturas de coordenacdo educativa referindo mesmo no seu predmbulo que

"...procura-se reforcar as liderancas das escolas, 0 que constitui
reconhecidamente uma das mais necessarias medidas de reorganizacdo do
regime de administracdo escolar. Sob o regime até agora em vigor,
emergiram boas liderangas 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 disseminacgdo desses
casos. Impunha -se, por isso, criar condicdes 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
0 projeto educativo da escola e executar localmente as medidas de politica
educativa.”
A investigacdo que nos propomos desenvolver, tem por tema Liderancas

Intermédias: a tomada de decisédo e a comunicagdo em Departamento Curricular -
estudo de caso num Agrupamento de Escolas, enquanto estrutura de coordenagédo
educativa e supervisdo pedagogica. Estas estruturas de coordenacdo educativa tém
importancia, por um lado, pela composicdo diversificada, (seis Departamentos
Curriculares que englobam cerca de 34 grupos disciplinares, do Pré-escolar ao
secundario) competéncias e poderes que cada escola, e de acordo com a sua
especificidade, pode incluir no seu Regulamento Interno, agora considerado como um
dos instrumentos de autonomia. Por outro lado, pelo papel que os Coordenadores de
Departamento desempenham e as suas tomadas de decisdo contribuem para a melhoria
do desempenho da Escola uma vez que participam diretamente no Conselho Pedagogico

que, segundo o Decreto Lei n.° 75/2008 de 22 de Abril "é o 6rgéo de coordenacédo e



supervisao pedagdgica e orientacdo educativa do agrupamento de escolas ou escola ndo
agrupada, nomeadamente nos dominios pedagogico-didatico, da orientacdo e
acompanhamento dos alunos e da formac&o inicial e continua do pessoal docente e ndo
docente". Consideramos este O6rgdo de gestdo a espinha dorsal de qualquer
estabelecimento de ensino, uma vez que dele depende a eficiéncia e eficacia da escola
1.1-Problema de Investigacéo

Pelo Decreto-Lei n.° 75/2008 de 22 de Abril, o Diretor é o responsavel pela
nomeacdo das liderangas intermédias: "no sentido de reforcar a lideranca da escola e de
conferir maior eficacia, mas também mais responsabilidade ao diretor, é-lhe conferido o
poder de designar os responsaveis pelos departamentos curriculares, principais
estruturas de coordenacao e supervisao pedagogica”.

Hoje as organizagcbes inserem-se no chamado periodo da chamada pos-
modernidade e sdo caracterizadas como "mais instaveis e flexiveis, com desarticulacao
interna e desordem, dependentes de disposicGes exteriores” (Costa:2000:24), havendo
assim a necessidade constante de reestruturacédo e redefinicdo de estratégias em que 0s
atores da organizagdo, exercem um papel fundamental. As novas teorias defendem a
existéncia de um lider que partilhe/distribua o "poder e a autoridade” para que se

consiga uma mudanca e inovagao nas organizacoes.

Perante a formalizacdo da importancia das estruturas de coordenacgdo educativa,

emerge a seguinte questdo para investigacao:

Como se processam a tomada de decisdo e a comunicagdo em Departamento

Curricular num Agrupamento de Escolas?

1.2-Questbes de investigacao
? Existem efetivamente liderancas intermédias num Agrupamento de Escolas?
?  Que critérios estdo na base da nomeacéo dos coordenadores de Departamento?
?  Que competéncias estdo atribuidas aos Departamentos Curriculares?

? Que poder de decisdo dos Departamentos Curriculares na organizacdo/escola?



? Que préticas colaborativas/participagdo  desenvolvem/implementam  0s

Departamentos curriculares?
? Como se processa a comunicacdo em Departamento Curricular?

A investigacdo em educacdo estd centrada na procura de respostas a questdes
problematicas. "A contextualizacdo do problema coincide com uma resenha bem
fundamentada do estado da arte sobre as questdes respeitantes ao objeto de estudo™
(Lima & Pacheco,2006:15). Varios autores consideram a revisao da literatura, como um
dos caminhos mais adequados para orientar o investigador a definir o seu problema de
estudo, desenvolver e interpretar os resultados do seu estudo. Assim, como refere
Alves—-Mazzotti (Lima & Pacheco,2006:30), a revisdo da literatura servira "dois aspetos
basicos: a) a contextualizacdo do problema dentro da area de estudo; e b) analise do

referencial teorico".

A dissertacdo que agora se apresenta esta organizada em varios capitulos
distribuidos por duas partes. A primeira parte consiste no enquadramento tedrico e
normativo com quatro capitulos: no primeiro referimo-nos ao quadro legal e normativo
que regeu e rege o cargo de Coordenador de departamento e discutimos o conceito de
gestdo escolar; no segundo desenvolvemos os processos de tomada de decisdo na
organizacdo escolar; no terceiro faz-se referéncia a lideranga organizacional e
clarificaram-se 0s conceitos de organizacdo, organizacdo escolar, lideranca e gestdo
para se depois explanar as varias liderancas que existem na organizacdo escolar e
terminar com a importancia que tém as liderancas intermédias. Esta parte termina com o
capitulo quatro, dedicado a comunicacdo onde se procura compreender a importancia da

comunicagdo na organizacao escolar.

A segunda parte dedicada a investigacdo empirica inicia-se com o capitulo cinco
onde se explicita o tipo de estudo que foi realizado (estudo de caso) e a metodologia de
investigacdo privilegiada (abordagem qualitativa e quantitativa ), as razes desta opcao
e as técnicas e procedimentos de investigacdo e o tratamento de dados utilizado. No
capitulo seis apresentam-se e analisam-se 0s dados relacionando-os e cruzando-os com
0s elementos resultantes do trabalho de pesquisa tedrico-empirica. As conclusdes sdo a
parte final do nosso trabalho e dela fazem parte para além das limitagdes do nosso

estudo as respostas encontradas as questdes de investigacéo.



Parte | - Enquadramento Teorico






Capitulo I - Analise tedrico - normativa



10



11

Segundo Lima (2011), os estudos das mudancas no sistema educativo e nas escolas
envolve sempre 0 recurso a via juridico-normativa, especialmente em contextos
politicos e administrativos centralizados. O recurso a legislacdo escolar é reconhecido a
nivel académico e social e 0 seu estudo (Lima,2011:168-169)

"...parece indispensavel ndo apenas a compreensdo historica, politica e
socioldgica, do processo de construcdo das instituicbes e das mudangas
socioeducativas, mas também a contextualizacdo e a elucidacdo de muitas
questdes do tempo presente.”

Foi nesta perspetiva que optamos considerar o enquadramento normativo, como
ponto de partida do nosso estudo, uma vez que desde a gestdo democrética das escolas
(1974) até a atualidade, se tém verificado mudancas significativas sobre as estruturas de
gestdo intermédia das escolas, emanada pelos servi¢cos centrais do Ministério da
Educacdo. Estas alteracdes tém-se adaptado as mudancas do mundo moderno, assim
como aos paradigmas que vao caracterizando as politicas educativas no nosso pais e

requerem que os atores escolares olhem a escola de outra forma.

1-Quadro Legal do Delegado de Grupo e do Coordenador de Departamento

A importancia e responsabilidade que o coordenador de departamento tem vindo a
adquirir na organizacao escolar portuguesa € fruto da evolucdo das politicas educativas
e dos normativos legais que vdo formalizando as suas diferentes modalidades de
participacdo, estabelecendo um quadro de competéncias das estruturas de orientacao

educativa e de gestao intermédia.

A partir de 1974 a instituicdo escolar sofreu uma profunda transformacéo. Foi apds
a "Revolucdo de Abril" que a participacdo dos professores ultrapassou a simples

funcionalidade e se alargou as estruturas escolares. Barroso (2003:65) refere que "a
evolucdo recente do sistema educativo portugués esta indelevelmente marcada pela
mudanca do regime em 24 de Abril de 1974". A mudanca politica leva a que a escola
seja repensada no seu todo, se democratize e tenha a participacdo de toda a comunidade
escolar e meio envolvente, deixando-se de lado as politicas centralizadoras e
controladoras do Estado Novo. Lima (2011:17-18) reforca a ideia de transformacéo das

escolas, das mudancas e do reforco das tomadas de decisdo salientando que o
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"...afastamento dos reitores e diretores, ocorrido em diversas escolas e a
sua substituicdo por 0Orgdos colegiais com distintas designacdes,
composicdes e processos de eleicdo variados, a abertura a participacdo de
professores (..) e tomadas de decises em mdltiplas &reas (...) ainda ndo
decretados...”

Daqui resulta que um més depois da Revolucdo se "reconhecam os érgdos escolares
eleitos ou a eleger” com o normativo Decreto-Lei n.° 221/74 de 27 de Maio, embora
este ainda tenha mais uma vertente de procedimental do que uma vertente de atribuicéo
de competéncias. A instabilidade politica que se viveu ainda em 1974 leva ao Decreto-
Lei n.° 735-A/74, de 21 de Dezembro, que regulou os 6rgdos de gestdo dos
estabelecimentos de ensino. Procurou-se aqui normalizar a vida das escolas impondo-se
"um modelo de gestdo uniforme baseado na criacdo de trés 6rgdos (conselho diretivo,
pedagdgico e administrativo) e na consagracdo do caracter eletivo e colegial destes
Orgaos” (Lima:2011:19) Sendo o normativo que formaliza a "democracia nas escolas”,

ainda ndo é feita qualquer referéncia aos 6rgaos de gestao intermédia da escola.

A agitacdo e o incumprimento do que estipulava o normativo citado anteriormente,
leva ao Decreto-Lei n.° 769-A/76, de 23 de Outubro, que teve como principal objetivo
"normalizar" a vida das escolas a partir do que se convencionou designar por "gestdo
democratica”, e que consistiu em regulamentar o exercicio do poder nas escolas, era ja
visivel a preocupacao de partilhar e responsabilizar toda a comunidade escolar, uma vez

que no seu preambulo diz:

“...€ tempo ja de, colhendo da experiéncia com a necessaria lucidez,
separar a demagogia da democracia e lancar as bases de uma gestdo que,
para ser verdadeiramente democratica, exige a atribuicdo de
responsabilidades aos docentes, discentes e pessoal ndo docente na
comunidade escolar. A definicdo entre competéncia deliberativa e funcdes
executivas é essencial para uma gestdo que acautele os interesses coletivos.
Todavia, ndo poderd esquecer-se que toda a organizacdo se destina a
permitir alcancar objetivos de ordem pedagdgica, 0 que anteriormente ndo
foi regulamentado e agora se considera fundamental.”

Neste normativo € ainda inexistente a figura de coordenador de departamento, mas
as varias disciplinas elegem um delegado de grupo que tinha assento no Conselho
Pedagogico, a quem cabia coordenar e orientar o grupo disciplinar; estipula também os

requisitos que sao necessarios para o exercicio deste cargo como a formacao cientifica e
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pedagogica, 0 espirito de iniciativa, a capacidade de organizacdo e coordenacdo das
atividades pedagégicas e a direcdo das instalacdes préprias do grupo®:

“Art. 23.° - 1. Os professores delegados de cada grupo, subgrupo, disciplina
ou especialidade serdo eleitos pelos respetivos docentes.

2. Os delegados referidos no numero anterior serdo professores
profissionalizados, salvo quando os ndo houver no estabelecimento de
ensino, caso em que competird ao conselho diretivo a sua designacéo,
ouvidos os respetivos conselhos a que se refere o n.° 1 do artigo 25.°.

Art.° 29.° - 1. Compete ao professor delegado no conselho pedagdgico de
cada grupo, subgrupo, disciplina ou especialidade coordenar e orientar 0s
trabalhos de quantos exercam a docéncia nesse grupo, subgrupo, disciplina
ou especialidade, bem como a direcdo de instalacbes proprias e a
responsabilidade, perante o conselho diretivo, pelo patriménio que lhe esteja
confiado.

2. Nos casos em que reconheca conveniente, o conselho diretivo pode
atribuir a responsabilidade da direcdo de instalagdes proprias a um outro
professor, ouvida a comissdo dos docentes da respetiva disciplina ou
disciplinas.”

Sé&o ainda indicadas aos conselhos de grupo, subgrupo, disciplina ou especialidade, no

seu artigo 26°, as suas atribuicdes:

"Compete aos conselhos de docentes de grupo, subgrupo, disciplina ou
especialidade estudar, propor e aplicar, de forma coordenada, as solucdes
mais adequadas ao ensino das respetivas disciplinas ou especialidades, bem
como dar parecer e desenvolver atividades que lIhe sejam solicitadas pelos
conselhos diretivo ou pedagogico.”

Embora se assista a um reforco da estrutura de coordenacdo dos professores, considera-

se que este cargo tinha ainda pouca responsabilidade na gesté@o intermédia da escola.

Quase dez anos mais tarde é que o Decreto-Lei n.° 211-B/86 de 31 de Julho vem
redefinir a chamada "gestdo democratica” e determinar as competéncias dos diversos
Orgaos da escola. Este normativo vai também definir os requisitos para o desempenho
do cargo de delegado de grupo, a obrigatoriedade de aceitacdo do cargo, as reducgdes do
tempo letivo tendo em conta o nimero de professores do grupo disciplinar e as

competéncias e atribuicdes do docente eleito: coordenar as atividades pedagdgicas,

! Considera-se como instalacdes especificas, os laboratérios e salas especificas existentes, cujo zelo e
inventario de material é realizado pelo delegado de grupo.
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promover a troca de experiéncias e a cooperacdo; apoiar e enquadrar 0os professores
menos experientes. Mais tarde o Despacho n.°8/SERE/89 de 8 de Fevereiro, define ja o
perfil do delegado de grupo (ponto 20, Cap. 1) que "devera ser um professor portador
de habilitacdo propria, de preferéncia profissionalizado, escolhido pela sua competéncia
cientifica e pedagdgica, bem como pela sua capacidade de relacionamento e lideranca™;
as suas funcbes e competéncias, reforcando-se as capacidades de lideranca e de
supervisao das préticas educativas. O cargo é exercido na componente letiva com

reducdo de horas consoante o nimero de docentes do grupo disciplinar.

Somente com a Portaria n.° 921/92, de 23 de Setembro se estabeleceram as
competéncias especificas das estruturas de orientacdo educativa, constantes do artigo
36° do Decreto - Lei n.° 172/91, de 10 de Maio, que estabelecia o0 novo regime juridico
de direcdo, administracao e gestdo dos estabelecimentos de ensino. Aplicado em regime
experimental em cerca de 50 escolas do pais, estabelecia alteracbes a nivel dos
departamentos curriculares, que se constituia como estrutura de apoio ao conselho
pedagdgico com a incumbéncia de desenvolver medidas de reforco da articulacéo
interdisciplinar na aplicacdo dos planos de estudos (n°l do artigo 2°). Sdo tambem

definidas as competéncias do departamento curricular?, que agora passa a:

"a)Promover a troca de experiéncias e a cooperacdo entre os professores do
respetivo departamento;

b) Assegurar a articulacdo entre o departamento e as restantes estruturas de
orientacdo educativa, nomeadamente na andlise e desenvolvimento de
medidas de orientacdo pedagogica;

c) Apresentar ao conselho pedagdgico proposta de agrupamentos flexiveis
de tempos letivos semanais para as diferentes disciplinas;

d) Assegurar a participacdo do departamento na elaboracéo,
desenvolvimento e avaliacdo do projeto educativo da escola, bem como do
plano de atividades e do regulamento interno do estabelecimento;

e) Estimular a cooperacdo com outras escolas da regido no que se refere a
partilha de recursos e a dinamizacdo de projetos de inovacao pedagogica;

f) Promover a articulacdo entre a formacéo inicial e a formacédo continua dos
professores do departamento;

g) Colaborar com as estruturas de formacdo continua na identificacdo das
necessidades de formacéo dos professores do departamento;

h) Propor ao conselho pedagdgico, ouvido o conselho de delegados, a
designacdo dos professores responsaveis pelo acompanhamento da
profissionalizacdo em servico, dos orientadores de préatica pedagdgica das

? Artigo 3° da Portaria n° 921/92, de 23 de Setembro
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licenciaturas em ensino e do ramo de formacdo educacional, bem como dos
professores cooperantes na formacao inicial,

1) Assegurar a articulacdo com o conselho de delegados de disciplina e os
orgdos, de direcdo da escola no que se refere a avaliagdo do desempenho
global dos docentes do departamento;

j) Promover medidas de planificagdo e avaliagdo das atividades do
departamento;

I) Apresentar ao diretor executivo, até 30 de Junho de cada ano, um relatério
das atividades desenvolvidas."

E também definido o perfil do chefe de departamento® que devera ser
profissionalizado e na sua eleicdo deverdo ser tidas em conta as competéncias
pedagogica e cientifica assim como a capacidade de relacionamento e lideranca.

O Decreto-Lei n.°115-A/98, de 4 de Maio, que aprovou o regime de autonomia,
administracdo e gestdo dos estabelecimentos publicos da educagdo pré-escolar e dos
ensinos basico e secundario introduz novas mudancgas nos o0rgédos de gestdo intermédia.
Agora os departamentos curriculares asseguram a articulagdo curricular entre as

disciplinas que fazem parte dos grupos disciplinares existentes

O Decreto Regulamentar n.°10/99 de 21 de Julho definiu as condicGes de
funcionamento e respetiva coordenacdo das estruturas de orientacdo educativa prevista
nos artigos 34.° a 37.° do supracitado Decreto-Lei, quer quanto as competéncias que, em
geral, Ihes sdo atribuidas, quer quanto a0 modo como a escola poderia gerir a sua
organizacdo. No que se refere aos departamentos curriculares o artigo 4° estabelecia,
para além do legislado, a possibilidade da escola fixar em Regulamento Interno outras

competéncias.

No que respeitava as competéncias do coordenador de departamento curricular o

artigo 5° determinava, no nimero um, que a coordenacao

"...e realizada por docentes profissionalizados, eleitos de entre os docentes
gue os integram e que possuam, preferencialmente, formacdo especializada
em organizacao e desenvolvimento curricular ou em supervisdo pedagogica
e formacéo de formadores."

E que, para além do que se podia estabelecer em regulamento interno, cabia ao

coordenador:

* Artigo 4° da Portaria n.2 921/92, de 23 de Setembro
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“a) Promover a troca de experiéncias e a cooperacao entre todos os docentes
que integram o conselho de docentes ou o departamento curricular;

b) Assegurar a coordenacédo das orientagcOes curriculares e dos programas de
estudo, promovendo a adequacdo dos seus objetivos e conteldos a situacao
concreta da escola ou do agrupamento de escolas;

c) Promover a articulagdo com outras estruturas ou servigos da escola ou do
agrupamento de escolas, com vista ao desenvolvimento de estratégias de
diferenciacdo pedagdgica;

d) Propor ao conselho pedagdgico o desenvolvimento de componentes
curriculares locais e a adocdo de medidas destinadas a melhorar as
aprendizagens dos alunos;

e) Cooperar na elaboracdo, desenvolvimento e avaliagdo dos instrumentos
de autonomia da escola ou do agrupamento de escolas;

f) Promover a realizagdo de atividades de investigacéo, reflexdo e de estudo,
visando a melhoria da qualidade das préaticas educativas;

g) Apresentar a diregdo executiva um relatorio critico, anual, do trabalho

desenvolvido.”

Decorrente do alargamento e consolidacdo da autonomia das escolas, 0s normativos
legais de finais dos anos 90, estabelecem mais responsabilidades de caracter pedagogico
e administrativo aos 6rgdos colegiais das escolas, nhomeadamente aos departamentos
curriculares enquanto estruturas de gestdo intermédia. A tomada de decisbes, 0
desenvolvimento de acgdes e a lideranca estdo bem presentes nos diversos itens do artigo
5.

A nova estrutura organizativa das escolas em seis Departamentos Curriculares
decorreu das alteragdes no Estatuto da Carreira Docente (ECD) em 2007, formalizado
pelo Decreto-Lei n.° 15/2007 de 19 de Janeiro e consequente divisdo da carreira docente
em Professor e Professor Titular®. A necessidade de um concurso para a carreira de
professor titular, agrupou de novo os grupos disciplinares a um determinado
departamento, conforme o quadro que a seguir se apresenta e retirado do anexo | do
Decreto-Lei n.° 200/2007 de 22 de Maio:

* Divisdo que entretanto foi revogada pela ltima alteracéo feita ao ECD, Decreto-lei n.°75/2010 de 23 de
Junho.
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Quadro 1: Estruturacdo dos grupos de recrutamento em departamentos

Departamento Grupos de Recrutamento
Pré-escolar 100—Educacéo Pré-Escolar

1°Ciclo 110 — 1°Ciclo do Ensino Basico
200—Portugués e Estudos Sociais/Historia  (abrange
exclusivamente os docentes recrutados com formacao superior em
Linguas)

. 210—Portugués e Francés
Linguas

220—Portugués e Inglés
300—Portugués
310—Latim e Grego
320—Francés
330—Inglés
340—Aleméo
350—Espanhol

Ciéncias Sociais e
Humanas

200—Portugués e Estudos Sociais/Histéria (abrange todos os
docentes recrutados para este grupo e que nao estejam incluidos no
departamento de Linguas)

290—Educacdo Moral e Religiosa Catdlica

400—Historia

410—Filosofia

420—Geografia

430—Economia e Contabilidade

530—Educacdo Tecnoldgica (abrange exclusivamente os docentes
que foram recrutados para 0 12.0 grupo C — Secretariado)

Matematica e
Ciéncias
Experimentais

230—Matemética e Ciéncias da Natureza

500—Matematica

510—Fisica e Quimica

520—Biologia e Geologia

530—Educagdo Tecnoldgica (abrange exclusivamente os docentes
que foram recrutados para os seguintes grupos de docéncia dos
ensinos basico e secundario:

2° grupo — Mecanotecnia

3°grupo— Construcéo Civil

12.0 grupo A— Mecanotecnia

12.0 grupo B— Eletrotecnia)

540—Eletrotecnia

550—Informaética

560—Ciéncias Agro - Pecuéarias

Expressdes

240—Educagdo Visual Tecnoldgica

250—Educac¢io Musical

260—Educagcdo Fisica .

530—Educagdo Tecnoldgica (abrange todos os docentes recrutados
para os grupos de docéncia dos ensinos béasico e secundario que ndo
estejam incluidos nos Departamentos de Ciéncias Sociais e
Humanas e de Matemética e Ciéncias Experimentais)

600—Avrtes Visuais
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610—Mdsica
620—Educagdo Fisica
910—Educacéo Especial 1
920—Educagdo Especial 2
930—Educacéo Especial 3

Fonte: Decreto-Lei n.° 200/2007 de 22 de Maio, Anexo |

As mudancas estruturais que tém vindo a ser promovidas nos ultimos anos pelos
governos da Repblica, nomeadamente o0s contratos de autonomia, a “territorializacdo® "
do ensino; a alteracdo do Estatuto da Carreira Docente dos Educadores de Infancia e
Professores do Ensino Basico e Secundario, a avaliacdo externa das escolas e as
alteracdes na avaliacdo de desempenho docente, fez aprovar o Decreto-Lei n.° 75/2008,
de 22 de Abril que substituiu o Decreto-Lei n.° 115-A/98, de 4 de Maio. Este novo
normativo formalizou o novo regime de autonomia, administracdo e gestdo dos
estabelecimentos publicos da educagdo e vem alterar o modelo de gestdo democratica e

de colegialidade que vigorava até entdo.

Cria-se um quadro legal do novo modelo de gestdo onde "domina"” a figura do
diretor e de um conselho geral onde os professores, pela primeira vez, ndo estdo em
maioria. Importante é também o sentido estratégico que os diretores das escolas vao ter
de revelar para desenvolver uma politica educativa centrada na escola, “para
desenvolver o projeto educativo da escola e executar localmente as medidas de politica
educativa" (predmbulo do Decreto-Lei n.° 75/2008). O diretor passa a escolher e nomear
os professores que fardo parte do conselho pedagdgico, os coordenadores de
departamento e os representantes das varias estruturas da escola. O diretor escolhe a sua

equipa e delega competéncias. Segundo o preambulo do normativo a intengéo €

"...criar condicBes 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.”

Ao nivel das estruturas de coordenacao educativa, estas sdo fixadas em regulamento

interno e devem colaborar com o conselho pedagdgico (n° 1 do artigo 42°) visando a

® Destacamos o normativo que veio efectivamente concretizar a chamada «territorializacdo da educacéo»,
0 Decreto -Lei n.°144/2008 de 28 de Julho com a transferéncia de competéncias para os Municipios.
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constituicdo dos departamentos curriculares, que na figura do seu coordenador (alineas

a) e d) do n° 2 do artigo 42°) procede a:

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

d) avaliacdo de desempenho do pessoal docente.”

Este novo regime de autonomia, administracdo e gestdo escolar pretende entéo
reforcar as liderangas intermédias. Para se coordenar uma equipa de professores tdo
heterogénea como € a que agora forma os varios departamentos, o diretor tem de pautar
a sua escolha dentro de um perfil de competéncias especifico que Ihe permita delegar
funcbes nos professores competentes, com espirito colaborativo e de lideranca, capazes
de tomar decisdes, uma vez que as suas atribuicdes e responsabilidades séo alargadas e

reforcadas.

No caso do nosso estudo, o Regulamento Interno do Agrupamento estabelece as

competéncias ( art.° 59°) dos Conselhos de Docentes e dos Departamentos Curriculares:

""a) propor ao Conselho Pedagdgico os critérios de avaliacdo para o ano
letivo;

b) submeter a aprovacdo do mesmo Orgdo, anualmente, o plano de
atividades;

c) identificar necessidades de formacdo dos docentes;

d) planificar e adequar a realidade da escola ou do agrupamento de escolas a
aplicacdo dos planos de estudo estabelecidos ao nivel nacional;"

Estabelece; ainda, o seu funcionamento (art.° 60):

1. Os Conselhos de Docentes e os Departamentos Curriculares realizam
reunides ordindrias e extraordinarias.

2. O Conselho ou Departamento retne ordinariamente quando constem da
ordem de trabalhos deliberacGes ou tomadas de posi¢do. A transmissdo de
informac0es tera de ser feita no prazo de dois dias Uteis (por via eletronica
ou outra).

3. As reunibes extraordinarias ocorrem sempre que seja convocado pelo
respetivo coordenador, por sua iniciativa, ou por solicitacdo da maioria dos
seus respetivos membros.
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4. O Conselho ou Departamento retne em plenério com a presenca de mais
de metade dos seus membros em efetividade de fungdes.

5. As decisdes do Conselho ou Departamento sdo tomadas por maioria
simples de votos, dispondo o Coordenador de voto de qualidade.

6. Das reunibes do Conselho ou Departamento sdo lavradas atas, sendo
admitidas declaragdes de voto devidamente fundamentadas."

E finalmente, as competéncias do coordenador (art.® 62°) que "é responsavel pela
coordenacdo das atividades do Conselho ou Departamento, tendo como competéncias e

atribuigdes, entre outras, as seguintes:

""a) convocar as reunifes ordinarias e extraordindrias do Conselho ou
Departamento;

b) promover a troca de experiéncias e a cooperagdo entre todos os docentes
que integram o conselho de docentes ou o departamento curricular;

C) registar as presencas e faltas as reunides do Conselho ou Departamento;

d) dar parecer sobre os assuntos do @mbito pedagdgico-didatico especifico
do seu Conselho ou Departamento, sempre que o0 mesmo lhe seja solicitado
pelo Diretor;

e) manter em ordem e devidamente atualizado o dossier de coordenacao,
dando conhecimento ao 6rgdo de gestdo de eventuais irregularidades;

f) outras que, por lei, regulamento interno, ou deliberacdo dos Orgaos
institucionais da Escola, lhe sejam atribuidas.”

Em sintese, no decurso das transformacdes sociais, das politicas e das praticas
educativas, assiste-se a um refor¢co da autonomia das escolas que traz consigo uma
maior responsabilizacdo, necessidade de melhor avaliacdo e de prestacdo de contas, para
que se "melhore o servico publico de educacdo™. Se a figura do diretor € criticada pelo
facto de ser ele a escolher toda a sua equipa, de ter "todos os poderes”, considera-se que
na escola atual esta serd a melhor forma de se concretizarem as mudancas, uma vez que

o diretor é obrigado a partilhar liderangas.

A partilha de liderangas na organizacao escolar, implica a escolha de alguém que
tome as decisdes mais corretas e acertadas. Para uma melhor compreensédo desta escolha
teremos de clarificar o que entendemos por lideranca na organizacdo escolar.
Analisaremos no capitulo seguinte os conceitos de organizacdo, lideranca e gestdo para

se perspetivar a lideranga na organizacao escolar.
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Capitulo Il - A Lideranca Organizacional



22



23

Na atualidade é inevitavel vivermos em organizac@es, "na situacdo atual, cada
um de nds necessita das organizag¢des para viver. [...] Somos, quer queiramos quer nao,
seres que vivem e trabalham nas organizacdes, inseridos em unidades organizacionais,
intencionalmente construidas e reconstruidas, em permanente evolugdo e mudanca”
(Ferreira, Neves e Caetano, 2001: xxxi).

Consideramos assim importante clarificar conceitos como organizacéo, lideranga
e gestdo para caracterizarmos a escola como organizacdo e analisarmos os tipos de

lideranca que dela decorrem e que sdo importantes para 0 nosso estudo.

1-O conceito organizagdo

A literatura é abundante em definicGes do conceito de organizaco. E complexa a
forma de o definir uma vez que existem diversas abordagens e diferentes concecdes "a
definicdo de organizacdo assume conotagdes diferenciadas em funcdo das perspetivas
organizacionais que lhe ddo corpo, jd que estamos em presenca de um campo de
investigacdo plurifacetado, constituido por modelos teoricos (teorias organizacionais)
que enformam os diversos posicionamentos” (Costa,1996:12). A diversidade de
defini¢cdes decorre a complexidade do conceito. Scott (citado por Cunha, Rego, Cunha e
Cabral-Cardoso, 2007:38) define organizacdo como "coletividades orientadas para a
procura de objetos especificos, as quais exibem estruturas sociais com uma
formalizacdo relativamente elevada” e Weick (citado pelos mesmos autores), define
como “"grupo de grupos, um conjunto de condi¢cdes variaveis ou uma federacdo de
subculturas”. Segundo Hamptom (1992:8), "Uma organizacdo é uma combinacdo
intencional de pessoas e de tecnologia para atingir um determinado objetivo"; ainda
segundo o mesmo autor, (ib:8), a organizacdo € constituida por trés partes

fundamentais: "pessoas, tarefas e administracdo".

2-A Escola como organizacao

A escola é um espaco organizacional proprio, com valores, normas
comportamentos, perceces e sentimentos préprios e como refere Costa (1996:7) "a
escola, enquanto organizacdo, constitui seguramente, uma das areas de reflexdo do

pensamento educacional que se tornou mais visivel nos Gltimos tempos".



24

Da leitura das véarias concecdes e teorias da organizagdo salientamos o facto de
todas se referirem a «pessoas» que trabalham e que contribuem para objetivos e fins
comuns. Consideramos, assim, a escola como uma organizagdo porque, tal como
Etzioni (1984) referiu, as organizacgdes sdo construcdes sociais, que geralmente refletem
a natureza da estrutura da sociedade a que pertencem, combatendo e/ou assimilando os
seus padrdes, valores, reagindo as relagBes interpessoais dos atores organizacionais,
determinando 0s seus objetivos, que orientam para uma determinada filosofia, politica
e/ou finalidade. Sierra (citado por Estévdo, 2006) identifica a escola como um sistema e

uma organizagdo pois € co-participante nos processos que ai existem.

N&o podemos esquecer que as perspetivas sobre a organizacdo ajudam também a
explicar a escola como tal. Cunha et al. (2007:38) apresentam seis perspetivas das
organizages assentes " numa metafora, ou metafora de metaforas, da organizagdo como
améalgama": a organizacao racional; a organizacdo organica; a organizacao politica; a
organizagdo cognitiva; a organizagdo humana; e a organizagdo como amalgama. Todas
estas perspetivas ajudam-nos a compreender as organizacdes como realidades
complexas e multidimensionais. Numa perspetiva racional as organizagdes sao
entendidas como "coletividades orientadas para a procura de objetivos especificos, as
quais exibem estruturas sociais com uma formalizacdo relativamente elevada™ (Scott in
Cunha et al.,2007:41); como unidade organica tem um caracter sistémico (existéncia de
uma teia de relacBes interdependentes) situa-se num determinado contexto, € uma
realidade dinamica e tem recursos proprios para o seu funcionamento; a organizacao
politica diz respeito ao seu modo de gestdo e diversidade de interesses, conflitos,
negociacbes e mudanca; a perspetiva cognitiva "assenta no estudo dos processos
mentais dos atores organizacionais" (Cunha et al., 2007:43); a organizacdo humana
reflete-se na equipa de gestdo que cria as condi¢bes para se atingirem o0s objetivos
estipulados; e por fim, a perspetiva organizacdo como amalgama mostra-nos gque todas
as outras sdo validas mas incompletas porque abarcam somente uma parte da
organizacdo. Para a sua compreensdo devem ser olhadas todas as perspetivas que
ajudardo a explicar o todo, "parece ser necessaria uma meta-metafora capaz de abarcar e
de integrar a riqueza das diversas metaforas das organizacdes" (Cunha et al,2007:48).

Tal como as restantes organizacdes, também a escola se encontra sujeita a

processos continuos de mudanca para se adaptar as alteracGes do seu meio envolvente.
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Os processos de mudanca e de inovagdo passam pela compreensdo da instituicdo
escolar, em toda a sua complexidade. A escola como sistema (organizagao) tem que ser
vista para além do modelo burocratico, que caracterizou as instituicdes escolares
durante alguns anos e do modelo de anarquia organizada que explica a sua
organizagdo interna. As novas teorias da administragdo contribuem para a

caracterizacdo da escola como organizagdo no seu contexto mais abrangente.

Tendo como ponto de partida as varias teorias subjacentes aos varios modelos
organizacionais de escola, esta, para ser devidamente caracterizada, contém quase
obrigatoriamente, aspetos dos varios modelos organizacionais. Assim: o modelo
burocrético esta presente na organizacao / funcionamento da escola (hierarquia, divisao
do trabalho, normas de procedimento), uma vez que todas se regulam pela legislacédo
emanada pelo Ministério da Educacdo (ME) ou pelos servicos intermédios ligados
diretamente a0 ME; como escola empresa, salientamos o calendario escolar
estabelecido anualmente pelo ME, os programas e planificacfes das varias disciplinas
que seguem regras uniformes e que se aplicam ao territorio nacional, (salvo rarissimas
excecOes 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 é vista como "uma realidade complexa, heterogenea e ambigua™; e a escola
como cultura apresenta-se no facto de cada escola ser efetivamente diferente das outras

organizacdes e de cada escola ser "unica".

A escola é uma organizacdo peculiar e complexa. Fruto da conjuntura das
mudancas reclamam-se liderancas fortes para as escolas. Mas qual sera a melhor forma
de liderar as escolas? Sabemos que o conceito de Lideranca € de definicdo dificil, pois
ao longo do século XX e inicios do XXI as pesquisas e abordagens existentes sobre este

conceito sdo imensas.

Qualquer organizacdo tem de ter uma lideranca. Na organizacdo escolar "o lider
deve ser capaz de alcancar objetivos através dos liderados e, para isto, conforme o tipo
de liderado e a ocasido agem de diferentes maneiras: ele ordena, comanda, motiva,
persuade, da exemplos pessoais, compartilha os problemas e ac¢des, ou delega e cobra
resultados, alterando a forma de agir de acordo com a necessidade de cada momento e

com o tipo de liderado, visando a alcancar os objetivos da empresa" Lacombe e Heilborn
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(2003:348). No contexto escolar a relacdo entre lider e liderados é influenciada pelas
caracteristicas da estrutura organizacional. Se nos inicios do século XX a organizagao
escolar gozava de uma credibilidade equivalente a organizacdo empresarial hoje, tal
como as empresas, as escolas fazem face a desafios cada vez mais complexos e para se
intervir na resolugédo dos problemas escolares tem de se conhecer a fundo a organizacéo
em si, ler cada uma das realidades (social, politica, cultural e econdmica) para se saber

como agir.

As pesquisas na area da eficicia e melhoria das escolas, tém também reforcado a
importancia da(s) lideranca(s) como um dos fatores de mudanca, de desenvolvimento e
de melhoria, desempenhando um papel importante na motivacdo de professores e alunos
(Day et al., 2000; Elmore, 2000; Fullan, 2001; Leithwood et al., 2000; Mclaughlin et
al., 2001; Sammons, 1999; OCDE, 2005, citados por Santos, 2007). "A lideranca
exerce-se num campo de intervencdo que abrange dimensdes fundamentais da vida
quotidiana das organizacdes: a natureza dos processos de tomada de decisdo, a gestdo
dos conflitos organizacionais, o nivel de qualidade das suas realizagdes, as formas de
prever e lidar com o impacto resultante da turbuléncia dos ambientes institucionais e
sistémicos em que se movem e ainda o grau de abertura a comunidade envolvente”
(Sanches, 1998:49). A lideranca em contexto organizacional escolar deve ter dimensdes
que englobam toda a comunidade educativa, 0 ambiente da organizacdo e as

caracteristicas locais onde esta inserida a escola.

Tendo em conta que em qualquer organizacdo existem lideres e gestores,

analisaremos de seguida estes dois conceitos.
3- Lideranca e Gestao

Consideramos pertinente clarificar os conceitos de lideranca e gestdo antes de
nos debrucarmos sobre a lideranca em contexto escolar e as liderancas intermédias desta
organizacdo, uma vez que sd0 conceitos essenciais ao bom funcionamento das

organizacdes e levam a algumas confusdes conceptuais.

Segundo Joseph S. Nye (2008:11) "h& mais de duzentas defini¢bes / conceitos de
lideranca™, quase tantas quantos os investigadores do tema em questdo. Segundo este

autor liderar "significa mobilizar pessoas com vista a concretizacdo de um objetivo
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particular" (ib:36). "A maioria das defini¢cbes de lideranca tende a apresenta-la como
sendo um processo de influéncia exercido no ambito de um grupo de forma a atingir
determinados objetivos" (Bryman, 1996: 276). O conceito em questdo é definido, por
vezes, como uma caracteristica inata ao individuo, outras vezes aprendida durante o seu
processo de formacgdo. Se nas primeiras décadas do século XX, o conceito estava ligado
a capacidade do lider impor a sua vontade, hoje o conceito atribui uma maior
reciprocidade as relacdes entre os lideres e seguidores.

Para uma grande parte dos autores (Bolivar, 2003; Rouch & Behling,1984;
Tannenbaum, Weschler & Massarik,1961; Hemphill & Coons, 1957) lideranca esta
intimamente associada a capacidade de mobilizacdo de pessoas e de influéncias
interpessoais com o objetivo focalizado na construcdo de objetivos comuns que faz
resultar as acOes de prever, decidir e organizar. A lideranga pode ocorrer em qualquer
lugar, em qualquer altura; ndo tem a ver com a personalidade, tem a ver com o
comportamento; ndo pertence a homens ou mulheres carismaticos, "é um conjunto
identificavel de capacidades e competéncias que estdo disponiveis em todos nés"
(Kouzes & Posner, 2007:46-47).

A definicdo do termo lideranca torna-se muito subjetiva, pois a conceptualizacéo

induz & descricdo das caracteristicas do lider®:

- € "o comportamento de um individuo quando esta dirigindo as atividades
de um grupo em direcdio a um objetivo comum" (Hemphill &
Coons,1957:7);

- € "um tipo especial de relacionamento de poder caracterizado pela
percecdo dos membros do grupo no sentido de que outro membro do grupo
tem o direito de prescrever padrdes de comportamento na posicao daquele
que dirige, no que diz respeito a sua atividade na qualidade de membro do
grupo” (Janda: 1960:35);

- @ "uma influéncia pessoal, exercida numa situacdo e dirigida através do
processo de comunicacdo, no sentido de atingir um objetivo especifico ou
objetivos" (Tannenbaum, Weschler e Massarik, 1961: 24);

- € "uma interacdo entre pessoas na qual uma apresenta informacdo de um
tipo e de tal maneira que 0s outros se tornam convencidos de que seus

¢ As defini¢cBes que se seguem foram retiradas de http://www.vocevencedor.com.br/artigos/arte-de-liderar/conceito-
de-lideranca-o-que-e-lideranca
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resultados serdo melhorados caso se comporte da maneira sugerida ou
desejada™ (Jacobs, 1970:232);

- "é 0 inicio e a manutencdo da estrutura em termos de expectativa e
interacdo” (Stogdill, 1974:411);

- € "o incremento da influéncia sobre e acima de uma submissdo mecanica
com as diretrizes rotineiras da organizagao” (Katz & Kahn,1978:528);

- € “o processo de influenciar as atividades de um grupo organizado na
diregdo da realizagdo de um objetivo” (Rouch & Behling, 1984:46);

- "é o0 processo de exercer influéncia sobre um individuo ou um grupo, nos
esforcos para a realizacdo de um objetivo, em determinada situacdo”
(Hersey & Kenneth Blanchard, 1986:186);

- é "uma forma especial de influéncia tendente a levar os outros a
mudarem voluntariamente as suas preferéncias (acOes, pressupostos,
convicgoes), em funcdo de tarefas e projetos comuns” (Bolivar, 2003: 256).

Verificamos assim que o conceito de lideranca é "a capacidade de um individuo
para influenciar, motivar e habilitar outros a contribuir para a eficacia e sucesso das
organizagdes de que sdo membros” (House et al, 1999:184). Este conceito considera
que os "lideres sdo carismaticos e inspiradores, tomam riscos, sdo dindmicos e criativos,
sabem lidar com a mudanca, sdo visionarios. Contrariamente, 0s gestores sao mais
racionais, lidam com a eficiéncia, o planeamento, os procedimentos, o controlo, 0s

regulamentos” (Hudges et al., 1996:13).

Tal como o conceito de lideranga também o de gestao € polissémico, embora muitas
vezes sejam tratados de forma sinénima. Encontramos autores que defendem que estes
dois conceitos se interpenetram e inter-relacionam (Yukl, 1989) e outros que mostram
que os conceitos tém funcBes distintas (Bennis & Nanus,1985; Rost, Smith e
Kotter,1992).

Por gestdo, considera-se "um conjunto de tarefas que procuram garantir a afetacao

eficaz de todos os recursos disponibilizados pela organizacéo, a fim de serem atingidos

n’

0s objetivos pré-determinados”’ . Esta funcdo da gestdo (liderar e dirigir) pode ser

definida como o processo de comando e motivacdo dos trabalhadores, através do qual os

7 Para uma primeira  definicho do conceito gestdo, optou-se por esta retirada do site

http://www.knoow.net/cienceconempr/gestao/gestao.htm, cuja fonte ndo era referida.


http://www.notapositiva.com/trab_professores/textos_apoio/gestao/03conc_organizacao.htm
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gestores influenciam os membros da organizagdo, no sentido de assegurar que estes
assumem 0s comportamentos de trabalho indispensdveis a consecucdo dos objetivos
estabelecidos (Santos, 2008:27). A gestdo pode ser entendida como processo de
planeamento, organizacdo, lideranca (ou direcdo) e controlo dos recursos de uma
organizagdo, com vista a assegurar a consecucao da sua missdo. Para 0s gestores atuais,
sd0 necessarias ndo s6 as competéncias do chefe, mas principalmente as do lider. A
gestdo implica a implementacdo da visdo do lider e das mudancas por ele introduzidas e
a manutencdo e administracdo das infra-estruturas organizacionais (Cunha et al,
2007:333).

Uma estrutura organizacional tem trés niveis de gestdo: gestores de topo - sdo 0s
gestores que ocupam o Vértice da organizacdo (ou proximos do topo), tomam as
decisdes de ambito mais geral e definem as politicas e estratégias que afetam toda a
organizagéo (ex. presidente da comisséo executiva, diretor-geral, presidente do conselho
de administragéo, presidente da direcéo, diretor de escola, etc.); gestores intermédios -
ou gestores departamentais ou funcionais, sdo gestores que planeiam, organizam,
lideram, controlam outros gestores e que eles proprios sdo objecto de supervisao (ex.
diretores financeiros, diretores operacionais, diretores de vendas, diretores de
marketing, diretores de turma e coordenadores de departamento, etc.); gestores de
primeira linha - integram o nivel hierarquico mais baixo da gestdo. Coordenam e
integram o trabalho de outros trabalhadores (subordinados) que ndo sdo gestores (ex.
supervisores de linhas de montagem, chefes de vendas, chefes de contabilidade, chefes

administrativos das escolas).

O gestor deve conhecer o funcionamento das organizacdes escolares porque o seu
desconhecimento pode afetar a vida escolar, uma vez que as diferencas entre duas
realidades escolares (duas escolas com caracteristicas diferentes) explicam-se nao sé
pelas caracteristicas individuais de quem la trabalha mas também pelo conhecimento da
organizacdo escolar. Nos estudos sobre lideranca, importa fazermos a distincao entre

lideres e gestores. Apresentam-se as principais diferencas entre lideres e gestores:
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Quadro 2: Distingdo entre lider e gestor

Lider Gestor
(ocupa-se das mudancas) (ocupa-se da complexidade das
organizacdes)
Mantém o equilibrio e o controlo da Responsaveis pelos recursos
organizacdo — objetivos; organizacionais;
Lideres interessam-se pelo futuro Os gestores pelo presente
Lideres respiram a mudanca Os gestores preferem a estabilidade
Lideres pensam no longo prazo Os gestores actuam no curto prazo
Lideres sdo cativados por uma visdo Os gestores (preocupados com as regras

e regulamentos) preferem a execucao

Lideres tratam do “porqué” Os gestores tratam do “como”

Lideres sabem como simplificar Os gestores apreciam a complexidade
Lideres confiam na intuicdo Os gestores prezam a légica

Lideres tém uma perspetiva social alargada Os gestores preocupam-se com a

organizacao

Fonte: Adaptado de West-Burnham, 1997; Uribe, 2005; Cunha et al., 2007.

Liderar ndo tem, assim, o mesmo significado que gerir e nem todos os lideres sdo
gestores. Do mesmo modo, nem todos os gestores, s6 porque o séo, sdo lideres
(Teixeira, 1998). De facto, uma pessoa pode ser um gestor eficaz e mesmo assim néo ter
as capacidades motivacionais de um lider (Stoner & Freeman, 1982). Os lideres sdo
responsaveis por construir organizaces onde as pessoas expandem continuadamente as
suas capacidades de entender complexidades, esclarecer visdes e aperfeicoar modelos
mentais compartilhados. S&o responsaveis pela aprendizagem (Senge, 2004). O
interesse maior € “criar a mudanca nas organizacfes de forma a permitir que essas
mesmas se tornem Organizacdes de Aprendizagem” (Hooper e Potter, 2010:41). Por sua
vez, 0s gestores estdo mais enquadrados na cultura e histdria das organizacdes, calculam
as vantagens e a competicdo, sdo mais conservadores e analiticos, trabalham também
com pessoas mas evitam um envolvimento mais emocional (Cunha et al., 2007:334-
335).
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Sendo estes conceitos polissémicos e distintos analisaremos seguidamente a

lideranca em contexto escolar.

4- Lideranga (s) em contexto escolar

No contexto atual de mudanca acelerada, globalizagdo e desenvolvimento
tecnoldgico, sendo a escola uma instituicdo dindmica e complexa, é necessaria uma
mobilizacgéo coletiva dos atores educativos em torno de objetivos comuns, num clima de
flexibilidade, criatividade e responsabilidade. As liderangas em contexto escolar séo,
assim, diferentes das liderancas noutros contextos / organizacdes: os lideres de uma
escola tém de ser pessoas que fornecam diretivas e exergam influéncia para se atingir as
finalidades da escola. Esta exige lideres que respondam aos desafios atuais: diversidade,
complexidade e inovacdo (Whitaker, 2000; Neto, 2002; Costa, 2008); as escolas tém "de
dar resposta as realidades politicas singulares que enfrentam™ (Sergiovanni, 2004:172).

Perrenoud (2003:105) refere mesmo que para a eficacia dos sistemas educativos
sdo necessarias "chefias que exercam uma lideranca profissional mais do que um
controlo burocratico”. Um lider educativo deve ser capaz de organizar, planificar e
orientar as varias atividades que o ocupam, sejam na Direcdo Executiva, no Conselho
Pedagogico ou no Conselho Administrativo e simultaneamente ser capaz de
desenvolver nos 6rgédos intermédios (Conselhos de Turma, Conselhos de Diretores de
Turma, Departamentos Curriculares, Conselhos de Docentes) o trabalho cooperativo /
participativo, com responsabilidades delegadas, procurando cumprir da forma mais
eficiente os seus objetivos, tendo como fim dltimo servir melhor toda a comunidade
educativa. A lideranga na escola ndo tem somente "a ver com poder e autoridade (...). A
lideranca tem a ver com relacionamentos, com credibilidade e com aquilo que se faz"
(Kouzes & Posner, 2007:369-370). O "lider ndo intervém diretamente nas questdes
didaticas e curriculares, mas procura transformar a cultura escolar, instaurando
mecanismos e estruturas que possibilitem o planeamento conjunto e a colaboracdo, num

processo decisério participativo e partilhado” (Santos, 2008:31).

Os lideres que mais influenciam os outros sdo 0s que estdo mais proximo deles,
pois, tal como Kouzes e Posner (2007:49) consideramos que a lideranca na organizacdo

escolar é um problema de todos, pois os "lideres ndo conseguem feitos extraordinarios
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sozinhos". Os lideres eficazes tém de se mobilizar coletivamente, envolver todos num
objetivo comum pois as liderangas educativas sdo fundamentais para a mudanca na

escola, no aumento da sua eficicia e na melhoria da sua qualidade.

A lideranca transformacional constitui o paradigma mais recente dos fendmenos
de lideranga (Burns, 1978; Sergiovanni, 1984, 1990; Bass, 1985; Bass et al 1994;
Leithwood et al, 1996). Este tipo de lideranca centra-se numa visdo a médio / longo
prazo, sendo “pautada por valores e concentrada na mudanga estrutural, cultural e
sistémica das escolas e, neste sentido, mostra potencial de resposta aos desafios da
mudanca” (Diogo, 2004:270). O lider transformacional: motiva os seguidores; ¢
respeitado; € proactivo; € criativo e inovador; é um gestor de sentido, muda a cultura da
escola desempenha um papel fundamental na implementacdo da mudanca, na
modificacdo e transformacdo dos outros, tendo em conta as suas necessidades (Diogo,
2004).

Os lideres transformacionais incitam e inspiram, apelando a consciéncia dos
subordinados no sentido de alcancarem elevados ideais e valores, induzindo-os a
ultrapassarem o0s seus interesses em prol dos interesses da organizacdo (Bento,
2008:148). Nye (2009:89) diz que estes lideres “inspiram e fortalecem o0s seus
seguidores, usando 0s momentos de conflito e crise para despertarem as suas
consciéncias e os transformarem. Mobilizam-se assim 0s recursos de poder com vista a

mudanca do bem comum.

Na perspetiva da lideranca transacional os lideres conduzem e motivam o0s
subordinados na direcdo dos objetivos estabelecidos, clarificando as fungdes de cada um
e as exigéncias da tarefa. Apela-se também ao interesse individual, a lideranca
transacional baseia-se no uso da motivacdo extrinseca, num sistema de recompensas e
castigos aplicados em funcdo do cumprimento ou ndo dos objetivos propostos (Bento,
2008:148). Os lideres transacionais promovem a estabilidade pois apenas indicam os
comportamentos a adotar e 0s objetivos a atingir, ndo motivam nem influenciam. Os
lideres transacionais definem os objetivos e também o reconhecimento e recompensa
dados quando os mesmos sdo atingidos, baseado no pressuposto que esta recompensa
provoca a melhoria do desempenho, quer individual quer de grupo. Esta caracteristica

pode ser efetivada dando assisténcia em troca do esforco, demonstrando satisfacdo
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quando os objetivos sdo alcancados, definindo, cuidadosamente, 0s responséaveis de
cada tarefa e as recompensas que do seu cumprimento podem ocorrer (Nye, 2009).

Atualmente novos paradigmas tém posto em causa 0s dois ja citados. A teoria da
complexidade tem mostrado que a lideranca transformacional ndo se adapta aos seus
«principios». Morrisson (2002) defende que se deve evoluir para um modelo de
lideranca democratica, distribuida, transcendental, quéntica e devota, apropriada a
complexidade dos sistemas. Diogo (2004:272) argumenta que: "o papel das liderangas
das escolas sera o de as saber preparar para construir um projeto que antecipe o futuro, e
que, como tal, exige ndo sé criatividade e pensamento inteligente, como também
capacidade para reinventar as culturas profissionais dominantes, encarando as relagdes
de trabalho de modo mais holistico e multifuncional, de poder mais distribuido, e onde a

rigidez das estruturas da lugar a cooperacéo, responsabilidade, flexibilidade e parceria™.

A lideranca democratica valoriza o trabalho em equipa, onde ideias e medidas séo
tomadas em conjunto, fazendo com que a equipa chegue as proprias decisdes. E uma
lideranca extremamente comunicativa, colaborativa, participativa. O lider atua como
agente facilitador para orientar, ajudar nas solucbes de problemas, coordenar as
atividades e sugerir ideias. Os atores submetidos pela lideranga democratica apresentam
qualidade no trabalho e grande volume de producdo, porque trabalham com satisfacao,
interagem com 0 grupo e a organizacdo, com responsabilidade e comprometimento
mutuo (Rego & Cunha., 2009). Neste estilo de lideranca todo o grupo pode dar
sugestdes e o lider que aplica este estilo, geralmente, tem um conceito equilibrado sobre
si, ndo temendo que haja liderados que sejam melhores do que ele, em determinados
aspetos. Para ele é facil entender e compreender os seus liderados, bem como ouvir e
aceitar opinibes diferentes das suas. Aqui, a dificuldade é a demora para tomada de

decisdes em tempos de crises (Cunha et al., 2007).

Em contexto escolar salientamos também as cinco praticas de lideranca
defendidas por Kouzes & Posner (2007:23-47), pois adaptam-se a este tipo de

organizacdo:

« "mostrar o caminho - os lideres ddo o exemplo, clarificam os valores e
envolvem todos;
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« Inspirar uma visdo conjunta — os lideres sabem o que querem no futuro,
descrevem esta visdo para que 0s outros a compreendam e entendam e
contribuam para a mudanca;

« desafiar o processo — s se aventurando é que se conseguem resultados,
o lider tem de ser pioneiro para inovar e mudar; tem de experimentar e
correr riscos, tem de confiar nos outros para se mudar;

«  permitir que os outros ajam — a mudanca sé € possivel com o trabalho
colaborativo, com a criagdo de confiancga e distribuicdo do poder;

« encorajar a vontade - para se alcangarem os objetivos, o lider encoraja a
ir em frente e deve também reconhecer, individual ou publicamente, as
contribuigdes de cada um."

Os lideres eficazes devem ser proactivos, orientados para a mudanca, inovadores,
motivadores, e inspiradores, e infundir uma visdo ou missdo no grupo. Devem também
estar interessados nos outros, ser capazes de promover o empenhamento no grupo
estimular os esforgos extra e partilhar o poder pelos membros da equipa (Hogg, 2005).
Como referimos anteriormente, na escola atual defende-se um tipo de lideranca que
envolva toda a comunidade docente. As sete competéncias da lideranca defendidas por
Hooper e Potter (2010:75) mostram-nos que na organizacdo escolar, estas sdo essenciais

para se fazer face a velocidade das mudancas e para se transformar os seus atores:

"- 0s lideres precisam de ter uma visdo do futuro para estabelecer um rumo
na organizacao;

- 0s lideres eficazes sdo modelos de referéncia e exemplo para os outros;

- 0s lideres sdo comunicadores eficazes na sua visao e inspiracdo para a
mudanga;

- 0s lideres tém de ser convincentes para que todos trabalhem para 0 mesmo
objetivo;

- 0s lideres devem motivar, fazer sobressair o que ha de melhor em cada
colaborador, delegar poderes (empowerment), orientar (coaching) e
encorajar;

- 0s lideres devem ser proactivos, numa situacdo de continua mudanca;

- 0s lideres tém de ter capacidade de tomar decisGes em tempos incertos e de
crise."

Mais do que se defender um tipo de lideranca para a organizagdo escolar, devem ser
desenvolvidas estruturas de orientacdo educativa que possibilitem a partilha dessa
lideranca e se aumente a eficacia e qualidade das escolas. A autonomia dada pelos
normativos a organizacdo escolar exige que se empreendam mudancas. Barroso
(2000:179) defende que "se a autonomia exige participacdo, ela exige, também o

desenvolvimento do «sentido de gestdo» na organizacdo e funcionamento da escola e a
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emergéncia de formas explicitas de liderancas (individuais ou coletivas) capazes de

empreenderem as mudancas que a autonomia obriga".

O poder partilhado e colaborativo € um dos caminhos para que as mudancas se
facam sem grande sobressalto. As escolas sdo contextos de afirmacdo de lideranga,
"exige-se novos lideres que concretizem 0s novos desafios impostos por um sistema

escolar, também ele, renovado™ (Rocha, 2007:115).

As mudancas na organizacdo escolar pressupdem liderancas intermédias com o
objetivo de se concretizar a eficacia e a melhoria da qualidade da escola. Tendo em
conta o papel que desempenha, o coordenador de departamento tem de ser lider com
capacidade de envolver o0 seu grupo na organizagdo e gestor para resolver conflitos.
Costa et al. (2001:43) referem mesmo, que "foi com o advento da escola de massas,
com a consequente complexificacdo das estruturas, dos processos e do tipo de

populacdo escolar, que se acentuou a necessidade de gestores pedagdgicos intermédios”.

5- As liderancas intermédias - o0 papel do Coordenador de Departamento

Se os estudos em lideranca escolar se centravam no papel do seu lider, atualmente
as mudancas educacionais apontam para a participacdo dos professores na lideranca da
escola. Segundo Goleman et al. (2002:14), "numa organizacdo hd muitos lideres, ndo
apenas um. A lideranca esta distribuida N&o esta apenas no individuo que detém a
posicao cimeira, mas reparte-se por todas as pessoas de todos os niveis”. A partilha e a
colaboracéo é agora mais visivel. Tem de haver uma mobilizacdo coletiva, de todos os
atores educativos para que se atinjam os objetivos comuns. H& a necessidade de se
trabalhar em equipa para se delinear o rumo da escola e alcangar os objetivos propostos.
A lideranca neste contexto tem de ser transmitida para ser adotada e ndo imposta.
Formosinho e Machado (2002) defendem que todos os elementos do contexto escolar se
devem ajudar mutuamente. Fullan (2002) por sua vez, alerta que a lideranca em
contexto escolar, como complexa que é, deve ser partilhada por varios elementos da

escola, tendo esta a necessidade de desenvolver culturas colaborativas.

A escola, enquanto organizacdo e com ldgicas de funcionamento proprias, é
dotada de uma estrutura hierarquica da qual fazem parte os 6rgdos de gestdo de topo e

as estruturas de gestao intermédia como o0s departamentos curriculares. Na escola atual,
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com um projeto educativo proprio que define os seus objetivos e metas especificas e
com o novo modelo de gestdo tém de surgir liderangas intermédias. Na gestdo
intermédia encontramos estruturas diversas com atribuicdes e competéncias especificas
- Direcdo de Turma, Coordenagdo de Departamento, Conselho Pedagégico... -
escolhidas / designadas dentro da autonomia que é dada as escolas (Decreto -Lei n.°
75/2008). As estruturas de gestdo intermédias sdo essenciais no processo de melhoria da
escola, pois sdo as responsaveis pelas estratégicas da mudanca, pelo envolvimento dos
professores nos processos de tomada de decisdo. Até ha pouco tempo os coordenadores
de departamento, no exercicio das suas fungdes "enfatizavam os aspetos de cariz
burocratico e administrativo, em vez de imprimirem novos rumos e novas trajetorias

para as suas escolas” (Diogo, 2004:268).

Pelo facto de ser agora o Diretor da Escola ou do Agrupamento de escolas a
escolher / nomear os Coordenadores de Departamento, é posta em causa a
democraticidade e a colegialidade que vigorou nas escolas, na escolha dos delegados de
Grupo disciplinares e Coordenadores de Departamento, desde o 25 de Abril. Ate ao
normativo de 2008, o Decreto -Lei n.° 75/2008, de 22 de Abril, os cargos eram de
eleicdo direta entre os professores dos grupos disciplinares e nem sempre se pautavam
pelas competéncias de cada um. Na maior parte dos casos estes cargos eram «rotativos,
para que calhasse a vez a cada dois ou trés anos, a um dos professores do quadro de
escolax». O perfil de competéncias que era pedido para o desempenho dos cargos ndo era
tomado em conta e verificou-se que ao longo dos anos os delegados de grupo /
coordenadores de departamento limitavam-se a ser meros transmissores das
informacGes do Conselho Pedagogico e a cumprir o que estava legislado. O apoio que
se deveria dar aos professores mais novos, as propostas de formagdo necessarias ao
grupo / departamento, a avaliacdo de desempenho do pessoal docente, a mudanca das
praticas docentes ndo eram, na maior parte das vezes, objeto de discussdo em Grupo ou

Departamento Curricular.

As mudancas / alterac6es que se tém vindo a processar na organizacao escolar ao
longo dos quatro Gltimos anos, assim como estudos de varios autores (como Leithwood,
1999; Day, 2000; Fullan e Donalson, 2001; Diogo, 2004) revelam que para além das
liderancas de topo, as liderancas intermédias sdo fundamentais para os resultados

escolares e devem atuar como fonte de mobilizacdo coletiva, encorajando o trabalho
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colaborativo, favorecendo o desenvolvimento organizacional e incentivando o
desenvolvimento profissional dos docentes. A lideranga eficaz da mudanca tem mais a
ver com o que o lider faz e como lida com as pessoas do que com o que diz (Hooper &
Potter, 2010). A necessidade do lider de topo ter de partilhar o seu poder de forma
estratégica, tendo em conta os interesses da organizacao, leva a que 0s seus interesses
pessoais ndo prevalecam. Este aspeto faz crer que a escolha dos lideres intermédios, no
caso 0s Coordenadores de Departamento, seja ponderada e feita com base em critérios
previamente definidos e delineados com o objetivo principal de serem mais um

elemento da equipa da escola que trabalha para o bem comum.

Podemos definir como gestor intermédio "um ator educativo que, pela posicdo que
ocupa no contexto da comunidade escolar, tem a possibilidade de reconhecer o0s
desequilibrios e as disfungdes do sistema escolar e tem a autonomia e legitimidade para
promover medidas de apoio e de correcdo, tendentes a melhoria do desempenho dos
professores, com a finalidade ultima de promover o sucesso educativo” (Oliveira,
2000:48).

O Coordenador de Departamento é, segundo alguns autores (Busher, Harris e
Benett, citados por Cabral, 2008:32), considerado a chave para a mudanca das praticas
ou seja as estruturas intermédias sdo 0 meio de desenvolvimento das escolas. E a acio
dos coordenadores que levard a mudanca e em consequéncia a melhoria das escolas. O
papel que o coordenador de departamento tem tido nas escolas portuguesas, pelas
atribuicdes e competéncias que lhe tém sido designadas, tem sido cada vez mais
exigente. Recorde-se que para além da coordenacdo pedagogica dos professores,
orientacdo dos professores menos experientes e a representacdo que faz dos grupos
disciplinares no Conselho Pedago6gico, tem agora a seu «cargo» a avaliacdo de
desempenho docente ou a delegacdo de competéncias noutros professores do
departamento para exercerem essa fungdo. Acrescente-se que a recente autonomia das
escolas exige também estruturas de gestdo multidisciplinares capazes de estimular o
trabalho de equipa. As mudancas sé serdo efetivas se os professores forem colocados
"no papel de agentes de desenvolvimento curricular e provocarem o desenvolvimento

organizativo interno nas escolas" (Bolivar, 2003:22).

O modo de implicar todos os professores na mudanca depende em parte do

Coordenador de Departamento, da sua visdo da organizagdo escolar, das tomadas de
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deciséo, da influéncia, do modo como exerce as suas fun¢des no grupo / departamento e

do modo como comunica.
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Capitulo 111 - O processo de tomada de decisao
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" Nada € mais dificil do que ser capaz de tomar decisdes"
Napoledo Bonaparte (s/d)

A vida ¢ feita de decisdes. Todos os dias nas mais diferentes circunstancias e
contextos deparamo-nos com problemas e temos de decidir, optar pela solugéo que o
resolva. Sozinhos ou em grupo, no ambiente doméstico ou organizacional do local de
trabalho confrontamo-nos com problemas que requerem resposta mais ou menos rapida,
mais racional ou emotiva. Por ser um facto do quotidiano, supde-se que a tomada de

uma deciséo seja completamente compreendida e conhecida.

Frequentemente as decisdes sdo triviais, faceis de tomar e seguem procedimentos
padréo. Noutros casos tomar decisdes torna-se numa tarefa morosa e complexa pois a
realidade atual enfrenta todos os dias novos problemas, cujo processo de decisdo requer

maior cuidado e ponderacéo.

Ao consultarmos um dicionario de Lingua Portuguesa (Dicionario Houaiss,
2011:727) para a palavra, decidir, encontramos como sinonimo, "deliberar, determinar e
resolver”. Decidir é entdo escolher uma acdo entre varias possiveis para se resolver
determinada situacdo ou problema, inicia-se com a identificacdo de um problema e

termina com uma acao ou solugédo para o resolver.

1-A decisdo nas organizacoes

As organizagOes debatem-se constantemente com problemas que requerem medidas
de resolucdo imediata. Cabe ao gestor ou lider encontrar as estratégias que melhor
contribuam para a resolucdo dos problemas tendo em conta o seu grau de importancia e
complexidade. As constantes mudancgas que ocorrem nas organizacdes fazem com que a
tomada de decisdo tenha de ser clara, eficiente e fundamentada, capaz de contribuir para

a melhoria da qualidade do seu servico.

Consideramos a tomada de decisdo como a escolha de uma entre varias hipoteses
de acdo, a opc¢do de aceitar ou rejeitar, a opcdo entre o sim e o0 ndo. Nas organizacoes,
considera-se como 0 mecanismo que liga as ideias organizacionais com a acao (Cray,
1991). As pessoas decidem em funcdo das suas caracteristicas pessoais, das percecoes

que tém dos assuntos, da informacdo transmitida. Também o modo como cada um esta
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presente na organizacao, as fungdes que desempenha, o relacionamento que tem com 0s
outros, a importancia que da ao seu desempenho e 0 modo como contribui para a
melhoria e ou mudanca da organizacdo faz com que 0s processos de deciséo sejam cada

mais pessoais e complexos.

Nos dias de hoje o problema é mais o excesso de informacdo, uma vez que na
organizacdo os fluxos de comunicacgdo séo variados e levam a significancias diferentes e

a excedentes® de comunicacéo.

Em qualquer organizac&o, a resolucéo dos problemas mais usuais / habituais € mais
simples e requer tomadas de decisdo programadas, ou seja, as que resultam de regras
explicitas e/ou implicitas e que sdo conhecidas pelos atores. Estes "procedimentos fixos
conhecidos por todos, libertam os decisores para as atividades mais importantes, que
sdo aquelas que resultam das decisdes ndo programadas” (Ferreira et al., 1996:212). Séo
0s problemas menos familiares e mais complexos, 0s que requerem decisdes nao
programadas que sdo considerados como a verdadeira decisdo. Aqui o estabelecimento
de estratégias requer, na maior parte dos casos, inovagdo, criatividade e risco pois 0s
resultados nem sempre sdo 0s esperados e, uma ma decisdo pode desencadear um

conjunto de reacdes negativas dentro da organizagdo (Turban, 1995).

2-0O processo de tomada de decisdo na organizacgao escolar

A tomada de decisdo decorre do contexto onde se insere. As mudancas
organizacionais escolares continuam na ordem do dia: mudancas no processo de gestéo,
nos procedimentos e na organizacdo do trabalho, nas estruturas de orientacdo educativa,

nos valores e atitudes dos seus atores e na mudanca sobre a avaliacdo de desempenho.

Como sistema aberto (Ferreira et al., 1996) a organizacdo é influenciada e
influencia as mudancas que vao ocorrendo. Na escola o processo de tomada de decisédo
estd condicionado pelas normas legais que definem o modo de se administrar a
educacdo. Este processo exige assim precaucdo, sob pena de se incorrer em infracGes

aos normativos vigentes. Na organizacao escolar, o tempo para a tomada de decisdo

8 Consideramos que o0 excesso de comunicacdo pode afectar 0 modo como séo descodificadas as mensagens. No
processo comunicativo organizacional é considerada uma das barreiras que afeta a comunicagdo (Cunha et al:2007).
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e a sua complexidade podem levar a indecisdo. Como a tomada de decisdo implica uma
escolha e no contexto escolar os problemas implicam varios atores, gera-se o conflito /
confronto, declarado ou ndo, que advém do jogo de interesses ou de poderes. Sabe-se
que esta situacdo é geradora de riscos para o sistema escolar. Os fatores de contexto

escolar afetam assim 0s processos e os resultados da deciséo.

Exige-se hoje, que a escola publica seja eficiente e eficaz na prestacdo dos seus
servicos. A experiéncia do decisor no contexto escolar serd uma referéncia importante
no processo de tomada de decisdo pois dai pode advir uma melhoria na qualidade dos
servicos. Se se conhece o contexto hd sempre uma escolha de solugdo mais adequada ao
problema. Na organizacdo escolar, as decisbes ndo tém todas o mesmo grau de
importancia; umas tém implicacdes limitadas (por exemplo situagdes pontuais de
indisciplina), outras sdo muito importantes para o seu funcionamento (aponta-se a
avaliacdo de desempenho e as decisbes referentes aos grupos disciplinares como
exemplo, pois séo situacdes que envolvem todos os docentes). Uma organizacao € bem
gerida se as suas decisdes forem boas e bem tomadas, tomadas dentro do contexto e

tendo sempre em conta os fatores que envolvem o problema.

O processo de tomada de decisdo pode ser desencadeado e conduzido por uma
pessoa que atua individualmente ou em grupo. Qualquer que seja a situacéo € o contexto
organizacional que afeta o processo e o resultado da decisdo. Na organizacédo escolar a
tomada de decisdo apresenta trés niveis de analise: decisdo a nivel individual, grupal e
organizacional. Estes niveis serdo analisados de forma auténoma uma vez que as
situacOes e problemas em contexto escolar fazem com que os processos de tomada de

decisdo sejam diferentes.

2.1-A tomada de decisdo individual

Este nivel de analise do processo de tomada de decisdo, foi bastante defendido
pelas teorias classicas das organizacdes (Taylor, 1911; Fayol, 1916) quando a gestdo
das mesmas estava entregue a uma sO pessoa. Chamado de modelo da escolha racional
assenta em duas premissas fundamentais: o interesse proprio e as preferéncias do

decisor, levando a que a decisdo se traduza na escolha mais benéfica para si préprio.
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Segundo Ferreira et al. (1996: 214-216) o modelo racional defende sete etapas do
processo de decisdo: identificacdo do problema; definicdo de objetivos; criagdo de
alternativas; recolha de informacéo; avaliacdo das alternativas; escolha da melhor
alternativa; implementacdo da decisdo. A primeira etapa implica que o decisor tenha a
completa percecdo do problema. A formulagdo de objetivos que pretende alcancar na
sua organizacdo é o essencial da segunda etapa. Para que se alcancem 0s objetivos o
decisor tem, seguidamente, de "criar o maior nimero possivel de alternativas e para isso
devera usar uma dose de criatividade e imaginacao". A recolha de informagdo para se
avaliar cada uma das alternativas propostas e a avaliacdo de cada uma destas, de forma a
verificar de que modo contribui para se atingirem 0s objetivos, sdo as etapas seguintes.
Considerada a etapa mais simples, a escolha da melhor alternativa, é aquela que é
considerada superior as demais. Finalmente, a implementacao da decisdo vai mostrar se

a decisdo foi bem aplicada para a consecucéo dos objetivos.

Este modelo é bastante criticado (Lindblom, Quinn, Aidar, 2003) devido a sua
dificil aplicabilidade, pois o decisor gasta muito tempo para avaliar todas as alternativas
e nem sempre esta na posse de toda a informacdo para proceder a decisdo mais correta,
alem disso a "Unica vantagem deste modelo é a de fornecer um quadro de anlise e
diagnostico para o aperfeicoamento do processo de tomada de decisdo” (Ferreira et al.,
1996:216).

Defendendo a racionalidade limitada, Simon (cit. por Ferreira et al., 1996:216) diz
que as decisdes podem ser tomadas com base numa compreensdo incompleta do
problema, "uma vez que a capacidade da mente humana é demasiado limitada para
poder formular e resolver problemas numa perspetiva de racionalidade objetiva™. Assim
e segundo este autor, as decisbes sdo sempre tomadas sem se avaliarem todas as
alternativas possiveis e 0s resultados sdo sempre previsiveis, para as alternativas
identificadas. Este autor contrape um modelo comportamental em que o decisor
conhece as suas limitacdes, tem consciéncia da sua racionalidade limitada e preocupa-se
com a racionalidade do processo de tomada de decisdo. N&o cria excesso de cenarios e
ndo recolhe informacdo desnecessaria mas "desenha processos decisorios que potenciem
as suas aptiddes, criatividade e intuicdo pratica para a escolha de alternativas viaveis"
(Feldman e Arnold:1985, cit. por Ferreira et al., 1996:218).
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Analisando em sintese 0 processo de tomada de decisdo individual na organizacdo
escolar, este é limitado porque: o decisor faz uma escolha de acordo com as suas
expectativas, atitudes e valores, o que pode dar origem a conflitos se 0 mesmo quiser
impor a sua vontade; pode identificar incorretamente o problema e levar a solucGes que
ndo eliminem o problema, desvirtuando os objetivos pretendidos. A existéncia de
grupos de interesses divergentes pode ser também fator de limitacdo da decisao.

2.2-A tomada de decisdo em grupo

Se nas teorias classicas de Taylor e Fayol a tomada de decisdo era da
responsabilidade do «chefe/lider», hoje a complexidade das organizacdes fez com que
se "tornasse um processo complexo de interacdes entre diferentes subsistemas™ (Sfez,
1990:117).

Na organizagdo escolar, com a sua complexidade e a diversidade de atores que
desempenham as mais variadas func@es, a tomada de decisdo em grupo € cada vez mais
frequente e adquire uma importancia maior. Esta pressupde uma grande quantidade e
diversidade de informacdo necessaria para a fundamentacdo das decisbes nao
programadas. Como refere Ferreira et al. (1996:221) "a eficacia de uma tomada de
decis@o participada depende da natureza do problema™, das aptiddes dos membros que
formam o grupo, da partilha de informacéo e da dimensdo do mesmo. A participacao

pode assim ser positiva, negativa ou neutra.

O proprio Estado cria hoje mecanismos que levam os cidaddos a serem cada vez
mais interventivos e participativos. Na escola, seja pela participacdo direta que se
formaliza nos normativos vigentes (Conselho Geral, Conselho Pedagdgico), ou pelas
formas de representacdo indireta (exemplo das associacdes de pais, grupos de interesse
econdmico ou cultural), cada vez mais atores sdo «responsabilizados» pela sua eficécia,
qualidade e melhoria da prestacdo de servicos. Esta decisdo participada relaciona-se
também com a autonomia que é dada a escola. O desempenho do grupo é importante
para que a decisdo seja 0 mais imparcial possivel. Na literatura encontramos a ideia de
que a tomada de decisdo em grupo se torna improdutiva e desgastante e que faz perder
muito tempo, mas reconhece-se também que as decisdes em grupo (nas organizagdes)

sdo as de qualidade superior, as que geram mais motivacdo para a solucdo e as que
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podem trazer menos conflitos organizacionais (Cunha et al., 2007; Ferreira et al., 1996;
Vroom e Yetton, 1973).

Consideram alguns investigadores (Mitchell e Larson, 1987) as seguintes vantagens
na decisdo em grupo: 1) hd um maior conhecimento do problema tendo em conta o
namero de intervenientes para o resolver; 2) o modo como cada um vé a decisdo pode
levar a uma solucdo mais extraordinéria; 3) o grupo permite a exploracdo de hipdteses
que a nivel individual ndo seriam consideradas; 4) permite a partilha de
responsabilizacdo na decisdo, uma vez que 0 grupo sabe 0s riscos que corre; 5) ha um
maior compromisso na implementacdo da decisdo, pois todos contribuiram para a
«solucdo do problema». Todavia, as desvantagens também sdo claras: o tempo gasto é
maior do que na decisdo individual; a indecisdo entre o grupo pode levar ao impasse e a
dificuldade de se encontrar um consenso; por vezes corre-se 0 risco das
responsabilidades serem diluidas, pois alguns elementos do grupo podem nao assumi-
las se a implementacdo da solucdo ndo se traduzir nos resultados esperados; o grupo
pode ser também dominado por um lider que faz prevalecer os seus pontos de vista e
que ndo contemple todas as opinides e ideias; ou haver alguns elementos com a
predisposicdo para 0 «consenso geral», ou seja, estar sempre de acordo com o que a
maioria decide e assim ndo contribuir para a discussdo de alternativas também validas; e
por fim o que Irving Janis chamou de groupthink em que o0 grupo se considera como “o
anico que tem poderes para decidir e que € senhor de toda a razdo” o que o leva a
subestimar as consequéncias das suas decisdes e a criar a ideia de unanimidade sobre as

opinides (cit. por Ferreira et al, 1996: 230).

Tal como a decisdo a nivel individual também a participativa ou grupal conhece
enviesamentos que podem impedir que 0 grupo maximize os seus recursos. Tal pode ser
contornado se na decisao participada o envolvimento de todos for efetivo e todos forem
motivados a implementar essas decisées. Aqui o «lider» é importante, pois a sua funcao

€ conseguir os objetivos descritos.
2.3-A tomada de deciséo a nivel organizacional

O processo de decisdo a nivel organizacional comeca agora a ser investigado,
tradicionalmente era estudado a nivel individual ou grupal. O processo de tomada de

decisOes para as organizacdes é sempre desafiante para quem toma as decisdes e para
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quem participa no processo decisério e requer a participacdo de todos. Mais do que
nunca a partilha e participacdo nas decisdes aumenta o gosto de se trabalhar nas
organizagdes. N&o se defende que todos estejam de acordo com as decisdes a tomar,
pois sabemos que a oposicdo de decisdes pode contribuir para a discusséo e alargamento
de propostas de resultados mais concretos para se atingirem 0s objetivos/ metas
propostos para a resolugéo do problema.

A mudanga organizacional da instituicdo escolar leva, nos dias de hoje, a novas
estratégias de acdo e decisdo consonantes as metas e objetivos plasmados em cada
Projeto Educativo. Os novos desafios da organizacdo escolar requerem uma gestdo mais
eficaz e de qualidade e os processos de tomada de decisdo participativos requerem
lideres intermédios que envolvam 0s seus pares nos varios processos decisorios. Em
qualquer dos niveis de tomada de decisdo (individual, grupal e organizacional) é
importante que se percecione a realidade organizacional para que os resultados sejam

positivos.

Na escola tém-se vindo a romper com alguns status quo existentes no que respeita
ao processo de tomada de decisdo. J& na década de 90, o Relatério da Comissdo de
Educacdo para a educacdo no século XXI, dizia que "os professores, enquanto agentes
de mudanga, deviam estar intimamente associados as decisfes relacionadas com a
educacdo” (1996:143). Também Rego e Cunha (2009:69-70) defendem que ao serem
envolvidas nas tarefas de decisdo mais importantes, as pessoas desenvolvem
capacidades e competéncias, esforcam-se por responderem positivamente aos desafios e
aprendem a executar funcdes relevantes. Além disso, aprendem a escutar 0s outros, a

tomar iniciativa e a sentirem-se responsabilizados pelas decisoes.

A linha de pensamento que seguimos, permite recordar Cunha et al. (2007:587) que
dizem que € surpreendente "a tendéncia dos individuos e dos grupos, nas organizacdes,
tomarem decisdes que os critérios estritos da racionalidade recomendariam que nao

fossem tomadas".

Ja foi referido anteriormente que as decisbes podem ser programadas e nao
programadas. As primeiras sdo consideradas as que tém um caracter repetitivo ou que
sdo esperadas e para as quais ja existem procedimentos padronizados e as segundas sao

as que envolvem um contexto novo, ndo sdo esperadas e as que envolvem um maior
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conflito entre as partes e maior ambiguidade na resolugdo dos problemas. Segundo
alguns autores (Cunha et al., 2003) as decisbes organizacionais deviam ser
programadas, mas ha um conjunto de fatores que concorre para essa ndo programacao,
como o0s acontecimentos ndo habituais, os conflitos entre os atores, as novas decisoes e
uma fonte inesperada na origem do problema. Sendo os problemas organizacionais cada
vez mais complexos os estudos sobre a matéria deram origem a varios modelos tedricos
de tomada de decisdo, cada um com sua particularidade e diferentes maneiras de

analisar os processos que envolvem a deciséo.

Para Cunha et al. (2007) o modelo mais estudado na literatura € o racional, aquele
cuja regra é "pensar primeiro"”, seguindo-se o intuitivo, aquele que vé primeiro e o

improvisacional que defende "fazer primeiro™.

Ferreira et al. (1996:233) citando Koopmam e Pool, propdem um modelo "integral”
de carécter descritivo para se compreender a diversidade da decisdo organizacional.
Segundo estes autores, 0 processo de tomada de decisdo numa organizacao resulta de
uma escolha que varia em quatro dimensdes: o grau de centralizacdo - que tem em
conta o grau em que o responsavel decide envolver a participacdo de outros individuos
ou grupos; o grau de formalizacdo - que compreende 0 grau em que 0 processo de
decisdo se encontra ou ndo definido ou se vai sendo informalmente discutido ao longo
do processo; o grau de informacdo - compreende 0 grau em que sdo “cumpridos 0s
requisitos do modelo racional, as soluc@es alternativas, a informagdo necessaria e a
praticalidade da solucdo selecionada; e o grau de confrontacdo” - que compreende o
grau de conflito associado a decis@o. Na escolha da decisdo pesard sempre, como ja foi
referido, a complexidade e o tipo de problema, o contexto da deciséo, as caracteristicas
dos decisores da organizacao e as caracteristicas ambientais. Embora limitados por estes
fatores, os intervenientes tém sempre uma «margem» na escolha das acbes que
constituem a tomada de decisdo e é (segundo investigadores citados anteriormente) "na
forma como é utilizada esta margem de escolha individual que residira a eficacia e

eficiéncia no processo decisorio” (Ferreira et al., 1996:233).

Koopman e Pool (1990) apresentaram, a partir da combinacdo dos diferentes graus,
quatro modelos tipo de decisdo estratégica, que também sdo citados por varios autores

(designadamente Ferreira et al., 1996 e Cunha et al, 2007): neo-racional; burocratico;
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arena; e de fim-aberto. Estes modelos permitem aos decisores diversificar as estratégias
de decisdo, conforme as diversas situagdes do contexto organizacional. Consideramos
que na organizacdo escolar ndo podemos definir uma tipologia para o processo decisério
mas englobamos as trés Gltimas como caracteristicas da organizacéo escolar. O modelo
neo-racional € aplicado as organizagdes de estrutura simples ou autocracia cujo poder
estd no topo e o objetivo é maximizar os seus ganhos sendo as decisdes pouco
complexas. Este modelo é caracterizado por uma elevada centralizacdo, fraca
formalizacdo de procedimentos e baixa conflitualidade, as decisdes ndo tém em conta a
analise das alternativas de resposta e este € um aspeto essencial na organizagéo escolar.
O modelo burocrético é caracteristico das instituicdes em que ha uma clara definicdo
dos papéis que cada um desempenha. A decisdo organizacional obedece assim a regras
estabelecidas no interior da organizacdo e a legislacdo imposta pelos organismos do
Governo Central. Neste modelo, a decisdo resulta da "formalizacéo de procedimentos
de planeamento e controlo elevado, circulacdo de informacéo e por uma centralizacio
moderada” (Ferreira et al., 1996:235). O modelo de arena reflete-se nas organizacoes
onde existe uma distribuicdo de poder por diferentes grupos profissionais. Neste modelo
0 processo decisorio € negociado pelas partes havendo uma envolvéncia de todos. Aqui
a informacdo é muito importante, havendo um conhecimento e controlo sobre o
processo de tomada de decisdo. Por ultimo, o modelo de fim aberto € utilizado nas
organizacgdes as quais Mintzberg chama de adhocracia (cit. in Ferreira et al., 1996:304),
em que os decisores tém se adaptar a novas exigéncias e a novas possibilidades de uma
envolvente complexa e dindmica e na qual os problemas ganham novas formas, a
medida que se fazem novas escolhas. "O processo decisorio caracteriza-se por uma
baixa centralizacdo e baixa formalizacdo mas elevada informacdo e confrontacéo”
(Ferreira et al., 1996:236) e a tomada de decisdo é uma anarquia organizada onde os
problemas e solucdes coexistem, significando que, ao contrario do modelo racional
onde se defende que a identificacdo de um problema gera solucbes alternativas, a
solucdo pode existir sem o problema e o problema existente pode aguardar pela solucéo

mais conveniente.

Os modelos descritos permitem mostrar como dar respostas aos problemas
organizacionais que se mostram cada vez mais complexos. Os processos decisorios na

organizacdo escolar podem ser tomados a varios niveis — individual, grupal e
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organizacional — e revelar caracteristicas dos varios modelos que acabamos de
descrever, pois estes sdo metaforas que procuram explicar determinados aspetos da
tomada de decisdo na organizacdo (Koopman e Pool, citados por Ferreira et al.,
1996:237).

Sendo o processo de tomada de decisdo especifico de cada organizacao, na escola,
decorrente dos processos comunicativos que se desenvolvem, hd uma maior
envolvéncia e participacdo de todos os atores. E sobre a comunicagio organizacional
que nos debrucaremos no capitulo seguinte, para analisarmos 0S processos
comunicativos, a comunicacdo nas organizacGes e algumas das caracteristicas da

comunicagédo na organizagdo escolar.



51

Capitulo IV - A Comunicac¢do Organizacional
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Desde os primdrdios da Humanidade que a comunicagdo desempenha um papel
fundamental na existéncia humana. Os meios que 0 Homem desenvolveu ao longo dos
séculos, mostram a necessidade e importancia que a comunicagdo tem. A comunicagdo
é a matriz na qual assentam todas as atividades humanas, Pereira (2005:1985) refere
mesmo que hd uma "crescente valorizacdo dos processos comunicativos enquanto
elementos essenciais da vida em sociedade” o que leva alguns autores a considerar que
«a sociedade € comunicagdo» e que esta é «uma das chaves da vida em sociedade e da
vivéncia humana» ( Marin et al.. cit. por Pereira,2004:1985).

O ser humano, como ser social esta continuamente em interacdo com 0S Outros.
Comunica constantemente, verbalmente ou ndo. Procura fazer-se compreender. Para
Costa e Matos (2007:7) e numa perspetiva sistémico-desenvolvimental da comunicacao
todo "o individuo desde que nasce até que morre faz parte integrante de um sistema
complexo de relacGes e ¢é através destas que ele constréi um modelo de si e um modelo

do outro que estruturam a sua personalidade™.

O conceito de comunicacdo € tdo antigo que por vezes se confunde com a interacao
entre os seres vivos. A palavra comunicar, deriva do latim” communicare™ e significa:
tornar comum; levar ao conhecimento; tornar conhecido; participar; transmitir; fazer; ter
contacto com; entregar; ligar; unir; juntar; ter relagcdes; estar em contacto; corresponder;
estar ligado; aproximar-se (Machado, 1989:346). No seu significado estd implicita a

ideia de uma atividade realizada conjuntamente com alguém / com o outro.

Comunicar é 0 modo como o Homem compreende o outro, tornando-se cada vez
mais complexo pois a comunicacdo visa fins pessoais e sociais: comunicamos para
informar e estar informados, influenciar, realizar tarefas, criar, desenvolver...
(Fernandes,1999). A comunicacao é também o processo pelo qual as hierarquias de uma
organizacdo garantem o envolvimento da participacdo e desempenho dos diferentes
atores que integram a organizacao. Acaba por ser o0 meio de se conduzir as tarefas de
forma eficiente e de motivar e desenvolver a cooperacdo entre todos. Podemos
considerar que contribui também para a promocdo de um ambiente favoravel e
cooperativo e de satisfacdo dos atores organizacionais. No processo de tomada de
decisdo ¢é importante a informacdo que esta distribuida pelos varios atores que compdem
as equipas de resolucdo de problemas, chega-se mais facilmente a consenso se a

comunicagdo for adequada.
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1-O Processo de Comunicacao

A comunicagdo implica a troca de informagéo e esta tem de ser transmitida,
rececionada e descodificada significando que s6 podemos considerar que houve
comunicagdo eficaz quando o recetor indica ao emissor que a informacdo lhe foi

enviada reenviando-lhe informacgéo (feedback) (Ferreira et al., 1996).

Importante € também a percecdo do significado da comunicacdo. Existe um modelo
basico do processo comunicacional que nos permite ter uma visdo ampla dos varios
modelos tedricos conhecidos. Este modelo bésico integra as caracteristicas principais
dos varios modelos: emissor, recetor, cdédigo, mensagem, canal e feedback (Ferreira et
al., 1996:177). O emissor pode ser um individuo, grupo ou organizacao que pretende
comunicar com determinado recetor. Este € o que recebe e descodifica a mensagem.
Nas organizagdes 0s varios atores comunicam entre si e podem atuar como emissores ou
recetores. O codigo é a linguagem usada pelo emissor para transmitir a sua mensagem e,
para Fiske (1999:36), define-se como "um sistema de significados comum aos membros
de uma cultura ou subcultura®. Sabendo que os signos usados podem ser verbais
(linguagem) e ndo-verbais (simbolos, sinais, desenhos...) existem constrangimentos na
utilizacdo do cddigo usado se os mesmos ndo tiverem o mesmo significado para o
recetor. Nas organizacdes sabemos que os significados das palavras podem ser
diferentes, dependendo do contexto, da linguagem utilizada (erudita, vernacula) e da
significancia das palavras (Ferreira et al., 1996). A mensagem é o resultado da
codificacdo e € apreendida pelo recetor pela forma como é transmitida pelo emissor.
Importante € a forma pela qual a mensagem é transmitida - o canal. Aqui realgamos o
facto das expressdes faciais, modo de falar, forma de estar / atuar - se falarmos em
comunicacdo presencial - poderem levar a interpretacbes diferentes das que se
pretendem transmitir. A forma como a comunicacdo é transmitida é tdo importante
como o conteudo. Consideramos que, por vezes, a comunicacdo eletronica pode
empobrecer a comunicacgdo e gerar equivocos interpretativos. O feedback é a mensagem
de retorno que o recetor, agora emissor, envia ao emissor de origem. Podemos afirmar
que o feedback "ajuda o comunicador a adaptar as suas mensagens as necessidades e
reacdes do recetor" (Cunha et al., 2007:443) e faz com que o recetor se sinta envolvido

na comunicacao e a participar das decisdes.
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Na comunicacdo ndo se pode descurar tudo aquilo que interfere na transmissdo e
rececdo das mensagens - o ruido. S&o varias as fontes de ruido: fracas ligacOes
telefénicas, barulhos que rodeiam uma conversa ou 0s virus nos sistemas informaticos,

entre outros (como veremos a diante).

N&o se concebe o0 processo comunicacional sem se referir a importancia do contexto
situacional em que decorre, uma vez que "representa o quadro cultural, social e
psicoldgico em que a comunicagdo se processa. Por exemplo, a mesma mensagem pode
ser interpretada de modos diferentes e dar origem a diferentes respostas do recetor,
consoante a cultura a que pertencem os comunicadores” (Rego, 2007:53). Um dos mitos
da comunicacdo é pensar-se que numa mesma organizac¢ao todos comunicam da mesma
forma, esquecendo que o contexto esta na mente e na forma de nos relacionarmos com
0s outros, no cargo e funcdo que desempenhamos. Este processo ndo € assim um
processo linear e simples € muitas vezes um processo ambiguo com a interferéncia de
condicionantes como o0 ruido, contexto e sinais ndo verbais que levam ao
condicionamento dos resultados. Acaba por ser um processo complexo que deriva da
interacdo ndo s6 do cddigo utilizado mas das caracteristicas de cada um dos atores, e das

estruturas sociais e contextuais em que se insere.
2-A Comunicacao organizacional

As organizacOes formadas por pessoas, ndo existiriam sem comunicagdo e 0 seu
funcionamento depende da clareza com que se comunica. Na organizacdo 0 ato
comunicativo ndo causa 0os mesmos efeitos em todos os atores, a informacdo nédo é
recebida e (des)codificada da mesma maneira. Os aspetos relacionais, 0s contextos, as
condicionantes internas e externas, bem como a complexidade que permeia todo o
processo comunicativo tém de ser tidos em conta. Ndo podemos analisar a comunicacao
na organizacao a luz dos processos de como se faz a transmissdo das mensagens ou do
conhecimento, "mas como uma atividade pratica que tem como resultado a formacéao de

relacionamento” (Taylor, 2005:215).

Numa organizacdo € muito dificil que os seus objetivos consigam ser atingidos sem
comunicacdo entre os seus atores. Na literatura sobre as organizagdes, a comunicacéo é,
depois das liderancas, o requisito-chave para as mudancas (Cunha et al., 2007:434),

mas também é vista como a causa de muitos constrangimentos e o remédio para alguns
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males. Consideramos sim que a comunica¢do acaba por ser o método / meio de
resolucdo de grande parte dos problemas organizacionais. Como refere Cunha et al.
(2007:434) a comunicacdo "representa uma espécie de aparelho circulatério da vida

organizacional”.

As organizagBes constituidas por grupos sociais tém um propoésito / objetivo /
intencdo: promover o desenvolvimento e a realizacdo pessoal. Na medida em que estes
grupos ndo vivem isolados, a organizagdo assenta na comunicacao que leva a procura de
consensos aquando da resolucdo de problemas. Os processos de decisdo assentam cada
vez mais na "discussdo entre participantes, na troca de informacbes, na propria
mediatizacdo™ (Serra, 2007:1-2), pois ocupa um lugar privilegiado nas organizacées. Os
processos de comunicagdo condicionam a existéncia e a eficacia da organizacéo, e esta
depende da seguranca, rapidez e exatiddo das suas comunicacgdes, quer a nivel interno

como externo.

A comunicacdo eficaz faz-se sentir em todas as organizacgdes, e na escola, 0 sucesso
dos seus alunos, a sua avaliacdo, a resolucdo dos problemas / conflitos e 0 seu bom
funcionamento e clima, dependem da qualidade da comunicacao que se estabelece entre
0s seus atores. Na organizagdo, 0 processo comunicacional visa atingir dois objetivos
fundamentais: disponibilizacdo de informacédo para que os atores se orientem nas tarefas
que tém de cumprir; e a promocao da motivacao e satisfacdo no trabalho bem como a
cooperacdo que assegura o trabalho de equipa. A questdo da comunicagdo constitui pois
um aspeto fundamental da administracdo das organizagdes e a informacao assume uma
importancia para o seu desempenho racional. Como refere Downs (cit. por Cunha et al.,
2007:434) "uma organizacdo humana é simplesmente uma rede comunicacional: se a

comunicacdo falha, uma parte da estrutura organizacional também falha".

Referimos que um dos elementos do modelo béasico e muito importante no do
processo comunicativo é o ruido ou barreiras existentes na comunicagdo organizacional
Estes podem ser de varia ordem: pessoais; administrativos / burocraticos; excesso de
informacdo; e as informacdes incompletas (Kunsch, 2003:75). As pessoais tém a ver
com o modo como cada um, na organizacdo, pode ou ndo facilitar as comunicacdes,
dependendo este ruido da personalidade, estado de espirito, emocdes, valores e forma
de comportamento no contexto da organizacdo. As administrativas, decorrem da forma

como a organizagdo atua e processa as suas informacdes. O excesso de informacéo esta
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presente nas instituicdes atuais, a "imensiddo" de papéis, mensagens, impressos,
reunides, com que o0s recetores das mensagens se deparam, ndo propiciam uma
comunicacéo eficaz devido a dificuldade em se observar e absorver todas as mensagens.
As incompletas ou parciais sdo as que chegam de forma fragmentada, distorcida, ndo
sdo transmitidas ou sdo sonegadas (Kunsch, 2003:76). Consideramos ainda que a
filtragem e a sobrecarga de comunicacdo s&o outras duas barreiras existentes no
processo comunicativo organizacional da atualidade. E comum filtrarem-se mensagens
para que estas cheguem de forma positiva ao recetor e esconder informagoes
desfavoraveis nas mensagens para as hierarquias. A sobrecarga de comunicacéo decorre
das formas e da diversidade de meios disponiveis para se comunicar, a avalanche de
informacdo é tdo grande que ndo se consegue responder adequadamente a todas as
mensagens (Kunsch, 2003:76-77).

Outro aspeto a ndo descurar € 0 modo como 0s atores organizacionais comunicam.
Ha uma variedade de tipologias de estilos pessoais de comunicacdo na literatura, sendo
a mais comum a que distingue os estilos assertivo, agressivo e passivo (Waters, 1982;
Zuker, 1984; Wilson, 1997). O comunicador assertivo caracteriza-se por respeitar
ambas as partes envolvidas sentindo que, embora tenha direitos, a outra pessoa tambem
tem direitos semelhantes. E também sensivel aos sentimentos dos outros e mostra
caminhos a seguir na resolucdo de problemas. Realista, decidido e confiante negoceia
em vez de impor uma decisdo. Assim considera-se que os resultados que advém deste
estilo possam ser melhores do que os de outros. O comunicador agressivo ndo ouve 0S
outros e tende a monopolizar a comunicacdo. Com uma atitude dominadora, estes
comunicadores conseguem, muitas vezes, 0 que querem, muitas vezes em detrimento
dos outros. Em situacdes de crise, estes comunicadores podem ser eficazes, mas em
situacbes normais tendem a alienar as pessoas e a provocar, muitas vezes, contra
agressoes, 0 que podera levar a resultados ineficazes pois o0s outros fazem porgue foram
coagidos. O passivo comporta-se de forma timida e retraida, raramente fala e concorda
sempre com 0s outros executando o que lhe é exigido. E o tipo de pessoa que evita
conflitos e tem dificuldade em defender os seus interesses, na organiza¢ao ndo € tido em
consideracdo pelos outros, principalmente quando reclamam constantemente em vez de
fazer 0 que é necessario. Sdo 0s seguidores ideais, pois promovem as causas dos outros,

mas geralmente ndo sdo tidos em muita consideracdo pelos seus colegas.
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Concluindo, o estilo agressivo pode ser uma barreira a comunica¢do; um
comunicador com um estilo muito vincado pode ter dificuldade em comunicar com
alguém de estilo diferente; estilos semelhantes facilitam a comunicacdo e diferentes
estilos podem dificultar a comunicagdo ou ser motivo de se resolverem os problemas de
forma criativa. Ou seja o estilo mais adequado é o assertivo uma vez que negoceia e ndo

impde uma decisdo, respeitando assim 0s outros.

3-A Comunicacao na organizacgao escolar

A Escola de hoje, sempre em constante mutacéo e evolugdo, necessita que 0s seus
profissionais sejam eficazes e eficientes e, por esse motivo, ndo devem trabalhar isolada
e individualmente, € pois necessario o trabalho colaborativo, em equipa, de forma a
poderem dar as respostas adequadas as situacdes e dificuldades que se lhes deparam. A
organizacdo escolar como organizacdo que «aprende» é formada por pessoas que
aprendem juntas e que comunicam continuamente (Senge, 1990). Ja referimos também
que as mudangas constantes preconizadas pelos normativos legais contemplam uma
constante inovacao e adaptacdo da organizacdo escolar as necessidades individuais ou

coletivas dos seus elementos ou da comunidade que a rodeia.

Na organizacdo educativa a comunicacdo visa o fornecimento de informacéo
necessaria aos seus atores para que funcione de acordo com as normas legais e o0 seu
projeto educativo atinja os seus objetivos e metas e motive todos os seus atores. E
fundamental que a escola / agrupamento saiba o que comunicar e a forma de o fazer.
Para melhorar o desempenho / performance da organizacdo é necessario um bom
esquema de comunicacao, facil, rapido e eficaz. A eficacia pode ser medida a partir dos
modelos de andlise desenvolvidos por Thayer (1979), o modelo intrapessoal,
interpessoal, 0 organizacional e o tecnoldgico. O primeiro modelo, intrapessoal, € a
comunicagdo que a uma pessoa tem consigo mesma. O emissor e o recetor s&o um so e
este modelo baseia-se na reflexdo e dialogo interior. O segundo, interpessoal, tem em
conta a comunicacado entre os individuos. Deve-se ter em conta cada pessoa tem as suas
proprias capacidades e formas de compreender o mundo, sendo que estas aptiddes
devem ser respeitadas pelas organizagbes. O aperfeicoamento das boas relagOes

interpessoais € um dos objetivos decisivos na educagdo, podendo contribuir para a
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facilitagdo das relacbes com os diversos atores educativos. O modelo organizacional
caracteriza-se pelas redes de fluxos de informacdo que se estabelecem entre 0s membros
da organizacdo. Finalmente, o modelo tecnolégico diz respeito aos equipamentos que
servem para armazenar, processar e distribuir informacéo. Todos estes modelos estdo
presentes na organizacdo educativa e precisa de entender todos os fenémenos que estdo

ligados ao individuo, de forma a melhorar a comunicagéo.

Na compreensdo dos fendmenos comunicacionais na organizacdo educativa,
deveremos também fazer referéncia aos fluxos e estruturas da comunicacdo. A
comunicagéo pode ser formal e informal. Denominamos de comunicagdo formal a que
é oficial, normalmente é escrita e percorre os canais usados na instituicdo, emana pois
da estrutura organizacional podendo ser "uma comunicacdo administrativa que se
relaciona com o sistema expresso das normas que regem o comportamento, objetivos, as
estratégias e conduzem a responsabilidades dos que integram as organizac¢6es™ (Kunsch,
2003:84). A informal é mais espontanea, ocorre independentemente dos canais oficiais
e emerge das relacOes sociais entre os atores educativos. Podemos integrar aqui a
especificidade que pode adquirir a comunicacdo entre os pares dos Departamentos
Curriculares. Segundo Krackherdt e Hanson (1993:104) "se a organizacdo formal é o
esqueleto de uma empresa, a informal constitui o sistema nervoso central que guia 0s
processos de pensamento coletivo, as acles e as reacdes das suas unidades de negdcios".

Segundo Kreeps (1995) a existéncia de comunicacdo informal por parte dos
membros das organizacOes, decorre da necessidade de terem de saber se as mudancas
organizacionais afetardo as suas vidas uma vez que a comunicacdo formal nem sempre
Ihes da as respostas mais adequadas. Como salienta Kunsch (2003) a comunicacao
informal deve ser canalizada para o lado construtivo e ajudar a organizacdo a encontrar
respostas rapidas para as inquietacGes ambientais e facilitar o convivio e a gestdo das
pessoas com vista a uma administracdo mais participativa.

As informacdes sdo processadas por diversos meios e nas organizacdes constituidas
por publicos diversos os meios sdo diversificados. Utilizando a classificacdo de
Redfield (1985) para uma descricdo sumaria, verificamos que 0s meios sdo efetivamente
todos utilizados na organizacdo educativa: 0os meios orais dividem-se em diretos, com
os didlogos, entrevistas, reunides que se vao realizando e os indiretos como o telefone,

intercomunicadores; 0s escritos, correspondem a toda a informacdo impressa como
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circulares, avisos, boletins, convocatodrias, jornais...; 0S pictograficos como mapas,
fotografias, pinturas, desenhos...; 0s escrito-pictograficos utilizam a escrita e a
ilustracdo; os audiovisuais constituidos por videos institucionais, filmes, documentarios
e o0s telematicos, meios interativos e virtuais aliam o uso do computador com 0os meios
de telecomunicacg6es, sendo exemplo a intranet, o correio eletronico e o telemdvel.

Quanto aos fluxos de comunicagcdo numa organizagdo Cunha et al.. (2007:465-466)
consideram a existéncia de quatro: descendente, ascendente, lateral/horizontal e
diagonal. Consubstanciada em instrucdes de trabalho, diretrizes, repreensoes,
procedimentos, avisos, informac6es, a comunicacdo descendente é aquela que flui dos
niveis hierarquicos superiores para inferiores. A comunicagdo ascendente, que utiliza o
caminho contrario da anterior, dos subordinados para 0s superiores hierarquicos é
menos frequente e concretiza-se nos pedidos de esclarecimentos, relatérios, queixas,
sugestoes, solicitacbes. A comunicacéo horizontal ou lateral é feita entre pessoas do
mesmo nivel hierarquico tendo trés fungdes principais: a coordenacdo do trabalho; a
partilha de informacGes; e a resolucdo de problemas interdepartamentais. Por ultimo, a
comunicacdo diagonal, do ponto de vista formal é a mais rara, uma vez que é
importante quando as pessoas ndo podem comunicar de modo eficaz através de outros
canais - o exemplo que podemos dar € a necessidade das estruturas centrais do
Ministério da Educacdo de determinada informacdo que pedem diretamente a escola /
agrupamento. Os meios eletrénicos de comunicacdo estdo a facilitar o desenvolvimento
deste fluxo.

As organizacdes educativas, como fontes de informacdes para os seus diversos
atores, ndo devem ter a ilusdo de que todos 0s seus atos comunicativos causam 0S
efeitos positivos desejados ou que sdo respondidos e aceites por todos. Os aspetos
relacionais, 0s contextos, 0s condicionantes internos e externos, bem como a
complexidade que permeia todo 0 processo comunicativo tém também de ser tidos em

conta.
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Parte Il - Estudo Empirico
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Capitulo V - Procedimentos Metodologicos
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Um problema de investigacdo em educacdo ¢ um objeto de estudo que se inicia
quando se procura a resposta a uma questdo ou problema. Estuda-se o problema
seguindo uma metodologia prépria que caracteriza a investigacdo. Na investigacao tem
de haver processos metodoldgicos préprios que se aliam a paradigmas ja construidos e
que verificam o conhecimento. Pacheco (1995:67) salienta que "toda a investigacao tem
por base um problema inicial que, crescente e ciclicamente, se vai complexificando, em
interligacBes constantes com novos dados, até a procura de uma interpretacao valida,
coerente e solucionadora”.

Por método entende-se um conjunto de processos pelos quais se torna possivel
conhecer uma determinada realidade, produzir determinado objeto ou desenvolver
certos procedimentos ou comportamentos. "O método cientifico caracteriza-se pela
escolha de procedimentos sistematicos para descricao e explicacdo de uma determinada
situacdo sob estudo e a sua escolha deve estar baseada em dois critérios basicos: a
natureza do objetivo ao qual se aplica e o objetivo que se tem em vista no estudo”
(Fachin, 2001:113).

1-Natureza do Estudo

Dentro do método cientifico podemos optar por abordagens de caracter

quantitativo ou qualitativo. Hoje a investigacdo é desenvolvida num contexto mais
especifico e constata-se que para compreender e interpretar grande parte das questdes e
problemas da area da educacdo temos de utilizar perspetivas e metodologias variadas.
A investigacdo qualitativa "abarca um conjunto de abordagens as quais, consoante 0s
investigadores, tomam diferentes denominagdes” (Freixo,2011:145). Os procedimentos
metodologicos deste tipo de investigacdo sdo variados e podem ser conjugados com
diversas técnicas. O objetivo desta abordagem € "descrever ou interpretar mais do que
avaliar" (ibidem:146), o que importa ao investigador é compreender e dar sentido a
investigacdo. Neste tipo de investigacdo "a preocupacdo central ndo é a de saber se 0s
resultados sdo suscetiveis de generalizacdo, mas sim a de que outros contextos e sujeitos
a eles podem ser generalizados" (Bogdan & Biklen citados por Carmo & Ferreira,
2008:199).
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Segundo Fernandes® "

o foco da investigacdo qualitativa é a compreensdo mais
profunda, € investigar o que estd por trds de certos comportamentos, atitudes ou

convicgdes™ (1991:3).

Para Bogdan e Biklen (1994:47-50) sdo cinco as principais caracteristicas da
investigacdo qualitativa:

"- 0 investigador é o "instrumento" principal de recolha de dados que se
processa no seu ambiente;

- a descricdo antecede a analise de dados;

- 0 processo € mais importante que "os resultados e produtos";

- a analise de dados é feita de forma indutiva;

- 0 mais importante é o significado do que € investigado."

A abordagem qualitativa parece constituir aquela que melhor responde aos
desafios que se colocam, hoje, em investigacdo educacional, pois pressupde: que a
recolha de dados se realize em contextos reais valorizando a descricdo e interpretacdo
de situacbes (Afonso,1994). Num estudo desta natureza e citando Bogdan e Biklen
(1994:16) "as questdes a investigar ndo se estabelecem mediante a operacionalizagéo de
variaveis, sendo, outrossim, formuladas com o objetivo de investigar os fenOmenos em
toda a sua complexidade e em contexto natural”.

A vertente qualitativa do nosso estudo advém do facto deste decorrer no
ambiente natural da escola. Aliada a esta vertente temos também uma de cariz
quantitativo, necessaria para se "fazer descri¢des recorrendo ao tratamento estatistico de
dados recolhidos” (Carmo & Ferreira:2008:196). A necessidade de se recolherem dados
observaveis e quantificaveis levaram a utilizacdo de um inquérito por questionario e de
entrevistas que resultaram numa triangulacéo metodoldgica.

Segundo Patton (citado por Carmo & Ferreira, 2008:201-202) a triangulacéo
"torna um plano de investigacdo mais sélido™ sendo necessaria a combinacao dos dois
métodos. Este autor cita os diferentes tipos de triangulacdo enunciados por Denzin
(1978):

- triangulacdo de dados - 0 uso de uma variedade de fontes num mesmo estudo;

- triangulacdo de investigadores — 0 uso de varios investigadores ou avaliadores;

° O artigo completo poder ser consultado na revista Noesis (18) 64-66 -Fernandes, D.(1991) Notas sobre
os paradigmas da investigacdo em educagao.
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- triangulacdo de teorias — 0 uso de varias perspetivas para interpretar um
conjunto de dados;

- triangulagdo metodoldgica — o uso de diferentes métodos para estudar um dado
problema.

A justificacdo da utilizacdo neste estudo da triangulacdo metodoldgica é de que
cada método revela diferentes aspetos da realidade e por isso devemos utilizar diferentes
métodos para observar essa realidade. Por outro lado, a utilizagcdo de uma combinacéo
de métodos pode permitir uma melhor compreensdo dos fendmenos e assim, alcangar
resultados mais seguros. No entanto, esta combinacdo de métodos apresenta como
desvantagem o custo, o tempo e a habilidade do investigador para dominar os dois
meétodos de investigacao.

Pelas caracteristicas descritas, a nossa investigacdo terd& um cariz misto,
predominantemente qualitativo, no entanto os instrumentos e técnicas de analise de
dados pertencem as abordagens da investigagdo qualitativa e da investigacédo
quantitativa. Segundo alguns autores (Reichardt & Cook, 1986; Patton, 1990; Oliveira e
Santiago, 2004; Moreira, 2006) os dois tipos de abordagens metodologicas podem ser
utilizados numa mesma investigacdo, se selecionarmos 0s passos que melhor se
adequam a investigacdo em curso. A conjugacdo de metodologias tem-se também
traduzido numa mais valia no que respeita ao complemento e/ou contraste de

informacao (ou conclusdes) e na validacdo de dados.

Ao pretendermos analisar a tomada de decisdo e a comunicacdo em
Departamento Curricular, num Agrupamento de Escolas, pareceu-nos que a opgao
metodologica mais correta, seria o estudo de caso, pois como refere Merriam (citado por
Carmo & Ferreira, 2008:235) num estudo de caso de natureza qualitativa "a definicdo
do problema de investigacdo resultou da nossa propria experiéncia”.

Relembrando Lessard-Hébert et al. (2008:169) o estudo de caso ocupa uma
posicdo privilegiada no campo da investigacdo pois é mais real, mais aberto e menos
controlado, estando o investigador pessoalmente implicado pois "aborda o seu campo de

investigacdo a partir do interior" e analisa-se 0 fendmeno no seu contexto real (ib, 170).

Para se definir estudo de caso podemos dizer que € o meio utilizado por um
investigador que pretende abordar um problema / tematica, um grupo ou uma atividade

mais especifica dentro duma determinada organizacdo. Tal como refere Ponte
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(2006:105) um estudo de caso "visa conhecer uma entidade bem definida como uma
pessoa, uma instituicdo, um curso, uma disciplina, um sistema educativo, uma politica
ou qualquer outra unidade social”, consistindo "na observacdo detalhada de um
contexto, ou individuo, de uma Unica fonte de documentos ou de um acontecimento
especifico™ (Merriam, cit. por Bogdan & Biklen, 1994:89). Para Yin (1998, cit. por
Carmo & Ferreira,2004) é "uma abordagem empirica que investiga um fenémeno atual
no seu contexto real". O seu objetivo é compreender o "como" ou 0 "porqué" desse
fendmeno" (Carmo & Ferreira, 2008:234) e Bell (2003:24) considera mesmo que "um
estudo de caso bem sucedido fornecera ao leitor uma ideia tridimensional e ilustrara

relacdes, questdes micro politicas e padrdes de influéncias num contexto particular".

2 - Caracterizagdo do Agrupamento

Optamos pelo estudo de caso num Agrupamento de Escolas do Distrito de
Aveiro™. A escolha do local para o desenvolvimento da investigacéo relaciona-se com o
facto do mesmo abranger toda a escolaridade obrigatoria e o ensino secundario (do pre-
escolar ao 12° ano) e de no mesmo estarem presentes 0s seis Departamentos

Curriculares que fazem parte das estruturas de coordenacao educativa.

O Agrupamento, constituido em 2007 por decisdo dos organismos ministeriais,
passou a integrar as escolas do 1° Ciclo e Jardins de infancia de 5 das 9 freguesias que
compdem o concelho onde esta inserido, num total de 23 estabelecimentos de ensino
(14 jardins -de-infancia e 9 escolas do primeiro ciclo) e ainda uma escola E.B-2,3 e uma
Escola Secundaria/3, agora sede do agrupamento (embora em edificios separados por
cerca de 100 metros, a designacdo destas duas escolas passou a ser de Escola Basica
2,3/S). E neste dltimo edificio que funcionam os Servicos Administrativos de todo o
agrupamento assim como a Direcdo. O Agrupamento abrange atualmente uma
populacdo de 237 professores, 80 funcionarios e cerca de 2000 alunos, distribuidos

pelos cinco niveis de ensino:

10 Adotou-se o procedimento de néo se identificar o agrupamento pelo nome préprio para se proteger a
identidade de todos os que aceitaram colaborar nesta investigacao.
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Quadro 3: Numero de alunos por ciclo de ensino

Pré - 1° Ciclo 2° Ciclo 3° Ciclo Secundario
Escolar
N° de alunos 354 473 300 392 424
CEF 62
Profissionais 203

Fonte: Dire¢do do Agrupamento de Escolas

Nos cursos CEF (Cursos de Educacéo e Formacdo) referentes ao 3° ciclo do ensino
basico, os alunos distribuem-se pelos cursos de Cozinha, Soldadura, Empregado de
Mesa e Serralheiro Mecanico e nos profissionais referentes ao ensino secundario a
oferta formativa versa as areas de Producdo Metalomecénica, Energias Renovaveis,
Restauracdo, Processamento e Controle Alimentar, Apoio Psicossocial, Informatica e
Contabilidade. Os cursos de ensino secundario de prosseguimento de estudos
contemplam ainda os Cursos Cientifico-Humanisticos de Ciéncias e Tecnologias,

Humanidades e Artes Visuais.

No ano letivo de 2010/2011 existem cerca de 35 alunos com Necessidades
Educativas Especiais, em todo o Agrupamento. No que respeita a adequacdo do
processo de ensino e de aprendizagem destes alunos existem as seguintes medidas:
apoio pedagogico personalizado, adequacgdes curriculares individuais, adequacdes no
processo de matricula, adequacbes no processo de avaliacdo e curriculos especificos
individuais, ao abrigo do Decreto-Lei n.° 3/2008 de 7 de Janeiro. Relativamente ao
Ensino Articulado de Mdsica, 41 alunos beneficiam desta modalidade de ensino (21

alunos do 2° ciclo e 20 do 3° ciclo).

A Escola Basica 2,3/S recebe alunos para os 2°, 3° ciclos e Ensino Secundério de 5
das 9 freguesias do concelho. A populacdo destas freguesias vive das atividades
econdmicas ligadas aos servicos e a industria, tendo a agricultura uma expressao
significativa em algumas das freguesias. Embora ndo haja estudos exaustivos, pelas
informacGes dos diretores de turma, a maioria dos Pais e Encarregados de Educacéo
possuem a escolaridade obrigatéria, embora se note certa tendéncia para um maior nivel

da escolaridade nos pais dos alunos mais novos.
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3-Populacéo em estudo

A investigacdo qualitativa foca-se em amostras de pequena dimensdo. A este nivel,
0S participantes da nossa investigacdo serdo: a Diretora do Agrupamento e o0s
Coordenadores de todos os departamentos (num total de seis).

Quanto a Diretora pretendeu-se, em entrevista, desenvolver o tema das
liderancas intermédias, adequando os objetivos as questdes de investigacdo. Assim
procuramos conhecer 0 modo como envolve as estruturas intermédias nas tomadas de
decisdo, a sua opinido sobre a nomeagéo dos coordenadores e a forma como se processa

a comunicacdo num Agrupamento desta dimensdo (Anexos | e IV).

A entrevista (coletiva) aos Coordenadores de Departamento teve em conta
questdes, entre outras, sobre a importancia das liderangas intermedias, e das tomadas de
decisdo em departamento e o grau de envolvimento dos docentes dos grupos
disciplinares nas tomadas de decisdo e 0 modo de comunicagdo que se desenvolve em

Departamento Curricular (Anexos Il e V).

Referimos ja que se revela necessario o cruzamento dos varios instrumentos de
recolha de dados que pertencem as duas metodologias, qualitativa e quantitativa. A
realizacdo de um inqueérito por questionario aos professores pretendeu caracterizar
sumariamente a populacdo em estudo e visualizar o0 modo como percecionam as
liderancas do Agrupamento, o grau de envolvimento nas tomadas de decisdao e a
importancia da comunicacdo no Departamento. Nao se pretendia aplicar o questionario
ao Universo dos professores do Agrupamento, mas, considerou-se que a sua aplicacédo
seria mais consistente para a analise dos resultados do nosso trabalho, o que
efetivamente se veio a verificar. As respostas dos inquiridos permitiram assim dados
mais validos, uma vez que conseguimos respostas de 65% do total de professores do

Agrupamento.

Ao longo da pesquisa foram observados todos os principios éticos que regem a
investigacdo em educacdo, sendo contratualizadas todas as autorizagcdes necessarias e
todos os intervenientes na investigacdo foram devidamente informados dos objetivos da

nossa investigacao.
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4-Técnicas de investigacdo e instrumentos de pesquisa

O processo de investigacdo que desenvolvemos incluiu em primeiro lugar a
revisdo da literatura com leituras de obras de referéncia da &rea em estudo e a analise
dos normativos legais, o que constituiu o referencial tedrico dos dominios a
desenvolver, a realizacdo das entrevistas e a administragdo dos questionarios.

Em qualquer investigacdo é necesséria a elaboracéo de instrumentos especificos
para a recolha de dados, pois sera a partir dessa recolha que se tornara possivel uma
analise conducente a obtencdo de resultados. Em investigacdo educacional podem ser
utilizadas diferentes técnicas de recolha de dados, de natureza qualitativa ou
quantitativa. Ambas sdo adequadas, sendo necessario selecionar 0s passos em que se
recorre a quantificacdo e 0s momentos em que se opta pelo conteudo.

Considerdmos para a nossa investigacdo, a entrevista e 0 inquérito por
guestionario como sendo os que melhor facilitariam a obtencdo de respostas a nossa
questdo de partida.

A entrevista segundo Bingham e Moore (1924), € uma conversa com um objetivo,"
€ um encontro interpessoal que se desenrola num contexto e numa situacdo social
determinados, implicando a presenca de um profissional e de um leigo” (Ghiglione &
Matalon, 2005:64). Esta é uma das técnicas mais utilizadas em investigacdo qualitativa.
Permite a obtencdo de respostas completas e detalhadas sobre o assunto a investigar e "a
recolha de dados descritivos na linguagem do sujeito vai permitir ao investigador
desenvolver intuitivamente uma ideia sobre a maneira como 0s sujeitos interpretam
aspetos do mundo” (Bogdan & Biklen, 1994:134).

Concordamos com Carmo & Ferreira (2001:144-145) quando dizem que a
entrevista deve "ser escolhida em certos contextos e evitada noutros e que é
recomendavel em situacfes em que o investigador deseja ganhar tempo e economizar
energias recorrendo a informadores qualificados como especialistas no campo da sua
investigacao".

Embora Bisquerra (1989:103) defina a entrevista como "uma conversa entre
duas pessoas iniciada pelo entrevistador com o proposito especifico de obter informacéo
relevante para uma investigacdo", ela pode envolver mais pessoas tal como na nossa
entrevista coletiva aos coordenadores de Departamento. Esta entrevista permitiu que se

compreendessem os sentidos e significados que os coordenadores ddo as suas a¢des e 0
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modo como encaram a realidade. Quanto a principal vantagem da entrevista, esta
"possui lagos evidentes com outras formas de recolha de dados™ (Lessard-Hébert et al.,
2008:160).

Consideram os especialistas trés tipos de entrevista: livre ou ndo estruturada, a
estruturada e a semi-estruturada. Segundo Freixo (2011:192-194) pela entrevista ndo
estruturada "o investigador procura livremente, sem recurso a qualquer guido
previamente definido, dados que possam ser utilizados em andlise qualitativa”; com a
segunda "as questdes encontram-se previamente formuladas e ndo ha liberdade de
alteracdo de tdpicos ou inclusdo de outras questdes”. Quanto a semi-estruturada este
autor diz que é comum encontrarmos trés tipos de classificacoes:

- entrevista focalizada - com a utilizacdo de um roteiro de tépicos relativos ao
problema e que podem incluir novas questfes que se considerem oportunas;

- entrevista clinica - organizada numa serie de questdes especificas € utilizada no
estudo de motivos, sentimentos e conduta das pessoas;

- ndo -dirigida - o entrevistado fala livremente depois do entrevistador sugerir o
tema, este tem a fungéo de incentivar o outro.

Valles (1997:196) aponta como vantagens das entrevistas semi-estruturadas o facto
de termos: a possibilidade de acesso a uma grande riqueza informativa; do investigador
poder esclarecer alguns aspetos no seguimento da entrevista; e desta poder ser na fase
inicial, "geradora de pontos de vista, orientacdes e hipoteses para o aprofundamento da
investigacdo, a definicdo de novas estratégias e a selecdo de outros instrumentos.” Este
tipo de entrevista foi, entdo, considerada a mais vantajosa para a nossa investigacdo
pelas suas caracteristicas: a existéncia de um guido previamente preparado (Anexos | e
I1) que serviu de eixo orientador ao desenvolvimento da entrevista e foi-se adaptando
ao(s) entrevistado(s) permitindo também um certo grau de liberdade na exploracdo das
questdes. Além disso foi possivel otimizar o tempo disponivel para a entrevista,
selecionar as tematicas que se pretendiam, aprofundar e introduzir novas questdes e
permitiu, no caso dos coordenadores que todos respondessem as mesmas questdes. Este
tipo de entrevista permite também a escolha das pessoas a serem entrevistadas assim
como a organizacdo das tematicas a apresentar. No nosso caso a organizacao das
questdes nas entrevistas resultou do quadro tedrico que fundamenta a nossa

investigacao.
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As entrevistas foram dirigidas a Diretora do Agrupamento( Anexo 1V) e aos seis
coordenadores dos departamentos curriculares (anexo V) cuja caracterizagdo optdmos
por apresentar no capitulo seguinte referente a apresentacéo e analise de dados e deram
informacdo relevante que foi percecionada pelo investigador, uma vez que 0S
entrevistados tiveram a liberdade de mostrar 0s seus pontos de vista sobre as questdes

ou situacgdes apresentadas.

O questiondrio é o instrumento mais usado para a recolha de informag&o (Freixo,
2011:197). A escolha do inquérito por questionario para a recolha de dados deveu-se
ao facto de ser o meio mais rapido e eficaz de obter informagdo de um grande nimero
de pessoas e por ser "uma técnica relativamente simples de aplicar", apresentando ainda
a vantagem de "ser praticamente o Unico método que podemos, se necessario, aplicar
em grande escala, escolhendo os individuos” (Ghiglione & Matalon, 2005:14). Com
esta técnica o investigador e os inquiridos ndo interagem, dai que a sua construcao tenha
de ser cuidada e bem organizada de modo a ter "coeréncia intrinseca e configurar-se de
forma logica a quem a ele respondeu” (Carmo & Ferreira, 2008:154). Também a sua
eficacia depende do modo como o construimos uma vez que colocamos a um conjunto
de inquiridos, questdes variadas e de acordo com a problemética que pretendemos
investigar.

Este instrumento tem-se também mostrado muito vantajoso, pois o “investigador
utiliza o questionario como instrumento que lhe permitira confirmar ou uma ou varias
hipdteses de investigacdo” (Freixo, 2011:197). O objetivo da utilizacdo deste
instrumento teve a ver com o facto de se pretender analisar e comparar algumas das
questdes com as entrevistas realizadas.

Numa primeira fase, o questionario foi administrado como pré-teste, a um grupo de
professores de outro Agrupamento, ndo participantes na nossa investigacdo. Foi pedido
a um elemento da Direcdo desse Agrupamento que selecionasse cerca de 10 professores
e que aplicasse o questionario, pedindo-se que identificassem todas as questdes e
dificuldades sentidas no preenchimento dos mesmos. Da analise dos resultados desse
processo resultaram pequenas alteracbes que deram lugar a Ultima versdo do
questionario (Anexo I11).

O questionario foi dividido em trés itens: no primeiro procedeu-se a recolha de
dados pessoais e profissionais para melhor se caracterizar os inquiridos da nossa

investigacdo; o segundo questionava o processo de escolha do Coordenador de
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Departamento e as liderancas intermédias; e o terceiro incidiu sobre os processos de

tomada de deciséo e a comunicacdo organizacional nos departamentos curriculares.

5 - Validade e Fiabilidade do Estudo
A qualidade de um estudo / investigacdo deve assegurar dois principios

fundamentais: a validade e a fiabilidade. Conseguindo assegurar estes dois principios, o
investigador, a partida, terd cumprido o objetivo principal: o estudo de caso sera claro,
rigoroso e fidedigno.

A validade pretende mostrar ao investigador se «observa realmente aquilo que
pensa observar» (Lessard-Hébert et al., 2008:68). A validade interna deve
corresponder sempre aos resultados atingidos com a realidade estudada ou seja «garantir
que traduzem a realidade estudada» (Miles e Huberman, citados por Lessard-Hébert et
al., 2008:78). A validade externa podera ser assegurada se 0s resultados forem
generalizados a outras situagdes, o que implicaria novo estudo.

A fiabilidade tem a ver com o resultado do estudo, que ndo pode ser diferente,
"caso houvesse necessidade de repetir esse mesmo estudo” (Carmo &
Ferreira,2008:236). A fiabilidade é garantida pela descricdo pormenorizada e rigorosa
da realizacdo do estudo e inclui a revisdo teorica, o processo de recolha e de obtencgédo
de dados. Como refere Lessard-Hebert et al citando Kirk e Miller (2008:66), a
fidelidade baseia-se em procedimentos de investigacdo cuja descricdo esta explicita.
Para estes dois autores os instrumentos Uteis para verificar a fidelidade de um trabalho,
sd0 «as notas de campo». Para se garantir a validacdo de uma investigacdo ha a
necessidade de documentar todas as fases da investigacdo para poder confirmar a
fidelidade.

Ao utilizarmos a combinacdo de abordagens, o qualitativo e quantitativo,
consideramos que tornamos o nosso estudo mais solido, pela «triangulagdo», uma vez
que usamos metodologias diferentes, que permitiram uma melhor compreensdo dos

fendmenos e a triangulacédo de técnicas que conduziram a resultados mais seguros.
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Capitulo VI - Apresentacao e analise de dados
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Depois de explanado o quadro tedrico e de definirmos a metodologia utilizada,
falta-nos apresentar e analisar 0s resultados do nosso estudo. Neste capitulo
procederemos a apresentacdo dos dados da nossa investigacdo empirica e a reflexdo
obtida nos inquéritos e entrevistas que realizdmos. Ericson (citado por Lessard-Hébert et
al, 2008:107) diz mesmo que s6 podemos falar em dados de investigacdo a "partir do
momento em que o espirito analisa 0 material ja recolhido™ uma vez que todo o material
recolhido é somente "material documental a partir do qual os dados sdo construidos"
(ibidem).

O questionéario foi criado e disponibilizado com recurso a uma ferramenta do
Google Docs. Esta ferramenta permitiu no final aceder aos gréficos dos resultados,
correspondentes as questdes / itens colocados, facilitando assim o nosso trabalho. No
que respeita as entrevistas, procedeu-se a uma anélise global das mesmas no sentido de
podermos comparar 0s resultados dos inquéritos com as respostas da diretora e
coordenadores de departamento, tendo em conta as respostas comuns ou divergentes.
Articulamos os dados recolhidos a partir das duas técnicas usadas no sentido de

confrontar os resultados.

Optamos entdo por organizar a nossa apresentacdo e analise de dados em quatro
itens distintos: 1) Caracterizacdo dos intervenientes no estudo; 2) Liderancas
intermédias; 3) Cooperacéo entre as estruturas educativas e a participacdo na tomada de

decisdo; e 4) A comunicacdo no Agrupamento.
1-Caracterizacao dos intervenientes no estudo

A pesquisa documental permitiu que procedéssemos a atualizacdo de dados
relativos ao enquadramento legal da figura da Diretora e dos procedimentos que estdo
na base da escolha e nomeacdo dos Coordenadores de Departamento assim como as
competéncias e atribuicdes que lhes estdo consignadas. Também os diferentes modos de
ser e estar dos Coordenadores de Departamento e a importancia que tem vindo a

assumir nestes Ultimos anos, decorre da analise dos normativos legais.

1.1-Diretora do Agrupamento

O Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de Abril criou o quadro legal do novo modelo de

gestdo, um 6rgdo unipessoal, onde sobressai a figura do diretor(a), eleito por um
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Conselho Geral e onde agora os professores também ndo estdo em maioria. Segundo
este normativo) no seu art.°.18° "o diretor é o 6rgdo de administracdo e gestdo do
agrupamento de escolas ou escola ndo agrupada nas areas pedagogica, cultural,
administrativa, financeira e patrimonial” e tem competéncias, para além de outras, a de
"designar os coordenadores dos departamentos curriculares” (alinea f do ponto 4 do art.°
20°) Foi assim alterado o modelo de gestdo democratico privilegiado no Decreto-Lei
n.°115-A/98, de 4 de Maio.

A diretora do Agrupamento onde decorreu a nossa investigacdo foi eleita pelo método
concursal com a maioria dos votos do Conselho Geral do Agrupamento, exercendo estas
funcdes desde o dia 31 de Maio de 2009. Com 57 anos de idade ¢é professora do quadro
do Agrupamento, detentora de um Mestrado na area da Administracdo Educacional e
possui cerca de 26 anos de servico docente, tendo lecionado e/ou participado nos 6rgaos
de gestdo, ao longo de 25 anos, sempre na escola que agora é sede do Agrupamento. De
1996 a 2007, teve a seu cargo a gestdo da Escola Secundaria como Presidente do
Conselho Executivo e aquando da criacdo do Agrupamento, foi presidente da comissédo
executiva instaladora. Enquanto docente teve como cargos o de Diretora de turma, dois
anos como Secretaria do Conselho Diretivo e ainda dois anos como vice-presidente do

Conselho Executivo.

Tendo em conta que exerce a sua profissdo na escola-sede do Agrupamento ha mais
de 20 anos, conhece o trabalho e desempenho da maioria dos profissionais que com ela
trabalham, o que facilita a sua escolha para as estruturas intermédias do mesmo.
Sabemos que o conhecimento profundo de qualquer organizacdo e dos seus atores
contribui para que o lider ultrapasse "o poder e autoridade™ e transforme a escola, pois
os lideres que mais influenciam sdo os que mais proximo estdo dos outros e que 0S

mobilizam no sentido de um objetivo comum (Kouzes & Posner ,2007).
1.2- Coordenadores dos Departamentos

Tal como definimos e apresentdmos no quadrol (capitulo I) a nova estrutura de seis
Departamentos Curriculares decorreu das alteracdes no Estatuto da Carreira Docente
(ECD) em 2007, formalizado pelo Decreto-Lei n.° 15/2007 de 19 de Janeiro. A
clarificacdo do enquadramento legal permite compreender o porqué de serem alguns 0s

escolhidos para os cargos intermeédios. As competéncias e fungdes designadas nos
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normativos e regulamentos da organizagéo educativa e a importancia que tém cada vez

mais as estruturas intermédias na organizacao curricular mostram que a escolha deste

cargo decorre do perfil e do modo como a escola vé cada um dos atores.

No caso do nosso estudo e como se trata de um Agrupamento de escolas do Pré-

escolar ao 12°Ano, estdo representados os seis departamentos curriculares, que integram

docentes de quase todos os grupos disciplinares existentes nas escolas portuguesas.

Apresenta-se um quadro com a caracterizacdo / perfil dos coordenadores

entrevistados:

Quadro 4: Caracterizagdo dos Coordenadores de Departamento

Grau de Habilitagdes e Tempo Tempo de Caraos
Departamento Sexo Idade ensino grupo disciplinar a de Servico no exerc? dos
gue pertence servico | Agrupamento
o Licenciatura
A Feminino 52 Pré-escolar 30 4 | -
Grupo 100
Licenciatura
B Masculino 51 1° Ciclo 31 4 Ccéordenador
Grupo 110 e escola
Diretora de
turma,
o . Licenciatura delegada de
C Feminino 51 Secundario 29 23 grupo
Grupo 410
Assembleia
de escola
Coordenadora
dos Diretores
de Turma
o 30 giclo Mestrado
D Feminino 46 / dari 23 21 Delegada de
secunaario Grupo 300 grupo
Diretora de
turma
Diretora de
0 gj Licenciatura turma
E Feminino 43 / 3 agllo_ 20 18
Secunadario Grupo 500 Delegada de
Grupo
Diretor de
Turmae de
Instalacdes
i ot Secretario do
icenciatura
F Masculino 52 2°Ciclo 34 29 Consel_ho
Grupo 240 Executivo
Vice -
presidente do
Conselho

Executivo
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Verificamos que os coordenadores sdo pessoas experientes, uma vez que todos
possuem 20 ou mais anos de servico docente e participaram de outras estruturas
intermédias da organizacdo escolar e/ou cargos de gestdo. Pressupomos que tenham
conhecimento do funcionamento das estruturas intermédias das escolas, dos normativos
legais que as regem e também da orgéanica de um Agrupamento. Ndo podemos esquecer
que as politicas educativas dos ultimos anos levaram ao alargamento do horario de
trabalho do professor e alteraram as regras de participacdo nos diversos cargos das
estruturas intermédias. A participacdo nos cargos ndo se faz por reducdo de horas da
atividade letiva mas nas horas consideradas nédo letivas, de reducédo por idade/tempo de
servico. Como profissionais com tempo de servico consideravel, foram escolhidos para
0 desempenho do cargo de coordenador de departamento mais, pelo seu perfil,
competéncias e desempenho e nédo tanto pela disponibilidade na componente ndo letiva,
uma vez que as duas representantes dos Departamentos detém o minino de horas de
reducdo da componente letiva, 90 minutos semanais que s@o insuficientes para o
desempenho do cargo, tendo em conta 0 elevado numero de docentes destes
Departamentos.

Os Coordenadores do Pre-escolar e do 1° Ciclo, embora pertencam a uma escola do
Agrupamento s6 contabilizaram o seu tempo de servico no mesmo, a partir da altura em
que houve a fusdo entre o Agrupamento ja existente e a antiga Escola Secundaria do
concelho, mas pertenciam ja ao Agrupamento (ou a uma escola do mesmo) que agrupou
com a antiga escola secundaria, hoje escola sede. Assim sdo também conhecedores da
realidade em que se insere 0 Agrupamento. Mostraram-se, aquando da realizacdo da
entrevista, afaveis, abertos ao dialogo e disponiveis para ajudar. Deduzimos que a sua
escolha para o cargo em questdo adveio da capacidade de coordenar grupos e de

comunicar de forma aberta e simples.
1.3- Docentes inquiridos

A caraterizacdo dos docentes inquiridos no nosso estudo traduz-se de certa
importancia uma vez que ajudara a compreender e a cruzar as respostas dadas no
questionario pelo pessoal docente e as entrevistas feitas a Diretora e Coordenadores de
Departamento. Partimos do principio que a estabilidade profissional, o conhecimento da

escola e do meio seria uma mais valia para a concretizacdo do nosso estudo.
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Os inquéritos foram entregues ao Coordenador de Departamento que os distribuiu
aos delegados de disciplina ou os enviou via informética aos professores de cada um
dos grupos disciplinares do seu Departamento. Este procedimento decorreu da ajuda
preciosa de um colega, que criou o inquérito no Google Docs, facilitando assim a
apresentacdo e a analise dos dados. Numa primeira fase foram entregues alguns
inquéritos em suporte de papel posteriormente envidmos por via informética. Ressalve
que ndo houve duplicacdo de respostas pois 0s grupos disciplinares receberam em
suporte diferente, os que foram enviados por via informética ndo tinham recebido em
papel. Todos o0s docentes que preencheram o inquérito em suporto de papel entregaram
0 mesmo ao delegado de grupo que os ia colocando num local acordado para tal e no
final da data acordada foram levantados e inseridos, por nés; na ferramenta informatica

criada para o efeito.

Como o seu preenchimento foi maioritariamente realizado por via informatica,
jamos tendo feedback dos docentes que o iam fazendo. No final verificamos que dos
cerca de 237 docentes a quem tinham sido enviados os inquéritos, 153 tinham
respondido, o que se traduz numa percentagem de cerca de 64,6%, a qual pode ser

considerada significativa para o presente estudo.

Faminino

Graéfico 1: Sexo dos inquiridos

Dos 153 inquiridos 109 sdo do sexo feminino e 44 do masculino, confirmando-se o
que as estatisticas tém vindo a revelar, que o corpo docente nas escolas oficiais €
maioritariamente feminino, o que no nosso caso corresponde a 71% do total dos

docentes inquiridos.
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Pés-Graduacao

-— Mestrado

— Doutoramento
Licenciatura

Graéfico 2: Habilitagbes Académicas

No que respeita nas habilitagdes académicas dos docentes, 0 agrupamento apresenta um
corpo docente qualificado e profissionalizado com uma formacdo cientifica solida.
Predominam as licenciaturas com 118 docentes (77% do total), mas nota-se um
aumento nas habilitacGes superiores com 0s mestrados a ocupar um segundo lugar, 21
dos docentes, 0 que perfaz uma percentagem de 14%, 12 pds-graduados e 2 docentes
detentores de doutoramento. Cada vez mais a especializacdo faz parte da formacdo ao
longo da vida. Notamos também que o0s bacharelatos «desapareceram». Os
complementos de formacdo fizeram com que os docentes de bacharelato pudessem

obter uma licenciatura.

Quadro 5: Idade dos inquiridos

Idade N° de Professores %
Até 25 anos 0 0
26a30 8 5.2
3la3s 22 14.3
36a40 38 24.9
41 a45 24 15.7
Mais de 45 61 39.9
n (Total de professores) 153 100%

Pela analise do quadro anterior, verificamos que a quase totalidade do pessoal docente
do agrupamento (79,9%) tem mais de 36 anos de idade o que nos permite afirmar que
deverdo ter mais de 10 anos de tempo de servigo, e que os docentes com mais de 41
anos e tendo em conta a situacao profissional da maioria das escolas portuguesas, sao
professores do quadro do Agrupamento ha mais de 10 anos. Estes profissionais sdo
conhecedores da realidade educativa em que se inserem e conhecem bem as estruturas

intermédias e os docentes que 0s coordenam.
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Pelo que nos foi permitido saber, os docentes mais novos sao contratados e alguns nio
detém ainda a profissionalizacdo em servico, ndo podendo neste momento concorrer aos
concursos de docentes a nivel nacional e somente a concursos de contratos a nivel de
escola. Estes docentes sdo, na maioria das vezes, profissionais empenhados e
participando ativamente nas atividades que os varios departamento vao desenvolvendo,
tornando-se uma mais valia para o Agrupamento, com a introducdo de novas préticas
pedagogicas.

Docente do CZFP 10

— Contratado

30

113

Graéfico3: Situacao profissional dos docentes

No que diz respeito a situacao profissional dos docentes, a maioria dos inquiridos, 113,
pertence ao quadro do Agrupamento (QE/QA) o que da uma percentagem de cerca de
74% do total dos inquiridos, 30 sdo docentes contratados (DC) e 10 pertencem aos
Quadros de zona Pedagogica (QZP). Consideramos que ha um conhecimento efetivo do
meio e do Agrupamento, o que contribui para um melhor conhecimento e
relacionamento dos atores escolares e um melhor desempenho e facilidade da

comunicacdo entre os docentes e as estruturas educativas.

Quadro 6: Departamento a que pertencem os inquiridos
(N- total e n- de respondentes)
Total de N° de
professores | Professores

Departamentos Curriculares N n
Educacao Pre-escolar 22 14

1° Ciclo 32 13

Linguas 38 28

Ciéncias Sociais e Humanas 32 26
Matematica e Ciéncias 85 49

Experimentais

Expressoes 28 23

Total 237 153
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Tendo em conta o numero de docentes por Departamento, mais de metade de cada
um deles respondeu ao nosso inquérito. A maior parte dos inquiridos pertence ao
departamento de Matematica e Ciéncias Experimentais o que se justifica por ser o maior
departamento e 0 que agrupa mais grupos disciplinares, cerca de 85 elementos,
englobando as disciplinas de Matemaética do 2° e 3° ciclos, Fisico-quimica, Ciéncias da
Natureza do 2° ciclo e Biologia do 3° ciclo, Informatica e ainda as areas de Mecénica e
Eletrotecnia que neste Agrupamento tem uma expressao consideravel.

Quadro 7: Tempo de servico dos inquiridos

Tempo de servigo N.° de Professores %
(anos)

las 10 6.5

6al0 24 15.7

11al5 32 20.9

16 a20 30 19.7

21a25 26 16.9

Mais de 25 31 20.3

Total de professores 153 100%

No que respeita ao tempo de servi¢o a maioria dos docentes do agrupamento, tem mais
de 10 anos de servico, um total de 119 docentes que corresponde a 77,8%. Os
professores com menos tempo de servico sdo contratados mas alguns deles detém
também licenciatura em ensino, com estagio pedagodgico incluido. As mudangas
legislativas dos Gltimos anos ndo tém permitido a sua entrada numa escola de afetacéo,
sujeitando-se a um concurso anual. No entanto sdo profissionais atentos e contribuem de

forma bastante positiva para o desenvolvimento das atividades do Agrupamento.

Quadro 8: Cargos que desempenham nas estruturas educativas do Agrupamento

Cargos N° de Professores
Diretor de Turma 61
Coordenador (a) de escola/Ciclo 5
Coordenador(a) de Diretores de Turma 3
Delegado de Grupo 16
Dire¢do do Agrupamento 3
Adjunta/ Assessoria 4
Outros 77
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As estruturas educativas de um Agrupamento da dimensdo do que analisdmos
implicam uma mobilizacdo de docentes para o desempenho de varios e variados cargos.
Como no nosso inquérito era possivel selecionar mais do que um cargo ndo se
apresentam as percentagens respetivas. Hoje, e com o alargamento da componente ndo
letiva, um mesmo professor pode desempenhar o cargo de diretor de turma e, a0 mesmo
tempo, ser delegado do grupo disciplinar. Além disso, o perfil e as competéncias de
desempenho que os docentes revelam, faz com que a direcéo os escolha para esse cargo,

uma vez que é essencial no Agrupamento, termos pessoas eficientes e eficazes.

Salientamos que no item «Qutros» cabem os docentes sem qualquer cargo, os
diretores dos cursos profissionais, os diretores de instalacbes e formadores dos cursos
noturnos. Verificamos ainda que dos 20 delegados de grupo disciplinar existentes,
somente 4 ndo responderam ao nosso inquérito, e da totalidade dos 66 diretores de
turma, responderam 61. Todos os Coordenadores de Diretores de turma, trés
responderam, assim como o0s elementos da direcdo excetuando a Diretora, a qual

participou de uma entrevista individual.
2-As liderancas intermedias

Vimos ja que as liderancas em contexto escolar sdo diferentes das liderangas nas
restantes organizacfes. A escola como organizacdo dinamica e complexa necessita que
se mobilizem todos os seus atores em torno de objetivos comuns. O trabalho em equipa
€ necessario para que se alcancem o0s seus propositos. Sergiovanni afirma que "as
escolas necessitam de liderancas especiais porque sdo locais especiais™ e realca que as
escolas tém "de dar resposta as realidades politicas singulares que enfrentam™ (2004,
172).

Ao questionarmos sobre a existéncia de liderancas intermédias no Agrupamento, a
maioria dos inquiridos, 116 (75%) concorda com a existéncia deste tipo de lideranca.
Considerando a caracterizacdo do grupo docente do Agrupamento em estudo e as
respostas dadas neste item a maioria dos docentes considera que o coordenador é um
elemento fundamental na lideranca intermédia. Verifica-se que o nimero de docentes
que responderam ndo sei superou a nossa expetativa. Observando alguns dos docentes
que preenchiam os questionarios, alguns delegados de grupo tiveram de os esclarecer, ja

depois de terem respondido, sobre o que se consideram ser as liderancgas intermédias na
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organizacdo escolar. Segundo dois deles os docentes "pensavam que lider s6 a Diretora™

e que os outros 6rgdos da escola se limitavam mais a cumprir do que a decidir.

— Mao
18

— Mao sa

19

116

Graéfico 4: Existéncia de liderangas intermédias

Também os Coordenadores de Departamento foram unanimes em declarar que se

consideram lideres intermédios:

- " Considero-me lider intermédio porque coordeno um grupo de
docentes e faco a ligacdo entre o funcionamento do departamento e 0s
orgaos de gestao” (F);

- "Sim pelas funcdes de coordenadora tenho de ser «lider intermédia»
pois as decisbes contribuem para o funcionamento e bom ambiente da
escola” (E);

- "Sim, pela colabora¢do na tomada de decisdo e pela Direcdo de um
departamento onde tenho de fazer a articulagdo com o restante Agrupamento
e Direcao" (A);

- "A minha resposta € igual a do colega pois temos de articular e
coordenar com escolas que distam mais de 10 km da escola sede do
agrupamento” (B);

- "As vezes... penso que sim" (C);

- "Sim considero-me lider intermédio, pois tenho a oportunidade de dar
sugestdes que sdo tidas em conta. E tenho uma grande responsabilidade no
que diz respeito as informacdes transmitidas, a organizacdo das atividades e
a orientacdo do Departamento. Penso que o contributo dos coordenadores
poderia ser mais rentabilizado, aproveitando-se a proximidade que temos
com a generalidade dos professores e alunos” (D).

Pelas palavras dos Coordenadores verificamos que se concretizam as liderancas
intermédias, que numa organizacdo ha muitos lideres e ndo apenas um, que a lideranca
esta distribuida e reparte-se (Goleman et al, 2002). Estes dados sdo também reforcados
pelo que dizem alguns autores como Leithwood (1999), Day (2000), Fullan e Donalson,

(2001) e Diogo, (2004) que consideram que este tipo de liderangas sdo fundamentais
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atuando como fonte de mobilizacdo coletiva e encorajando o trabalho colaborativo.
Barroso (2000), por sua vez, fala da emergéncia das liderancas coletivas que levam as
mudancas e Rocha (2007) afirma a necessidade de novas liderancas para se
concretizarem os novos desafios. Costa (2000:29) reafirma que "mais do que lider
temos lideres, dispersos mas presentes e ativos na difusdo de ideias, na definicdo de
processos e no protagonismo das préaticas".

Referimos também na analise tedrica que a existéncia de liderancas intermédias na
organizacdo contribui para a sua melhoria e sdo responsaveis pelas estratégias de
mudanca e pelo envolvimento dos professores nos processos de tomada de decisdo. Ja
em 2009 aquando da avaliag4o externa levada a cabo pela IGE™, no item da Lideranca,
o Agrupamento foi classificado de Muito Bom, mostrando que havia a preocupacéo de

melhorar as liderancas intermedias o que indiciava ja a sua existéncia:

"N&o obstante a sua curta vigéncia enquanto Agrupamento, este definiu um
rumo claro, (...) pela via da melhoria do funcionamento de todas as
estruturas intermédias e 0rgdos de gestdo e administracdo, sdo aspetos que
sobressaem e que marcam, de forma muito positiva, a atitude quotidiana das
varias liderancas. Para além de se destacar a motivacdo e o empenho da
Comissdo Executiva Instaladora, cujos membros, na sua maioria, ja
possuiam experiéncia de gestdo de parte do Agrupamento e que pauta a sua
acdo pelo principio da confianca, ndo se pode deixar de referir, tambem, a
acdo muito motivada e deliberada das diferentes liderancas intermédias de
gestdo..."

Pelo cruzamento da informacdo parece-nos que os coordenadores de Departamento
deixaram de ser meros transmissores das informacdes emanadas pelos érgéos diretivos e
pedagdgicos da escola e que caracterizou este cargo durante anos, para se tornarem
atores participativos das decisdes. Kouzes e Posner (2007) defendem mesmo que 0s
lideres que mais influenciam os outros sdo 0s que estdo mais proximos e 0s que
conseguem mobilizar o grupo. Pelo seu papel, o coordenador de departamento tem de
envolver todos num objetivo comum, pois as liderancas educativas sdo fundamentais

para a mudanca na escola, no aumento da sua eficacia e na melhoria da sua qualidade.

Quanto a opinido da Diretora e no respeitante a esta tematica salientou que também

para ela "existem efetivamente™" liderancas intermédias no Agrupamento, "porque as

1 O relatério de Avaliago Externa pode ser consultado no CD rom anexo(l1) ao nosso trabalho.
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pessoas sdo deixadas a vontade para tomar determinado tipo de decisBes, considerou
ainda que as sugestdes e novas ideias vém dessas liderangas, o trabalho em
departamento é Util porque a colaboracdo entre todos pode levar a decisdes

importantes.”

Ao contrario do que afirmam Kouzes e Posner (2007:24) que consideram que
"inspirar uma visdo partilhada é a prética de lideranca com a qual (diretores) se sentem
menos a vontade," neste Agrupamento a partilha de poder e de decisdo parece estar
concretizada nas liderangas intermédias existentes, nomeadamente na importancia que
se d& aos departamentos curriculares. Ha a preocupacdo de um trabalho conjunto e

participativo, de uma lideranca democrética que valoriza o trabalho em equipa.

2.1-Seleccéo do Coordenador

Anteriormente j& tinhamos avancado que a publicacdo do Decreto-Lei n.° 75/2008
de 22 de Abril implicou uma mudanca relativa ao processo de sele¢cdo do Coordenador
de Departamento. De uma eleicdo democratica entre pares do mesmo grupo disciplinar
e departamento, passou-se para a designacdo do coordenador por parte do Diretor da
organizacgdo escolar. Numa primeira fase, este aspeto gerou bastantes conflitos na classe
docente, uma vez que se perdia a colegialidade, caracteristica de alteracdes legislativas
anteriores. Até 2008 ndo havia qualquer alteracdo ao estipulado apds a Revolucdo de
Abril. A pesquisa documental proporcionou ainda a atualizacdo de dados referentes ao

perfil de competéncias e funcdes a desempenhar pelos Coordenadores de Departamento.

Com vista a conhecermos a opinido dos docentes do agrupamento sobre a selecao
do Coordenador de Departamento por parte da Diretora do Agrupamento, optamos por
colocar a questdo da concordancia ou ndo que cada um tem sobre esta decisdo. Os que
respondessem «ndox teriam de indicar uma opcéo de selecdo e 0s que respondessem sim
teriam de escolher trés critérios que considerassem mais importantes para essa selecdo /
escolha. O nosso objetivo era comparar as respostas com as que foram dadas pela
Diretora e pelos coordenadores para dai concluirmos se as diferencas sdo ou nao
significativas. Consideramos que o cruzamento de respostas neste item permitia uma
maior validade das nossas conclusfes sobre os critérios que estdo na base da selecdo do

Coordenador.
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Gréfico 5: Concordancia com a decisdo de ser a Diretora a nomear o Coordenador de
Departamento
Dos 153 respondentes, 98 (correspondente a 64%) dos inquiridos responderam que
concordam com o método de selecdo pelo Diretor e 55 (36%) sdo de opinido contraria.
Estes ultimos sdo de opinido que a escolha do coordenador de departamento deve ser
feita por voto secreto em elei¢cdo no departamento curricular, segundo 43 inquiridos, que
correspondem a 28%, 8 deles consideraram que a escolha deveria ser feita por consenso,

em departamento curricular e 4 que deveria ser um cargo rotativo por tempo de servigo.

Consideramos que a maioria das opinides dos docentes vai ao encontro do que
Sergiovanni (2004) defende, as escolas tém "de dar resposta as realidades politicas™ que
vao enfrentando e que os lideres ndo podem trabalhar sozinhos, tém de envolver todos
num objetivo comum (Kouzes & Posner, 2007).

Notamos assim que o descontentamento da classe docente neste Agrupamento perante
esta nova situacdo ndo foi motivo de desagrado ou gerador de conflito, havendo uma
maioria que concorda com a designacdo do Coordenador por parte da Diretora, fruto

talvez do conhecimento que tem e da lideranca que exerce no Agrupamento.

Quadro 9: Critérios que devem ser tidos em conta para a nomeacao do Coordenador de

Departamento
Critérios g:gfe %
Antiguidade 12 11%
Facilidade de Comunicagéo 39 35%
Capacidade de lideranca 89 79%
Experiéncia de desempenho no cargo 41 37%
it e mmoonar com o oure | g o
Area de formacéo 15 13%
Capacidade de resolver problemas/ 66 59%
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conflitos
Afinidade com o Diretor do Agrupamento 6 5%
Outra 3 3%

Da analise dos que concordam que a selecdo do Coordenador de Departamento, deve ser
feita pelo diretor, os critérios a serem tidos em conta e selecionados pelos inquiridos
(quadro 9) por ordem decrescente de preferéncia foram:

« acapacidade de lideranca (79%);

» a facilidade de se relacionar com 0s outros ou com as estruturas educativas
(70%);

 acapacidade de resolver problemas e ou conflitos (59%);
 aexperiéncia de desempenho no cargo (37%);
« afacilidade de comunicagéo (35%).

Realcamos que por vezes aquilo que € defendido pelas estruturas centrais do Ministério
da Educacéo, a importancia da formagéo na area e a antiguidade (tempo de servigo) nao
tém importancia para escolher quem deve ou ndo desempenhar um cargo de lideranca
intermédia. As afinidades com a estrutura méxima da escola, também ndo séo
consideradas relevantes para o desempenho do cargo, pois contou somente com seis
votos. A capacidade de lideranca e de se relacionar com 0s outros acabam por ser uma
mais valia na gestdo intermédia das Escolas. Analisando os itens selecionados pelos
inquiridos quer-nos parecer que por vezes a escolha democratica dentro do grupo
disciplinar e no departamento seria mais problematica e ndo incidiria sobre um perfil de

competéncias definido superiormente.

Do cruzamento das respostas dos inquiridos e da entrevista da Diretora, no que
respeita a este item de escolha do Coordenador e dos critérios para a sua selecao,
podemos concluir que pelo facto da Diretora consultar o Departamento antes da escolha
do seu representante leva a que os docentes se sintam bem representados e considerem

que participaram também na selecdo do seu representante.

Realcamos aqui a importancia que os tipos de lideranca tém na organizagdo escolar

destacando, por um lado, a perspetiva da lideranca transacional em que os lideres
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conduzem e motivam os subordinados para objetivos comuns e, por outro, a lideranca
transformacional que tal como é defendido por Diogo (2004) e Bento (2008) tem a
capacidade de saber mudar e implementar essas mudancas tendo em vista 0s interesses

da organizagéo.

Ao se analisar a opinido dos proprios coordenadores verificamos que todos sdo
unanimes em concordar que a escolha seja feita pelo Diretor (Anexo V). Quanto aos
critérios que consideraram essenciais para o desempenho do cargo em questdo, ja as
respostas contemplaram itens diferentes, tais como: "dinamismo, experiéncia e
lideranca; promocgédo da cooperagdo entre os docentes; disponibilidade para apoiar 0s
docentes; estimular a participagdo com critica e sugestdes; cooperacdo, disponibilidade
e abertura ao didlogo; facilidade de comunicacdo e relacionamento com 0S outros;
conhecimento das suas competéncias e envolvimento na vida do Agrupamento;
disponibilidade e empenho; comunicacdo facil e espirito conciliador; a capacidade de
relacionamento serd a mais importante, as competéncias de lideranca e a capacidade de

organizacgdo para gerir departamentos com mais de 30 pessoas".

Também aqui parece haver uma certa consonancia entre os critérios selecionados
pelos inquiridos e pelos Coordenadores. Verifica-se que os critérios apontados por estes
sdo complementares ou parecidos com aqueles que foram selecionados pelos docentes

inquiridos.

Quanto a opinido da Diretora considera que a nomeacéo que faz dos coordenadores
tem por base certas caracteristicas e competéncias dos mesmos: "As pessoas Sao
abordadas e é-lhes perguntado se estdo interessadas em assumir o cargo... e-lhes
demonstrado que tém as qualidades para o desempenharem. Pode ser também pedida a
opinido a outros professores do departamento sobre quem € o melhor para
desempenhar... como as pessoas trabalham had muito connosco, também se torna mais
facil." Salientou ainda que para serem nomeados tém "de reunir o consenso de quase
todo o departamento, tem de saber gerir conflitos, pois hd departamentos com elevado
namero de docentes e tém ainda de demonstrar disponibilidade para reunir com 0s

membros do seu departamento... no fundo serem capazes de liderar um grupo”.

A preocupacdo que a Diretora tem em auscultar a opinido dos docentes dos varios

Departamentos faz com que a maioria das respostas deste item traduzisse a
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concordancia na sua designacdo dos Coordenadores de Departamento. De salientar
assim a importéncia que tem a comunicagdo numa organizacdo sendo esta Ultima, na

opinido de Cunha et al ( 2007) o requisito chave para as mudancas.
2.2-Funcdes e préaticas do Coordenador

Seguindo a linha do nosso estudo e tendo em conta as questdes investigativas,
nomeadamente a que diz respeito as competéncias que estdo atribuidas aos
Departamento Curricular, elencamos alguns itens correspondentes a este assunto. Tendo
em conta a legislagio em vigor e o estipulado no Regulamento Interno do
Agrupamento, pretendiamos saber quais as fun¢des do coordenador e as praticas mais

comuns que desempenham ao longo do ano letivo (quadro 10).

Quadro 10: Funcoes / praticas mais comuns no desempenho do cargo de Coordenador de

Departamento
. o Ne° de
Funcoes/ Praticas %
Prof.
Promogdo da troca de experiéncias e cooperacdo entre 55 36%
docentes
Transmlssao das informacBes decorrentes das estruturas 124 81%
educativas
Promocdo da articulacdo entre as outras estruturas da
55 36%
escola ou do agrupamento de escolas
Planificagdo do processo de ensino aprendizagem e
: . . U - 45 29%
desenvolvimento de estratégias de diferenciacdo pedagégica
Envolvimento dos docentes do departamento nas
. ~ 71 46%
orientacdes do Agrupamento
Promogao de formacéo que leve & melhoria das praticas 30 20%
educativas
ImpIeNmenta(;ao de processos participativos de tomadas de o5 16%
decisdo
Apresentacdo do relatorio critico de atividades do 20 13%
Departamento
Avaliacdo do Desempenho Docente 42 27%

Dos inquiridos, a grande maioria, 124 docentes (81%) considera que a funcdo mais
comum € a transmissdo das informacdes decorrentes das estruturas educativas. Em
segundo lugar reportamos o envolvimento dos docentes do Departamento nas
orientacdes do Agrupamento, com 71 opinides (46%) e somente em terceiro lugar vem a
articulacdo e a partilna de experiéncias e a cooperacdo entre os docentes, com 55

respostas (36%), cada um desses itens.
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Verificamos que a implementagédo de processos participativos de tomada de decisao
ndo é muito expressiva, verificando-se que somente 25 docentes (16%) a consideram
como préatica mais comum, embora esteja presente no proprio Regulamento Interno do
Agrupamento, que diz que "o Conselho ou Departamento retine ordinariamente quando
constem da ordem de trabalhos deliberagdes ou tomadas de posi¢do (n° 2 do art.° 60° do
Regulamento Interno) e que o coordenador deve dar parecer sobre os assuntos do
ambito pedagdgico-didatico especifico do seu Conselho ou Departamento, sempre que 0
mesmo lhe seja solicitado pelo Diretor. "

Importa referir que o facto de nos apercebermos de um certo imobilismo na classe
docente no que respeita as tomadas de decisdo, levou-nos a este estudo que nos
propusemos realizar. A centralizacdo das decisfes faz com que os docentes se tenham
habituado a cumprir e ndo tanto decidir. Ao longo dos anos consideramos que 0S
docentes em Departamento Curricular poderiam fazer a diferenga, propondo, tomando
decisdes, mas continuamos a ver que a maioria continua a esperar pelas orientagdes que
Ihes s@o transmitidas. Segundo Ferreira et al (1996) as organizac¢des sdo influenciadas e
influenciam as mudancas e Cray (1991) defende que o processo de tomada de decisao

faz com que as acOes sejam concretizadas.

Sabemos que os processos de tomada de decisdo em grupo S&0 MOrosos e geram
mais conflitos do que os outros e que a sobrecarga de trabalho burocratico que se

verifica nas escolas, ndo permite que os docentes alterem o seu modo de ver a escola.

Quanto as opinides dos coordenadores sdao mais diversificadas e tém em conta as
competéncias que devem desenvolver como:" a coordenacdo das reunides do
departamento e das atividades - as letivas e ndo letivas - e ainda a articulacéo entre os
grupos sdo as principais; representar os professores do departamento; promover a
cooperacao e trocas de ideias entre os docentes também nao podem ser esquecidas; ...
a reflexdo com vista a melhoria da qualidade e das préticas educativas; ... a promogio
da andlise, discussao e reflexdo dos documentos orientadores do Agrupamento como o
Projeto Educativo, o Plano de atividades e os Projetos Curriculares; ...ndo esquecendo
...a disponibilizagdo de apoio e ajuda quando somos solicitados e a articulagdo entre os
varios grupos uma vez que somos o elo de ligacdo entre a Direcdo e o Conselho
Pedagogico; ...a transmissdo e partilha de informagdo e a participacdo ativa no

Conselho Pedagdgico; ...a articulagdo e partilha entre os ciclos”. As fungdes que cada
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um dos coordenadores descreveu sdo mais abrangentes e ddo-nos a ideia de uma
participacdo ativa por parte destes representantes dos docentes. Mesmo as praticas mais

comuns vdo para além dos itens selecionados pelos docentes inquiridos.

No que respeita as praticas dos coordenadores vemos que também a transmissao
das informacdes é relevante num dos departamentos com o coordenador(a) a dizer que
das préaticas mais comuns salienta "as reunides que realizamos com o0s delegados e
colegas de grupo disciplinar, a organizacao e atualizacdo do dossier de coordenacéo e o
envio de mensagens por correio eletrénico com informacfes e documentacdo; embora
para outros as reunifes do Conselho Pedagdgico" sdo consideradas como "o coragdo da
escola/agrupamento”, e a articulacdo entre os dois primeiros ciclos sejam também

relevantes.

Para a diretora os coordenadores desempenham uma funcdo de ligacdo entre as
estruturas da escola, sdo " uma correia de transmissao de todos os 6rgaos da escola, do
Conselho Pedagdgico, do Conselho de Escolas. O coordenador transmite as decisdes
pedagdgicas a todos os restantes membros, tem de reunir, tratar de assuntos do interesse
da escola...." Esta funcéo ja era defendida na década de 90 pela Comissdo da Educacgéo
em que se defendia a ligacdo dos professores as decisdes em educacdo. Por sua vez,
Rego e Cunha (2009) consideram essencial o envolvimento de todos nos processos de
tomada de decisdo, pois assim se desenvolvem capacidades e competéncias e se

responde positivamente aos desafios impostos.

Continuamos no entanto a verificar que as func@es e praticas ndo vao para além do
que esta estabelecido nos normativos legais e no regulamento interno. Concluimos que
as funcdes e praticas do Coordenador de Departamento vao ao encontro do que se
encontra plasmado na legislacdo em vigor. Daqui decorre a sua ligacdo ao modelo
burocréatico de decisao estratégica. Este é caracteristico das instituicdes em que had uma
clara definicdo dos papéis que cada um desempenha. A decisdo organizacional obedece
assim a regras estabelecidas no interior da organizacdo e a legislacdo imposta pelos
organismos do Governo Central. Neste modelo, a decisdo resulta da "formalizacdo de
procedimentos de planeamento e controlo elevado, circulacdo de informacéo e por uma

centralizacdo moderada™ (Ferreira et al, 1996:235).



3-Cooperacao entre as estruturas educativas e a participacdo na tomada de decisao

O bom funcionamento de toda e qualquer organizacdo tem também a ver com o
relacionamento existente entre os atores. Os processos decisorios na organizacgdo escolar
podem ser tomados a varios niveis - individual, grupal e organizacional. Nas tomadas de
decisdo de nivel organizacional sdo importantes a partilha, a participacdo e o

envolvimento dos pares.
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Graéfico 6: Relagdo entre docentes e Diretor

O relacionamento positivo que se faz sentir neste Agrupamento pode conduzir a
que o desempenho e trabalho se realizam com certa satisfacdo e haja interesse em
participar e colaborar com as estruturas educativas. Da totalidade dos inquiridos, 121

(79%) consideram que a relacdo com a Diretora € Muito Boa e Boa.

Os itens relacionados com o ambiente que se estabelece entre os docentes do
Departamento / grupo disciplinar e o seu respetivo envolvimento nas atividades e
estruturas educativas, permitem uma melhor compreensdo da cooperacdo e da
importancia da tomada de decisdo. Consideramos que satisfacdo entre pares contribui
para que as tomadas de decisdo em grupo sejam concretizadas e imparciais e as que

menos conflito trazem para as organizaces.
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Gréfico 7: Ambiente no Departamento Curricular
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Grafico 8: Ambiente no Grupo Disciplinar

Nos dois primeiros itens - graficos 7 e 8 - esperavam-se respostas mais
equilibradas, com um nimero menos discrepante entre 0 Muito Bom e 0 Bom. Deduz-se
que a maior envolvéncia continua a existir no grupo disciplinar, onde os docentes se
identificam mais com as areas disciplinares do que com os docentes das outras

disciplinas (e que pertencem ao mesmo Departamento).

Os proprios coordenadores consideraram que ha obstaculos ao exercicio das suas
"funcdes, o0 elevado nimero de docentes do departamento, a diversidade de disciplinas e
conteddos e a reduzida carga horaria para o desempenho das nossas funcbes, sdo
obstaculos”, o reduzido nimero de horas para a realizacdo das tarefas também "pode

condicionar o trabalho da coordenagdo...”" Na tomada de decisdo em grupo a
desvantagem reside do numero de pessoas que o compdem e que aumenta o tempo
gasto e pode levar a indecisdo e ao impasse. Mas também se defende que as decisbes em
grupo sdo mais eficazes e de qualidade superior (Cunha et al, 2007; Ferreira et al, 1996;
Vroom&Yetton, 1973) chegando mesmo Mitchell e Larson (1987) a enumerar algumas

das vantagens deste tipo de decisdes.

O aspeto comunicacional também € apontado como obstaculo as fungbes do
coordenador, pois segundo um deles "ha uma certa falta de comunicacdo, ndo existe um
canal oficial de transmissdo de informacdes e avisos, 0 que obriga a uma atencéo e
esforcos constantes por parte dos coordenadores... € por vezes ha também conflitos
entre a fidelidade a diregdo do agrupamento e o dever moral de apoio aos colegas... e as

convicges e principios que decorrem de valores pessoais”.

Sabemos que a comunicacédo eficaz é o coracdo de qualquer organizacao e que 0s
seus objetivos podem nédo ser conseguidos por falta e ou falha na comunicacgdo. Serra

(2007) defende que s processos de decisdo assentam cada vez mais na "discussédo entre
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participantes e na troca de informagdes”. Se ndo existir uma comunicacdo eficaz a
orientacdo dos atores para desenvolverem as suas tarefas pode ser comprometida e levar

ao descontentamento e falta de motivacéo.
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Gréfico 9: Relacdo entre docentes e Coordenador de Departamento

Mas a existéncia de obstaculos ndo parece interferir assim tanto na relagéo entre os
docentes do departamento e 0 seu coordenador uma vez que para 90% dos inquiridos
essa relacdo € considerada de Muito Boa ou Boa e somente 10% a considera Razoavel
ou Ma. Os docentes vém-se mais proximo do Coordenador de Departamento do que da
Diretora, uma vez que 63 dos docentes consideram a relacdo com o coordenador de
Muito Boa, contra 47 com a Diretora. Este item leva-nos a concluir que parece nao
existir na tomada de decisdo em grupo, um lider que faca prevalecer os seus pontos de
vista, mas que leva a decisao participada. Segundo a literatura, a lideranca democratica
é a que mais valoriza o trabalho em equipa e para Rego e Cunha (2009) os atores neste

tipo de lideranca, interagem com o grupo e trabalham com mais satisfacao.

A cooperacdo entre as estruturas educativas (grafico 10) do Agrupamento €
positiva, com uma avaliacdo de Muito boa e Boa que ronda os 71% do total dos

inquiridos (110 docentes).
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Gréfico 10: Cooperacao entre as estruturas educativas
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No que diz respeito as atividades desenvolvidas pelo Agrupamento, depois de
analisado o Plano Anual de Atividades do Agrupamento ‘2verificou-se que todos os
Departamentos Curriculares desenvolvem atividades diversificadas ao longo do ano
letivo, dai que na questdo referente ao envolvimento dos docentes nas atividades a
grande maioria participa de forma bastante positiva, uma vez que 125 docentes

consideram o seu envolvimento Bom (80 inquiridos) e muito bom (45 inquiridos).
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Graéfico 11: Envolvimento dos docentes nas atividades

Tendo em conta que o desenvolvimento de atividades comuns a determinado
Departamento Curricular é objeto de decisdo conjunta, as praticas colaborativas sdo aqui
uma mais valia.

Quanto aos processos de tomada de decisdo, estes sdo essenciais para o bom
funcionamento das estruturas organizacionais. Num Agrupamento como 0 do nosso
estudo, a resolucdo dos problemas mais usuais / habituais € mais simples e requer
tomadas de decisdo programadas, ou seja, as que resultam de regras explicitas e/ou
implicitas e que sdo conhecidas pelos atores. Por outro lado surgem sempre problemas

com o0s quais ndo contamos e que tém de ser resolvidos com eficiéncia e eficacia.

Colocamos esta questdo com o intuito de saber se os inquiridos consideravam a
existéncia de participacdo nas tomadas de decisdo. A Diretora considerou essencial a
auscultacdo dos elementos dos grupos disciplinares na escolha dos Coordenadores, dai
que no caso do nosso estudo, haja um grande envolvimento dos Departamentos
curriculares nos processos de tomada de decisdo (grafico 12), uma vez que 134
inquiridos (87%) responderam que existe a preocupacdo da Direcdo envolver os

docentes / departamentos curriculares nestes processos.

2 Ver Anexo | no CD-rom anexo & dissertacéo.
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Gréfico 12: Envolvimento dos Departamentos nos processos de tomada de deciséo

A maioria também considera que as estruturas educativas tém em conta as decisdes
propostas pelos Departamentos Curriculares, ja que os itens «sempre e muitas vezes»,
foram considerados por 103 inquiridos (67%). Realcamos novamente a importancia do
envolvimento do grupo na tomada de decisdo como garante de uma maior motivacao e

gerador de mudancas na organizagéo escolar.

Algumas vezes [41

— Mao sei [9]
Muitas vezes [65] —

— Sempre [38]

Gréfico 13: Consideracéo das tomadas de decisdo pelas estruturas educativas

A participacdo dos docentes nas tomadas de decisdo é também significativa com
101 (65%) dos inqueridos a avaliarem essa participacdo de forma positiva. As respostas
neste sentido mostram a importancia que os processos decisorios participados tém nas

organizacdes educativas.
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Gréfico 24: Participacdo dos docentes na tomada de decisao
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Como refere Ferreira et al. (1996) também a experiéncia do decisor no contexto
escolar sera uma referéncia importante no processo de tomada de deciséo pois dai pode
advir uma melhoria na qualidade dos servicos. Se se conhece 0 contexto had sempre uma
escolha de solu¢do mais adequada ao problema. Uma organizacdo é bem gerida se as
suas decisdes forem boas e bem tomadas, tomadas dentro do contexto e tendo sempre
em conta os fatores que envolvem o problema (Cunha et al, 2007).

Da parte dos coordenadores todos foram unanimes em considerar (anexo V) que ha
uma solicitacdo para se colaborar com as estruturas educativas, solicitacdes que
decorrem "do processo educativo ao longo do ano, para além dos pareceres ou decisdes
que vém do Conselho Pedagogico, a Diretora solicita a nossa colaboracdo em aspetos
que requerem consenso ao bom funcionamento da escola» e nas tomadas de deciséo tem
sempre em conta a nossa opinido..." Importa reforcar o que defendem alguns autores
como Leithwood (1999), Day (2000), Fullan e Donalson (2001) e Diogo (2004), para

quem as liderancas intermédias favorecem o desenvolvimento organizacional.

Os dados apresentados mostram-nos também que poderemos considerar neste
Agrupamento dois dos modelos de decisdo estratégia apresentados por Ferreira et al
(1996): 0 modelo de arena uma vez que ha uma envolvéncia de todos pelo facto de o
poder estar distribuido e o modelo de fim aberto em que os decisores se adaptam as

mudancas e novas exigéncias.

‘ Pouco activa [28]

Muito activa [36]

Gréfico 15: Participacdo nas decisdes do Departamento Curricular

Individualmente e questionando-se como cada um define a sua participacdo nas
decisdes em Departamento Curricular verificamos que, embora a maioria considere que
participe de forma ativa (89 docentes/ 58%) e muito ativa (36 docentes, 23%) uma

minoria ( 28 docentes do total) reconhece que, é pouco participativo / ativo nas decisfes
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Nos dias de hoje, todos deveriam envolver-se mais nas decisdes tomadas mas
continuamos a verificar que ha ainda uma pequena percentagem de docentes que tem

«consciéncia» que nédo participa nas decises do seu Departamento.

4 - A comunicagdo no Agrupamento

Referimos que a comunicagdo € importante para 0 Homem desde os primérdios da
humanidade e que é também o processo pelo qual as hierarquias de uma organizacao
garantem o envolvimento da participacdo e desempenho dos diferentes atores que a
integram. Acaba por ser o meio de se conduzir as tarefas de forma eficiente e de motivar
e desenvolver a cooperacédo entre todos. Podemos considerar que contribui também para
a promogdo de um ambiente favoravel e cooperativo e de satisfagdo dos atores
organizacionais. No processo de tomada de decisdo é importante a informacao que esta
distribuida pelos varios atores que compdem as equipas de resolucdo de problemas,

chega-se mais facilmente a consenso se a comunicacao for adequada.

Tendo em conta 0 exposto questionamos como o0s docentes avaliavam a
comunicagdo entre as estruturas educativas do Agrupamento em questdo. A maioria dos
docentes classificou-a de Muito Bom e Bom (15 e 83 docentes respetivamente, 0 que
perfaz uma percentagem de 64%). Inferimos que ha um bom envolvimento da
participacdo dos atores deste agrupamento e que “existe um bom relacionamento
humano, o que facilita a comunicacdo”, segundo um dos Coordenadores de

Departamento ( Anexo V).
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Gréfico 16: Comunicacdo entre as estruturas educativas
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Para estes a comunicagdo entre as estruturas educativas

"é razoavel... hd um clima de abertura e dialogo que facilita a comunicacédo
dentro do departamento e o facto de trabalharmos com as mesmas pessoas
ha alguns anos, facilita o didlogo e abertura que existe, embora esse
conhecimento seja por vezes uma condicionante."

Um dos Coordenadores adianta mesmo que:

"mantenho com os delegados reunides regulares e sempre que é necessario
efetuo contactos pessoais, telefénicos ou por correio eletronico. A
cooperacao, coordenador/delegados tem sido continua e sistematica ao
longo do ano letivo™

Estas opinides traduzem o que a literatura refere, que sendo a escola uma
organizacgdo que aprende é formada por pessoas que comunicam continuamente (Senge,
1990) e que a comunicacao é o seu "aparelho circulatdrio™ e, se esta falha, também parte
da estrutura organizacional falha (Cunha et al, 2007).

Parece-nos também que o estilo assertivo de comunicacdo € o que melhor
caracteriza os intervenientes do nosso estudo. Como defende Kunsch (2003) , a
comunicacdo deve facilitar a gestdo das pessoas para que a administracdo seja mais
participada.

No entanto temos que salientar a opinido de que certos constrangimentos advém do
facto de que

"a dispersdo do departamento por duas escolas por vezes dificulta a
comunicacdo. Também o elevado nimero de docentes e a dispersdo de
horéarios, como sabem ha atividades letivas das 8.30 até as 23.00 horas,
também complica a comunicacdo. Estas dificuldades vao sendo superadas
com o0 recurso ao correio eletrénico e com a criacdo de momentos informais
de didlogo e partilha sobretudo nos intervalos e nos tempos de planificacéo
conjunta”.

Quanto a suficiéncia dos meios de comunicacdo existentes a grande maioria
considerou que sdo suficientes (118 docentes, 77%) para que desenvolva uma

comunicacgdo positiva entre as varias estruturas educativas.

Segundo a Diretora

"0s processos existentes foram melhorados, com a introducdo do novo portal
tem havido uma maior comunicagéo e que chega a todos a0 mesmo tempo.
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Mas ndo deixa de haver a comunicacdo via papel e via coordenador de
departamento e de delegado de grupo, que continuam a ser o principal elo de
ligagdo entre os docentes. A area que o Agrupamento abrange ndo permite
que haja s6 um meio de comunicacdo, todas as formas que utilizamos
acabam por ser importantes. Mas neste momento considero que a criacdo do
portal vai facilitar o trabalho no Agrupamento."

Sim [118]

Gréfico 17: Suficiéncia dos meios de comunicacédo entre as estruturas educativas

J& as respostas a eficacia dos meios de comunicagdo interna existentes (Tabela 1)
sdo discrepantes. Nos dias de hoje consideramos que 0s meios tecnoldgicos/ eletrénicos
s80 mais vantajosos e requerem um gasto de tempo menor, mas 0s inquiridos continuam
a privilegiar como principal fonte de informacdo os suportes escritos, elegendo os

placards informativos e a comunicacéo escrita em papel como das mais eficazes.

O portal do Agrupamento ndo tem sido muito eficaz e ndo tém sido aproveitadas as
suas potencialidades uma vez que mais de metade dos inquiridos foram unanimes em
considera-lo pouco eficaz e ineficaz (81 docentes, 53%). O Agrupamento considera no
seu Relatorio de Avaliacdo Interna que este sera mesmo um dos pontos a melhorar,
propondo a sua reestruturacdo. Ja o correio eletrénico destaca-se com uma percentagem
de 81% de eficacia (125 docentes) e 0 «gosto» pelos materiais em suporte escrito

(placares e comunicacdo escrita em papel) lideram como meios de comunicacao interna.

Esta situacdo parece ir contra o que Pereira (2004:5) defende quando diz que "as

tecnologias eletronicas marcam profundamente toda a atividade humana”.
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Tabela 1: Eficécia de cada um dos meios de comunicagéo interna

. N/A
. L Muito Pouco =
[MEicsdelcemuicacAClintET eficaz | Eficaz | Eficaz | Ineficaz I\_Iap
aplicavel
Site/ portal do Agrupamento 9 60 54 27 3
Correio eletrénico 59 66 23 3 2
Placares informativos 32 90 27 4 0
Reunibes 53 85 14 1 0
Comunicacéo escrita em papel 36 82 26 4 5
Comunicacéo oral 20 93 28 7 0

Nas organizacOes escolares privilegia-se a comunicagdo interna como forma de
levar o conhecimento a todos os atores e também agilizar os processos de tomada de
decisdo. Concordamos com Pereira (2004:1) quando diz que os recursos tecnoldgicos
estdo agora presentes no dia a dia destes atores e comegcam a desempenhar um papel
cada vez mais importante, uma vez que "as pessoas vao descobrindo na sua utilizagédo
um recurso valioso, de acordo com os interesses das suas estratégias pessoais”. A
mesma autora defende ainda que a informacéo é essencial para se "tomar as decisdes
estratégicas adequadas” e que as organizacOes "devem ter conta que é necessaria uma
informacao selecionada e de qualidade para que o sistema seja eficaz"( 2004: 6).
Importa relembrar que os modelos de analise da eficacia da comunicacdo desenvolvidos
por Thayer (1979) se concretizam na nossa organizacdo escolar, uma vez que todos
estdo presentes - intrapessoal, interpessoal, organizacional e tecnologico. Estes dados
sdo reforcados pelo que nos diz Cunha et al (2007) sobre os fluxos de comunicagéo
numa organizacdo. Este autor considera a existéncia de quatro fluxos, tendo em conta as
hierarquias e estruturas intermédias de funcionamento de qualquer organizacdo todos
eles s&o necessarios ao seu bom funcionamento.

Todos os professores do mesmo grupo disciplinar beneficiam de um bloco comum
semanal, de 90 minutos, para trabalho conjunto. Os professores tém agora a
oportunidade de trabalharem de forma mais colaborativa. Inquiridos sobre a eficacia que
tem tido este tempo, a maioria respondeu que a comunicacdo neste trabalho é muito

eficaz e eficaz, num total de 133 docentes.
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Eficaz [47]

e— Pouco eficaz [13]

— |neficaz [7]

Muito eficaz [85]

Graéfico 18: Eficacia da comunicacéo no trabalho colaborativo

Segundo a Diretora este tempo conjunto "nasceu a pedido de alguns professores
que achavam que ndo tinham tempo para trabalhar com os colegas com 0 mesmo ano de
escolaridade™. Serra (2007) corrobora esta opinido quando diz que 0s processos de

decisdo "assentam cada vez mais na troca de informagdes".

A importancia da comunicagdo informal também se encontra aqui presente uma vez
gue numa organizacdo ela é "o sistema nervoso central” que rege as ac¢oes (Krackherdt
& Hanson, 1993) e deve ser canalizada para uma ajuda mais participativa (Kunsch,

2003).

Ao solicitarmos para serem indicados trés dos aspetos mais importantes que se
desenvolve neste tempo conjunto (Tabela 2), os docentes consideraram que a partilha de
experiéncias e ideias no desenvolvimento das tematicas e o desenvolvimento do
trabalho colaborativo por ano de escolaridade sdo os itens que se destacam nos
inqueéritos (com 79% e 71% das respostas), seguidos da partilha de materiais e das

novas praticas resultantes da comunicacdo que se estabelece.

Tabela 2: Aspetos do trabalho colaborativo

Aspetos do trabalho docente conjunto ’;I:ge %
Afericdo das matérias lecionadas 44 | 29%
Afericdo da avaliacdo por ano de escolaridade 39 | 25%

Desenv_olwmento do trabalho colaborativo por ano de 109 | 71%
escolaridade
Introducdo de novas praticas decorrentes da

CO 61 | 40%
comunicagdo entre os elementos do grupo
Partrll_ha de experiéncias e ideias no desenvolvimento das 121 | 79%
tematicas
Partilha de materiais 61 | 40%
Concertacgdo tendo em vista a tomada de decisfes 32 | 21%
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Ao analisarmos as palavras da Diretora 0 mesmo tempo conjunto foi criada com

"0 objetivo final seria planificar atividades, trocarem ideias, materiais, aferir
critérios e matérias para testes. Temos um trabalho conjunto do préprio
grupo disciplinar e juntam-se depois a outros grupos do departamento para
haver articulagéo entre grupos e ciclos de ensino™.

E para os coordenadores o feedback dado pelos delegados dos grupos disciplinares é
bastante positivo e o objetivo para o qual foi proposto esta a ser aproveitado, sem que se

exceda o numero de horas na escola, como podemos comprovar pelas suas respostas:

C — Sim, sim ... o feedback que ¢ dado pelos delegados diz que esse tempo
¢ aproveitado de forma positiva...... Tem-se a oportunidade de planificar os
mesmos anos de escolaridade e preparar as aulas...

F - E de se fazer formagéo sem sobrecarregar 0 nosso horario...

E - A partilha de materiais e de experiéncias tem sido importante no nosso
departamento, ha colegas que ddo exemplos das suas praticas e que depois
séo aproveitadas por outros;

D - Temos também a afericdo das matérias e a preparacdo conjunta da
avaliacdo...os professores do mesmo ano de escolaridade aplicam os
mesmos testes ou fichas de avaliacdo similares.

Concluimos assim que a comunicacdo no Agrupamento em estudo utiliza varios
tipos de suporte como fonte de informacdo e que 0s mesmos mostram ser eficazes.
Parece que aqui emerge um novo cenario que Pereira (2004:14) designa de democracia
digital e cujo "objetivo consiste em fortalecer a organizacdo seguindo uma estratégia
que possibilite a todos desenvolver habilidades criativas, partilha e uso de
conhecimentos organizacionais™ sem no entanto se sair do feudalismo digital "que tende

a manter os papeis e as estruturas que se encontram na organizagao".

Num outro sentido, a importancia da comunicacdo no Agrupamento prende-se com
as praticas colaborativas que se desenvolvem na planificacdo conjunta dos grupos
disciplinares e que sdo consideradas essenciais para as mudancas organizativas. A
organizacdo conjunta do trabalho cientifico e pedagdgico dos docentes, permite a
uniformizacdo de critérios e de trabalho nos mesmos anos de escolaridade o que se
reflete decerto na melhoria da qualidade do ensino e na diversidades das praticas

pedagdgicas.
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Nesta parte final do nosso estudo, impOe-se registar as principais conclusdes a que
chegdmos com a nossa investigacdo. Procurdmos responder ao modo como se
processam a tomada de decisdo e comunicagdo em Departamento Curricular e a
importancia que as liderancas intermédias tém na organizacdo escolar. Iniciaremos com
uma sintese dos varios capitulos, seguem-se as conclusbes gerais e na parte final
apresentaremos as limitacGes deste estudo e teceremos algumas sugestdes para trabalhos

futuros.
1-Conclusdes

Iniciamos o nosso trabalho com a perspetiva historico-legal da evolucéo do cargo
de Coordenador de Departamento, perfil, fungdes e competéncias que ao longo da
gestdo democréatica das escolas, lhe estdo subjacentes. Consideramos dividir esta
evolugdo em quatro em fases: uma primeira fase de 1974 até 1986, em que se assistiu ao
reforco da estrutura de coordenacdo dos docentes, mas com o cargo de delegado de
grupo a ter pouco peso na gestdo intermédia da escola; uma segunda fase a partir de
1986 em que se determinam as diversas competéncias para os diversos 6rgdos da escola
e se definem competéncias e atribui¢es ao docente eleito para delegado de grupo; uma
terceira diz respeito a figura de coordenador de departamento, criada em 1992 com a
definicdo de competéncias para o departamento curricular e do perfil do chefe de
departamento; em 1999 a reorganizacgdo das estruturas intermedias ndo acrescenta nada
de novo, continuando as préaticas do coordenador centradas na gestdo burocratica e
administrativa do Departamento; e por ultimo consideramos as alteragdes em 2007 e
2008, decorrentes das politicas educativas da época em que se altera 0 modelo de gestao

democratica e de colegialidade que vigorava até entéo.

Tendo em conta a importancia das liderancas intermédias que emergem dos
normativos, nomeadamente a Coordenacdo de Departamento, optdmos por organizar o
nosso estudo tedrico em capitulos relacionados com o que pretendiamos investigar. No
capitulo dois analisamos a Lideranca Organizacional, clarificando os conceitos de
organizacdo, lideranca e gestdo para percebermos qual a melhor lideranca e de que
forma a figura do Diretor, com competéncias agora reforcadas, faz a escolha para o

Coordenador de Departamento.
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No capitulo trés sobre os processos de tomada de decisdo, conhecemos 0s modos como
estes se processam e a sua importancia para a organizagdo escolar. Este capitulo
mostrou-se importante para dele tirarmos as elacdes sobre como se processa a tomada
de decisdo em Departamento Curricular. A comunicacgdo esta intrinsecamente ligada aos

processos decisorios, e foi de todo importante dedicarmos um capitulo a esta tematica.

A apresentacdo da metodologia a desenvolver e as técnicas a utilizar no nosso estudo
mostraram o trabalho que pretendiamos desenvolver e os meios a utilizar para a sua

concretizagao.

Organizdmos a nossa apresentacao e analise de dados em quatro itens distintos:
1) Caracterizacdo dos intervenientes no estudo; 2) Liderancas intermédias; 3)
Cooperacao entre as estruturas educativas e a participacdo na tomada de deciséo e 4) A

comunicagédo no Agrupamento.
Como conclusdes gerais consideramos que:

- apesar de todas as mudancas legislativas, mesmo as que deram origem «a revolta
dos docentes», notdmos que a escola e 0s seus atores se moldam facilmente as
mudancas acabando por se empenharem em fazer cumprir o que de novo se estipula nos
normativos legais; os conflitos que possam advir das novas mudancas acabam por ser
disseminados na adocdo das novas regras como aconteceu com a designacdo dos

Coordenadores de Departamento;

- na escola de hoje tem de haver uma partilha de «poder» e a escolha para 0s cargos
das estruturas intermédias tém de ser feitos com base no perfil de competéncia dos
docentes a nomear, no caso do nosso estudo o facto da Diretora ter auscultado os
docentes, antes da sua designacdo, permitiu que os docentes considerassem a escolha

como «suax» e se sintam proximos de quem por vezes toma decisdes em nome de todos;

- as funcdes e praticas desempenhadas pelos coordenadores estdo de acordo com 0s
normativos que as regulamentam, mas verificamos que essas praticas continuam a
centrar-se mais na gestdo burocratica e administrativa dos departamentos, embora estes
sejam o elo entre as varias estruturas do Agrupamento a as de topo, no entanto como

representantes dos docentes nas estruturas intermédias do Agrupamento, o0 cargo que
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desempenham permite-lhes tomar decisdes e contribuir para o a melhoria da qualidade
do ensino e para o desenvolvimento do trabalho colaborativo;

- as tomadas de decisdo em Departamento Curricular s&o concretizadas uma vez
que o estudo revelou que séo efetivamente tidas em consideracdo pelas estruturas

educativas e que os docentes fazem parte dessas decisdes pela voz do Coordenador;

- um bom relacionamento entre as varias estruturas educativas permite
considerarmos que na organizacao escolar existem liderangas intermédias uma vez que
as tomadas de decisdo em Departamento Curricular contribuem para o seu melhor

funcionamento;

- as relacOes entre as varias estruturas da escolas desenvolvem-se com base na
comunicacdo e cooperacdo dos professores o0 que faz com que estes se sintam

envolvidos e participem em todas as estruturas do Agrupamento;

- 0 envolvimento de todos os docentes na vida do Agrupamento através de uma
comunicagdo adequada, faz com que 0s objetivos de desenvolvimento da organizagéo

escolar sejam melhor compreendidos e se reduza a resisténcia a inovacdo e a mudanca;

- aacumulacdo das fungdes de coordenacdo com as atividades da componente letiva
tém levantado alguns constrangimentos que ndo podem ser solucionados em virtude da
legislacdo em vigor ndo permitir a reducdo da componente letiva para o desempenho

deste cargo.

2-Limitacg6es do estudo e contributos futuros

A realizacdo de uma investigacdo no ambito de um curso de Mestrado tem limites de
ordem logistica e temporal. Ao chegarmos a este ponto do nosso trabalho ficamos com a
impressdo de que se o iniciassemos hoje tudo seria realizado de modo diferente, pois

conhecimento que agora temos do que é um trabalho de investigacdo é diferente.

Consideramos que poderiamos ter feito uma melhor investigacao, no entanto alguns
constrangimentos e limitacGes contribuiram para a sua execucdo: a falta de experiéncia

aprofundada ao nivel da investigagdo, uma vez que este é 0 nosso primeiro trabalho com
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estas caracteristicas; as condi¢cfes em que foi realizada, com uma limitacdo de tempo
para quem exerce a atividade letiva a nivel do ensino secundéario e tem o cargo de
Adjunta de Direcdo num Agrupamento de escolas, facto que ndo permitiu aumentar a
amplitude da andlise, limitamos o estudo a um Agrupamento de escolas embora
considerassemos que a comparacao entre dois Agrupamentos pudesse enriquecé-lo com
possiveis diferencas e ou semelhancgas ou ser o ponto de partida para outras reflexdes e
ainda o numero de questionarios entregues (237) e os devolvidos (153) que poderédo

tornar os resultados menos significativos embora ndo inviabilizassem o estudo.

Embora o estudo se tivesse circunscrito a uma Unica realidade organizacional,
consideramos que os resultados e conclusdes poderdo ser objeto para novos estudos na
area das estruturas de liderancas intermedias da escola. Parece-nos ser possivel a, partir
de uma nova revisédo da literatura, de um enquadramento tedrico mais aprofundado e de

uma diversificacdo das técnicas de recolha de dados partir para outros estudos:

- Estudo comparativo das liderancas intermédias em dois / trés Agrupamentos de

Escolas;

- Estudos das préticas de lideranca dos Coordenadores de Departamento;
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Portaria n°® 921/92, de 23 de Setembro - Estabelece as competéncias especificas das
estruturas de orientacdo educativa, constantes do artigo 36° do D. Lei 172/91, de 10 de

Maio.

Decreto-Lei n.° 115-A/98, de 4 de Maio — Aprova o regime de autonomia,
administracdo e gestdo dos estabelecimentos publicos da educacdo pré-escolar e dos

ensinos basico e secundario.
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Decreto Regulamentar n.° 10/99 de 21 de Julho — Define as condicbes de
funcionamento e respectiva coordenacdo das estruturas de orientacdo educativa prevista
nos artigos 34.° a 37.° do 115-A/98 de 4de Maio.

Decreto-Lei n.° 75/2008, de 22 de Abril — Aprova o regime de autonomia,
administracdo e gestdo dos estabelecimentos publicos da educacdo pré-escolar e dos

ensinos basico e secundario.
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Anexo |
- Departamento de Educacdo e Ensino a Distancia

ABERTA Mestrado em Administragéo e Gestdo Educacional

Guido de Entrevista a Diretora do Agrupamento

1-Dados de Caracterizagdo

e Formacao académica e profissional.

Situacgéo profissional.
e Sexo.
e Idade.
e Numero de anos de servi¢co docente.
e Numero de anos de servi¢co nesta Escola/Agrupamento.
e Numero de anos como Presidente do Conselho Executivo/Diretor(a)
e Qutros cargos que tenha exercido
2-Guiao
Mudancas nas escolas decorrentes do atual modelo de gestéo;
Importéncia das estruturas educativas intermedias na escola de hoje;
Papel dos Coordenadores de Departamento;
Critérios para a nomeacdo dos Coordenadores de Departamento — 3;

Adequacdo entre competéncias e exigéncias do cargo de Coordenador de
Departamento;

Contributos para a concretizacdo dos objetivos do PE;

Obstaculos no exercicio das funcdes de Coordenadores de Departamento
Processo de concretizacdo das tomadas as decisdes no Agrupamento;
Formas de estimulo do trabalho colaborativo;

Caracterizacdo da comunicacdo no Agrupamento;

Existéncia de liderancas intermédias no Agrupamento

Modo de concretizacdo das liderangas intermedias
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- Anexo 11

ADERTA

Departamento de Educacdo e Ensino a Distancia

Mestrado em Administracéo e Gestdo Educacional

Guido de Entrevista aos Coordenadores de Departamento

1-Dados de Caracterizagdo

Formagcdo académica e profissional.

Situacgéo profissional.

Grupo disciplinar a que pertence

Sexo.

Idade.

Numero de anos de servico docente.

Numero de anos de servico nesta Escola/Agrupamento.
Cargo que ocupa

Anos que desempenha o cargo de Coordenador (ou desempenhou o de delegado

de grupo)

Outros cargos que exerceu

2-Guiao

Preocupacdes reveladas pelo (a) Diretor(a) em relacdo as mudancgas legislativas

Indicacdo de critérios essenciais ao desempenho do cargo de Coordenados de
Departamento - 3

Fungdes mais importantes que desempenha - 3
Préaticas que realiza ao longo do ano letivo - 3
Obstaculos no exercicio de funcées

Forma de colaboracdo dos Coordenadores de Departamento no funcionamento
do Agrupamento

Aspetos em que séo solicitados para a tomada de decisdes
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Processos de tomada de decisdo em Departamento Curricular
Existéncia de liderancas intermédias

Caracterizagdo da comunicacdo no Agrupamento e no Departamento
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- Anexo 111

ABERTA Departamento de Educacdo e Ensino a Distancia

Mestrado em Administracdo e Gestdo Educacional

INQUERITO POR QUESTIONARIO AOS DOCENTES

ﬂaro Colega: \

No ambito do Mestrado em Administracdo e Gestdo da Educacdo da UAb, criamos este
questionario que se insere no projecto de investigagdo sobre Processos de tomada de decisdo em
Departamento Curricular.

O projecto referido pretende conhecer as funcgdes e praticas do Coordenador de Departamento bem
como os processos de tomada de decisdo e comunicagdo na organizacao.

Os dados recolhidos neste inquérito serdo apenas utilizados para fins cientificos, pelo que o
anonimato e confidencialidade estardo garantidos. Sabemos que ira despender algum tempo para o seu

kpreenchimento e agradecemos desde ja a sua colaboracédo /

1-Dados Pessoais/ Profissionais

1.1-Sexo
Feminino |:| Masculino |:|

1.2-1dade

anos

1.3-Habilitaces académicas :
Licenciatura [ | P6s-Graduagido [ | Mestrado [ |  Doutoramento [ ]

1.4-Situacéo Profissional
Docente do QE/QA [ ] Docente doQzP [ ] Contratado [ ]
1.5-Tempo de Servigo
anos
1.6 -Departamento a que pertence:

Educacio Pré-escolar  [_| 1°Ciclo [_] Linguas [_|

Ciéncias Sociais e Humanas D/Iatemética e Ciéncias Experimentais |:| Expressodes |:|

1.7- Se desempenha um cargo nas estruturas de orientacao educativa, indique qual:

Diretor de Turma [ |  Coordenador (a) de escola/Ciclo [ |  Coordenador(a) de Diretores de [ _|
Turma

Delegado de Grupo [ |  Direcéio do Agrupamento [ |  (Adjunta/ Assessoria)

Outro. Qual?
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1.8-Considera que existem liderangas intermédias no agrupamento?

Sim [ ] Néo [ ] Néosei [ ]

1.9-Como avalia cada um dos seguintes aspetos do seu Agrupamento ( MB: Muito Bom; B:Bom; R:
Razoavel; M: Mau):
MB B R M

Ambiente no Departamento Curricular
Ambiente no Grupo Disciplinar

Participacdo dos docentes na tomada de decisdo
Envolvimento dos docentes nas atividades
Cooperagdo entre as estruturas educativas
Comunicacdo entre as estruturas educativas
Relacdo entre docentes e Diretor

Relag&o entre docentes e Coordenador de
Departamento

2-Processo de escolha do Coordenador de Departamento e Liderancgas

2.1-Tendo em conta que segundo os normativos legais é agora o Diretor(a) do Agrupamento que
nomeia o Coordenador de Departamento, indique se esta ou ndo de acordo com esta deciso:

Sim [ ] Nao [ ]

2.1.1-Se respondeu sim, passe a questdo 2.2; se respondeu ndo, indique o modo como deveria entao
ser feita essa escolha/selecdo (Assinale com um X a op¢do que melhor expressa a sua opinido - apenas
1)

Eleicdo em Departamento Curricular (voto secreto)
Designacdo por consenso em Departamento Curricular
Rotatividade por tempo de servigo

Nomeacao pelo Conselho Pedagdgico

Nomeacao pelo Conselho Geral

2.2-Seleccione trés critérios que devem ser tidos em conta para a nomeagdo do Coordenador de
Departamento (Assinale com X cada um dos 3critérios:):

Antiguidade

Facilidade de Comunicacéo

Capacidade de lideranca

Experiéncia de desempenho no cargo

Facilidade de se relacionar com os outros / estruturas educativas
Area de formacdo

Capacidade de resolver problemas/ conflitos

Afinidade com o Diretor do Agrupamento

Outro. Qual?

2.3-Seleccione trés funcdes / praticas mais comuns no desempenho do cargo de Coordenador de
Departamento (assinale com X cada uma das trés opgdes:):

Promocdo da troca de experiéncias e cooperacdo entre docentes
Transmissdo das informagbes decorrentes das estruturas
educativas

Promocdo da articulagdo entre as outras estruturas da escola ou do
agrupamento de escolas

Planificacdo do processo de ensino aprendizagem e
desenvolvimento de estratégias de diferencia¢do pedagégica
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Envolvimento dos docentes do departamento nas orientagdes do
Agrupamento

Promocdo de formagdo que leve & melhoria das préticas
educativas

Implementagdo de processos participativos de tomadas de decisdo
Apresentacdo do relatério critico de atividades do Departamento
Avalia¢do do Desempenho Docente

3- Processos de tomada de deciséo e comunicagdo organizacional

3.1-A direcdo do Agrupamento preocupa-se em envolver os Departamentos curriculares nos
processos de tomada de deciséo:

Sim [ ] Néo [ ] Algumas vezes [ ] Néo sei []
3.2-As estruturas educativas tém em conta as decisfes do Departamento Curricular:

Sempre [ | Muitasvezes [ | Algumasvezes [ ] N&o sei []

3.3-Como define a sua participacdo nas decisdes em Departamento Curricular:

Muito ativa |:| Ativa |:| Pouco ativa |:|

3.4-0Os meios de comunicacao existentes no Agrupamento sdo suficientes para uma efetiva
comunicacado entre as estruturas educativas:

Sim ] NZo []

3.5- Classifique a eficacia de cada um dos meios de comunicagdo interna abaixo listados:

Muito Pouco N/A

eficaz Eficaz Eficaz Ineficaz Néo
aplicavel

Site/ portal do Agrupamento
Correio eletrénico

Placares informativos
Reunides

Comunicacao escrita em papel
Comunicacdo oral

3.6-Todos os professores do mesmo grupo disciplinar beneficiam de um bloco comum semanal, de
90 minutos, para trabalho conjunto. Classifique a eficcia da comunicacao nesse trabalho:

Muito eficaz |:| Eficaz |:| Pouco eficaz |:| Ineficaz |:|

3.7-Indique trés aspetos, do trabalho conjunto que considera mais importantes (assinale com X cada
um dos 3 aspetos) :
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Afericdo das matérias lecionadas

Afericdo da avaliagdo por ano de escolaridade

Desenvolvimento do trabalho colaborativo por ano de escolaridade

Introducéo de novas praticas decorrentes da comunicacao entre 0s
elementos do grupo

Partilha de experiéncias e ideias no desenvolvimento de teméticas

Partilha de materiais

Concertacdo tendo em vista a tomada de decisoes

Obrigada pela sua colaboracao!
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ADERTA Departamento de Educacéo e Ensino & Distancia

Mestrado em Administracdo e Gestdo Educacional

Transcricdo da Entrevista a Diretora do Agrupamento
Dados de caracterizagao:

Questionou-se a Diretora sobre os seus dados pessoais dos quais se tomaram notas
escritas para se proceder a sua caracterizagdo. Quanto aos elementos referentes ao seu
tempo de servico e exercicio de cargos, solicitou 0s mesmos aos servigos
administrativos do Agrupamento os quais foram entregues posteriormente (final da
entrevista). Os dados fornecidos foram utilizados na sua caracterizacéao.

Agradecemos a disponibilidade e iniciamos a nossa entrevista.

Entrevistador (Ent) - Nos ultimos anos , as mudancas legislativas alteraram o modo de
se estar nas escolas portuguesas. Que mudancas reconhece na escola, decorrentes do

atual modelo de gestédo?

Diretora (Dir.) - Foram algumas as mudancas efetuadas pelo decreto 75. As nomeagdes
dos varios cargos sao feitas pelo diretor e deixaram de ser escolhidos pelos pares, 0s
coordenadores e delegados de grupo; no Concelho Pedagdgico é também o diretor, por
ineréncia do cargo o presidente deste 6rgao, ja ndo ¢ eleito....a direcdo da escola passou
a ser unipessoal, a responsabilidade é toda do diretor; 0 numero de elementos que
coadjuva a direcdo para além de ser escolhido pelo diretor depende do n° de alunos e

anteriormente estava estipulado o seu n° independentemente do n° de alunos da escola.
Ent-Sao entdo hoje importantes as estruturas intermédias na escola?

Dir-Sim, sim, bastante...

Ent-Que importéancia Ihes atribui?

Dir.-Sdo fundamentais, uma vez que as escolas sdo estruturas muito grandes e tem de
haver interligacdo entre as diversas equipas de trabalho e se houver uma falha esta
resulta numa quebra do funcionamento e da qualidade do servico prestado a estrutura
educativa... Tem de haver delega¢do de competéncias nas varias estruturas...temos de

distribuir responsabilidades, embora a final seja minha.
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Ent.-Entéo qual € o papel que desempenham os Coordenadores de Departamento?

Dir-O Coordenador de Departamento é uma correia de transmissdo de todos 0s 6rgaos
da escola, do Conselho Pedagdgico, do Conselho de Escolas. O coordenador transmite
as decisfes pedagdgicas a todos os restantes membros, tem de reunir, tratar de assuntos

do interesse da escola. ...
Ent- Como se processa a sua nomeacao/ escolha?

Dir - As pessoas sdo abordadas e é-lhes perguntado se estdo interessadas em assumir o
cargo...¢-lhes demonstrado que tém as qualidades para o desempenharem. Pode ser
também pedida a opinido a outros professores do departamento sobre quem é o melhor
para desempenhar ...como as pessoas trabalham h4d muito connosco, também se torna

mais facil.
Ent- Quais os critérios (trés) que levam a escolha/ nomeacéo dos Coordenadores?

Dir.- Uma vez que representa um certo numero de professores tem de reunir o consenso
de quase todo o departamento, tem de saber gerir conflitos, pois ha departamentos com
elevado numero de docentes e tem ainda de demonstrar disponibilidade para reunir com

os membros do seu departamento...no fundo serem capazes de liderar um grupo.

Ent-Considera que as competéncias que lhes sdo atribuidas sdo suficientes ou

adequadas para o desempenho do cargo?

Dir.- Nem todos estdo preparados para este cargo. Os que tém mais anos de servico
poderdo estar mais preparados, mas é dificil exigir que pessoas de grupos disciplinares
diferentes coordenem todas as matérias, sejam «responsaveis» a nivel pedagogico por
uma variedade de disciplinas... No departamento de linguas este problema nao se pde,
mas nos outros com disciplinas dispares torna-se muito complicado as pessoas

coordenarem as planificagdes, matérias, atividades...

Ent- Qual a importancia ou de que forma os coordenadores contribuem para a

consecucao dos objetivos do Projeto Educativo do Agrupamento?

Dir.-O contributo depende de quem o faz e de quem o quer dar, depende da maneira de

ser e da dinamica do coordenador de departamento. H& os que se envolvem bastante e
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contribuem com sugestdes e melhorias, para que se concretizem os objetivos do Projeto

Educativo e outros que ndo se envolvem tanto.
Ent- E que obstaculos encontram -o0s coordenadores no exercicio das suas func¢bes?

Dir -Com as mudangas legislativas a falta de horas para se cumprir devidamente as
fungdes... 0 crédito horério foi reduzido e nem todos tém redugdo do 79 para disporem
de horas, pois nem sempre quem tem mais tempo de servico e mais horas de reducéo
tem as caracteristicas para assumir este cargo... ao contrario dos «senhores que fizeram
esta legislagcdo», no nosso caso as colegas dispdem somente de 4 tempos da componente
ndo letiva para coordenar um departamento de mais de 50 pessoas.

Ent- E com as tomadas de decisdo , como sdo concretizadas ?

Dir- Quando se trata de tomadas de decisdes é pedida a opinido aos coordenadores,
alguns assuntos sdo tratados em departamento para que haja um maior consenso, em
certos assuntos da escola os professores podem ter um papel fundamental... e uma
decisdo consensual resulta num melhor trabalho...hd melhor ambiente. Ha decisdes em

que € importante o aval de uma maioria.
Ent-Considera entdo que existem liderancgas intermédias no Agrupamento?

Dir- Existem efetivamente porque as pessoas sdo deixadas a vontade para tomar
determinado tipo de decisdes, que depois sdo comunicadas e devem estar nos termos da
lei. Muitas vezes as sugestfes e novas ideias vém dessas liderancas, o trabalho em
departamento € util porque a colaboracdo entre todos pode levar a decisbes

importantes... mas por vezes penso que ha ideias a mais. ..

Ent-No que respeita a comunicacio...como é que se processa a nivel do
Agrupamento?

Dir- Os processos existentes foram melhorados. Atualmente e com a introducdo do
novo portal tem havido uma maior comunicacdo e que chega a todos a0 mesmo tempo.
O desenvolvimento dos meios informaticos permite que este ano se vao instalar os
sumarios eletrénicos, e as plataformas associadas ao portal permitem facilitar o trabalho
colaborativo. Mas ndo deixa de haver a comunicacdo via papel e via coordenador de
departamento e de delegado de grupo, que continuam a ser o principal elo de ligacdo

entre os docentes. A area que o Agrupamento abrange ndo permite que haja s6 um meio
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de comunicacéo, todas as formas que utilizamos acabem por ser importantes. Mas neste

momento considero que a criacdo do portal vai facilitar o trabalho no Agrupamento.

Ent-Como caracteriza o trabalho conjunto de 90 minutos que tém todos 0s grupos

disciplinares?

Dir -E um trabalho colaborativo muito importante. Existe para que se trabalhe em
conjunto, foi marcado a pedido de alguns professores que achavam que ndo tinham
tempo para trabalhar com os colegas com 0 mesmo ano de escolaridade. O objetivo
final seria planificar atividades, trocarem ideias, materiais, aferir critérios e matérias
para testes. Temos um trabalho conjunto do préprio grupo disciplinar e juntam-se
depois a outros grupos do departamento para haver articulagéo entre grupos e ciclos de

ensino.

Ent- Agradeco a sua colaboracéo.
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ADERTA Departamento de Educacéo e Ensino & Distancia

Mestrado em Administracdo e Gestdo Educacional

Transcri¢do da Entrevista aos Coordenadores de Departamento

Antes da entrevista, foi pedido a cada elemento que preenchesse uma folha com : os

dados seguintes

1-Dados de Caracterizagdo

Formacdo académica e profissional. - 5 respostas com Licenciatura e uma com

Mestrado em Estudos Portugueses Multidisciplinares;

Situacéo profissional - Professores do quadro de Agrupamento;
Sexo - 4 elementos do sexo feminino e dois do masculino;
Idade.- 43,46, dois com 51 e dois com 52;

Numero de anos de servico docente - 20,23,29,30,31,34

Numero de anos de servico neste Agrupamento ou em escola de

Agrupamento:18; 21 (3 docentes); 23 e 29.anos

Anos que desempenha o cargo de Coordenador (ou desempenhou o de delegado

de grupo):
-como coordenador(a) - 1 ano ( 2 docentes); 3,5,7,8 anos
como delegado de grupo - 3,5,6 e 12 anos

Outros cargos que exerceu: Diretor de turma, diretor de instalacdes, vice-
presidente e secretario do Conselho Executivo ,coordenador de diretores de

turma e membro da assembleia de escola.
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Depois de agradecer o preenchimento da folha com os dados de caracterizacdo passamos a
entrevista. As questfes realizadas apresentam a letra E e as respostas os n°® 1 a 6 consoante o
namero de coordenadores respondentes. Os nimeros das respostas ndo correspondem sempre ao
mesmo coordenador.

Entrevistador (E) -Uma primeira questéo a colocar-vos relaciona-se com as mudancas
legislativas que tém vindo a acontecer no ensino. Que preocupagdes sdo reveladas
pela Diretora no que respeita a essas mudancas?

C-As preocupacBes situam-se a dois niveis, a divulgacdo dessas alteracdes e a sua
operacionalizacdo. Estas tarefas ndo tém sido faceis dada a quantidade de legislagdo e a
sua «dificil» leitura que nem sempre € apresentada de forma clara e objetiva.

D-A Diretora tem também mostrado alguma apreensdo em relacdo as mudangas pois
tém sido demasiadas e muitas delas parecem conduzira maiores dificuldades na gestdo
das escolas e a uma degradacgéo das condicdes de trabalho e de estudo.

B-Sim, sim...embora conhecedora da legislacdo e das mudancas , nota-Se uma
preocupacdo em dar a conhecer as alteracbes mas ndo nos sobrecarrega com trabalho
inatil e desnecessario.

F-Sim , concordo com o colega, a preocupagdao maior ¢ a informagao....

E- Tem tido também a preocupacdo de auscultar os docentes sobre o impacto da
aplicacdo das medidas no Agrupamento, o que tem sido importante .

A- Concordo com que tem a preocupacao de dar a conhecer as alteragdes mas ndo nos
sobrecarrega ...

E- Uma das mudancas foi a alteracdo do modo como se processava a escolha do
coordenador de departamento, que agora é feito pelo Diretor. Estdo de acordo com
esta forma de nomeacao?

B-Sim, penso que agora a escolha terd de ser mais «acertada» , no sentido de se poder
escolher com quem se quer trabalhar ...

C-Escolher quem saiba...

D- Ou quem tenha mais competéncias...

F-Essencialmente quem se responsabilize e dinamize os grupos disciplinares....
E os dois colegas? Também concordam?

A- Sim concordo que seja o diretor.

E-Também...
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E- Tendo em conta o que responderam quais sdo entdo os critérios que consideram
essenciais para o desempenho do vosso cargo? ( foi pedido que cada um os indicasse
por ordem crescente de importancia)

F-Dinamismo, experiéncia e lideranga;

B-Promocéo da cooperacdo entre os docentes; Disponibilidade para apoiar os docentes;
Estimular a participacdo com critica e sugestoes;

A-Cooperagdo, Disponibilidade e abertura ao dialogo;

E-Facilidade de comunicagéo e relacionamento com o0s outros; conhecimento das suas
competéncias e envolvimento na vida do Agrupamento;

C-Disponibilidade e empenho; comunicagdo facil e espirito conciliador;

D-A capacidade de relacionamento serd a mais importante, as competéncias de
lideranca e a capacidade de organizacdo para gerir departamentos com mais de 30
pessoas.

E-E quanto as funcdes que védo desenvolvendo, quais sdo as que consideram
essenciais ao desempenho do vosso cargo?

E-Tendo em conta o n° de grupos disciplinares no departamento penso que a
coordenacdo das reunides do departamento e das atividades - as letivas e ndo letivas - e
ainda a articulacdo entre os grupos sdo as principais;

F-Representar os professores do departamento, promover a cooperagdo e trocas de
ideias entre os docentes também ndo podem ser esquecidas e... a reflexdo com vista a
melhoria da qualidade e das préticas educativas;

B-Para além do que ja foi dito penso que ha um aspeto que é essencial a promocao da
andlise, discussdo e reflexdo dos documentos orientadores do Agrupamento como 0
Projeto Educativo ,0 Plano de atividades e os Projetos Curriculares;

C-Nao esquecendo ...a disponibilizacdo de apoio e ajuda quando somos solicitados e a
articulacdo entre os varios grupos uma vez que somos o elo de ligacdo entre a Direcdo e
o Conselho Pedagdgico;

D-Reforco a ideia do apoio prestado aos colegas no sentido de melhorar as condicdes de
trabalho, a transmissdo e partilha de informacdo e a participacdo ativa no Conselho
Pedagogico;

A- Acho que tudo foi dito, no meu caso reforco a articulacao e partilha entre os ciclos .

E-E quanto as préaticas que desempenham ao longo do ano letivo? Quais sdo as
mais comuns?
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D- Destaco as reunides que realizamos com os delegados e colegas de grupo disciplinar,
a organizacdo e atualizacdo do dossier de coordenacdo e o envio de mensagens por
correio eletronico com informacdes e documentagéo ;

C- Importantes sdo também as reunides do Conselho Pedago6gico pois é o coracdo da
escola/agrupamento,

A-Eu e o colega temos o trabalho de articulacdo entre os dois ciclos que se tem
mostrado muito proveitoso...

B-.....e tem contribuido para uma melhoria das praticas letivas nos primeiros anos
escolares...

F- Estdo a esquecer-se de uma pratica constante ...a avaliagdo do pessoal docente que
ultimamente tem alterado o nosso dia-a-dia;

E- e a elaboracdo dos relatorios das atividades no final do ano letivo, e as novas
propostas de atividades?

E- Com funcdes e praticas tdo variadas consideram que existem obstaculos ao seu
exercicio?

E-Sim..sim...nem tudo ¢ perfeito. O elevado nimero de docentes do departamento, a
diversidade de disciplinas e contetdos e a reduzida carga horaria para o desempenho
das nossas funcées séo , obstaculos.

A-Estou de acordo, a indisponibilidade de horario para a realizacdo de tantas tarefas
pode condicionar o trabalho da coordenacao...

B-estou de acordo com o colega, pois se falta um colega temos de o substituir o que nos
condiciona o tempo para outras tarefas

F-E as frequentes alteragdes da legislagdo... e o facto de ndo exercer as fungdes letivas
no mesmo espaco fisico dos outros delegados...

D-H& um aspeto importante no nosso Agrupamento. Ha uma certa falta de
comunicacdo, ndo existe um canal oficial de transmissdo de informacdes e avisos, 0 que
obriga a uma aten¢do e esforcos constantes por parte dos coordenadores ... € por vezes
h& também conflitos entre a fidelidade a direcdo do agrupamento e o dever moral de
apoio aos colegas ... e as convicg¢des e principios que decorrem de valores pessoais.

E- a Diretora solicita a vossa colaboracdo no processo de funcionamento do
Agrupamento? Em que aspetos?

( todos foram unanimes em afirmar que sdo solicitados a colaborar)
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D -As solicitagdes decorrem do processo educativo ao longo do ano, para além dos
pareceres ou decisdes que vém do Conselho Pedagdgico solicita a nossa colaboragdo em
aspetos mais formais e outros que requerem consenso ao bom funcionamento da escola.

F-Para além de sermos transmissores das ordens do Conselho Pedagdgico, ha situacdes
de pedidos de colaboragdo no dominio da organizagéo

E- Nas tomadas de decisdao tem sempre em conta a nossa opinido...

A- S&o pedidas opinides e ouve sempre o que tenho a dizer em assuntos relacionados
com o meu departamento...

C -Pede sugestdes e a colaboracdo em assuntos e problemas que vao surgindo ao longo
do ano...em determinados campos a nivel de organizagdo e das praticas, com vista a
melhoria e ao sucesso...

B- Nos assuntos sobre o agrupamento...tem sempre em conta a nossa opiniao.

E- Falando em tomadas de decisao ... de que forma a diretora concretiza as vossas
sugestdes?

E- Quando ha necessidade de elaborar ou atualizar documentos da escola ou decisdes
pontuais somos ouvidos.

C- Praticamente as decisdes do Conselho Pedagodgico tém em conta a opinido dos
coordenadores....

A- Mas 0s assuntos mais especificos sdo muitas vezes decididos no gabinete da Direcéo
, Mas com a nossa opiniao...

F- Somos também chamados a dar parecer ou sugestdes...nos assuntos mais
«delicados».

D-Sim sim ...s6 os assuntos que por lei sdo prorrogados pelo diretor € que ndo «passam
por ndsy...

- Mesmo assim ha decisdes da competéncia da diregdo em que somos ouvidos ...
E- E em departamento Curricular, como se processa a tomada de decisdo?

D- No departamento procuro promover o didlogo e o debate, quer com os delegados de
disciplina , quer com os colegas. As decisdes mais importantes sdo tomadas em reunido
e as pequenas decisdes através do dialogo e da negociacdo de consensos. Quando ndo ha
CONSeNso recorre-se a votagdo.

C- Os procedimentos normais sdo 0s que a colega referiu mas por vezes tomo decisdes
pessoais quando as questdes sdo meramente organizativas.

A-Sim, o consenso e a votagdo continuam a fazer parte das decisdes em grupo...
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B-Na votagdo temos que ter sempre a maioria...embora como coordenadores possamos
desempatar...

F -No meu departamento as decisfes importantes sdo debatidas em cada um dos grupos
disciplinares e as posicoes tomadas sdo apresentadas pelo delegado de grupo ao
coordenador em reunido de departamento, aqui sdo analisadas e discutidas para
finalmente se tomar uma deciséo.

E- No nosso departamento, tendo em conta o0 nimero de pessoas, preferimos o consenso
...mas por vezes funciona a votagao por maioria.

E- Tendo em conta que tomam parte nos processos de tomada de decisdo do
Agrupamento, consideram-se lideres intermédios? Gostaria que justificassem ?

F- Considero-me lider intermédio porque coordeno um grupo de docentes e faco a
ligagdo entre o funcionamento do departamento e os 6rgaos de gestéo.

E-Sim pelas fungdes de coordenadora tenho de ser «lider intermédia» pois as decisdes
contribuem para o funcionamento e bom ambiente da escola.

A-Sim , pela colaboracdo na tomada de decisdo e pela diregdo de um departamento onde
tenho de fazer a articulacdo com o restante Agrupamento e Dire¢éo.

B- A minha resposta € igual a do colega pois temos de articular e coordenar com escolas
que distam mais de 10 km da escola sede do agrupamento.

C-As vezes... penso que sim ( o coordenador ndo justificou)

D-Sim considero-me lider intermédio , pois tenho a oportunidade de dar sugestdes que
sdo tidas em conta. E tenho uma grande responsabilidade no que diz respeito a as
informacBes transmitidas , a organizacdo das atividades e a orientacdo do
Departamento. Penso que o contributo dos coordenadores poderia ser mais
rentabilizado, aproveitando-se a proximidade que temos com a generalidade dos
professores e alunos.

E- Para terminar ha um aspeto que advém da tomada de decisdo. A comunicagao
existente no vosso departamento. Como € que cada um de v@s a caracteriza?

C-No meu é razoavel.

A-Ha um clima de abertura e dialogo que facilita a comunicacdo dentro do
departamento.

B-O facto de trabalharmos com as mesmas pessoas ha alguns anos, facilita o diadlogo e
abertura que existe, embora esse conhecimento seja por vezes uma condicionante.
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F-Consideramos existir uma boa comunicagdo no departamento. Normalmente esta é
feita entre docentes e delegado de grupo , mas ndo impede que haja comunicacao entre
os professores dos diferentes grupos e o Coordenador.

E-Acho que comunicamos bem. Mantenho com os delegados reunies regulares e
sempre que é necessario efetuo contactos pessoais, telefonicos ou por correio eletrénico.
A cooperacdo coordenador/delegados tem sido continua e sistemética ao longo do ano
letivo.

D-No meu existe um bom relacionamento humano, o que facilita a comunicagdo. Mas a
dispersdo do departamento por duas escolas por vezes dificulta a comunicacdo. Também
0 elevado nimero de docentes e a dispersdo de horérios , como sabem ha atividades
letivas das 8.30 até as 23.00 horas, também complica a comunicacgdo. Estas dificuldades
vao sendo superadas com o recurso ao correio eletronico e com a criagdo de momentos
informais de dialogo e partilha sobretudo nos intervalos e nos tempos de planificacdo
conjunta.

E- Esse tempo de planificagdo conjunta ( 90 minutos)que existe para todos 0s
grupos disciplinares, tem facilitado a comunicacéo?

C- Sim sim ... o feedback que ¢ dado pelos delegados diz que esse tempo € aproveitado
de forma positiva......

C-Tem-se a oportunidade de planificar os mesmos anos de escolaridade e preparar as
aulas...

F- E de se fazer formagao sem sobrecarregar o nosso horario...

E-A partilha de materiais e de experiéncias tem sido importante no nosso departamento,
ha colegas que ddo exemplos das suas praticas e que depois sdo aproveitadas por outros.

D- Temos também a afericdo das matérias e a preparacao conjunta da avaliagdo...os
professores do mesmo ano de escolaridade aplicam os mesmos testes ou fichas de
avaliacao similares

( todos os coordenadores consideraram este tempo de planificacdo como uma mais valia
para o trabalho da escola/agrupamento)

E- Agradeco a vossa colaboracéo e o vosso tempo.
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