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RESUMO

A presente dissertacdo resulta de um estudo sobre a temética das liderangas
intermédias da escola e tem como fim perceber se os coordenadores de departamento
(CDC) séo percecionados pelos pares como adotando um efetivo papel de lideranca.

Para enquadrar o sentido da investigacdo iniciamos a nossa abordagem cientifica
através da criagdo de um enquadramento tedrico com o qual pretendemos clarificar o
conceito de lideranca e de gestdo, apresentar algumas teorias sobre a tematica, identificar
modalidades que pode assumir enfatizando-se a lideranca transformacional e 0 modelo de
lideranca proposto por Kouses e Posner (2009) e analisamos o quadro normativo das
estruturas intermédias de lideranca por referéncia as principais mudangas no regime de
administracdo e gestdo das escolas. Ainda para enquadrar o sentido da investigagédo
debrucamo-nos sobre alguns significados representativos da lideranga do CDC e sobre as
competéncias que Ihe sdo, hoje, imputadas.

Considerando que nos propusemos compreender em que medida e em que modos
0s CDC assumem a qualidade de lideres das estruturas intermédias de gestdo e quais as
competéncias que mobilizam nesse sentido, entendemos que essa percecdo poderia ser
explorada se tivéssemos em conta 0 modo como os docentes coordenados vém o perfil, as
competéncias e os comportamentos de lideranca dos seus CDC, pelo que adotdmos, como
procedimento metodolégico, a investigacdo qualitativa sob a forma de estudo de caso e
como instrumentos de recolha de dados a analise a partir do corpus documental e o
inquérito por questionario.

Os resultados do estudo indiciam que os CDC centram a sua atividade na
coordenacdo administrativa do departamento, que a competéncia que estes mais
desempenham é serem um veiculo de informagdes e que dedicam mais tempo a tarefas
administrativas do que as restantes tarefas inerentes ao cargo que desempenham. A par do
exercicio de competéncias de indole mais gestionaria, os pares conferem aos CDC a
capacidade de manterem um bom relacionamento com os colegas e 0 desempenho de uma
lideranca que assenta em relagOes de colaboragdo e num ambiente de confianga,
evidenciando, no ambito das cinco praticas de lideranca de Kouses e Posner, a préatica
Permitir que os outros ajam.

Palavras-chave: Lideranca- estilos de lideranca- lideranca do coordenador de

departamento.







ABSTRACT

This essay results from a study about the intermediate leaders of school and its order to
understand whether the department coordinators (CDC) are perceived from peer as
adopting an effective leadership role.

To frame the meaning of the research we started our scientific approach by creating a
theoretical framework with which we intend to clarify the concept of leadership and
management, present some theories about the subject, identify modalities that can take
emphasizing transformational leadership and the leadership model proposed by Kouses and
Posner (2009), which we analysed the legal framework of the intermediate structures by
reference leading to major changes in the administration and management system of
schools. Still to frame the meaning of research, we looked into some representative
meanings of the CDC leadership and the skills that are now charged.

Whereas we set out to understand what extent and in what ways the CDC take the quality
of leaders of the intermediate structures of management and what skills that move on this
direction, we understand that this perception could be exploited if we take into account
how the coordinated teachers come the profile, skills and leadership behaviours on the
CDC, so we adopted as a methodological approach to qualitative research in the form of
case study and how the analysis data collection instruments from the documentary corpus
and the survey quiz.

The study results indicate that the CDC focus their activity on the administrative
coordination of the department, that the competence which these most play is to be an
information vehicle and devote more time to administrative tasks than the other tasks of the
position they play. Along with the exercise more managerial nature of skills, the peer give
the CDC the ability to maintain good relationships with colleagues and the performance of
a leadership that is based on collaborative relationships and a trusted environment,
showing, under the five leadership practices Kouzes and Posner, the practice Allow others
to act.

Keywords: Leadership - Styles of leadership-leadership of the department coordinator.
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Olhares dos professores sobre a lideranca dos coordenadores de departamento:
o e A percecdo de um grupo de professores

INTRODUCAO

1.FUNDAMENTACAO DO ESTUDO

No percurso para a procura da qualidade das escolas 0 modelo de gestdo, defendido
hoje, reconhece que a lideranca é um fator de primeira ordem para a melhoria da educacéo.

A investigacdo, segundo Quintas e Goncalves (2012), demonstra que, depois da
qualidade do trabalho dos professores, a lideranca € o segundo fator que mais relevancia tem
na aprendizagem e que a capacidade de uma escola melhorar depende de lideres que
contribuam ativamente para dinamizar e apoiar o desenvolvimento da sua escola.

Uma escola que se configura como uma unidade basica de formacdo e inovagédo
desenvolve no seu seio uma aprendizagem institucional e organizativa, na qual as relagcdes de
trabalho ensinam e a organizacdo aprende. (Darling-Hammond, 2001 citado por Bolivar,
2009)

Construir a capacidade para a aprendizagem organizativa requer um lider como agente
de mudanca, mas é também missdo das estruturas de orientacdo educativa e de supervisdo
pedagogica, com especial destaque para o coordenador de departamento curricular, a quem
compete mobilizar e impulsionar os seus pares para a melhoria da qualidade do ensino e da
prépria escola.

Em Portugal, na procura pela democratizacdo da gestdo das escolas, pela autonomia e
pela afirmacdo de liderangas fortes, a tutela educativa tem vindo a acolher estas correntes
tedricas e a caminhar na ado¢do de medidas onde as estruturas de orientacdo educativa se
afirmam nos normativos legais como estruturas de gestdo intermédia das escolas. As diversas
alteracbes ao estatuto da carreira docente e ao regime de gestdo e administracdo dos
estabelecimentos de ensino deixam evidenciar as funcGes de lideranca dos cargos de gestdo
intermédia das escolas e atribuem-lhes uma importancia acrescida pelos papéis que,
evolutivamente, passaram a ser de sua competéncia.

Desde a publicacdo do decreto-lei 115-A/98 de 4 de maio, diploma que preconiza uma
cultura de responsabilidade partilhada e o favorecimento de liderancgas fortes, que o cargo de

coordenador de departamento reverte em novas competéncias na vertente de desenvolvimento
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curricular, de lideranga organizacional e de supervisdo e desenvolvimento profissional dos
docentes.

O trabalho de investigacdo que agora nos propomos concretizar, inserindo-se na
tematica da lideranca, pretende perceber em que medida e em que modos 0s coordenadores de
departamento assumem a qualidade de lideres das estruturas intermédias de gestdo num
agrupamento de escolas e que competéncias mobilizam nesse exercicio.

Enquadramos a pertinéncia do estudo no desafio de perceber se as liderancgas
intermédias sao percecionadas pelos pares como adotando um efetivo papel de lideranca e até
onde vai a assunc¢do das suas competéncias ou, pelo contrario, se 0o desempenho das suas
funcBes e responsabilidades se circunscreve no contexto de uma ldgica burocrética e de

gestao.

2.0OBJETIVO DO ESTUDO

Prosseguimos 0s objetivos de identificar as competéncias/funcdes que 0s
coordenadores exercem, de reconhecer as caracteristicas que o legitimam para o cargo, de
compreender em que medida e em que ambitos exercem poder decisivo, de compreender que
responsabilidades assumem, concretamente nos campos da articulacdo e gestdo curricular,
trabalho colaborativo entre docentes e supervisdo da pratica letiva e de identificar as

carateristicas de lideranca que desenvolvem na sua funcéo.

3.QUESTOES DA INVESTIGACAO

O trabalho de investigacdo que nos propomos concretizar, inserindo-se na tematica da
lideranca, remete para a questéo:
- Em que medida e em que modos os coordenadores de departamento assumem a
gualidade de lideres das estruturas intermédias de gestdo num agrupamento de escolas e
gue competéncias mobilizam nesse exercicio?

Diversas investigacbes em ciéncias da educagdo, incidindo sobre a tematica da
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lideranca, tém abordado o tema na perspetiva dos Orgdos diretivos, outras existem que
abordam a lideranga escolar sob a perspetiva das liderangas intermédias, na figura do
coordenador de escola ou do diretor de turma e em todos esses estudos a lideranca tem papel
principal no desempenho eficaz e eficiente da escola, salientando-a como elemento crucial
para o sucesso das aprendizagens dos alunos e consequentemente da prépria organizacao
escolar.

Inquieta-nos a mesma tematica das liderancas intermédias, mas no sentido de perceber
se os coordenadores de departamento sdo percecionados pelos pares como adotando um

efetivo papel de lideranca e até onde vai a assunc¢ao das suas competéncias.

4.JUSTIFICAGAO DO ESTUDO

Enquadramos a pertinéncia do estudo, ndo apenas pelo incremento de estudos na
temaética da lideranca, mas por pretender um estudo que confirme se as liderancgas intermédias
sdo efetivamente estruturas de mudanca ou meras estruturas burocraticas e gestionarias da
organizacdo educativa.

Como inicialmente referimos, as investigacdes sobre a tematica da lideranca tém
abordado o tema na perspetiva dos Orgdos diretivos, tém sido centradas na figura do
coordenador de escola ou no papel do diretor de turma.

Com o presente estudo pretendemos uma abordagem do tema que, por ser centrada nos
pares, possibilite perceber se estes consideram que os CDC adotam um efetivo papel de
lideranca e qual a pratica de lideranga que consideram que 0s coordenadores mais exercem ou,
pelo contrario, se os pares entendem se o desempenho das funcGes e responsabilidades dos

CDC se circunscreve no contexto de uma logica burocratica e de gestéo.

5.0RGANIZACAO DO TRABALHO
A estruturagdo do presente trabalho compreende uma breve introducdo onde
fundamentamos e introduzimos a tematica geral do estudo, seguida de uma divisdo em duas

grandes partes correspondendo a parte um a revisdo da literatura e a parte dois ao estudo.
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A parte da revisdo da literatura, dividida em trés capitulos distintos, inicia com um primeiro
capitulo onde clarificamos o conceito de lideranca, apresentamos algumas teorias sobre a
tematica e identificamos algumas das modalidades que pode assumir, contextualizando as
varias conce¢des na organizacao escolar.

No capitulo dois analisamos as alteragdes normativas das estruturas intermeédias de
gestdo na organizagdo escolar, por referéncia as principais mudancas no regime de
administracao e gestdo das escolas, numa abordagem que focaliza o papel desempenhado pelo
coordenador de departamento, objeto do estudo em questao.

No terceiro capitulo, debrugamo-nos sobre alguns significados representativos da
importancia da lideranca do coordenador de departamento e sobre as competéncias gerais que
Ihe sdo imputadas pelos normativos legais em vigor.

A segunda grande parte do trabalho, respeitante ao estudo, compreende quatro
capitulos, sendo no capitulo quatro que, considerando a nossa problematica, expomos 0s
procedimentos metodoldgicos adotados, descrevemos o percurso da investigacdo, falamos da
operacionalizacdo do processo e dos instrumentos de recolha e de analise de dados que
selecionamos. O capitulo cinco aborda o contexto do nosso estudo, identificando a sua
natureza, a sua historia e as suas determinantes internas. E no capitulo seis que, apos
concluirmos a etapa de recolha de dados através da utilizacdo de instrumentos qualitativos e
quantitativos, apresentamos a descricao, interpretacdo e analise bem como a reflexdo sobre os
resultados obtidos, correlacionando-os com a revisdo da literatura da primeira parte do
trabalho

Finalizamos com o capitulo sete no qual expomos as nossas conclusdes, consideracdes
finais e perspetivamos linhas de investigacdes futuras que possam representar olhares criticos
e estudos mais consistentes e profundos sobre as praticas das liderancas intermédias das

nossas escolas.
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Nas paginas seguintes exporemos alguns estudos e teorias relacionados com o estudo
em questdo como contributo para a anélise e interpretacdo dos principais conceitos e termos
relacionados com o problema que identificAmos.

Recorrendo a analise de publicagcbes que servem de suporte tedrico para 0
desenvolvimento do projeto de pesquisa, pretendemos explicitar os principais conceitos e
termos a serem utilizados na pesquisa com a finalidade de “iluminar o caminho a ser trilhado
[...] desde a defini¢do do problema até a interpretagdo dos resultados.” (Alves, 1992, p. 53)

Tal como refere Azevedo (2011) citado por Correia e Mesquita (2014), destinando-se a
reunir informacdo sobre o que ja foi escrito em relacdo ao estudo em questdo ou em areas
préximas, a revisao da literatura é designada por estado de arte e demonstra que o pesquisador
esta atualizado nas ultimas discussdes no campo de conhecimento.

Também Bento (2012) defende que esta é uma parte vital do processo de investigacao
pois permite a localizacéo, analise, sintese e interpretagdo da literatura relacionada com a area
do estudo, sendo indispensavel ndo apenas para a definicdo do problema e para a obtencéo de
uma percecdo sobre o estado atual dos conhecimentos sobre o tema, mas também para que o
pesquisador possa perceber como contribuir para o desenvolvimento do conhecimento.

Prosseguindo estes objetivos tentaremos delimitar o sentido do estudo em questao.

Ao longo do primeiro capitulo, partindo de uma clarificagdo do conceito de liderancga e
da apresentacdo de algumas teorias sobre a temética, prosseguiremos para a identificacdo das
modalidades que pode assumir, contextualizando as varias conce¢fes na organizacgdo escolar.

No capitulo seguinte procuraremos analisar as alteracdes normativas das estruturas
intermédias de gestdo na organizacao escolar, por referéncia as principais mudancas no regime
de administracdo e gestdo das escolas.

A abordagem focalizard o papel desempenhado pelo cargo de gestdo intermédia
exercido pelo coordenador de departamento, objeto do estudo em questao.

No terceiro capitulo, debrucar-nos-emos sobre alguns significados representativos da
importancia da lideranca do coordenador de departamento e sobre as competéncias gerais que
Ihe sdo imputadas pelos normativos legais em vigor para, com base na literatura e nos estudos

recentes sobre a tematica em analise, enquadrar o sentido da investigagdo que se pretende.
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1.1- UM OLHAR SOBRE CONCECOES DA LIDERANCA ESCOLAR: DA TEORIA AO CONCEITO

Segundo Bennis e Nanus (1981), citados por Bento (2008), a lideranca é um dos
conceitos mais estudados e menos compreendidos no &mbito das ciéncias sociais, existindo
quase tantas definicdes, quantas as pessoas que se dedicaram ao tema.

Face a esta pluralidade de definicbes e para uma melhor clarificagdo do conceito
entendemos sumariar algumas das correntes que ao longo do Ultimo século tém perpetuado o
assunto.

O primeiro passo para a clarificagdo do conceito de lideranca cabe a Weber
(1947/1922)*, autor considerado o impulsionador da criacdo de um quadro conceptual sobre a
temética e que aponta para a existéncia de quatro grandes periodos®:

Teoria dos tracos: dominante até aos anos 40;

Teorias centradas no comportamento do lider: dominante entre os anos 40 e 0s anos

60;

Teorias centradas na ideia de que, mais do que um comportamento a lideranca é um

processo interativo: iniciado ainda nos anos 50 e dominante até aos anos 70;

Periodo atual onde domina a ideia da interacdo e ha um retorno a alguns aspetos da

teoria dos tracos pela énfase dada aos fatores da personalidade do lider.

No inicio do século, os estudos existentes sobre lideranca, centrados na pessoa do lider
e nas suas capacidades, argumentavam que os lideres eram individuos cujas capacidades e
habilidades os diferenciavam da maioria das pessoas.

Denominada de teoria da personalidade da lideranga ou teoria dos tragos e defendida
por Ganders (1927), George Deraborn (1947) ou Ordway Tead (1953)° esta teoria preconiza a

existéncia de carateristicas ou tragos importantes que s&o comuns aos lideres.

1 Segundo Jesuino, 1996.
2 De acordo com os autores Reto e Lopes, 1991.
® Os autores sio referidos por Bento, 2008.
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A investigagéo posterior constatou que apesar de certas capacidades serem comuns nos
lideres elas também existem nos ndo lideres, concluindo-se entdo que as qualidades
(relacionamento interpessoal, motivacdo, sociabilidade, etc.) podendo ser um elemento
facilitador, ndo explicam, por si so, a lideranca.

Em especial com Lewin (1939)* rompe-se com esta visdo e o enfoque, com o objetivo de
caraterizar o lider universal, passa a centrar-se na observacdo do comportamento de individuos

que exercem funcGes de direcao.

Likert (1967) um dos investigadores mais representativos desta escola [...] procurando relacionar
chefia com eficécia, inventaria quatro estilos de lideranga, os quais variam ao longo de um
continuo. Num dos polos, um estilo autoritario caraterizado por ndo confiar nos liderados,
centralizagdo das decisGes, escassa interacdo e reduzida motivagdo; no polo oposto, um estilo
democréatico em que as carateristicas sdo a confianca total nos trabalhadores, a participagdo nos
processos decisérios e definicdo de objetivos, elevada interacdo e fluxo da informagéo em todos os
sentidos. Entre ambos os polos encontram-se mais dois estilos, caracterizados por graus
intermédios de aplicacdo das caracteristicas referidas.

(Neves, 2001, p. 381)

A insatisfacdo por este modelo origina estudos que, para a determinacdo da lideranca
eficaz, enfatizam os fatores contextuais e relevam para segundo plano os tragos e 0s
comportamentos dos lideres.

Designadas de contingentes, estas novas teorias deixam de acentuar unicamente as
carateristicas das tarefas e passam a prestar uma atencdo igual as ‘“carateristicas dos
subordinados.” (Reto e Lopes, 1991, p. 17)

Na procura pelo estilo de comportamentos considerados eficazes, o mérito desta
corrente tedrica reside na delimitacdo de dois campos de atuacdo do lider: a competéncia
técnica e as relacbes humanas.

Distinguindo entre tarefas e relacionamentos, a teoria contingencial de Fiedler propde

relacionar os tipos de liderangca com a situacao:

Fiedler pressupde que existem contingéncias que tornam mais eficaz um estilo que outro. Supde,
ainda, que o estilo “Orientacdo para a tarefa” ndo ¢ superior ao estilo “Orientagdo para as
relacdes humanas”. Cada um destes estilos ¢ eficaz, consoante a situagdo. Fiedler ndo se
preocupa tanto em descobrir qual o melhor estilo de lideranca, mas o estilo mais eficaz para
determinada situacdo. De acordo com este modelo contingencial de lideranca, existem trés
variaveis situacionais que determinam se uma dada situacdo é ou ndo favoravel ao lider: 1. as

* O autor é citado por Reto e Lopes, 1991.
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relagcBes pessoais com 0s membros do grupo; 2. o grau de estruturacdo da tarefa que o grupo
deve realizar; 3. o poder e a autoridade que o poder Ihe confere (poder de posi¢éo).

(Bento, 2008, p. 5)

De acordo com Jesuino (1996) o modelo de Fiedler, ao mostrar uma preferéncia pelos
comportamentos dos sujeitos e ao secundarizar as suas carateristicas motivacionais, deixa
revelar algumas fragilidades. Para as ultrapassar, sdo desenvolvidas novas pesquisas centradas
nos comportamentos e que originam as teorias contingenciais de segunda geracdo cuja

abordagem mais significativa séo as teorias cognitivo-emocionais:

Estas teorias tém, assim, o mérito de articular dois temas basicos do comportamento
organizacional, ou seja, a motivacdo e a lideranc¢a, sendo a fungo principal do lider e condigéo
da sua eficécia, a sua maior ou menor capacidade de motivar os subordinados.

(Jesuino, 1996, p. 118)

Aos modelos contingenciais viria, porém, a ser apontado o fato de ndo considerar
aspetos de causalidade circular e de mutua interacdo como elementos que caraterizam a
lideranca. Decorre destes constrangimentos a nova abordagem sobre a lideranga onde os
estudos recaem sobre o processo de liderar. Trata-se de modelos de referéncia que obtiveram
expressdo com Kelley e Weiner’ e que transferem a compreensdo da lideranca para as
interacGes interpessoais que se estabelecem entre lider e liderado.

A breve cronologia dos estudos sobre a tematica da lideranga, apresentada como
contributo para um melhor entendimento do seu conceito, ilustra que a perspetiva de lideranca
centrada nas carateristicas pessoais ou nos tracos, hd muito se encontra ultrapassada.

A passagem do lider para a lideranca, enfatizando ndo a pessoa mas antes a funcéo,
vem reconhecer-lhe uma natureza social e protagonizar uma construcdo que assenta nas
interagcdes no seio da organizagdo. De uma perspetiva de lideranca individual o paradigma
atual aponta no sentido da ideia de “comunidade de lideres.” (Pina, 2003, p. 53)°

Defende-se hoje que os lideres ndo se fazem mas que emergem e que as capacidades de
lideranca ndo nascem com os individuos mas que cada lider pode tornar-se mais eficaz se

conseguir concentrar-se num numero pequeno de aspetos centrais da lideranga e obter

® De acordo com Neves, 2001.
® A autora refere o termo “comunidade de lideres” como uma nogio introduzida por Sergiovanni, 1993.
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formacdo para os aperfeicoar. Tal concecdo da lideranca é defendida por Kouzes e Posner
(2008, 2009) citados por Ribeiro e Bento (2010), por Silva (2010), por Bolivar (2009) e tantos
outros autores que defendem que os lideres ndo nascem, mas antes que sdo feitos.

Enunciamos de seguida algumas concec6es sobre o conceito:

Liderar pressupde a existéncia de um individuo com capacidade para influenciar outros e a
lideranca- distinguindo-se do poder, de comportamentos politicos ou de influéncias sociais- tem
sempre um destinatario coletivo.

(Neves, 2001)

Lideranca € a capacidade de exercer influéncia sobre outras pessoas, de modo a que estas possam
tomar as linhas propostas como premissas para a sua acdo. Esta influéncia ndo é baseada no
poder ou na autoridade formal mas pode exercer-se em distintas dimensbes, como no plano
organizativo, no planeamento de um norte consensual e na capacidade de mobilizar a
organizag&o nessa direcéo.

(Bolivar, 2009)

A lideranga é a atividade de influenciar pessoas, [...] fazendo-as empenhar-se voluntariamente
em objectivos de grupo [...] é um fendmeno de influéncia interpessoal exercida em determinada
situacdo através do processo de comunica¢do humana com vista a prossecuc¢do de determinados
objectivos.

(Bento, 2008, p. 3)

N&o se pode ser lider em estado puro, tem de se liderar em fungdo das circunstancias, das
condicdes e das pessoas que se tem, em funcdo dos problemas e projetos que surgem. O lider tem
de ter competéncias relacionais, tem de ter conhecimentos de inteligéncia emocional, saber
conduzir equipas, saber gerir conflitos, saber motivar, tem de ter capacidade para contagiar 0s
que estdo a sua volta (a chamada lideranca ressonante).

(Silva, 2010)

A lideranca € a arte de mobilizar os outros para que estes queiram lutar por aspiracdes
compartilhadas.

(Kouzes e Posner, 1997 citados por Pessoa, 2005)

Em muitas defini¢bes de lideranca o processo de influéncia € considerado como um
elemento fundamental. Circunscrevendo-se dentro de um paradigma da psicologia social, de
acordo com esta corrente, a liderancga é considerada como um processo de influéncia social em
que o lider é o protagonista.

Diversos autores identificam a influéncia intragrupal como ideia dominante associada
ao conceito de lideranca, contudo essa influéncia néo é exercida pelo poder, mas antes pela

mobilizacdo voluntaria dos individuos, alcancada pela forca das relagdes interpessoais

11



ABERTA

Olhares dos professores sobre a lideranca dos coordenadores de departamento:
A percecéo de um grupo de professores

estabelecidas. Trata-se, como ilustra Silva (2010), de ancorar a lideranca em valores pessoais e

profissionais distintamente assumidos.

O estudo da lideranca, sendo extensivel a todos os grupos, organizacdes e sociedades, invade a
questdo da mudanca e identifica o lider como aquele [...] que diz quando é bom mudar e quando
é preferivel manter as coisas no estado em que se encontram.

(Thurler, 2001, p. 142).

A lideranca é a fungdo de dinamizacdo de um grupo ou de uma organizacdo para gerar 0 Seu
préprio crescimento em funcdo de uma missdo ou projeto partilhado.

(Delgado, 2005 citado por Silva, 2010)

A lideranca pode definir-se como a capacidade que influencia o comportamento de pessoas e
grupos para atingir determinados objetivos e baseia-se nas fun¢des de direcéo e coordenacdo das
atividades de um grupo em funcdo do alcance das metas previamente fixadas; na motivacao dos
membros do grupo, a fim de que eles sintam como seus o0s objetivos estabelecidos e na
representacdo dos objetivos do grupo, tanto no seu interior como perante o ambiente exterior.

(Ghilardi e Spallarossa, 1989 citados por Silva, 2010)

A lideranca surge também como premissa para a mudanca que se pretende na
organizacdo e Thurler (2001) admite até que a mudanca nao acontece sem a lideranca a qual
pode assumir diferentes formas. A autora propde a existéncia de seis fontes principais de
lideranca numa organizago educativa’:

O estatuto de autoridade: a lideranca é funcdo do diretor ou de um dos colaboradores

a quem compete definir as responsabilidades, transmitir a informacdo e as diretivas

emitidas pelo poder organizados e assegurar que todos avancam na mesma dire¢ao;

O estatuto eletivo: a lideranca funciona tendo por base a delegacdo de poderes pelos

docentes que exercem cargos, como € o caso dos coordenadores de departamento e 0s

quais sdo eleitos ou designados pelos seus pares.

A habilidade profissional: a lideranca opera pelo reconhecimento das competéncias

em determinada area e a relacdo entre os professores fundamenta-se em um objetivo

partilhado onde o didlogo impera e o controle é secundarizado.

" Thurler, 2001, p. 153.
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O carisma pessoal: a lideranca é associada a capacidade que certas pessoas
apresentam para mobilizar as outras, para as levar a pretender um objetivo comum, dar
sentido a um projeto e a um comportamento coletivo. Representa o lider ideal cuja
forca convence e arrasta multiddes

O sentido da organizacao: a lideranca surge como uma habilidade voltada para a
dindmica de mudanca e de desenvolvimento da organizacdo e o lider é visto como um
recurso insubstituivel que organiza e compartilha o trabalho, negoceia, funciona como
mediador e ativador de redes.

A posicdo no sistema social: o lider obtém influéncia inserido em redes exteriores a
organizacdo educativa e pelas quais garante a ligacdo com outras organizagdes ou

[pessoas-recursos.

Segundo este paradigma, a lideranca por meio do estatuto de autoridade e do estatuto
eletivo é uma lideranca formal e quem a exerce € nomeado ou eleito para exercer esse papel,
os restantes modelos representam uma lideranca mais informal, por vezes na obscuridade e
gue podem entrar em concorréncia ou em concordancia com a lideranca formal. Prevalece,
contudo, a ideia da coexisténcia de ambas as liderancas com beneficios para uma escola
eficaz. (ibidem)

Um outro conceito (Kouzes e Posner, 1997 citados por Ribeiro e Bento, 2010)
identifica a lideranga com base num conjunto de cinco comportamentos que sdo atribuidos aos
melhores lideres:

a) Desafiam os processos e criam a mudanca;

b) Inspiram uma viséo partilhada e responsabilizam na concretizagdo dessa Vvis&o;
c) Incentivam os outros a acéo;

d) Modelam o caminho, fazendo e nao apenas dizendo o que é preciso ser feito;

e) Encorajam, mostram apreciacdo e motivam positivamente

Ainda acerca das aptiddes associadas ao lider, atentemos nas seguintes ideias:

13
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Os lideres emergentes apresentam como carateristicas principais a atividade, a competéncia
instrumental e a simpatia e um membro do grupo que apresente as trés carateristicas podera
corresponder ao lider ideal.

(Jesuino, 1996)

A lideranca néo pertence apenas ao lider. Para que ela haja, é necessario adeséo ao lider. Deve
existir inter-relacdo entre a visdo e as acGes do lider com as necessidades e desejos de um
determinado grupo e época.

(Pessoa, 2005)

Um lider pode influenciar um processo de inovagdo de multiplas maneiras e em diversas fases do
ciclo de vida de um projeto. [...] No inicio ele pode levar um grupo de atores a se projetarem
colectivamente no futuro, a conceberem e construirem, ativamente, seu devir. [...] A seguir,
exerce sua influéncia durante a aplicacdo do projeto, especialmente quando ele trope¢a em algum
obstéculo.

(Thurler, 2001, p. 2)

Como se constata, a capacidade de visdo é uma outra faceta importante da lideranca e
para autores como Bush e Glover (2003) citados por Silva (2010) esta ideia é assumida como
0 elemento basico de uma definicdo operacional de lideranca escolar.

Partilhando o que Bolivar (2009) indica de “norte” algumas concecdes transmitem a
ideia de que o trabalho do lider é criar uma visao ou seja, tornar claro onde se pretende chegar
e defendem que a visdo é o primeiro passo no estabelecimento de objetivos e processo de
planeamento, pois d& um sentido de dire¢do a longo prazo.

Também Bento (2008) defende esta concecdo e alerta que a visdo s6 tem significado
quando o lider e os seguidores se decidem pela a¢do ou tarefa de a transformar em realidade.

De igual forma, a visdo como elemento basico na lideranca escolar € reportada por
Begley (1994) e Bush e Glover (2003) citados por Silva (2010) que elencam quatro niveis em
que relacionam “visdes e objetivos ambos resultando de um processo de tomada de

consciéncia e acgdo pratica eminentemente colectivo.” (p. 3)
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Nivel A viséo resulta dos objetivos
Bésico Possui um conjunto de objetivos definidos pelas autoridades educativas.
Intermédio Desenvolve objetivos de escola consistentes com a visao articulada do
diretor.
Avancado Trabalha com o corpo docente para desenvolver objetivos que reflitam a sua
visdo colaborativa.
Expert Colabora com membros representativos da comunidade escolar para

desenvolver objetivos que reflitam o desenvolvimento colaborativo dos
principios que consagram a visao partilhada.

Concluimos esta breve abordagem com a convic¢do de que a lideranca deve ser
entendida como uma funcdo de grupo e ndo como um efeito unilateral do lider, ou seja, tal
como Jesuino (1996) defendemos que a lideranca “é colegial e ndo pode ser abstraida do

complexo de interacdes onde se exerce.” (p. 332) e que a capacidade de cooperacao, interacdo

Quadro 1. O lider como visionario®

e mobilizacao se apresentam fundamentais para a mudanca que se pretende.

1.2-LIDERANCA E GESTAO NAS ORGANIZACOES ESCOLARES

1.2.1- ADICOTOMIA LIDERANCA/ GESTAO

Se o conceito de lideranca merece inimeras definicdes, também o conceito de gestdo é
polissémico. Apesar dos inimeros estudos sobre esta dicotomia, Silva (2010) defende que a
lideranca e os conceitos a ela associados ainda sdo mal conhecidos no seio da educacédo e que

0s estudos sobre as organizacgdes educativas ndo clarificam a forma como se percecionam 0s

papéis a ser desenvolvidos pelos lideres escolares.

® Segundo Begley, 1994 adaptado por Silva, 2010, p. 4.
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Na opinido de Bolivar (2009) predomina nas escolas um perfil diretivo de gestdo
focalizado em facilitar os meios que tornam possivel o trabalho quotidiano dos membros da
organizacdo. Nestes casos, a estrutura institucional impede que exista lideranca pedagdgica
que € vista mais como uma proposta teérica do que uma pratica real.

De fato, no caso de Portugal, se por um lado é uma competéncia dos lideres preservar
0s “principios democratizadores inerentes & sua funcdo por outro lado eles s&o [...] coagidos
externamente a incorporar um perfil de gestdo tecnocrata ao servigo da competitividade e dos
resultados.” (Torres e Palhares, 2009, p. 97). Atentemos num estudo recente da autoria de
Pereira e Bento (2010) que pretendeu avaliar o nivel de frequéncia das préaticas de lideranca de
dois grupos de alunos/professores que frequentaram o mestrado e a p6s graduacao na area das
Ciéncias da Educacdo em dois paises (Brasil e Portugal). Os resultados indicam que os
portugueses apresentam uma maior propensao ao exercicio da lideranca orientado para as
tarefas, os brasileiros pelo contrério, revelam-se mais orientados para uma lideranca orientada

para as relagoes.
Mas o que distingue afinal a lideranga de gestéo?

No quadro do comportamento organizacional Jesuino (1996) defende que o tema da
lideranca tende a “confundir-se com o conceito de gestdo.” (p. 16)

As fronteiras e delimitacbes entre gestdo e lideranca organizacional apresentam,
conforme os autores, pontos de vista diferentes. Por exemplo, Mintzberg (1973) citado por
Neves (2001) considera lideranca como um dos papéis do gestor, entendendo esta como a
orientacdo, a motivacao e criacdo de condi¢des favoraveis aos trabalhadores, que o gestor deve
assegurar. O autor atribui ao gestor dez papéis agrupados em “papéis de relagdo, papéis de

informagédo e papéis de decisdao” e que sao resumidos por Pina (2003) na seguinte proposta:

e “Nos papeis de relacdo- o papel de lider, de representante e de agente de
ligacdo,

e Nos papéis de informac&o- o papel de piloto, difusor e porta-voz,
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e Nos papéis de decisdo- o papel de empreendedor, gestor de crises, gestor de

recursos e negociador” (p. 44)

Um outro autor, Kotter (1990), considera a lideranca mais global e defende a gestédo
como um caso particular do processo de lideranca. Considerando o papel inovador da

lideranca, o autor identifica a sua expresséo em quatro atividades principais de gestdo °:

e Criar e manter relacionamentos, obter e fornecer informag&o, influenciar

pessoas e tomar decisodes.

Ja Bennis (1996) citado por Pessoa (2005) distingue o gestor do lider referindo que
“um bom gestor faz as coisas bem, enquanto um bom lider faz as coisas certas.” (p. 4) e indica

quatro competéncias comuns nos lideres:
e Visdo, capacidade de comunicacéo, respeitabilidade e desejo de aprendizagem.

Lipham (1964) citado por Bento (2008) defende que na organizagdo educativa existe
uma distingdo entre administrador e lider. Para o autor, administrador € um individuo que usa
as estruturas existentes ou 0s procedimentos para atingir uma meta ou objetivo da organizacao,
é aguele que se preocupa primeiro com a manutencdo das estruturas ou com as metas
estabelecidas, sendo uma “forca estabilizadora™. O lider é aquele que se preocupa com o
inicio da mudanca nas estruturas, procedimentos ou metas estabelecidas. O lider ¢ um
“destabilizador” do atual estado de coisas e a lideranca é a iniciacdo de uma nova estrutura de
procedimentos para atingir metas ¢ objetivos da organizagdo.“N&o € a posi¢do que determina
se alguém é lider, é a natureza do comportamento do individuo enquanto ocupante dessa

posi¢do.” (p. 36)

% Ambos os autores foram citados por Neves, J. (2001) “O processo de Lideranga”, capitulo 14 do Manual de
Psicossociologia das Organizacgdes
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Defendendo que tanto a lideranga como a gestdo sdo necessérias e que sdo sistemas
complementares da mesma acdo, Kotter (1996) citado por Bento (2008), baseia-se no esquema

de Bennis (1996) para identificar em ambos as seguintes caracteristicas:

O gestor O lider
Administra Inova
E uma copia E um original
Mantém Desenvolve
Aceita a realidade Investiga

Focaliza-se na estrutura e no sistema
Tem uma visdo de curto prazo
Pergunta como e quando

Mantém o olhar na linha do fundo

Focaliza-se nas pessoas
Inspira confianca

Viséo de curto prazo
Pergunta 0 qué e o porqué

Imita Mantém o olhar no horizonte
Aceita 0 satus quo Desafia

Faz as coisas bem Faz as coisas certas

Quadro 2. Carateristicas do gestor e do lider, segundo Bennis (1996) adaptado de Bento (2008, p. 36)

Para Thurler (2001) & imagem do bom gestor deveria aliar-se a de lider inovador.
Enquanto o primeiro fixa objetivos, desenvolve nitidos programas de trabalho, faculta a sua
aplicacdo e insere as regulagbes necessarias, 0 segundo desenvolve perspetivas de
funcionamento alternativas e transforma-as em projetos mobilizadores criando um clima

colegial de resolucéo dos problemas e de aprendizagem permanente.

Terminamos com a referéncia a Southworth (1998) citado por Pina (2003) que tdo bem

resume esta dicotomia ao indicar que lideranca se distingue da gestdo pois a Gltima refere-se a:
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Assegurar a vivéncia didria de uma escola, dentro de niveis razodveis de ordem, estabilidade e
funcionalidade, isto é fazer com que a escola caminhe, enquanto a lideranca é pensada em termos de
fazer com que a escola caminhe para algum lado, isto é, com um sentido e orientacéo.

(Southworth, 1998 citado por Pina, 2003, p. 48)

1.2.2 -MODALIDADES DE EXERCICIO DA LIDERANCA

Caraterizado o papel do lider como elemento de “influéncia activa na polarizagéo-
unificagdo do grupo.” (Jesuino, 1996, p. 332 particularizamos de seguida as diferentes
modalidades de exercicio da lideranca enquanto processo de influéncia social.

A formulag@o da questdo “O que faz um bom lider?” leva Sergiovanni (2004, p. 172) a
considerar que a eficacia da lideranca depende do contexto em que esta se desenrola. O autor
defende que as escolas necessitam de “uma lideranga especial porque sdo locais especiais”
(ibidem) onde, para além dos requisitos de gestdo comuns a outras organizagdes, tém de dar
resposta as diversas realidades com as quais interagem (pais, alunos, professores, empresas,
governos) devendo por isso desenvolver uma lideranga moral. Na visdo do autor a lideranca
moral deve:

Transformar-se no modelo estruturante e configurador da forma como atuamos na escola. Esta
lideranca € moral pois sublinha a juncdo de vérias pessoas em torno de uma causa comum
tornando a escola numa comunidade formalmente vinculativa.

(Sergiovanni, 2004, p. 173)

Southworth (1998) citado por Pina (2003), também ele defensor da lideranca moral,

preconiza que para além de ato social a lideranga deve ser considerada um ato moral pois “a
forma como o lider se comporta é tdo importante como o que ele tem de concretizar.” (p. 49)

Sobre a mesma tematica Thurler (2001) distingue quatro modalidades de lideranca: a

modalidade voltada para a formacdo ou o0 acompanhamento, para a cultura, para a transacéo e

para a transformac;élo10 as quais passamos a descrever:

10pp 155-157 do Livro Inovar no Interior de Escola.
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Lideranca voltada para a formagdo ou para o acompanhamento: identificada por
peer coaching esta modalidade de lideranca é reconhecida como um dos fatores da
mudanga nos estabelecimentos escolares. Exercida por pessoas formadas em
determinada area e que se colocam ao servico de colegas que desejam iniciar e
aprender as novas praticas, esta modalidade oferece conselhos, produz solucGes,
oferecem uma presenca constante e visivel onde impera a comunicacdo. A preocupacdo
constante de levar 0 grupo a centrar-se nos objetivos institucionais a par da
preocupacdo de considerar as prioridades e o bem-estar dos colegas, correndo-se 0
risco de privilegiar uma em detrimento da outra € uma fragilidade do modelo, pelo que
é importante um equilibrio entre ambas.

Lideranca voltada para a cultura: Em resultado da evolucéo da teoria da gestdo dos
sistemas para um paradigma cultural, esta modalidade destaca a importancia com que
0s membros do estabelecimento escolar compartilham os mesmos valores e crencas.
Trata-se de uma lideranca discreta e que € ao mesmo tempo direta e indireta, formal e
informal, onde lideres assumem o papel de modelos e, direcionando a maneira como 0s
professores agem no dia-a-dia, assumem trés funcBGes essenciais: a cria¢do, a
manutencdo e a desconstrucdo de uma cultura.

Lideranca voltada para as transacOes: Trata-se de uma lideranca gestionaria que
resultado numa negociacdo onde a divisdo do trabalho é estabelecida e é garantida a
separacdo entre 0 ensino e a gestdo eficaz da administracdo diaria da escola. O
comportamento do lider garante a coeréncia com as finalidades do sistema, facilita o
desenvolvimento do projeto comum, regula o fluxo da informacdo e coordena a
cooperacdo dentro e entre 0S grupos e subgrupos.

Sendo uma lideranga necessaria apresenta o risco de investimento total nas tarefas
administrativas.

Lideranga voltada para a transformacéo: Visando a melhoria das competéncias
individuais e coletivas por meio da modificacdo das préaticas, nesta modalidade o lider

' Thurler, 2001, propde a definigio de “colega treinador” para o termo.
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atua sobre a cultura existente no estabelecimento escolar, sobre as representacdes,
emoc0es, atitudes e crencas estabelecendo para tal uma dindmica relacional que assenta
na cooperacdo com os diferentes atores.

Descritos como visionarios, estes lideres intervém e transformam a cultura

organizacional.

1.2.3- A LIDERANGCA TRANSFORMACIONAL

Distinguidas as modalidades propostas por Thurler (2001) debru¢camo-nos de seguida
sobre a modalidade transformacional por ser a que mais importa para o estudo em questao.

Ao preconizar que “o lider da transformacdo ndo ¢ conta de uma sO pessoa, mas de
uma equipa” na qual se afirma uma ”vontade coletiva de elaborar novas solug¢des” (Thurler,
2003, p. 160) esta teoria confere com o paradigma em que visualizamos a lideranca do
coordenador de departamento.

De igual modo Neves (2001) entende que o conceito de lideranga ultrapassa a
modalidade transacional que procura “apenas compatibilizar e harmonizar os objetivos dos
liderados, através da simples troca e na base da coordenacdo de interesses e da negociacao de
conflitos [...] para adotar a forma de modalidade transformacional.* (p. 392)

Leitehwood e Jantzi (2005), citando Burns (1978) alegam que a lideranca
transformacional acontece quando uma ou mais pessoas se envolvem com outras, de tal forma que
os lideres e 0s seguidores se elevam uns aos outros a niveis mais altos de motivacdo e moral, 0 que
pressupbe um lider que desenvolve uma visdo para a organizacdo, que cria Compromisso e
confianca entre os trabalhadores e que facilita a aprendizagem organizacional.

Atribui-se a Burns (1978), referem Couto de Sousa e Tomei (2008), a teoria que, nos
finais dos anos setenta, usa os termos de lideranga transacional e transformacional para
explicar as diferencas entre 0 comportamento dos lideres.

Os lideres transacionais foram definidos como pessoas que enfatizam o trabalho

padronizado e as tarefas orientadas. O ponto focal esta na finalizacdo de tarefas, com
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recompensas ou punigdes, a fim de influenciar e melhorar o desempenho dos empregados. Em
contraste, argumentam Jogulu & Wood (2006) citados por Couto de Sousa e Tomei (2008) os
lideres transformacionais foram definidos como aqueles que identificam potencial em seus
seguidores.

Para Burns (1978) segundo Barbuto (2005) citado por Couto de Sousa e Tomei (2008)
0 lider transformador é capaz de fazer os seguidores abandonarem as suas proprias
inquietacbes e batalharem por um objetivo comum para alcancar metas consideradas
impossiveis.

Partindo do trabalho de Burns varios estudos posteriores vieram demonstrar que:

e Os seguidores de lideres transformacionais: apresentam confianga, admiracdo
lealdade e respeito pelos lideres; sdo inspirados a desenvolver capacidades de
solucdo inovadoras e a obter desempenhos superiores;

e As carateristicas de cooperacdo, colaboracdo, baixo controle e a resolucdo de
problemas baseadas na intui¢do e racionalidade estdo mais alinhadas com este
estilo de lideranga;

e Os lideres inspiram o0s seguidores e capacitam-nos para atingir as metas
definidas para a organizacéo.

Argumenta-se hoje que, dependendo do contexto, os lideres transformacionais podem
ser diretivos ou participativos, autoritarios ou democraticos e que a lideranca transformacional
ndo substitui a lideranca transacional. Segundo Bass (n. d) citado por Leitehwood e Jantzi
(2005), os melhores lideres sdo transformacionais e transacionais e 0s comportamentos
transformacionais aumentam os efeitos dos comportamentos transacionais.

Ao contrério de teorias anteriores da lideranca que enfatizavam o0s processos
racionais, a teoria da lideranca transformacional enfatiza as emogdes e os valores, atribui
importancia ao comportamento simbolico e concebe o papel do lider como o de ajudar a

tornar os acontecimentos significativos para os seguidores. (Leitehwood e Jantzi, 2005)

That transformational leadership does not substitute for transactional leadership. The best leaders
are both transformational and transactional; transformational behaviors augment the effects of
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transactional behaviors. Finally, unlike many earlier theories of leadership which emphasized
rational processes, transformational leadership theory emphasizes emotions and values, attributes
importance to symbolic behavior, and conceptualizes the role of the leader as helping
makingevents meaningful for followers.

(Yukl, 1989 citado por Leitehwood e Jantzi, 2005, p. 178)

Dentro de um paradigma da lideranca transformacional, Bolivar (2009) defende que
uma boa lideranca tem de exercer o papel de estimular, contribuir para o desenvolvimento
profissional dos professores e aumentar a capacidade da escola para resolver problemas. No
que diz respeito aos cargos de gestdo intermédia, este paradigma reveste-se de uma
importancia acrescida, pois 0s atores destes cargos encontram-se numa posicao privilegiada
para agirem como lideres facilitadores da mudanca.

Para tal, refere o autor, as escolas necessitam de aprender a crescer, desenvolver-se e
enfrentar a mudanca. Em vez de estratégias burocraticas, verticais e racionais da mudanca,
devem favorecer-se a emergéncia de dinamicas laterais e autbnomas de mudanca.

Significa ainda que devem redesenhar-se, devem alterar a sua estrutura tradicional num
conjunto de dimens@es: visdo coletiva, cultura de colaboracdo, desenvolvimento profissional
dos professores e capacitar-se para resolver os problemas para que possam ser organizagdes
genuinas de aprendizagem, ndo s6 para alunos mas também para professores.

Também Thurler (2003) defende que a escola deve adotar uma postura de “co-
responsabilidade coletiva” (p. 159) para que todo o grupo se sinta implicado no processo e
sustenta que uma escola com “empowerment *2 significa que os professores aceitam no dia-a-
dia que os seus colegas exercam lideranca neste ou naquele terreno, ndo discutam suas
competéncias e escutem de bom grado suas sugestdes.” (idem, p. 161)

Reconhecemos nesta visdo o paradigma de lideranca sustentavel de Hargreaves (2007)
que configura como principio que a lideranga se “espalha” e que a lideranca sustentavel ¢ uma

lideranca distribuida que premeia e reconhece o talento, que cuida dos seus lideres e 0s

12 A autora evoca o conceito de Brassard e Lessard (1998) e refere que, ndo sendo equivalente a
responsabilizagdo, “a ideia de empowerment repousa na convicgdo de que a maior autonomia possivel concedida
as unidades organizacionais, assim como aos grupos e aos individuos, seja um meio de torna-los eficazes” (p.
159).
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encoraja a cuidar de si. O mesmo caminho é defendido por Silva (2010) que indica que a

lideranca tem de ser partilhada pois ndo ha lideres isolados.

1.3- O MODELO DE KOUSES E POSNER

No ambito da lideranca transformacional uma nova abordagem tem vindo a ganhar
terreno no contexto educativo. Falamos da proposta de Kouses e Posner, um modelo de
lideranca que vem considerar, segundo Ribeiro e Bento (2010) duas perspetivas importantes:
“a exigéncia das pessoas em relacdo aos seus lideres [...] e 0 que realmente as organizacdes
necessitam.” (p. 3)

Estas duas perspetivas sdo combinadas pelos autores em cinco comportamentos
referidos no ponto 1.1 mas que convém neste momento examinar.

Investigando sobre a lideranca desde 1983, os autores*® estudaram milhares de lideres,
identificaram as carateristicas pessoais que 0s seguidores mais procuram nos seus lideres e
enumeraram-lhes quatro atributos:

- Ser honesto: a honestidade surge como o atributo de maior importancia. Se as pessoas
seguem um lider elas insistem que ele seja uma pessoa verdadeira, ética e de principios ou
seja, uma pessoa honesta.

- Ter visdo de futuro: As pessoas querem lideres que tenham um objetivo definido, um
destino e a preocupacgéo com o futuro da organizacao.

- Ser Inspirador: As pessoas esperam que 0s lideres sejam entusiastas, enérgicos e positivos
sobre o futuro da organizacdo. A emoc¢do positiva e a inspiracdo ddo vida aos sonhos e
aspiracdes das pessoas e ressoam positivamente em toda a organizacao.

- Ser competente: referindo-se ao lider que faz coisas, as pessoas nao esperam que domine

tecnicamente todas as areas, mas que conhega 0s processos e a organizacdo, que seja credivel.

3 De acordo com a informagao disponivel no site dos autores em http://www.leadershipchallenge.com/about-
section-our-approach.aspx.
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A perspetiva de Kouses e Posner (2009) distingue-se por assumir que “qualquer pessoa

pode atingir o seu maximo potencial de lideranca e pode obter formacdo para melhoré-
la.”(Ribeiro e Bento, 2010, p. 3)

De fato, este modelo tedrico defende:

A lideranca ndo tem a ver com poder ou autoridade organizacional. N&o tem a ver com 0 nome
de familia. N&o tem a ver com ser-se director-geral ou primeiro-ministro. E definitivamente ndo
tem a ver com ser-se um hero6i. A lideranca tem a ver com relacionamentos, com credibilidade e
com aquilo que se faz. [...] E nossa obrigacdo libertar o lider dentro de cada um de noés [...]
todos podem aprender a ser lideres.

(Kouses e Posner, 2009, pp. 369-373)

Para tal os autores estabelecem um conjunto de competéncias e habilidades que o lider

deve exercitar e distinguem cinco préaticas para uma lideranca exemplar:

1-Mostrar o Caminho;
2-Inspirar uma viséo conjunta;
3-Desafiar o processo;
4-Permitir que os outros ajam;

5-Encorajar a vontade.

Mostrar o caminho: refere-se a credibilidade do lider e a tomada de consciéncia de
que, para modelar os comportamentos dos outros, precisa de ser ele 0 modelo do
comportamento pretendido.

Inspirar uma visdo conjunta: reporta-se a capacidade de imaginar o futuro que se
quer para a organizacao e de contagiar 0s outros com essa Vis&o.

Desafiar o processo: o desafio da lideranca envolve a capacidade experimentar e
inovar, de estar disposto a correr riscos e a aprender quer com os fracassos, quer com
0S SUCesS0s.

Permitir que os outros ajam: O lider distribui o poder, fomenta a colaboracao e faz
da lideranga um esforco coletivo. Estimulando e incentivando os outros a serem eles

préprios lideres, o sucesso é o esforgo de uma equipa.
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5- Encorajar a vontade: o lider cuida da equipa, reconhecendo e mostrando apreco pelo

esforco e dedicacdo dos membros e premiando o bom desempenho.

As cinco regras enunciadas, de acordo com os autores, desdobram-se em um conjunto de
dez comportamentos ou compromissos que o lider deve desenvolver para a aprendizagem da

lideranca.

As Cinco Regras e os Dez Compromissos da Lideranca

Regra Compromisso

Descobrir sua voz, esclarecendo os seus valores pessoais.

Mostrar o caminho
Dar o exemplo, alinhando a¢6es com valores compartilhados.

Inspirar uma vis&o Antecipar o futuro imaginando possibilidades entusiastas e
osnnhrocodnrac

conjunta Envolver os outros em uma visdo comum apelando para as a¢6es
compartilhadas.

Criar oportunidades procurando maneiras inovadoras de mudar, crescer e
Desafiar o processo melhorar.

Experimentar e arriscar, gerando constantemente pequenas vitorias e
aprendendo com 0s préprios erros.

Permitir que os outros | Fomentar a colaboragéo ao promover metas de cooperacdo e desenvolver
a confianca.

ajam Fortalecer os outros, compartilhando poder e autoridade.

Encorajar a vontade Reconhecer contribuicgdes, valorizando as qualidades individuais.

Celebrar os valores e as vitorias, criando um espirito de comunidade.

Quadro 3. As cinco regras e 0s dez compromissos da lideranca, segundo Kouzes e Posner (1997)
adaptado de Quintella, Barros e Ferreira (2006).

Quando, no exercicio do seu desempenho, o lider associa as praticas da lideranca
exemplar com os ”comportamentos que podem servir como base para aprender a liderar [...]
chamados os Dez Mandamentos da Lideranca” (Kouses e Posner, 2009, p. 47) as pessoas
lideradas ficam “significativamente mais satisfeitas com as agdes e as estratégias dos seus

lideres, sentem-se mais empenhadas, excitadas, enérgicas, influentes, poderosas e sdao mais
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produtivas.” (idem, p. 375)
Em suma, quanto mais se usar as praticas dos lideres exemplares, mais probabilidades

existem de influenciar de forma positiva as restantes pessoas da organizacao.
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CAPITULO 1l
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2.1-QUADRO NORMATIVO DAS ESTRUTURAS INTERMEDIAS DE LIDERANGCA NO ENSINO NAO
SUPERIOR PUBLICO PORTUGUES

Na administracdo das escolas portuguesas “a lideranca é uma préatica envergonhada
imersa num mar de igualitarismo.” (Silva, 2010, p. 11) e os conceitos de lider e lideranca,
inicialmente usados no contexto empresarial e politico, s6 recentemente foram entrando no
campo educacional, refere o autor.

Esta situacdo resulta da modelo de gestdo educacional vigente em Portugal nas Gltimas
décadas e apesar de a legislacdo atual preconizar as escolas enquanto unidades organizacionais
nas quais devem emergir liderancas fortes e eficazes, “a cultura escolar portuguesa, ao nivel da
administracdo escolar, tem sido sobretudo marcada por conceitos mais formais e hierarquicos
[...] embora sejam ja claros os sinais da inevitabilidade de uma reformulacdo conceptual e da
adopcdo de novas praticas, inspiradas no conceito de lideranca escolar.” (idem, p.1)

Desde os anos 70, com o surgimento das crises econdmicas e dos fendmenos de
exclusdo social que se questiona o conceito de desenvolvimento e se aponta como um novo
caminho para o desenvolvimento regional e local, as especificidades socioculturais e
educativas das populages locais.

Argumentando que tecnicamente, a intervengdo local ¢ mais eficiente, mais eficaz,
favorece a rentabilizacdo dos recursos, vai ao encontro das necessidades das populagdes e que
politicamente corresponde a uma democracia participativa, esta nova visdo do
desenvolvimento surge ligada a problematica da descentralizacdo e a transferéncia de
“atribui¢des da administracdo central para as instituigoes regionais e locais.” (Pina, 2003, p.
29).

No caso do sistema educativo portugués a democratizacdo da gestdo das escolas, a
autonomia e a participacdo civica da comunidade socioeducativa na organizacdo escolar,
apesar de presentes no discurso retérico dos governantes, permaneceram cCOmo promessas

adiadas até a década de 80 (Lima, 2011). A partir de entdo emergem novas ideologias
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organizacionais e administrativas e em 1986 com o X Governo Constitucional inicia-se um
novo ciclo nas politicas educativas em Portugal.

Segundo Barroso (1995) a descentraliza¢do da administracdo da educacéo, a devolucéo
de poderes e competéncias aos 6rgdos de gestdo das escolas e o desenvolvimento de uma
gestdo participativa, encontram-se entre as medidas presentes nos processos da reforma
educativa.

Acompanhando este contexto de mudanca, a figura do coordenador de departamento
tem vindo a assumir responsabilidades e competéncias que o colocam no centro das estruturas
de orientacdo educativa e de gestdo intermédia e que importa perspetivar por referéncia aos
normativos legais em vigor. (Quintas e Gongalves, 2012)

Nas paginas seguintes tentaremos analisar as alteracGes normativas desta estrutura
intermédia de gestdo por referéncia as principais mudancas no regime de administracdo e

gestéo das escolas.

2.1.1-A CAMINHO DA DESCENTRALIZACAO

Para o presente estudo fixamos como marco o ano de 1986, que corresponde ao ano da
publicacdo de decreto-lei 211-B/86, um diploma legal que definiu os requisitos que, na data o
delegado de grupo, devia reunir para o desempenho das suas competéncias e nos quais

podemos depreender algumas das aptiddes e capacidades inerentes a lideranca:
Artigo 39
(..

Espirito de iniciativa e dinamizacéo da accdo educativa;

Receptividade a mudanga e ao progresso das ciéncias das novas tecnologias;

Capacidade de relacionamento pessoal e grupal, com vista a criacdo do espirito de permanente
cooperagdo entre os elementos do grupo;

Capacidade de organizagdo e coordenacdo das actividades pedagogicas;

Capacidade de promover e estimular uma permanente autoformacéo de cada um dos elementos
do grupo;

Flexibilidade, decisdo e abertura a critica.
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No mesmo ano, como consequéncia da critica crescente a uma educacgdo burocrética e
centralizada no ministério da educacdo, o governo publicou a Lei de Bases do Sistema
Educativo (Lei 46/86 de 14 de outubro) e propds-se concretizar uma administracao
descentralizada e a autonomia das escolas (Lima, 2011).

Em onze alineas, o diploma clarifica os principios orientadores da LBSE e defende a
inten¢ao de “descentralizar, desconcentrar e diversificar as estruturas e a¢Oes educativas, de
modo a proporcionar uma correta adaptacdo as realidades, um elevado sentido de participacao
das populagdes, uma adequada insercdo no meio comunitario e niveis de decisdo eficiente”
(alinea g do artigo 3°). Defende ainda adocdo de estruturas e processos participativos “na
administracao e gestdo do sistema escolar.” (alinea f do artigo3°)

Para atingir tais pressupostos o governo prop@e alterar a administracdo e a gestdo das
escolas, conferindo-lhes poderes de decisdo e em 3 de fevereiro de 1989 € publicado o Regime
Juridico da Autonomia da Escola (decreto-lei 43/89 de 3 de fevereiro), com aplicacdo em
escolas dos 2° e 3° ciclos do ensino basico e do ensino secundario.

Este novo regime consagra que a autonomia da escola se concretiza na elaboragédo de
um projeto educativo proprio, constituido e executado de forma participada e que se exerce
através de competéncias proprias em varios dominios as quais sdo transferidas de forma
progressiva. De acordo com Barroso (1996) apesar de o normativo consagrar a autonomia da
escola mostra-se insuficiente para instituir “formas de autogoverno das escolas, esséncia da
prépria autonomia.” (p. 19)

Como complemento a este normativo legal que, de acordo com Lima et al (2006) apresenta
defini¢des “vagas e genéricas e [...] competéncias limitadas e instrumentais [...] sem remeter para
6rgdos concretos.” (p. 23) é publicado o despacho n°8/SERE/89 de 8 de fevereiro que,
descrevendo as regras de composicdo e o funcionamento do Conselho Pedagdgico e dos Orgaos de

Apoio, definiu o perfil do delegado de grupo:

Ponto 20, Cap. 1l

Devera ser um professor portador de habilitacdo prépria, de preferéncia profissionalizado,
escolhido pela sua competéncia cientifica e pedagdgica, bem como pela sua capacidade de

relacionamento e lideranca.
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Numa tentativa de alterar a gestdo escolar em Portugal em 1991 (Ventura, Castanheira
e Adelino, 2006) o governo promulga o Decreto-lei 172/91 em cujo predmbulo é defendido a
existéncia de um o6rgdo unipessoal na direcdo dos estabelecimentos de ensino: o diretor
executivo, como garante da estabilidade e eficiéncia da administracdo e gestéo.

O modelo surge como defensor da integracdo da escola no meio em que se insere e da
afirmacéo da diversidade através da autonomia e dos projetos educativos proprios.

Este regime, contestado por docentes e sindicatos pelas suas implicagdes “em algumas
das mais emblematicas conquistas docentes apds a revolugdo de 1974, nomeadamente a
eleicdo democratica e colegial dos 6rgdos de gestdo.” (idem, p.130), apesar de ndo passar de
um regime experimental implementado em cerca de meia centena de escolas, cria a figura do
“chefe de departamento curricular” (alinea a, n°® 1, artigo 36), configura o departamento
curricular como estrutura de orientagdo educativa e remete para a necessidade de serem
regulamentadas as suas competéncias especificas. (alinea d, n° 1, artigo 49)

Em 23 de setembro é publicada a Portaria 921/92 e, mantendo-se as condicdes
previstas do despacho n°8/SERE/89 para o exercicio do cargo, sdo agora definidas novas

competéncias:

Artigo 5°

Compete ao chefe de departamento curricular:

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

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

c) Apresentar ao conselho pedagogico propostas de agrupamentos flexiveis de tempos lectivos
semanais para as diferentes disciplinas;

d) Assegurar a participacdo do departamento na elaboragdo, desenvolvimento e avaliacdo do
projecto educativo da escola, bem como do plano de actividades e do regulamento interno do
estabelecimento;

e) Estimular a cooperagdo com outras escolas da regido no que se refere a partilha de recursos e
a dinamizagédo de projectos de inovagdo pedagogica;

f) Promover a articulagdo entre a formacdo inicial e a formagdo continua dos professores do
departamento;

g) Colaborar com as estruturas de formacdo continua na identificacdo das necessidades de
formacéo dos professores do departamento;
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h) Propor ao conselho pedagogico, ouvido o conselho de delegados, a designacdo dos
professores responsaveis pelo acompanhamento da profissionalizagdo em servigo, dos
orientadores de pratica pedagdgica das licenciaturas em ensino e do ramo de formacéo
educacional, bem com dos professores cooperantes na formacéao inicial;

i) Assegurar a articulagcdo com o conselho de delegados de disciplina e os drgdos de direc¢cdo da
escola no que se refere a avaliacdo do desempenho global dos docentes do departamento;

j) Promover medidas de planificacdo e avaliacdo das actividades do departamento;

I) Apresentar ao director executivo, até 30 de Junho de cada ano, um relatério das actividades
desenvolvidas.

O chefe de departamento - um docente profissionalizado e eleito pelos pares em
reconhecimento das suas competéncias pedagogicas e cientificas e da sua capacidade de
relacionamento e de lideranga (n° 1, artigo 4°) - exercera a funcdo por um periodo de 3 anos,
podendo cessar a qualquer momento por decisdo do diretor executivo, por decisdo do proprio

ou por proposta de dois ter¢cos dos membros do departamento curricular. (n° 3, artigo 4°)

2.1.2-A PROCURA DE LIDERANCAS FORTES

Decorridos 10 anos da reforma educativa, iniciada com a aprovacéo da Lei de Bases de
1986 (Lima, 2009) e com o objetivo de concretizar na vida da escola a democratizacao, a
igualdade de oportunidades e a qualidade do servico publico da educacédo, o governo promulga
0 decreto-lei 115-A/98 de 4 de maio que estabelece o Regime de Autonomia, Administragdo
e Gestdo das Escolas e Agrupamentos de Escolas.

O decreto-lei reconhece a autonomia das escolas e a descentralizacdo como aspetos
fundamentais de uma nova organizacdo da educacdo e declara poder a escola de tomar
decisdes nos dominios estratégico, pedagdgico, administrativo, financeiro e organizacional, no
quadro do seu projeto educativo e em funcdo das competéncias e dos meios que lhe forem
consignados. (n° 1 do artigo 3°)

Considerando a autonomia como um investimento nas escolas e na qualidade da
educacdo, o diploma preconiza uma cultura de responsabilidade partilhada por toda a

comunidade educativa e o favorecimento de liderancas fortes.
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Com a entrada em vigor deste normativo legal as escolas passaram a dispor de quatro
6rgdos de administracdo e gestdo: a assembleia, o conselho executivo ou diretor, o conselho
administrativo e o conselho pedagogico. (Ventura, Castanheira e Adelino,2006)

Ao nivel das estruturas intermédias de gestdo o novo diploma descreve, como
estruturas de orientacdo educativa, o conselho de docentes (educadores de infancia e
professores do 1° ciclo) e os departamentos curriculares (2° e 3° ciclos do ensino basico e
ensino secundario) agora acrescidos de uma competéncia de articulacdo curricular.
Comparativamente ao modelo de gestdo anterior, 0 coordenador de departamento serd um
docente profissionalizado eleito entre os docentes que integram o departamento curricular.
(n°3, artigo 35°)

Com assento no Conselho Pedagogico, estas estruturas devem elaborar o0s seus
regimentos proprios onde definirdo as regras de organizacédo e de funcionamento. (artigo 46°)
Com o objetivo de definir as condi¢des de funcionamento e a coordenacdo das estruturas de
orientacdo educativa, previstas nos artigos 34 a 37 do regime de autonomia “quer quanto as
competéncias que, em geral, lhes sdo atribuidas quer quanto ao modo como a escola podera
gerir a sua organizac¢do.” (Preambulo do decreto regulamentar n® 10/99), em 21 de julho de
1999 é publicado o decreto regulamentar 10/99 e é revogada toda a legislagdo em contrério
“designadamente o disposto no Despacho n.° 8/SERE/89, de 8 de Fevereiro e na Portaria n.°
921/92, de 23 de Setembro. « (artigo 16°)

Configuradas pelo normativo como estruturas de gestdo intermédia, as estruturas de
orientacdo educativa constituem formas de organizacdo pedagdgica da escola e a sua acao
deve pautar-se pela cooperacdo e adequagdo do curriculo aos interesses e necessidades dos
alunos.

A coordenagdo dos conselhos de docentes e dos departamentos curriculares,
continuando a ser tarefa de docentes profissionalizados eleitos de entre os pares, configura a
formacgédo especializada em organizagdo e desenvolvimento curricular ou em supervisao
pedagdgica e formacdo de formadores, como uma das condicdes preferenciais para o exercicio

do cargo.
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A este propdsito remetemos para Estatuto da Carreira dos Educadores de Infancia e
dos Professores dos Ensino Basico e Secundario (Decreto-Lei 139-A/90 de 28 de abril)
publicado nove anos antes, e que ja contemplava a “capacitagao” para 0 exercicio de outras
funcbes educativas (artigo 56°) e previa a obrigatoriedade do desempenho se os docentes
qualificados fossem eleitos ou nomeados para o desempenho dessas fungdes. (artigo 57°)

A formacdo especializada para o exercicio do cargo de coordenador de departamento
assume, com o decreto regulamentar 10/99 uma primazia decorrente do que Formosinho
(2000) intitula de diversificacdo da funcdo docente pelas tarefas, atividades e cargos que
“foram sendo parte integrante de uma profissionalidade docente diversificada.” (p.16)

Voltando ao decreto regulamentar 10/99 de 21 de julho enumeramos de seguida as
competéncias que cabem ao coordenador de departamento, ainda que “sem prejuizo de outras

competéncias a fixar no regulamento interno.” (n° 2, artigo 5°)

Artigo 5°

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

b) Assegurar a coordenacgéo das orientagdes curriculares e dos programas de estudo, promovendo
a adequacdo dos seus objectivos e conteidos & situagdo 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
adopcdo de medidas destinadas a melhorar as aprendizagens dos alunos;

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

f) Promover a realizagdo de actividades de investigagdo, reflexdo e de estudo, visando a melhoria
da qualidade das praticas educativas;

g) Apresentar a direc¢do executiva um relatorio critico, anual, do trabalho desenvolvido.

Sobre as novas competéncias que agora se colocam ao coordenador, Pina (2013)
refere: “apontam-se novas exigéncias a funcdo de coordenador de departamento cuja
abrangéncia passa a incluir, claramente, a vertente de coordenacdo e desenvolvimento
curricular, de lideranca organizacional e de superviséo e desenvolvimento profissional dos
docentes.” (p. 134)
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Em 2007 considerando que o Estatuto da Carreira dos Educadores de Infancia e dos
Professores dos Ensino Basico e Secundario em vigor se encontrava ultrapassado e “um
obstaculo ao cumprimento da misséo social e ao desenvolvimento da qualidade e eficiéncia do
sistema educativo” (preambulo do decreto-lei 15/2007 de 19 de janeiro) o XVII Governo
Constitucional publica o decreto-lei 15/2007 de 19 de janeiro procedendo a alteracdo do
Estatuto e atribuindo novas competéncias ao coordenador de departamento.

Estabelecendo para o exercicio do cargo a premissa de 0 docente pertencer a categoria
de professor titular (categoria dependente de concurso e para o qual o docente teria de reunir
alguns requisitos) ¢ com ‘“formagdo especializada nos dominios da organizacdo e
desenvolvimento curricular, supervisdo pedagdgica e formacdo de formadores e orientacdo
educativa” (n° 1, artigo 5° cap. Il do decreto- lei 15/2007), o novo normativo legal, ao
conjunto de competéncias previstas no decreto regulamentar 10/99 de 21 de julho e “sem
prejuizo de outras funcdes proprias nas estruturas de orientacdo educativa previstas no
Decreto-Lei n® 115-A/98, de 4 de Maio, e ainda das actividades de coordenacgéo estabelecidas

no regulamento interno da escola” (ibidem), acrescenta:

CAPITULO II
Disposicdes transitorias e finais
Artigo 5°, n°2

a) Coordenacéo da prética cientifico-pedagdgica dos docentes das disciplinas, areas

ou nivel de ensino, consoante 0s casos;

b) Acompanhamento e orientacdo da actividade profissional dos professores da disciplina ou
area disciplinar, especialmente no periodo probatério;

c) Intervengdo no processo de avaliacdo do desempenho dos docentes das disciplinas, area
disciplinares ou nivel de ensino;

A este proposito citamos Vilas-Boas (2012) que no seu trabalho para obtencdo do grau

de mestre em ciéncias da educacéo refere:

Em 2007, o XVII Governo Constitucional de que Maria de Lurdes Rodrigues era a responsavel pelo
Ministério da Educacdo, promulgou, muito provavelmente, o decreto-lei mais polémico e mal aceite da
histéria dos professores, fazendo expirar o periodo de gestdo democratico nas escolas - o decreto-lei
15/2007, de 19 de Janeiro — que altera o Estatuto da Carreira Docente espartilhando-a em duas categorias,
ficando reservada aos coordenadores dos 6rgaos de gestdo intermédia os detentores da categoria superior
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- professor titular. A tutela institucionalizou ainda um novo modelo de avalia¢do docente, onde a gestdo
intermédia, nomeadamente os CDC, tinham um papel fundamental, a saber: a cabal funcéo de avaliar os
seus pares, sem esquecer as demais tarefas anteriormente atribuidas.

(Vilas-Boas, 2012, p. 35).
Como adiante veremos, este diploma legal terd uma duracdo de apenas dois anos
voltando a ser reposta a carreira docente Unica bem como a elei¢cdo, de acordo com

determinadas condicdes, do CDC.

2.1.3-O REFORCO DAS LIDERANGCAS INTERMEDIAS

Apesar das vozes discordantes, sobre as alteracdes que o governo se propunha avancar
no regime de autonomia e gestao das escolas e dos agrupamentos de escolas (decreto-lei 115-
A/98), em 22 de abril de 2008 é publicado o decreto-lei 75/2008- regime juridico de
autonomia, administracdo e gestdo dos estabelecimentos publicos de educacdo pré-escolar e
dos ensinos basico e secundario (RAAG) - e sdo revogados o decreto -lei n.° 115 -A/98 de 4 de
Maio e o decreto regulamentar n.° 10/99 de 21 de Julho.

Analisando as intengdes presentes no decreto-lei, contatamos que remetem para trés
grandes objetivos:

- Um objetivo de reforco da participacédo das familias e das comunidades;

- Um objetivo de reforco das liderangas, criando um rosto responsavel e com autoridade- o
diretor- a quem ¢é conferido o poder de designar os responsaveis pelos departamentos
curriculares, principais estruturas de coordenacao e supervisao pedagdgica;

- Um objetivo de reforco da autonomia das escolas. (preambulo do decreto-lei 75/2008)

Em 12 de fevereiro de 2008, na Audicdo Parlamentar sobre o Projeto Governamental
de “Regime Juridico de Autonomia, Administragdao e Gestdo dos Estabelecimentos Publicos
da Educagdo Pré-Escolar ¢ dos Ensinos Basico e Secundario”, Lima (2008) havia dissertado
sobre a duvida que se colocava na intencdo de refor¢o da autonomia, ja que, a criacdo da
figura do diretor se inscrevia ‘no quadro de uma ideologia de feicdo tecnocratica e

gerencialista, ficando por demonstrar por que razdo uma lideranga individual é superior a uma
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lideranca colegial.” (p. 2). Também Barroso (2008) refere que “a existéncia de um o6rgéo de
gestdo unipessoal ou colegial ndo é, em si mesma, uma questdo fundamental para a garantia da
democraticidade, qualidade e eficacia do exercicio das funcbes de gestdo de topo de uma
organiza¢ao.” (p. 6)

Argumentando que a autonomia se exprime na faculdade de auto organizagdo da
escola, o decreto-lei estabelece um “enquadramento legal minimo, determinando apenas a
criagdo de algumas estruturas de coordenacdo de 1.° nivel (departamentos curriculares) com
assento no conselho pedagogico e de acompanhamento dos alunos (conselhos e directores de
turma) “ (preAmbulo do decreto-lei 75/2008 de 22 de abril) e defende que é dada as escolas a
capacidade para criar outras estruturas.

Continuando a prever a participacdo dos coordenadores de departamento no conselho
pedagdgico, ao diretor compete a sua escolha e nomeacdo de entre os docentes titulares™
criando-se assim “condigdes para que se afirmem boas liderancas e liderangas eficazes.”
(ibidem). Na sua tese de doutoramento Inocéncio (2013) afirma: “Se, por um lado, isto pode
reforcar a autonomia e o poder do diretor como lider ou gestor em constituir a sua equipa de
trabalho, por outro, pode levar a diminuicdo da participacdo democratica do pessoal docente
na eleicdo de quem os representa.” (p. 107)

A fixacdo das estruturas de orientacdo educativa que colaborem com o conselho
pedagodgico e com o diretor e assegurem a coordenacdo, supervisdo e acompanhamento das
atividades escolares, promovam o trabalho colaborativo e realizem a avaliacdo de desempenho

do pessoal docente é fixada no regulamento interno e visam:

Capitulo IV
Secdo |
Artigo 42.°2, 2
a) A articulagdo e gestdo curricular na aplicacdo do curriculo nacional e dos programas e
orientaces curriculares e programaticas, definidos a nivel nacional, bem como o

0 decreto-lei 75/2010 de 23 de junho (décima alteragdo ao ECD) publicado em 2010, termina com a distin¢éo
entre professor e professor titular repondo uma categoria Unica e passam a ser elegiveis como coordenador “(...)
todos os professores do departamento com o perfil discriminado no decreto-lei 15/2007, de 19 de Janeiro, mas, de
acordo com o juizo do diretor.(...)” (Vilas-Boas, 2012, p. 37)
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desenvolvimento de componentes curriculares por iniciativa do agrupamento de escolas ou
escola ndo agrupada;

b) A organizacdo, o acompanhamento e a avaliacdo das actividades de turma ou grupo de alunos;
c) A coordenacdo pedagdgica de cada ano, ciclo ou curso;

d) A avaliacdo de desempenho do pessoal docente.

A articulacdo e a gestdo curriculares, devendo fomentar a colaboracdo entre os
docentes e a adequacdo do curriculo aos alunos, sdo assegurados pelos departamentos
curriculares, cujo nimero depende dos niveis de ensinos ministrados na escola podendo atingir

o limite de seis:

Artigo 43.°
Avrticulacdo e gestdo curricular

1 - A articulagdo e gestdo curricular devem promover a cooperagdo entre os docentes do
agrupamento de escolas ou escola ndo agrupada, procurando adequar o curriculo as necessidades
especificas dos alunos.

2 - A articulacéo e gestéo curricular sdo asseguradas por departamentos curriculares nos quais se
encontram representados 0s grupos de recrutamento e areas disciplinares, de acordo com 0s cursos
leccionados e o nimero de docentes.

3 - O nimero de departamentos curriculares de cada agrupamento ndo pode exceder quatro nos
2.° e 3.°ciclos do ensino basico e no ensino secundario, podendo atingir seis caso 0s agrupamentos
integrem também a educacdo pré-escolar e 0 1.° ciclo do ensino bésico.

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

5 - O mandato dos coordenadores dos departamentos curriculares tem a duragdo de quatro anos e
cessa com 0 mandato do director.

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

Em 2009 com a publicacdo do despacho n.° 9744/2009 de 8 de abril que define as
reducbes da componente letiva pelo exercicio do cargos ou fungdes, o governo reconhece que
a constitui¢do de liderancas fortes se encontra “cristalizada” no decreto-lei 75/2008 e que para
“garantir que as escolas cumpram a missdo que lhes incumbe em condicGes de qualidade,
equidade, eficiéncia e eficacia [...] além dos dirigentes que compdem o Orgéo de gestdo das
escolas [...] ha ainda que referir os responsaveis pelos departamentos curriculares, enquanto
principais estruturas de coordenacdo e supervisao pedagogica das escolas.” (preimbulo do
despacho n°® 9744/2008)
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Para o exercicio do cargo ao coordenador de departamento curricular passam a ser
adstritas as horas da componente ndo letiva do horario semanal, as horas da reducdo a que
tenham direito em face do disposto no artigo 79.° do Estatuto da Carreira Docente e uma
reducdo da componente letiva entre 6 a 8 horas, dependendo do numero de docentes que o
departamento integre. (artigo 3°)

Este despacho viria a ser revogado pelo Despacho n.° 5328/2011 de 28 de marco 4 que,
embora reduzindo para entre uma e sete as horas de reducdo da componente letiva
(dependendo do numero de docentes do departamento), mantém as horas para o exercicio do
cargo.

Posteriormente o despacho normativo n.° 13-A/2012 viria a terminar com as horas
especificas para o desempenho da funcéo, transferindo para o 6rgdo de administracéo e gestdo
a competéncia para estabelecer a reducdo da componente letiva para 0 desempenho do cargo.
Segundo o governo esta alteracdo justifica-se na perspetiva de conferir maior autonomia as
escolas. (Predmbulo do despacho normativo n° 13-A/2012).

Dois anos decorridos da ultima alteracdo ao ECD (decreto-lei 75/2010 de 23 de junho)
que viria a repor a carreira docente Unica, € publicado o decreto-lei 41/2012 de 21 de
fevereiro (décima primeira alteracéo ao ECD) e instituido o “principio da hierarquizacéo™ na

selecdo dos avaliadores internos a afetar a avaliacdo de desempenho docente:

O coordenador de departamento curricular, ou quem ele designar, tem como competéncia
proceder ao acompanhamento e avaliagdo das dimensBes «participacdo na vida da escola e
relagdo com a comunidade» e a «formagdo continua e desenvolvimento profissional».

(Predmbulo do decreto-lei 41/2012)

De acordo com Silva (2009) este novo paradigma da avaliacdo podera ser um

instrumento de reforco das liderancas intermédias j& que podera significar diferenciar os

1> De acordo com o diploma legal os avaliadores internos sdo selecionados segundo o principio da

hierarquizacdo pois tém intervencdo na avaliacdo o presidente do conselho geral, o diretor, o conselho
pedagdgico, a sec¢do de avaliacdo do conselho pedagdgico, o coordenador de departamento curricular e o
avaliado.
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melhores e assim alargar as hipOteses de angariar os melhores para o desempenho dessa
fungéo.

O desempenho dos docentes, permite selecionar os melhores e, pelo menos em tese, alargar o
campo de recrutamento dos responsaveis intermédios, fomentando o reforco das suas
capacidades de lideranga e tornando mais ressonantes” as escolas no que respeita ao
cumprimento eficaz da sua misséo. A tarefa destes lideres intermédios é tanto mais importante
quanto a sua ac¢ao se exerce num ambito essencialmente técnico-profissional, Ines compete gerir

0s recursos de base e fazer a ponte entre a realidade da sala de aula e 0s drgdos de direc¢éo.

(Silva, 2009, p. 53)

2.1.4-A ATUALIDADE: AFIRMAGCAO DA LIDERANCA DO COORDENADOR DE DEPARTAMENTO

Ainda em 2012 € publicado o decreto-lei 137/2012 de 2 de julho que procede a
segunda alteracdo do decreto-lei 75/2008 de 22 de abril (RAAG) e que o XIX governo
justifica com a necessidade de “dotar o ordenamento juridico portugués de normas que
garantam e promovam o reforco progressivo da autonomia e a maior flexibilizacdo
organizacional e pedagdgica das escolas.” (preambulo do decreto-lei 137/2012 de 2 de julho)

O normativo apresenta uma nova constituicdo do conselho pedagdgico que passa a
estar confinado aos docentes e reforca os requisitos de formacgéo “bem como de legitimidade
eleitoral do coordenador de departamento” (ibidem), numa tentativa de estabelecer
mecanismos de responsabilizacdo no exercicio dos cargos de direcdo, de gestdo e de gestdo
intermédia.

Apresentamos de seguida as alteracbes mais significativas em relacdo as estruturas

intermédias de gestao:
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Artigo 43.°
7 — O coordenador de departamento é eleito pelo respetivo departamento, de entre uma lista de
trés docentes, propostos pelo diretor para o exercicio do cargo

No ambito da autonomia pedagdgica e curricular, 0 nimero de departamentos curriculares
passa a ser definido no regulamento interno da escola e sdo definidas as condi¢bes para o

exercicio da funcao de coordenador:
Artigo 43°

5 — O coordenador de departamento curricular deve ser um docente de carreira detentor de
formacéo especializada nas &reas de supervisdo pedagdgica, avaliagdo do desempenho docente
ou administracdo educacional.
6 — Quando ndo for possivel a designacdo de docentes com os requisitos definidos no nimero
anterior, por ndo existirem ou ndo existirem em ndmero suficiente para dar cumprimento ao
estabelecido no presente decreto-lei, podem ser designados docentes segundo a seguinte ordem
de prioridade:
a)Docentes com experiéncia profissional, de pelo menos um ano, de supervisdo
pedagdgica na formagdo inicial, na profissionalizagdo ou na formagéo em exercicio ou
na profissionalizagdo ou na formacéo em servigo de docentes;
b)Docente com experiéncia de pelo menos um mandato de coordenador de
departamento curricular ou de outras estruturas de coordenacdo educativa previstas no
regulamento interno, delegado de grupo disciplinar ou representante de grupo de
recrutamento;
c)Docentes que, ndo reunindo os requisitos anteriores, sejam considerados competentes
param o exercicio da funcao.

Ao repor o0 método de elei¢do para o desempenho do cargo 0 novo normativo admite
que a “eleicdo do coordenador de departamento foi identificada como uma necessidade de
uma participacdo mais colegial, reconhecendo, assim, que algumas das criticas que tinham
sido apontadas ao regime imposto pelo Decreto-Lei n.°75/2008 fossem ultrapassadas.”
(Inocéncio, 2013, p. 123)

A Federacdo Nacional de Professores, em parecer emitido em 2012'°, refere que a
solucdo de uma lista triplice de candidatos a coordenador de departamento, proposta pelo
diretor, mantém a ldégica de dependéncia dos coordenadores relativamente ao diretor e
“procura legitimar, por via de uma eleigdo, as escolhas do diretor.” (Fenprof, 2012, p. 3)

Também Silva (2007) a este propdsito refere:

16 parecer da Fenprof ao projeto de decreto -lei para alteracéo ao Regime Juridico da Autonomia, Administragio
e Gestdo dos Estabelecimentos de Ensino Publico da Educacéo Pré-escolar e dos Ensinos Bésico e Secundario.
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A eleicdo dos responsaveis das escolas é, a maior parte das vezes, o exercicio rotineiro de uma
escolha mais ou menos instrumental necessaria a manter “o comboio nos carris”, € muito
raramente entendida como um acto de cidadania e de afirmacdo de uma escolha destinada a
emergéncia de um lider [...].Nem os proprios se assumem como lideres, nem 0s pares 0s
reconhecem como tal.

(Silva, 2007, p. 12)

Distanciando-nos de problematicas que ultrapassam o ambito do presente estudo,
importa resumir o caminho percorrido ao longo do presente capitulo. Para tal apresentamos,
sob a forma de quadro, uma sintese das principais alteracdes que os diversos normativos da
gestdo, administracdo e autonomia das ultimas décadas vieram a introduzir no perfil e nas

competéncias atribuidas ao coordenador de departamento.

Evolucéo do perfil do coordenador de departamento

Periodo compreendido entre a publicacdo da LBSE e o decreto-lei 115-A/98
(1986-1998)

Né&o existindo a figura de coordenador de departamento a lei contemplava o cargo de delegado de
grupo que deveria ser um professor portador de habilitacdo prépria, de preferéncia
profissionalizado, escolhido pelos pares em reconhecimento da sua competéncia cientifica e

pedagdgica, bem como pela sua capacidade de relacionamento e lideranca.

Periodo de vigéncia do decreto-lei 115-A/98 de 4 de maio
(1998-2008)

Sdo configuradas pelo normativo como estruturas de gestdo intermédia, as estruturas de
orientacdo educativa cuja acdo deve pautar-se pela cooperacdo e adequacdo do curriculo aos
interesses e necessidades dos alunos.

A coordenacdo dos conselhos de docentes e dos departamentos curriculares, continuando a ser
tarefa de docentes profissionalizados, eleitos de entre os pares configura a formacéo
especializada em organizacdo e desenvolvimento curricular ou em supervisdao pedagdgica e

formacéo de formadores, como uma das condic¢des preferenciais para o exercicio do cargo.

Ap0s o decreto-lei 75/2008 de 22 de abril até a atualidade
(2008-2014)
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Inicialmente prevendo que o coordenador de departamento seria um professor titular designado
pelo diretor, a partir de 2009 com a alteracdo do ECD que rep0s a carreira unica e a publicacdo
do decreto-lei 137/2012 de 22 de abril que procede a 2° alteracdo do normativo 75/2008, o
coordenador de departamento passa de novo a ser eleito pelo respetivo departamento mas de

entre uma lista de trés docentes, propostos pelo diretor para o exercicio do cargo.

O coordenador de departamento curricular deve ser um docente de carreira detentor de formagéo
especializada nas &reas de supervisdo pedagdgica, avaliagdo do desempenho docente ou

administracao educacional.

Evolucéo das competéncias do coordenador de departamento

Periodo compreendido entre a publicacdo da LBSE e o decreto-lei 115-A/98
(1986-1998)

Em 1992 com a publicacdo da Portaria 921/92 e, mantendo-se as condi¢des previstas do
despacho n°8/SERE/89 para o exercicio do cargo, sao definidas as competéncias:

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

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

-Apresentar ao conselho pedagdgico propostas de agrupamentos flexiveis de tempos letivos
semanais para as diferentes disciplinas;

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

-Estimular a cooperagdo com outras escolas da regido no que se refere a partilha de recursos e a
dinamizacdo de projetos de inovagdo pedagogica;

-Promover a articulacdo entre a formacdo inicial e a formacdo continua dos professores do
departamento;

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

-Propor ao conselho pedagdgico a designacdo dos professores responsaveis pelo
acompanhamento da profissionalizacdo em servico, dos orientadores de pratica pedagdgica das
licenciaturas em ensino e do ramo de formacdo educacional, bem com dos professores
cooperantes na formacao inicial;

-Assegurar a articulacdo com o conselho de delegados de disciplina e os 6rgdos de direcdo da
escola no que se refere a avaliacdo do desempenho global dos docentes do departamento;
-Promover medidas de planificacdo e avaliacdo das atividades do departamento;

-Apresentar ao diretor executivo, até 30 de Junho de cada ano, um relatério das atividades

desenvolvidas.

Periodo de vigéncia do decreto-lei 115-A/98 de 4 de maio
(1998-2008)

Com o objetivo de definir as condi¢cdes de funcionamento e as competéncias da coordenagédo das
estruturas de orientacdo educativa, previstas nos artigos 34 a 37 do regime de autonomia, em 21
de julho de 1999 é publicado o decreto regulamentar 10/99 que define as competéncias que
cabem ao coordenador de departamento:

-Promover a troca de experiéncias e a cooperacdo entre todos os docentes do
departamento/conselho de docentes;

-Assegurar a coordenacdo das orientacdes curriculares e dos programas de estudo, promovendo a
adequacdo dos seus objetivos e contelidos a situacdo concreta da escola/ agrupamento de escolas;

-Promover a articulagdo com outras estruturas ou servicos da escola ou do agrupamento de
escolas, com vista ao desenvolvimento de estratégias de diferenciacdo pedagogica;

-Propor ao conselho pedagdgico o desenvolvimento de componentes curriculares locais e a
adocédo de medidas para melhorar as aprendizagens dos alunos;

-Cooperar na elaboracdo, desenvolvimento e avaliagdo dos instrumentos de autonomia da
escola/agrupamento;

-Promover a realizacdo de atividades de investigacéo, reflexdo e de estudo, visando a melhoria da
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qualidade das préticas educativas;

-Apresentar a direcdo executiva um relatorio critico, anual, do trabalho desenvolvido.

Exercer outras competéncias fixadas na lei e no regulamento interno.

A partir de 2007, com a publicacdo do decreto-lei 15/2007 de 19 de janeiro (sétima alteracdo ao
ECD), passam ainda a ser competéncia do coordenador de departamento as tarefas de:
-Coordenacdo da pratica cientifico-pedagdgica dos docentes das disciplinas, areas disciplinares
ou nivel de ensino, consoante 0s casos;

-Acompanhamento e orientacdo da atividade profissional dos professores da disciplina ou area
disciplinar, especialmente no periodo probatdrio;

-Intervencdo no processo de avaliagdo do desempenho dos docentes das disciplinas, area

disciplinares ou nivel de ensino;

Apbs o decreto-lei 75/2008 de 22 de abril até a atualidade

E revogado do decreto regulamentar 10/99 de 21 de julho e passam a ser fixadas no regulamento
interno da escola as estruturas que colaboram com o conselho pedagogico e com o diretor, no
sentido de assegurar a coordenagdo, supervisdo e acompanhamento das atividades escolares,
promover o trabalho colaborativo e realizar a avaliagdo de desempenho do pessoal docente.

Mantém-se as competéncias previstas no ECD.

Quadro 4. Evolucéo do perfil e das competéncias do coordenador de departamento: da LBSE a atualidade

Percebemos pelo exposto que na procura pela democratizacéo da gestdo das escolas,
pela autonomia e pela afirmacdo de liderancas fortes, a tutela educativa tem vindo a caminhar
na adocdo de medidas onde as estruturas de orientacdo educativa se afirmam nos normativos

legais como estruturas de gestdo intermédia das escolas.
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As diversas alteracbes ao estatuto da carreira docente e ao regime de gestdo e
administracdo dos estabelecimentos de ensino evidenciando, segundo diversos autores, as
funcbes de lideranca dos cargos de gestdo intermédia das escolas, tem vindo a atribuir-lhes
uma importancia acrescida também pelo papel que lhes compete no &mbito da avaliacdo de
desempenho docente.

Desde a publicacéo do decreto-lei 115-A/98 de 4 de maio, diploma que preconiza uma
cultura de responsabilidade partilhada e o favorecimento de liderancas fortes, que o cargo de
coordenador de departamento reverte em novas competéncias na vertente de desenvolvimento
curricular, de lideranga organizacional e de supervisdao e desenvolvimento profissional dos
docentes.

Também a formacdo especializada nas areas de supervisdo pedagogica, avaliacdo do
desempenho docente ou administracdo educacional como condicao para o exercicio do cargo,
passa a constituir “um instrumento essencial para que a integracdo das escolas no processo de
reforgo da autonomia possa atingir os resultados esperados.” (Barroso, 1996, p. 69)

De fato, também Barroso (2008) refere que “As liderancas formais dependem,
sobretudo, das qualificacdes dos seus agentes e da sua capacidade para promoverem condicdes
situacionais especificas em beneficio da transformacdo da organizacdo através do
“empowerment” dos diversos actores.” (p. 3)

Percebemos ainda que as alteragfes que tém sido introduzidas nas competéncias do
coordenador permitiram que de uma lista de competéncias limitadas e instrumentais tivesse
surgido a possibilidade de uma maior flexibilizacdo organizacional e pedagdgica na escola que
deve ser consagrada no seu regulamento interno.

Assegurar a coordenacdo, supervisdo e acompanhamento das atividades escolares,
promover o trabalho colaborativo e realizar a avaliacdo de desempenho do pessoal docente
podem vir a ser instrumentos de reforgo das liderancgas intermédias (Silva, 2009), inquieta-nos
contudo que para a sua afirmacdo ndo bastem os principios consagrados nos normativos legais
e as competéncias legalmente atribuidas pois, como afirma Barroso (2008) “Quanto a

emergéncia de liderangas fortes estamos perante um fendmeno que é independente da forma
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da constituicdo dos 6rgdos de gestdo, do seu sistema de designacdo” (p. 3) e, atrevemo-nos a
acrescentar, das competéncias que Ihes forem atribuidas por decreto.

De que depende entdo a lideranca do coordenador de departamento? No capitulo
seguinte abordaremos as estruturas intermédias de gestdo na organizacdo educativa, na

qualidade de lideres e as competéncias que mobilizam nessa funcéo.
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3.1-A LIDERANCA NA ESTRUTURA INTERMEDIA DE GESTAO: O COORDENADOR DE
DEPARTAMENTO

Ao longo dos capitulos anteriores pudemos perceber que a temética da lideranga € uma
premissa para a mudanga que se pretende na organizacdo e que a mudanca ndo acontece sem a
lideranca.

Percebemos ainda que os atuais modelos sobre a lideranca escolar e a consequente
eficacia e sucesso na organizacdo educativa, convergem para um paradigma colegial da
lideranca onde assumem protagonismo as estruturas de gestao intermédias da escola.

Nesse sentido apontam também os contextos criados pelas politicas educativas das
ultimas décadas que vém acolher o coordenador de departamento como figura central da
lideranca intermédia da escola a quem sdo atribuidas, conforme ja referimos, novas
competéncias nas vertentes de desenvolvimento curricular, de lideranca organizacional e de
supervisdo e desenvolvimento profissional dos docentes.

Objeto recente de estudos, Lima (2000) fala do desenvolvimento de um novo ramo da
investigacdo educativa “que sublinha o lugar central que os grupos (ou departamentos)
disciplinares desempenham nas escolas secundarias dos nossos dias” (p. 73). Acrescenta ainda
0 autor que o departamento disciplinar € descrito como um dos principais pontos de
ancoragem da carreira de um professor do ensino secundario®’.

Também Brown e Rutherford (1998) citados por Melo, Leal e Lima (2011) afirmam
que “os gestores intermédios sdo a chave do desenvolvimento de departamentos e das escolas
de sucesso” e sustentam que “ [...] o departamento curricular é o contexto mais significativo
para se conseguir um impacto relevante na melhoria do ensino e da aprendizagem nas escolas.
(p. 55)

Bolivar (2009) vai mais longe e refere que depois da qualidade do trabalho dos
professores a lideranga é o segundo fator que mais relevancia tem na aprendizagem dos

alunos. Para o autor, se a primeira pode ser potenciada pela agdo dos lideres, a segunda

7 0 autor cita Hargreaves, 1986, p.136.
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implica uma lideranca direcionada para a melhoria da aprendizagem, ou seja, uma lideranca
pedagobgica.

Para tal “as liderancas intermédias devem estimular a partilha de informacdo e a
clarificacdo de expectativas, fazer com que as pessoas se sintam membros de uma equipa,
contribuir para a obtencdo dos recursos necessarios e ajudar a identificar e resolver
problemas”. (Bolivar 2003 citado por Morgado, 2013, p.4)

Revemos nesta concecéo a ideologia de Sergiovanni (2004) que, identificando as “boas
escolas” (p.106) como as escolas que criam ambientes profissionais facilitadores do trabalho
docente e onde existe troca de técnicas e de praticas de ensino, fala da exigéncia de uma
interacdo colegial entre os docentes como um dos caminhos para a eficacia da escola.

O tema da eficacia escolar, ultrapassando o objeto do presente estudo, merece-nos
neste ponto uma referéncia para ressalvar que, tal como Sergiovanni (2004), defendemos que
0s professores sdo o centro da mudanga educativa e que lhes cabe determinar se a escola “sera
ou ndo eficaz nos seus propositos.” (p.132)

Voltando as estruturas de gestdo intermédia, parece hoje claro que a sua lideranca deve
decorrer num contexto de lideranca colegial, assumir um enfoque nas pessoas e no didlogo e
desenvolver-se em torno de uma lideranca moral'® que “sublinha a juncdo de vérias pessoas
em torno de uma causa comum tornando a escola numa comunidade.” (idem, p. 173).

Falamos pois de uma lideranga que “Requer, sobretudo, ac¢do de transformacao
baseada em normas de confianga, colaboragdo e poder real de decisdo.” (Sanches, 2007, p.
137).0 departamento curricular enquanto contexto significante para a melhoria do ensino e da
mudanca que se pretende na escola, impde que o coordenador assuma uma lideranca colegial
cujo principal enfoque seja nas pessoas e no didlogo e cujo comportamento seja o0 de
estimulador dos relacionamentos interpessoais, dando assim énfase ao fator humano e as

relagOes positivas assentes em valores como a confianca e a cooperacéo.

'8 O conceito de lideranca moral de Sergiovanni (2004) é também preconizado por autores como Bolivar (2003)
citado por Costa (2008) quando reforga o papel das pessoas e refere uma lideranga que se movimenta num “plano
moral” (p. 567) e por Kouses e Posner (2009) quando falam da “ dimensao ética” da lideranca (p. 376).
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Compreendida a importancia da lideranga do coordenador de departamento,
detenhamo-nos agora sobre as competéncias que lhe sédo imputadas.
Restringiremos contudo o ambito da nossa analise as competéncias gerais das estruturas de
coordenacdo e supervisao, previstas no Decreto- lei 75/2008 de 22 de abril republicado pelo
decreto-lei 137/2012 de 2 de julho, por ser o normativo legal em vigor consagrador do regime
juridico de autonomia, administracao e gestdo dos estabelecimentos publicos de educagéao pré-
escolar e dos ensinos basico e secundario e que, remetendo para outras competéncias a fixar
nos Regulamentos Internos de cada escola, preconiza as seguintes:

-A promocéo do trabalho colaborativo;

- A coordenacao, supervisao e acompanhamento das atividades escolares;

- A avaliacdo de desempenho docente.

3.1.1-O TRABALHO COLABORATIVO EM EDUCACAO

Um dos desafios da lideranga'® no desenvolvimento das organizacées, de acordo com
Kouses e Posner (2009) é adotar a prética de permitir que os outros ajam®. Os autores
defendem que uma lideranca exemplar trabalha em equipa e que para tal é necessario, ndo sé a
colaboracédo do grupo, mas que também o lider tem de permitir que os outros ajam.

De fato, a mais-valia do trabalho colaborativo é indicada pelas teorias das organizacGes

como um processo fundamental na eficacia e na construcdo de uma dindmica produtiva:
Debrucgando-se sobre os processos interactivos mais eficazes na construcéo de dindmicas produtivas no
interior de qualquer organizacdo, destacam a importancia de factores como a lideranca e, ndo por acaso,
a competéncia colaborativa dos actores, a sua habilidade e disposi¢do para intervir em grupo e assumir
papéis diversos.
(Roldao, 2007, p. 26)

19 Adotamos na presente frase o titulo do livro de Kouses e Posner (2009) O desafio da Lideranca.
% De acordo com o modelo proposto por Kouses e Posner (2009), permitir que 0s outros ajam, corresponde a
uma das cinco praticas de uma lideranca exemplar.
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Também no mundo da educacdo, afirmam Boavida e Ponte (2002), a colaboracao tem
vindo a afirmar-se como uma estratégia de trabalho marcante onde assume protagonismo a
habilidade colaborativa do coordenador de departamento. De fato, trata-se de uma estrutura “
em que os diversos intervenientes trabalham conjuntamente, ndo numa relacdo hierarquica,
mas numa base de igualdade de modo a haver ajuda mutua e a atingirem objetivos que a todos
beneficiem.” (p. 3). Nestes casos, referem os autores, a utilizagdo do termo colaboracéo
mostra-se adequado.

Enquanto processo estudado por Costa (2005) segundo Damiani (2008) a colaboragao
na organizacao educativa revela que, ao trabalharem juntos, os membros do grupo se apoiam
visando atingir os mesmos objetivos comuns e estabelecem relagfes baseadas numa lideranca
partilhada, na confianga mutua e na partilha de responsabilidades.

No mesmo sentido aponta Rolddo (2007) que refere a colaboracdo em educagdo como

um processo onde existe articulagdo e trabalho conjunto:

Um processo de trabalho articulado e pensado em conjunto, que permite alcancar melhor os
resultados visados, com base no enriquecimento trazido pela interaccdo dindmica de varios
saberes especificos e de varios processos cognitivos em colaboracéo.

(Roldao, 2007, p. 27)

Para a autora trata-se de uma pratica cada dia mais necessaria pois permite que 0s

elementos de uma mesma escola partilhem a mesma cultura organizacional:

A medida que a escolarizacio se amplia e se generaliza, ndo pode ser trabalhada sem uma
colaboracdo colegial real, entre docentes da mesma &rea que partilham as dificuldades e
especificidades de fazer apropriar aquele conhecimento particular, entre docentes da mesma
equipa que partilham o trabalho com os mesmos grupos de alunos, entre elementos de uma
escola que partilham um mesmo enquadramento organizacional.

(ibidem)

Reconhecida a relevancia das préaticas colaborativas na educacdo e contrariando um

pouco a posicdo de Boavida e Ponte (2002), Novoa (2004) é da opinido que atribuir ao
coordenador de departamento a competéncia para a promocao do trabalho colaborativo podera
apresentar-se tarefa ingrata ja que “a organizacdo das escolas parece desencorajar um

conhecimento profissional partilhado dos professores.” (p. 14)
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Idéntica posicdo apresenta Rolddo (2007) que reconhece a dificuldade de introduzir
praticas de trabalho colaborativo no ensino e aponta as raizes historicas da cultura profissional
e organizacional das escolas e dos professores e a normatividade curricular e organizacional
como a causa dessa dificuldade.

Considera a autora que o trabalho colaborativo vai para além da iniciativa do professor
cuja préatica tem sido o trabalho individual de turma, dentro da area ou da disciplina, mas antes

que envolve uma mudanca ao nivel da lideranca da escola.

Dificilmente se pode pedir que o trabalho docente colaborativo seja acolhido pelos
professores sem que a institui¢do mude também as suas regras e deixe de permitir que o
trabalho docente ndo seja partilhado nem discutido na sua realizagéo didria.

(Roldao, 2007, p. 28)

Também uma investigacdo de Penha®* (2013) que envolveu uma amostra de cerca de
400 coordenadores de departamento de diferentes escolas do territério nacional continental
refere que os CDC parecem evitar o exercicio da lideranca em areas que poderiam considerar-

se perturbadoras de uma cultura mais tradicional.

Ser possivel inferir que os CDC, ainda que de forma ndo deliberada e muitas vezes pouco
refletida, centram muito a sua atividade na coordenacdo administrativa do departamento,
também como forma de evitamento do exercicio de formas de lideranca e de supervisdo em
vertentes que trariam o risco de perturbagdo nesta cultura docente tradicional.

(Penha, 2013, p. 468)

N&o obstante esta dificuldade de introducdo das praticas de trabalho colaborativo nas
escolas, um estudo sobre a lideranca do coordenador de departamento® da autoria de Vilas
Boas (2012) indica que as funcdes do coordenador, consideradas mais importantes pelos
docentes do departamento sdo exatamente as de ordem colaborativa e de articulagéo:

A valorizagdo dada pelos inquiridos as tarefas de ordem colaborativa e de articulagdo pode
indiciar alguma tomada de consciéncia quanto a necessidade de existéncia de um lider com
capacidade de gestdo dadas as inimeras fungBes que um professor tem de desempenhar
atualmente no seu quotidiano profissional.

%! Tese de doutoramento em educaco, area de especializacdo em supervisdo pedagogica, da autoria de Ana
Margarida da Mota Ferreira Penha, com o titulo: Supervisdo nas Escolas. O papel do Coordenador de
Departamento Curricular, concluida em 2013 na Universidade Portucalense.

22 Investigagdo para obtengo do grau de mestre em Ciéncias da Educacéo - Administracdo Educacional
apresentado na Escola Superior de Educacdo de Braganca.
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(Vilas Boas, 2012, p. 91)

A prética de uma lideranca colegial que assente na colaboragdo e contrarie as
tendéncias individualistas, parece remeter para a necessidade de uma nova conceptualizagdo
da escola, conforme tivemos oportunidade de ler também em pontos anteriores do presente
trabalho. Atrevemo-nos neste ponto a questionar se ndo reside nesse fato o grande desafio que,
ao nivel da escola, se coloca ao coordenador de departamento enquanto lider da estrutura
intermédia de gestao.

3.1.2-A COORDENAGAO, SUPERVISAO E ACOMPANHAMENTO DAS ATIVIDADES ESCOLARES

A competéncia de coordenagdo, supervisdo e acompanhamento das atividades
escolares, atribuida ao coordenador de departamento, remete para uma aptiddo de ambito
curricular onde a escola desempenha o papel de “mediador entre as decisGes politico-
administrativas e as situacdes concretas da populacdo estudantil que a frequenta” (Roldao,
2010, p. 12).

Esta competéncia tem como principio que os érgdos de gestdo intermédia se organizam
em torno de metas e estratégias comuns com vista a eficacia do curriculo e € considerada “a
premissa basica para uma resposta educativa e pedagdgica as necessidades de cada um dos
alunos.” (ibidem)

De modo idéntico Penha (2013) refere que a acdo dos coordenadores de departamento
apresenta como fim a melhoria das aprendizagens dos alunos. O modo como desempenha a
fun¢do de supervisdo, como promovem “a andlise, indagagao e qualidade das praticas letivas;
0 desenvolvimento, gestdo e avaliagdo do curriculo e o desenvolvimento profissional dos
professores” (p. 462) tem um efeito indireto sobre essas aprendizagens.

Distantes destas premissas, alguns estudos recentes como os de Favinha e Charréu
(2012), falam de uma “desarticulagdo curricular cronica” (p. 5) nas escolas e incutem

responsabilidades pela situagdo, entre outros fatores, também aos professores. Para as autoras
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0 professor, “em particular o que tem responsabilidades de gestdo e administracdo escolar
deve ter um papel absolutamente crucial na promogdo de préticas e estratégias que visem a
resolucédo do problema.” (ibidem)

Um outro estudo investigativo levado a cabo por Melo, Leal e Lima (2011) com o
objetivo de identificar as competéncias e fungdes do coordenador de departamento de 1° ciclo
e que compreendeu inquéritos aplicados a 121 docentes do concelho de Ponta Delgada,
apresenta como resultado que o coordenador de departamento,” criado com o objectivo de
supervisionar processos de natureza pedagdgico-curricular, tem, no entendimento dos
inquiridos, uma acgdo predominantemente de controlo e verificagdo de procedimentos
administrativo-burocréaticos.” (p. 50)

O mesmo estudo conclui ainda que a atividade do CDC se centra mais num papel de

controlo do que de lideranca:

O papel do CD parece traduzir-se assim mais numa actividade de controlo do que de lideranga e
dinamizacdo. De resto, os proprios CD indicam unanimemente que sdo as actividades de
preparacdo e realizacdo das reunides, a par da producdo e organizagdo de documentacdo do
departamento, as que lhes ocupam mais tempo.

(Melo, Leal e Lima, 2011, p. 64)

Apesar de os estudos sobre esta tematica ainda serem reduzidos, as investigacdes a que
acedemos, deixam-nos a percecdo de que as competéncias de desenvolvimento curricular
inerentes ao cargo de coordenador de departamento ficam aquém da boa intencdo dos
normativos legais que vieram abrir caminho a uma flexibilizacdo pedagdgica nas escolas.
Ainda assim e pressupondo nos os departamentos curriculares como “ espacos privilegiados de
reconstrucdo do curriculo.” (Rold&0,2010,p.12) centremo-nos de imediato na atividade de
supervisao.

De acordo com Mesquita, Formosinho e Machado (2012) o conceito de superviséo,
utilizado num contexto de formagdo inicial dos professores até aos anos 90, atualmente tem
como significado ajudar a desenvolver capacidades de auto supervisdo. Deste ponto de vista,
contrariamente a uma relacdo de avaliacdo e de fiscalizacdo, a supervisdo é entendida como

um estimulo ao desenvolvimento da profissionalidade:
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Uma orientacdo partilhada, sustentada numa relacéo de colegialidade, no sentido de ajudar o [...]
professor supervisionado a desenvolver a sua profissionalidade, estimulando o seu desempenho
também através de uma forma reflexiva e exercendo, deste modo, uma influéncia indireta na
aprendizagem das criancas e melhoria dos contextos e, consequentemente, na qualidade da
educacao.

(Mesquita, Formosinho e Machado, 2012, p. 66)

Falamos de uma concecdo de supervisao que defende o curriculo como “algo que pode
ser construido em conjunto e articulado de uma forma propria no interior da escola“
(Formosinho e Machado, 2008, p. 11) e que “ apela ao trabalho colaborativo dos professores e
assenta numa perspectiva de profissionalismo interactivo.” (Fullan e Hargreaves, 2001, citados
por Formosinho e Machado, 2008, p.11)

Contudo “os estudos mostram que 0s professores tém um limitado conhecimento
factual da prética profissional dos colegas nas respectivas salas de aula, que nao se verificam
oportunidades para observacdo mdtua e que a maior parte das imagens sobre essas praticas sao
construidas com base em conversas com 0s alunos.” (ibidem)

O estudo de Penha (2013) mostra que alguma da resisténcia a esta competéncia podera
residir na identificacdo com o modelo da avaliacdo de desempenho e a sua vertente de
classificagéo:

No que concerne a supervisdo, acompanhamento e até monitorizacdo das praticas letivas para
garantia da qualidade do ensino e da aprendizagem, os CDC entrevistados evidenciam alguma

resisténcia e colocam objecdes varias. [...] Podemos inferir que, para os CDC, a supervisdo [...]
esta muito identificada com o modelo recente de avaliacdo do desempenho de professores, logo
com um processo que, pese embora enunciado com finalidades distintas, assumiu um cariz

sumativo, sem carater instituinte e com fins administrativos.
(Penha, 2013, pp.438-462)

De fato, a mesma conclusdo é referida por Alves (2013)* quando constata no seu

estudo:

Foi visivel ao longo das entrevistas, que os relatores do presente estudo nem sempre tinham
presente a separacao da atividade avaliativa e supervisiva, acabando por misturar as duas numa

amalgama de raciocinios e sentimentos contraditorios.

(Alves, 2013, p. 353)

% Tese de doutoramento em ciéncias da educag#o, da autoria de Maria de Fatima Mesquita Alves, com o titulo:
Avaliacao de desempenho docente e supervisdo pedagogica, concluida em 2013 na Universidade de Aveiro.
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Do anteriormente expresso fica-nos a sensacdo que, apesar de a supervisdo ser
reconhecida teoricamente como uma orientacdo partilhada que assenta numa relacdo de
colegialidade e de colaboracdo, que configura “um processo humanista e desenvolvimentista,
de natureza essencialmente relacional, cuja esséncia se traduz no estabelecimento de relagdes
facilitadoras [...] baseadas em atitudes de ajuda, disponibilidade autenticidade, encorajamento
e empatia dos supervisores” (Gongalves, 1999, p. 29) na pratica, os estudos concretizados
apontam que o caminho comeca, timidamente, a ser percorrido.

Enquanto lider intermédio, cabe ao coordenador de departamento ser impulsionador
desta pratica e como referem Kouses e Posner (2009) mostrar o caminho, desafiar o processo

e encorajar a vontade®* dos seus seguidores.

3.1.3-A AVALIACAO DE DESEMPENHO DOCENTE

A alteracdo ao Estatuto da Carreira Docente (ECD) em janeiro de 2007 (Decreto-Lei
n.. 15/2007, de 19 de janeiro) institucionalizou, como referimos no capitulo I, um novo
modelo de avaliagdo docente (ADD) onde a gestdo intermédia, nomeadamente o0s
coordenadores de departamento curricular assumem o papel fundamental de avaliar os seus
pares.

Para Alves et al (2009) trata-se de alteracGes legislativas que vieram “colocar em
relevo as funcdes de lideranca ” (p. 3675) da gestdo intermédia nas escolas.
Com efeito, 0 modelo de avaliagdo contribui para 0 aumento da exigéncia no desempenho
docente e alarga a possibilidade de angariacdo dos lideres intermédios, como refere Silva
(2009):

Ao tornar mais exigente o desempenho profissional e ao responsabilizar de forma mais marcada
cada docente, abre caminho a um reforco da qualidade do trabalho prestado e alarga o campo de
recrutamento dos lideres intermédios de quem se espera uma ac¢do mais consentanea com as

% Reportamo-nos as praticas para uma lideranca exemplar do modelo de Kouses e Posner (2009).
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responsabilidades que Ihes cabem numa escola que se deseja mais autbnoma mas mais
preocupada com a eficacia dos resultados e com a prestacdo de contas a comunidade.

(Silva, 2009, p. 53)
As finalidades de melhorar a qualidade do servigo educativo e das aprendizagens dos
alunos e de orientar para o desenvolvimento pessoal e profissional, definidas para a avaliagéo
de desempenho significam ainda a responsabilizacdo da classe docente pelo seu

desenvolvimento profissional:

Colocar énfase na responsabilizacdo, através da qual o professor passa a ser olhado criticamente
pelo seu desempenho, no desenvolvimento profissional, na conviccdo de que a avaliacdo pode
constituir uma oportunidade estratégica para estimular a melhoria do professor e do seu
desempenho, e no desenvolvimento organizacional, no qual a avaliacdo se encontra interiorizada
na organizacdo escolar e se encontra alinhada com a (auto) formagdo permanente dos seus
profissionais, desenvolvendo uma cultura de aprendizagem permanente.

(Santos, 2009, p.16)

Nesta nova configuracdo os avaliadores, como referem Salgueiro e Costa (2013) séo 0s
elementos fundamentais. A eles estd destinado que acompanhem o trabalho dos professores,
que avaliem o desempenho desses professores bem como que expressem, por meio de uma
classificacdo final, uma avaliagdo com consequéncias na carreira e profissdo docentes.“Daqui
se infere que a escolha dos avaliadores deverd ser criteriosa, tornando-os crediveis e
legitimados pelos seus pares.“ (p.112).

Perante as novas exigéncias avaliativas que se colocam ao coordenador de
departamento, Simdes (2006) citado por Salgueiro e Costa (2013) entende que a aceitagdo do
sistema de avaliacdo nas escolas apresenta uma interdependéncia muito direta com as
percecdes que os professores tém das qualificacdes e das capacidades daqueles que 0s vao
avaliar.

Falamos neste ponto da necessidade de qualificagcdo do coordenador de departamento.
Esta necessidade, apontada por diversos autores encontra em Oliveira (2001) citado por Penha

(2013) um defensor quando afirma:

As funcdes dos gestores intermédios requerem profissionais com qualificagdo e formacdo
adequadas para o desempenho de tarefas de planificacdo, organizacdo, lideranga, apoio,
formacéo e avaliacdo, que incidem sobre a organizacdo escolar com vista a sua qualidade e a
consecucao conjunta dos seus objetivos.

(Oliveira, 2001 citado por Penha 2013, p. 144)
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Apesar de a necessidade de formagao dos coordenadores de departamento ser um tema
consensual “quer para a pratica da supervisdo, quer concretamente para a lideranca de grupos,
como ¢ o caso dos departamentos” (Penha, 2013, p. 460) as conclusdes do estudo realizada por
Penha (2013) apontam que a maioria dos coordenadores de departamento ndo tem formacéo
especializada. Pressupde-se assim que “a passagem de professor a lider intermédio, com
funcdes de supervisdo, se processa através de uma abordagem mais intuitiva do que
fundamentada, e por observacdo e imitacdo de praticas de antecessores, outros CDC e/ou
instituidas na organizacdo.” (Weller, 2001 citado por Penha, 2013, p. 460)

Os resultados do estudo mostram ainda que os coordenadores de departamento,
desvalorizam a formacdo especializada e “valorizam, sobretudo, caracteristicas humanas e
relacionais, também apontadas na literatura sobre supervisdo e lideranca, perspetivando-as
como fundamentais e como estando na base do reconhecimento de legitimidade, por parte dos
professores do departamento.” (idem, p. 461)

A par de uma qualificacio e formacdo adequadas ao cargo, tal como Ruivo (2009)%,
consideramos que a avaliacdo de professores exige um perfil de avaliador com capacidades

sociais, humanas e relacionais, entre outras:

Um perfil especifico do avaliador. Ou seja, nem todos os professores reinem as condi¢des para
avaliarem. O avaliador terd que ser uma pessoa com conhecimentos especializados, com enorme
sensibilidade, com capacidade analitica e de comunicagdo empatica, com experiéncia de ensino e
elevada responsabilidade social. Tera que ser um profissional que sabe prestar atencdo, sabe
escutar, sabe clarificar, sabe encorajar e ajudar a encontrar solugdes, sabe dar opinibes, e que
sabe ainda negociar, orientar, estabelecer critérios e assumir todo o risco das consequéncias da
sua accao.
(Ruivo, 2009, p. 7)

% Joo Ruivo (2009) redige o Prefacio da obra Avaliagdo de Desempenho de Professores da Associagdo
Nacional de Professores, onde questiona: sera facil avaliar professores?
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PARTE Il O ESTUDO
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4-METODOLOGIA

Toda a pesquisa cientifica necessita definir seu objeto de estudo e, a partir dai, construir um processo
de investigacdo. (Ventura, 2007,p.383)

Segundo Fernandes (1991) a investigacdo é um processo rigoroso e sistemético de

descrever ou interpretar a realidade, exigindo para tal um conhecimento aprofundado dos
métodos e das técnicas que o permitem desenvolver.
Adotar um método significa escolher os procedimentos para descrever e explicar 0s
fendmenos. Esses procedimentos baseiam-se em circunscrever um problema, efetuar
observacGes e, tendo por base as relacdes encontradas, elaborar a sua interpretacdo
fundamentando-se nas teorias existentes.

O presente estudo, ndo tendo como pretensdo construir novo conhecimento mas antes
aprofundar o conhecimento sobre uma situacdo concreta e Unica na escola objeto do estudo,
enquadra-se no ambito da investigacdo qualitativa sob a forma de estudo de caso.

No presente capitulo expomos os procedimentos metodoldgicos adotados, descrevemos o
percurso da investigacdo, falamos da operacionalizacdo do processo e dos instrumentos de

recolha e de anélise de dados que seleciondmos.

4.1--ABORDAGEM METODOLOGICA

Duas grandes abordagens metodologicas séo identificadas em investigacdo: a
quantitativa e a qualitativa. Segundo Reichardt e Cook (1986) citados por Carmo e Ferreira
(1998) a cada uma delas corresponde uma perspetiva paradigmatica distinta. Enquanto o
paradigma quantitativo requer uma concecao global positivista e particularista, orientado para
o0s resultados e préprio das ciéncias naturais, o paradigma qualitativo postula uma concecéo

fenomenoldgica, estruturalista e subjetiva, orientada para o processo e € propria da
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antropologia social.
De acordo com 0s autores, as principais caracteristicas de cada um dos paradigmas, cuja
distingdo assenta essencialmente no que respeita ao processo de recolha de dados e ao modo

como sdo registados e analisados, podem traduzir-se por:

e Paradigma qualitativo: emprega métodos qualitativos, observagdo naturalista e sem
controlo, subjetividade, orientado para o processo, ndo generalizivel, assume uma
realidade dinamica.

e Paradigma quantitativo: emprega métodos quantitativos, procura as causas dos

fendmenos, medicdo rigorosa e controlada, objetiva e orientado para o resultado.

Tendo como finalidade a construgcdo de conhecimento, a investigagdo qualitativa apresenta
uma orientacéo interpretativa e construtivista que procura a “ (...) compreensao das complexas
inter-relagdes que acontecem na vida real.” (Meirinhos e Osorio, 2010, p. 51)

Os modelos qualitativos “sugerem que 0 investigador esteja no trabalho de campo, faca
observacdo, emita juizos de valor e que analise. Na investigacdo qualitativa, é essencial que a
capacidade interpretativa do investigador nunca perca o contacto com o desenvolvimento do
acontecimento.” (ibidem)

Falamos, pois, de um modelo onde nédo existe descoberta de conhecimento, como aspira a
investigagdo quantitativa, mas sim de um modelo que almeja a construgéo de conhecimento.
Desta forma, “a investigacdo quantitativa procura a logica da descoberta e a investigacdo
qualitativa a ldgica da construg¢do do conhecimento.” (ibidem)

O estudo de caso tornou-se uma das principais modalidades de pesquisa qualitativa em
ciéncias sociais e humanas sendo atualmente usado em investigacao de situacdes das diversas
areas do conhecimento.

De acordo com Ventura (2007) esta modalidade aplicada como método de pesquisa em
ciéncias da educacdo é apropriada para pesquisadores individuais “pois da a oportunidade para
que um aspecto de um problema seja estudado em profundidade dentro de um periodo de

tempo limitado.” (p. 385) e apresenta a vantagem de estimular novas descobertas, enfatizar a
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multiplicidade de dimensdes de um problema e de permitir uma andlise profunda dos
processos e das relagdes entre ambos.

Também Meirinhos e Osério (2010) indicam que o estudo de caso como estratégia de
investigacao, sendo abordado por autores, como Yin (1993 e 2005), Stake (1999), Rodriguez

et al. (1999), entre outros, pode apresentar-se como algo definido e concreto:

Algo bem definido ou concreto, como um individuo, um grupo ou uma organizagdo, mas
também pode ser algo menos definido ou definido num plano mais abstracto como, decisdes,
programas, processos de implementacdo ou mudangas organizacionais.

(Meirinhos e Osoério, 2010, p. 52)

Na mesma linha de pensamento Ponte (2006), explanando acerca do objetivo do estudo
de caso, refere que esta modalidade permite conhecer uma entidade bem delimitada e
aprofundar a sua identidade e carateristicas:

Conhecer uma entidade bem definida como uma pessoa, uma instituicdo, um curso, uma
disciplina, um sistema educativo, uma politica ou qualquer outra unidade social [...] € 0 seu
objetivo, é aprofundar o como e 0s porqués dessa entidade evidenciando a sua identidade e
caracteristicas préprias [...] nos aspectos que interessam ao pesquisador.

(Ponte, 2006, p. 2)

Assim sendo, refere o autor, “o seu objectivo fundamental é proporcionar uma melhor
compreensdo de um caso especifico e ajudar a formular hipéteses de trabalho sobre o grupo ou
a situacdo em causa.” (idem, p. 17)

Ventura (2007) entende que na origem e significado do estudo de caso se destaca a
particularidade de estudar uma unidade bem circunscrita e contextualizada, cuja preocupacao
ndo é apenas analisar o caso em si, como algo distinto, mas antes o que ele representa “dentro
do todo e a partir dai.” (p. 386)

Percebemos pelo exposto que estudando uma entidade no contexto real, o estudo de
caso apresenta como particularidade a vantagem que tira de fontes multiplas como entrevista,
observac6es ou documentos o que configura a possibilidade de, além de um cunho descritivo,
poder ter um “profundo alcance analitico, interrogando a situag&o, confrontando-a com outras
situagdes ja conhecidas e com as teorias existentes. Pode assim ajudar a gerar novas teorias e
novas questdes para futura investigagdo.” (Ponte, 2006, p. 8)

No mesmo sentido Meirinhos e Osorio (2010) defendem como vantagem do estudo de
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caso a sua “aplicabilidade a situagbes humanas, a contextos contemporaneos de vida real.” (p.

53) e citam Dooley (2002) para defender a abrangéncia deste método investigativo:

Investigadores de vérias disciplinas usam o método de investigacdo do estudo de caso para
desenvolver teoria, para produzir nova teoria, para contestar ou desafiar teoria, para explicar uma
situacdo, para estabelecer uma base de aplicacdo de solugdes para situagdes, para explorar, ou
para descrever um objecto ou fenémeno.

(Meirinhos e Osoério, 2010, p. 53).

De acordo com Craveiro (2007) a modalidade de estudo de caso apresenta a dupla
vertente de permitir o conhecimento da entidade e de fomentar a andlise e a reflexo capazes

de promover a mudanca:

Por um lado é uma modalidade de investigacdo apropriada para estudos exploratérios e
compreensivos e que tem, sobretudo, como objectivo a descricdo de uma situacdo, a explicagéo
de resultados a partir de uma teoria, a identificagdo das relages entre causas e efeitos ou a
validacdo de teorias [...] por outro lado permite ilustrar e analisar uma dada situagdo real e
fomentar a discussdo e a tomada decisdes, convenientes, para os mudar ou melhorar, podendo
servir, neste contexto, objectivos de aprendizagem e de formacao.

(Craveiro, 2007,p. 207)

Ponte (2006) sugere que o estudo de caso, produzindo sempre um conhecimento do
tipo particularistico, pode seguir uma de duas perspetivas essenciais:?
- Uma perspetiva interpretativa: que procura compreender como é o mundo do ponto de vista
dos participantes. Nesta perspetiva a atividade humana é uma experiéncia social em cada um
vai constantemente elaborando significado (meaning making) o que possibilita o
conhecimento da realidade tal como € vista pelos atores que nela intervém.
- Uma perspetiva pragmatica: cuja intencdo fundamental € proporcionar uma perspetiva global
do objeto de estudo, do ponto de vista do investigador, tanto quanto possivel completa e
coerente.

Né&o tendo aplicagdo em estudos experimentais, a finalidade do estudo de caso néo é
modificar a situacdo mas antes a sua compreensdo pelo que é um estudo que aceita que o
investigador possa concretizar investigacdo no seu contexto profissional e quem sabe até

“conhecer melhor certos aspectos ou efeitos do seu trabalho.” (Ponte, 2006, p. 9). Como narra

% A expressao conhecimento do tipo particularistico bem como a configuragéo das perspetivas do estudo caso
referem-se a conceitos apresentadas por Ponte (2006) no artigo Estudos de Caso em Educagdo Matematica, p.13.
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0 autor:

Desde que consiga gerar um corpus de material empirico que permita estudar essa situacéo e fazé-lo de
modo descomprometido, com o necessario distanciamento, ndo ha motivo para que o investigador ndo

possa realizar alguns estudos de caso.
(Ponte, 2006, p.9)

Ao nos propormos perceber em que medida e em que modos os coordenadores de
departamento, do agrupamento de escolas onde exercemos a atividade profissional, assumem a
qualidade de lideres das estruturas intermédias de gestdo e quais as competéncias que
mobilizam nesse sentido, entendemos que essa perce¢do pode ser conhecida se tivermos em
conta 0 modo como os docentes coordenados vém o perfil, as competéncias e 0s
comportamentos de lideranca dos seus coordenadores de departamento, pelo que consideramos
que a natureza do nosso estudo se aproxima da investigacdo qualitativa sob a forma de estudo
de caso.

4.2-AMBITO DA INVESTIGACAO

Para Ponte (2006) “Um caso constitui uma entidade bem definida, necessariamente
inserida num certo contexto. O que explica que 0 caso seja como € sdo sempre as
determinantes internas, a sua histdria, a sua natureza, as suas propriedades proprias, bem como
as influéncias externas, proximas e distantes, directas e indirectas que recebe do seu contexto.
Por isso, no estudo de um caso, seja ele qual for, é sempre preciso dar atencdo a sua historia (o
modo como se desenvolveu) e ao seu contexto (os elementos exteriores, quer da realidade
local, quer de natureza social e sistémica que mais o influenciaram).” (p. 5)

Orientados por estes pressupostos escolhemos para a presente investigacdo, como campo do
estudo caso, um agrupamento de escolas publicas do concelho de Ourém, designado por
agrupamento de escolas de Ourém.

E um agrupamento composto por 21 estabelecimentos de ensino, de entre os quais 6

70



Olhares dos professores sobre a lideranca dos coordenadores de departamento:
A percecdo de um grupo de professores

jardins-de-infancia, 8 escolas do 1° ciclo do ensino bésico, 5 centros escolares (de tipologia
jardim de inféncia + EB1), 1 escola bésica de 2° e 3° ciclo e 1 escola basica e secundaria.

O critério da escolha deste agrupamento prende-se com o fato de ser o Unico
agrupamento do concelho com todos os niveis de ensino, desde o ensino pré-escolar ao ensino
secundario e profissional, o lhe configura a carateristica de ter o maximo de coordenadores de
departamento legalmente previstos.

Uma outra razdo de carater mais pessoal prende-se com o fato de ser o agrupamento
onde exerco funcdes o que leva a que haja um interesse em aprofundar o conhecimento do
meu contexto de trabalho.

Podendo parecer um campo demasiado amplo pelo nimero de estabelecimentos e de
niveis de ensino, o estudo do contexto ird centrar-se nas disposicdes e estruturas comuns pelo
que e atendendo as finalidades do estudo consideramos encontrar-se acautelado, como atenta

Ponte (2006), o estudo de uma entidade bem definida e inserida num contexto.

4.3-PARTICIPANTES NO ESTUDO

Circunscrito o campo de andlise ponderamos as perguntas iniciais e, na procura de
respostas para o problema, definimos a populagéo do estudo.

Reconhecido como um dos passos mais criticos®” da pesquisa por estudo de caso, para
Prodanov e Freitas (2013) a “Populagdo (ou universo da pesquisa) é a totalidade de individuos
gue possuem as mesmas caracteristicas definidas para um determinado estudo.” (p. 98).

A selecdo da amostra pretende obter a maxima informacdo “possivel para a
fundamentacdo do projecto de pesquisa [...]. Por isso, em vez da uniformidade, a amostra na
investigacdo qualitativa procura a maxima variagao. “ (Aires, 2011, p. 22)

Partindo destas alegacOes iniciais definimos como populacdo universo, alvo do estudo, a

% Duarte (2008) no artigo Estudos de caso em Educag&o. Investigacdo em profundidade com recursos reduzidos
e outro modo de generalizac8o, adota a ideia de Stake (1994) e Yin (2002) que referem que a selecdo de pessoas
Ou grupos que vao constituir o estudo de caso é o passo mais critico desta modalidade de pesquisa.
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totalidade dos docentes de todos os niveis de ensino (pré-escolar, 1°, 2° e 3° ciclos e
secundario), em exercicio de fungdes no ano letivo 2014-2015, no agrupamento de escolas de

Ourém pois que:

e Os docentes que exercem as funcgdes de coordenador de departamento encontram-se na
funcdo ha mais de trés anos, o que significa que existe conhecimento e opinido dos
pares sobre a lideranca que exercem.

e Trata-se de um agrupamento onde a grande maioria dos docentes sdo do quadro da
escola ou do quadro de zona pedagdgica em colocacdo plurianual pelo que, retirando
algumas situacdes pontuais, a maioria dos docentes coordenados conhece e relaciona-

se com 0s seus coordenadores.

Indicados os motivos que nos levaram a escolha da populacdo, 0 nimero de docentes em
condicdes de integrar o estudo sdo cerca de 204 do total de 211 docentes em exercicio na
escola contexto do estudo, pois que 7 exercem as fun¢des de coordenador de departamento e

n&o integram a populacdo do estudo.

4.4-INSTRUMENTOS DE RECOLHA DE DADOS

Segundo Aires (2011) “a seleccdo das técnicas a utilizar durante o processo de
pesquisa constitui uma etapa que o investigador ndo pode minimizar, pois destas depende a
concretizacdo dos objectivos do trabalho de campo.” (p. 24)

Gil (1995) citado por Ventura (2007) entende que, apesar de o estudo caso nao aceitar
“ um roteiro rigido para a sua delimitagdo”. (p. 385) & possivel reconhecer-lhe fases ou
procedimentos, correspondendo a limitagdo da unidade que constitui o caso a primeira fase e a
recolha de dados a fase seguinte.

Para o autor esta segunda fase é geralmente feita com varios procedimentos
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quantitativos e qualitativos podendo incorporar observagdo, analise de documentos, entrevista
formal ou informal, historia de vida, aplicacdo de questionario com perguntas fechadas,
levantamentos de dados, analise de conteudo etc.

Na opinido de Meirinhos e Osério (2010) a utilizacdo de fontes diversas de evidéncias
apresenta como maior vantagem o facto de permitir desenvolver linhas convergentes de
investigacdo, enquanto processo de triangulacéo de dados.

A triangulacdo é um conceito comum e importante na metodologia qualitativa e de

estudos de caso:

Autores como Yin (1993), Hamel (1997), Stake (1994; 1999) e Flick (2004), apresentam a
triangulacdo como uma estratégia de validacdo, na medida em que torna possivel a combinagdo
de metodologias para estudo do mesmo fenémeno. Por outras palavras, a triangulagdo permite
obter, de duas ou mais fontes de informagcéo, dados referentes ao mesmo acontecimento, a fim de
aumentar a fiabilidade da informacéo.

(Meirinhos e Osorio, 2010, p. 60)

A opinido dos autores aponta como uma das caracteristicas dos estudos de caso a
possibilidade de obter informacdo a partir de maltiplas fontes de dados o que implica que,
dependendo da natureza do caso e tendo por finalidade “o cruzamento de dngulos de estudo ou
de analise” (idem, p. 62) o investigador deva ter em conta o formato em que vai recolher os
dados, a estrutura e 0os meios tecnoldgicos que pretende utilizar.

Sendo a nossa opcdo metodolégica o estudo de caso e baseados nos principios
evocados, recorreremos no nosso estudo a instrumentos de recolha de dados mistos, ou seja,
como instrumentos qualitativos faremos a anélise a partir do corpus documental - regimento
interno, regimentos das coordenacgdes, relatorios de avaliacdo das coordenacBes - e como
instrumentos quantitativos aplicaremos o inquérito por questionario, a totalidade dos docentes

do agrupamento de escolas, 0s quais tentaremos de seguida pormenorizar.
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4.4.1-PESQUISA DOCUMENTAL

A pesquisa documental®® é uma pesquisa proxima da pesquisa bibliografica residindo a
sua distin¢do na natureza das fontes: Assim, enquanto a pesquisa bibliografica recorre a fontes
secundarias, a pesquisa documental recorre a fontes que, por ainda terem recebido tratamento,

séo designadas de primarias:

O elemento diferenciador esta na natureza das fontes: a pesquisa bibliogréfica remete para as
contribuicdes de diferentes autores sobre o tema, atentando para as fontes secundérias, enquanto
a pesquisa documental recorre a materiais que ainda ndo receberam tratamento analitico, ou seja,
as fontes primarias.
(S&-Silva, Almeida e Guindani, 2009, p. 6)
A andlise de documentos em investigacdo educacional, de acordo com Calado e
Ferreira (2005), pode ser usada para complementar a informacdo obtida por outros métodos,
esperando encontrar-se nos documentos informagdes importantes para o objeto em estudo. Os
autores citam Flores (1994) para indicar que num contexto de investigacdo educacional este

instrumento pode afirmar-se como fonte de:

Dados brutos para o investigador e a sua analise implicam um conjunto de transformacdes,
operagdes e verificagdes realizadas a partir dos mesmos com a finalidade de lhes ser atribuido
um significado relevante em relagdo a um problema de investigagdo.”

(Flores, 1994, p. 2)

No mesmo sentido Ponte (2006) adita que tratando-se de uma investigacdo segundo a
metodologia de estudo de caso, a sua natureza empirica® leva a que assente “fortemente em

trabalho de campo ou em anélise documental.” (p.7)

Analisar documentos é uma tarefa que apresenta duas fases®: uma primeira em que se

%8 Artigo publicado na Revista Brasileira de Histéria & Ciéncias Sociais com o titulo- Pesquisa documental:
pistas tedricas e metodolégicas.

*® De acordo de Ponte (2006) o estudo de caso é uma investigacdo de natureza empirica que se enquadra em
paradigmas metodoldgicos distintos, tem propositos diversificados e utiliza grande variedade de instrumentos e
estratégias.

%0 A proposta é apresentada por Calado e Ferreira (2005) que defendem que a analise de documentos pode ser
interpretada como sendo constituida pelas duas etapas indicadas.
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recolhem os documentos a serem organizados e manipulados e uma segunda de analise onde
se destaca a anélise de conteudo.

Norteados por esta premissa adotdmos 0s seguintes procedimentos:

1-Porque o estudo de caso exige que se dé atencdo a historia e ao contexto da
entidade recorremos a varios documentos e dados estatisticos fornecidos pela
escola (Projeto Educativo, estatisticas da MISI, Plano Anual de Atividades) numa
tentativa de evidenciar a identidade e caracteristicas préprias e contextualizar o

agrupamento.

2-Para a andlise de contetido elegemos como corpus documental para obter dados e
perceber as competéncias e o perfil de lideranca do coordenador de departamento-
conceitos que decorrem do objetivo do estudo-o Regulamento Interno (RI), 0s
Regimentos Internos dos Departamentos e as atas de avaliagdo de final de ano
letivo dos departamentos.

Este terceiro documento surge em substituicdo dos Relatérios de Avaliacdo Final
das diversas coordenagdes do ano letivo 2013-2014, os quais ndo foram

concretizados no ano letivo em causa.

A consulta e/ou analise dos documentos indicados foram previamente antecedidos de

autorizacdo junto da diretora do agrupamento, campo da investigacao.

4.4.2-INQUERITO POR QUESTIONARIO

O questionario constitui uma técnica de levantamento de dados primarios que
compreende, de acordo com Prodanov e Freitas (2013), uma série ordenada de perguntas que

devem ser respondidas por escrito pelo informante ou respondente
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Devendo conter linguagem simples e direta, para que o respondente compreenda com
clareza o que esté sendo perguntado o questionério deve passar por uma fase de pré-teste, num
universo reduzido, para que se possam corrigir eventuais erros de formulacdo antes do seu
envio, referem os autores.

Deve ainda ser objetivo, limitado em extenséo e “estar acompanhado de instrugdes que
expliquem a natureza da pesquisa e ressaltem a importancia e a necessidade das respostas, a
fim de motivar o informante.” (idem, p. 108)

Enquanto instrumento de recolha de dados e de informacdo utilizado na investigacédo
quantitativa, a estrutura e tipo de construcdo do questionario € fundamental para garantir o
maior nimero de andlises possiveis e extrair 0 maximo de informagdo e de resultados
conclusivos.

Conscientes das virtudes e das dificuldades desta técnica e face as questdes formuladas
no nosso estudo, tinhamos inicialmente pensado optar pela construgdo de um questionario,
porém, no decorrer da revisdo da literatura, depardmo-nos com um questionario que se
encontra validado internacionalmente, o Inventario das Praticas da Lideranca — LPI —
Observador, desenvolvido por Kouzes e Posner. (2003b).

Este questionario havia sido utilizado por Ribeiro e Bento (2009, 2010) em trabalhos
de investigagcdo e por Matos (2011) e Costa (2011) nas suas dissertagdes de mestrado em
educacéo.

Constatando que se adequava ao estudo que estavamos a realizar, decidimos utiliza-lo,
ndo apenas pela sua qualidade, mas porque iria permitir obter respostas acerca da percecao que
os professores tém das carateristicas de lideranga do coordenador de departamento.

Deparamo-nos de seguida com a questdo de este questionario nos poder vir a facultar
dados relativos a apenas uma parte da questdo inicial do estudo.

Ao longo do caminho percorrido o questionario aplicado por Penha (2013) na sua tese
de doutoramento havia-nos despertado o interesse por ter objetivos que, com o0 devido
distanciamento, podemos considerar comuns com 0 nosso estudo. A autora pretendia conhecer
o papel dos coordenadores de departamento face as exigéncias e desafios que se lhes colocam

na atualidade, o que cruzava com a nossa intengdo de, a um nivel mais modesto, perceber se 0s
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coordenadores conhecem as suas competéncias e funcbes e de compreender que
responsabilidades assumem nos campos da articulacdo e gestdo curricular, trabalho
colaborativo entre docentes e supervisdo da pratica letiva.

Em suma, o questionario que utilizdmos e que configura uma adaptacdo dos dois
modelos acima identificados, compreendendo uma adaptacdo de parte do questionario de
Penha — (ANEXO 11, itens A, B, C e D- e uma adaptacdo da totalidade do questionario usado
por Ribeiro e Bento- (ANEXO I, item E) tendo a sua construcéo seguido os procedimentos

que se apresentam no ponto seguinte.
Procedimentos usados na adaptacgdo do questionario
O questionario construido por Penha (2013) apresentava uma divisdo em 5 partes,

correspondentes a diversas dimensfes compreendendo um total de 52 questdes, conforme se

ilustra no quadro abaixo:

PARTE | DIMENSOES OBJETIVOS DE INVESTIGACAO ITENS
A DADOS PESSOAIS E Caracterizar a amostra quanto a: A
PROFISSIONAIS idade; tempo de servico; habilitagdes académicas; | 1 a7

especializacdo; situacdo profissional; tempo de
permanéncia na escola; outros cargos exercidos

B ATIVIDADE Conhecer como avaliam os coordenadores: B1l.
DESENVOLVIDA PELO B1. o grau de adequacdo do tempo que dedicama | 1a7
COORDENADOR DE diferentes grupos de tarefas.

DEPARTAMENTO B2. a relacdo entre o tempo a dedicar a cada
grupo de tarefas e a maior eficcia do seu
desempenho. B2.
la7

C PERFIL DO Identificar a percecéo dos coordenadores Cl.
COORDENADOR DE sobre: 1al0
DEPARTAMENTO C1. quais as caracteristicas que Ihes conferem

maior legitimidade

C3. quais as caracteristicas profissionais,
humanas e relacionais que sdo fundamentais para | C3.

0 exercicio do cargo 21a30
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FINALIDADES DA Identificar a percecdo dos coordenadores sobre | C2.
ATIVIDADE DE C2. Quais as finalidades da atividade de 11a20
SUPERVISAO DO supervisao que exercem nas vertentes:

COORDENADOR

Superviséo das praticas (itens 11, 12, 13)

Coordenacao e desenvolvimento curricular
(itens 14, 15, 17, 20)

Desenvolvimento profissional dos
professores (itens 16, 18, 19)

D COMPETENCIAS DO Identificar a percecéo dos coordenadores sobre | D.
COORDENADOR guais as suas competéncias nas vertentes 31a52

[ Supervisdo das praticas (itens 35, 36, 47, 49)
[1 Coordenacdo e desenvolvimento curricular
(itens 32, 33, 37, 38, 39, 42, 43, 45, 52)
Lideranca organizacional (itens 44, 46,
48,50)
Desenvolvimento profissional dos
professores (itens 31, 34, 40, 41, 51)

E DIFICULDADES Conhecer El.
E ASPETOS MAIS E1. os constrangimentos/dificuldades que sentem | 1 a 10 (outros)
GRATIFICANTES E2. os aspetos mais gratificantes da sua atividade | E2.

11 a 20 (outros)

Quadro 5. Questionario aos coordenadores de departamento curricular adaptado de Penha (2013)

Apos iniciarmos o questionario com informagdo acerca objetivo do estudo encetdmos a

adaptacdo do modelo proposto pela autora:

e Para a caraterizacdo da amostra que pretendiamos elimindmos os itens relativos a
especializacdo e cargos desenvolvidos, constantes da Parte A e referente a dimenséo
Dados Pessoais e Profissionais do questionario e acrescentamos intervalos de tempo,

em anos, para o item: tempo de servico como docente no agrupamento.

A-DADOS PESSOAIS E PROFISSIONAIS

1.1dade

2.Tempo de servico na funcio docente (anos)

3.Habilitacdes académicas Bacharelato,  Licenciatura,  Pds-graduacdo
Mestrado, Doutoramento

78




- Olhares dos professores sobre a lideranca dos coordenadores de departamento:
AbERTA A percecdo de um grupo de professores

4.Situacéo profissional QE/QA, QZP, Contratado

5- Tempo de servigo docente no agrupamento onde | Menos de 1 ano, entre 1 e 5 anos, entre 5 e 10
leciona atualmente anos, mais de 10 anos

e Para conhecer como os pares avaliam o tempo que o coordenador de departamento
dedica a diferentes tarefas mantivemos as perguntas correspondentes ao ponto B1, da

Parte B do questionario;

B-ATIVIDADE DESENVOLVIDA PELO COORDENADOR DE DEPARTAMENTO

Considero que o tempo que o coordenador dedica a este grupo de tarefas é o adequado:

1.Administrativas: Atas, relatérios, correspondéncia, redistribuicdo de informacéo proveniente de outras
estruturas, inventariagdo e manutengao de recursos, dossiés e arquivo.

2.Desenvolvimento organizacional: Elaboracdo, desenvolvimento e avaliagdo de instrumentos de
autonomia da escola/agrupamento (PCE,PAA,RI), elaboracdo de propostas e medidas de melhoria a
apresentar ao C. Pedagdgico, articulacdo com outros departamentos/estruturas.

3.Coordenacéo da pratica cientifico-pedagdgica dos professores do seu departamento: Preparagdo de
reunides, conce¢do de estratégias de promog¢do de partilha e cooperacdo entre professores do seu
departamento, auscultacdo de opinides e propostas dos professores para melhoria das aprendizagens, para
critérios de avaliagdo e para adogdo de manuais, coordenacdo de procedimentos na planificacdo, nas
praticas pedagdgicas e de avaliagdo das aprendizagens.

4.Supervisdo:Analise dos planos de aula, de materiais e de instrumentos de avaliagdo, sugestdo de
metodologias e estratégias, de materiais e de atividades (pedagdgicas e de complemento curricular,
projetos), analise de metodologias de ensino e meios auxiliares mais adequados as disciplinas do seu
departamento.

5.Desenvolvimento profissional dos professores: Promocao de atividades de investigacdo e reflexdo,
analise de necessidades de formacdo dos professores do departamento, atualizacdo cientifico-pedagdgica

dos colegas

6. Avaliacdo do desempenho dos professores: Observacdo de aulas, elaboracdo de instrumentos de
observacdo, encontros pré e pos observacgdo, preenchimento de grelhas e fichas de registo

7.Formacao: Leitura, estudo e investigacdo sobre questfes pedagogicas gerais, didaticas especificas das
areas cientificas do seu departamento, sobre educacao/politicas educativas, de normativos, frequéncia de
congressos, seminarios, outros encontros.
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e Com o intuito de conhecer a opinido dos pares sobre a legitimidade do coordenador de
departamento e sobre a atividade de supervisdo usamos as questdes da parte C do

questionério:

C-PERFIL DO COORDENADOR DE DEPARTAMENTO

C1- Legitimidade do coordenador

A legitimidade do coordenador advém do reconhecimento pelos colegas, de que:

1.Detém elevada competéncia profissional e cientifica.

2.Possui larga experiéncia profissional.

3.0cupa uma posicao relevante na escola.

4.Se encontra num dos escalées mais elevados da carreira.

5.Detém formacao especializada para o desempenho do cargo.

6. E ética e deontologicamente responsavel.

7.Tem bom relacionamento com os colegas.

8.Tem sentido de viséo e capacidade de lideranga.

9.Tem grande capacidade de trabalho e de organizagéo.

10.Tem entusiamo e capacidade de motivar os outros.

C2-Funcao de superviséo

A atividade de supervisdo, exercida pelo coordenador de departamento, destina-se a:

11.Apoiar e orientar a atividade pedagdgica dos professores.

12.Garantir a qualidade das praticas pedagdgicas na escola.
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13.Avaliar o desempenho dos professores.

14.Garantir a adequacao das praticas as orientagdes curriculares.

15.Garantir a adequacéo das praticas a situagdo concreta da escola.

16.Fomentar o desenvolvimento profissional dos professores.

17.Garantir a uniformizacéo de procedimentos e instrumentos.

18.Promover a autonomia profissional dos professores.

19.1dentificar necessidades de formacdo dos professores.

20.Garantir o cumprimento das orientacdes das estruturas de coordenagéo e supervisdo da escola.

e Para identificarmos as vertentes das competéncias que 0s pares atribuem ao
coordenador de departamento usdmos parte das questdes constantes na parte D, do
questionario, retirando aquelas que respeitam a lideranca organizacional (itens 44, 46,
48,50) e ao desenvolvimento profissional dos professores (itens 31, 34, 40, 41, 51), por
entendermos que essas percecdes nos seriam facultadas por meio da ultima parte do

questionario (parte F).

D-COMPETENCIAS DO COORDENADOR DE DEPARTAMENTO

Compete ao coordenador de departamento:

32.0rganizar grupos para planificacéo e desenvolvimento do curriculo.

33. Supervisionar a planificacdo, o desenvolvimento e a avaliagdo do curriculo.

35.0bservar aulas dos professores do seu departamento e fornecer feedback construtivo e objetivo.

36.Utilizar elementos recolhidos na observacéo de aulas para partilha e reflexdo em grupo.

37.Analisar com os professores, individualmente, os seus instrumentos de planificacdo e de avaliagéo.
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38.Recolher e analisar amostragens de trabalhos dos alunos para verificar o desenvolvimento de
competéncias especificas.

39.Propor medidas e estratégias a professores cujos alunos apresentam fracos resultados e/ou problemas de
comportamento.

42 .Mediar as relagdes entre encarregados de educacdo e professores do seu departamento.

43.Mediar as relagdes entre a direcdo e os professores do seu departamento.

45.Ser veiculo de informagdes provenientes das estruturas de coordenacgdo e da diregdo.

47.Indagar, junto dos professores do seu departamento, sobre as causas de fracos resultados dos alunos.

49.Avaliar o desempenho dos professores do seu departamento.

52.Destinar a maior parte do tempo, nas reunides de departamento, para discussdo do processo de ensino e
aprendizagem.

e Como escala utilizada nas diversas dimensdes mantivemos a escala de Likert, proposta
pela autora, com 5 niveis sendo 1-totalmente em desacordo e 5-totalmente de acordo.

Como a propria autora do questionario refere:

Na utilizagdo das escalas Likert de 5 niveis [...] foi incluida a alternativa —nem concordo/nem discordo
ou sem opinido. Apesar de alguns autores advogarem o evitar deste tipo de alternativa, pareceu-nos
legitimo que, e tratando-se de questdes de opinido, fosse dada ao inquirido a possibilidade de se
posicionar de uma forma proxima da neutralidade. Optamos, contudo, pela formulagdo - sem opinido-
por nos parecer que poderia, de algum modo, favorecer uma menor ocorréncia deste tipo de resposta, o
que, de facto, se veio a verificar.

(Penha, 2013, pp. 236-239)

Escala do questionério: B, C, D

Escala Frequéncia
1 Discordo Totalmente
2 Discordo
3 Sem Opinido
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4 Concordo

5 Concordo Totalmente

e A dUltima parte do questionério- parte E- foi construida com as questbes do LPI-
Leadership Practices Inventory (Kouzes & Posner) propostas por Ribeiro e Bento
(2010) e que consiste em um questionario que apresenta uma lista de 30 perguntas, seis

para cada uma das cinco regras basicas da lideranca.

De acordo com Kouses e Posner (2014) o LPI mede a frequéncia de 30
comportamentos de lideranca especificos com seis declaracdes comportamentais para
cada uma das Cinco Préticas. Dito de outro modo, como indicam Ribeiro e Bento
(2009) “As praticas de lideranga que se manifestam segundo cinco dominios resultam

da agregacdo de variaveis ” (p. 6) conforme podemos verificar no quadro abaixo:

As 5 Préticas de Agregacao das afirmacdes do questionario

Lideranca

1. Eu sou um exemplo pessoal daquilo que espero das outras pessoas.

6. Eu despendo tempo e energia para assegurar que as pessoas na nossa
organizacdo adiram aos principios e padrdes que nos estabelecemos.

11. Eu cumpro as promessas e 0s compromissos que fago na nossa organizagéo.
Modelar o caminho
16. Eu procuro maneiras de obter feedback acerca da influéncia das minhas
acles na produtividade das outras pessoas.

21. Eu construo consenso a volta do conjunto de valores que foram
estabelecidos para a nossa organizagao.

26. Eu falo acerca dos valores e principios que guiam as minhas a¢des.

2. Inspirar uma visao 2. Eu olho para o futuro e comunico acerca do que acredito que nos afetara.
partilhada 7. Eu descrevo aos outros na nossa organizagdo o que nds deveriamos ser

capazes de atingir.
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12. Eu falo com os outros para partilhar a visdo do quanto melhor a nossa
organizacdo possa ser no futuro.

17. Eu falo com os outros acerca de como 0s seus interesses podem ser
realizados ao trabalharem para um fim comum.

22. Eu fico contente e positivo quando falo acerca do que a nossa organizacao
aspira atingir.

27. Eu falo com convicgdo acerca dos importantes propdsitos e significado

daquilo que estamos fazendo.

3. Desafiar o processo

3. Eu procuro diferentes maneiras para desenvolver e desafiar as minhas
competéncias e habilidades.

8. Eu procuro diferentes maneiras para desenvolver e desafiar as minhas
competéncias e habilidades.

13. Eu mantenho-me atualizado em eventos e atividades que possam afetar a
nossa organizacéo.

18. Quando as coisas ndo correm como o esperado pergunto “O que podemos
aprender com esta experiéncia?”.

23. Eu asseguro que estabelegamos objetivos e fagcamos planos especificos para
0s projetos que nds iniciamos.

28. Eu tomo a iniciativa em experimentar maneiras das coisas que nés podemos

fazer na nossa organizacéo.

4. Habilitar os outros a

agir

4. Eu incentivo relacbes de cooperacdo em vez de competicdo entre as pessoas
com guem trabalho.

9. Eu escuto com atencdo diversos pontos de vista.

14. Eu trato os outros com dignidade e respeito.

19. Eu apoio as decisdes que outras pessoas tomam por sua iniciativa na nossa
organizacéo.

24. Eu dou aos outros grande liberdade e poder de escolha na forma de fazerem
0 seu trabalho.

29. Eu dou oportunidades aos outros para que tomem responsabilidades de

liderancga.

5. Encorajar a vontade

5. Eu elogio as pessoas pelo trabalho bem feito.
10. Eu encorajo os outros enquanto trabalham em atividades e programas na
nossa organizagao.

15. Eu dou apoio as pessoas na nossa organizagdo e exprimo apreciacdo pelas
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suas contribuicdes.

20. Eu procuro reconhecer publicamente as pessoas que demonstram
COmpromisso com 0s nossos valores.

25. Eu encontro maneiras de celebrarmos sucessos alcancados.

30. Eu asseguro que as pessoas nha nossa organizagdo sejam criativamente

reconhecidas pelas suas contribuicGes.

Quadro 6. Agregacéo das afirmagdes do questionario de acordo com a pratica de lideranca de Kouses e
Posner, adaptado de Ribeiro e Bento (2009)

Foi, como j& referimos, baseados na proposta dos autores e com o intuito de
recolhermos a opinido dos pares sobre 0os comportamentos de lideranca associados a préatica do

coordenador de departamento que ajustamos aquela que configura a parte E do questionario:

E-LIDERANCA DO COORDENADOR DE DEPARTAMENTO

Frequéncia com que o coordenador apresenta o comportamento descrito:

1. E um exemplo pessoal daquilo que espera das outras pessoas.

2. Olha para o futuro e comunica acerca do que acredita que afetara a escola/agrupamento.

3.Procura diferentes maneiras de desenvolver e desafiar as suas competéncias e habilidades.

4.Incentiva relacdes de cooperagdo em vez de competi¢cdo com as pessoas com quem trabalha.

5.Elogia as pessoas pelo trabalho bem feito.

6. Despende tempo e energia para assegurar que as pessoas do grupo aderem a os principios e padrdes
estabelecidos.

7. Descreve 0 que pensa que o0 grupo deveria ser capaz de atingir.

8. Desafia as pessoas a tentarem formas novas e inovadoras no desempenho do seu trabalho.

9.Escuta com atencdo diversos pontos de vista.

10.Encoraja os outros a trabalharem em programas e atividades da escola/agrupamento.
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11.Cumpre as promessas € 0S COMpPromissos que assume.

12. Fala com o grupo para partilhar a visdo do quanto a escola/agrupamento pode ser melhor no futuro.

13.Mantém-se atualizado em eventos e atividades que possam afetar a escola/agrupamento

14. Trata os outros com dignidade e respeito.

15.Apoia as pessoas no grupo e exprime apreciacdo pelas suas contribuicdes.

16. Procura maneiras de obter feedback acerca da influéncia das suas a¢des no desempenho do grupo.

17. Fala com o grupo sobre como 0s seus interesses podem ser realizados ao trabalharem para um fim comum.

18: Quando as coisas ndo correm como planeado, pergunta: O que podemos aprender com esta experiéncia?

19.Apoio as decisfes que outras pessoas tomem por sua iniciativa.

20.Reconhece publicamente as pessoas que demonstram compromisso param com os valores da
escola/agrupamento.

21. Constroi consensos a volta do conjunto de valores definidos para a escola/agrupamento.

22. Mostra-se contente e positivo quando fala acerca do que a escola/agrupamento aspira atingir.

23.Assegura que o grupo estabelece objetivos e que faz planos especificos para projetos.

24.D4 aos elementos do grupo grande liberdade e poder de escolha na forma de fazerem o seu trabalho.

25.Encontra maneiras de celebrar com o grupo o0s sucessos alcanc¢ados.

26.Fala acerca dos valores e principios que guiam as suas agoes.

27. Fala com convicgao acerca dos importantes prop6sitos e significado do que o grupo/departamento esta
fazendo.

28.Toma a iniciativa em experimentar coisas e corre riscos, mesmo que exista a possibilidade de erro.

29.Dé oportunidade aos outros para que tomem responsabilidades de lideranca.

30.Assegura que as pessoas sejam reconhecidas profissionalmente pelas suas contribuicGes.

Fazendo uso de uma escala de Likert onde cada variavel independente apresenta uma

unidade de medida de cinco pontos, pretendemos que os inquiridos indiguem a frequéncia com
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que os coordenadores de departamento praticam 0s comportamentos descritos em cada

afirmacéo.

Escala do questionario: E

Escala Frequéncia
1 Nunca
2 Ocasionalmente
3 Algumas vezes
4 Muitas vezes
5 Frequentemente

Para finalizar acrescentamos que em cada grupo de respostas foram contempladas

indicacdes que possibilitassem ao inquirido saber como proceder em cada momento.

4 5-INSTRUMENTOS DE ANALISE E DE RECOLHA DE DADOS

Miles & Huberman, 1984 citados por Aires (2011) entendem a analise de dados como

a “conexdo interactiva de trés tipos de actividades: redugdo, exposicdo e extraccdo de

conclusdes.” (p. 45)

Concebendo a analise de dados como um processo que compreende subprocessos, 0S

autores configuram o modelo por meio do esquema:
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Redugao dos
dados

Conclusdes e

verificagdao

Imagem 1: Componentes da andlise de dados: um modelo interativo, adaptado do modelo de Miles e Huberman
(1984) por Aires (2011).

O subprocesso de reducéo de dados de acordo com Aires (2011):

Implica a seleccdo, focalizacdo, abstracgdo e transformacdo da informacdo bruta para a
formulacdo de hipéteses de trabalho ou conclusbes. A reducdo de dados realiza-se
constantemente ao longo de toda a investigacdo. Estes dados podem ser reduzidos e

transformados, quantitativa ou qualitativamente, de forma diferente.
(Aires, 2011, p. 46)

Ja a exposicdo de dados, de acordo com Miles e Huberman, (1984) citados por Aires
(2011) indica uma apresentacdo organizada da informacdo de tal forma que torna possivel
desenhar conclusdes. Reconhece-se assim que as andlises validas tém um forte apoio na
exposicdo de dados que, sistematicamente organizados e orientados para uma visao global,
permitem responder as questdes da investigacao. (Aires, 2011)
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4.5.1-PROCEDIMENTOS USADOS

Chegados a este ponto importa indicar os procedimentos que usamos, quer para
proceder a administracdo e recolha dos questionarios, quer para analisarmos o contedo do
corpus documental.

Passemos de imediato ao primeiro procedimento para referir que, antes de avangarmos
para a aplicacdo indireta do questionario, efetudmos um pré teste pois, como afirmam Goode e
Hatt (1972) citados por Chagas (s. d.) “nenhuma quantidade de pensamento, ndo importa quio
I6gica seja a mente e brilhante a compreensdo, pode substituir uma cuidadosa verificagdo
empirica.” (p. 12) Em resultado, como afirma Chagas (s. d.) surge a necessidade de sabermos
como se comporta o instrumento de recolha de dados numa situacdo real através do pré-teste.
Apesar de o questionario utilizado ndo ter sido construido de novo, o universo a que tinha sido
aplicado era diferente e acima de tudo o questiondrio presente resultava de uma adaptacao de
dois modelos (Ribeiro e Bento,2009 e Penha, 2013) pelo que se tornava importante efetuar o
pré teste e com ele verificar a clareza e a compreensao das perguntas.

Aplicamos o questionario a quatro docentes ndo participantes na investigacdo. Trés
destes testantes foram unanimes ao indicarem que o item 3 da questdo B-Atividade
desenvolvida pelo coordenador de departamento se apresentava demasiado complexo pela sua
extensao.

Realizamos no item referido uma ligeira alteracdo tendo, a partir dai, dado por
concluida a versdo final (ANEXO V).

O questionario compreende uma estrutura que podemos considerar em quatro itens:

- O item A que pretendeu recolher dados profissionais considerados importantes para o estudo;
- O item B que pretendeu identificar as tarefas desenvolvidas pelos coordenadores de
departamento, na opinido dos professores;

- O item C e D que pretendeu conhecer a perce¢do dos pares sobre o perfil e as competéncias
dos coordenadores de departamento;
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- O item E que pretendeu perceber quais os comportamentos de lideranga associados a pratica
do coordenador de departamento.

Antes de aplicarmos o questionario realizamos as diligéncias necessarias a aplicacao
do mesmo, pedindo autorizagdo aos autores (ANEXOS VI e VII) e junto da DGE-Diregéo
Geral de Educacdo (ANEXO V).

O questionario, criado e disponibilizado com recurso a uma ferramenta do Google
Docs, foi disponibilizado aos docentes do agrupamento de escolas de Ourém, entre a Ultima
semana de junho e a primeira quinzena de julho, por ser um periodo em que todos os docentes
se encontravam sem aulas mas com outro tipo de servico, na escola sede do agrupamento.

Para garantir o anonimato e confidencialidade dos inquiridos, a hiperligacédo de acesso
ao questionario foi colocado em 2 computadores da sala de professores e em outros dois na
biblioteca da escola, durante o periodo de tempo acima indicado.

Os docentes receberam da diretora e via Conselho Pedagdgico, informacdo da
investigacdo em curso bem como do periodo e dos locais onde poderiam aceder para
preencher o questionario.

Identificados os procedimentos usados na administracdo e na recolha dos
questionarios, passemos aos procedimentos usados na analise de conteddo e que importa aqui
fundamentar.

Para Bardin (1977) citada por Ramos e Salvi (2009) a analise de conteudo ¢ “ um
conjunto de instrumentos metodoldgicos que se aperfeicoa constantemente e que se aplicam a
discursos diversificados”. (p. 2). Autores como Quivy e Compenhoudt (2003) e Miles e
Huberman (1984) citados por Calado e Ferreira (2005) identificam trés conjuntos de tarefas a
realizar na analise de conteudo: a reducdo dos dados, a apresentacdo dos dados e as

conclusdes.Cingindo-nos a primeira tarefa, observamos:

A anédlise pressupGe um processo de reducdo de dados- parte-se de um conjunto amplo e
complexo de dados para chegar a elementos manipulaveis que permitam estabelecer relacfes e
obter conclusdes-sendo a categorizacdo e a codificacdo 0s processos mais representativos.

(Bodgan & Byklen, 1994, Flores, 1994 citados por Calado e Ferreira, 2005, p. 8)
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Nesta funcdo os dados sdo separados em unidades “relevantes e significativas.”
(Calado e Ferreira, 2005, p. 8) em fungéo do tema abordado e que permitem ao investigador a
sua classificacdo numa determinada categoria de conteudo, refletindo o propdsito da pesquisa.

Conscientes destes pressupostos, iniciamos a nossa analise com uma primeira leitura do
corpus documental onde obtivemos uma visao do seu todo apos a qual atentamos numa leitura
mais cuidada com o intuito de “examinar as unidades de dados- unidades de analise- de modo
a encontrar nelas [...] componentes tematicas que permitam [...] classifica-las numa
determinada categoria de contetdo.” (ibidem)

Avila (2013) apresenta uma configuracdo em que distingue dois tipos de unidade de
analise:

-unidade de registo — o segmento de texto que é objeto de “recorte”, isto é, de sele¢do para

analise. Geralmente, o critério de defini¢cdo das unidades de registo devera ser semantico

(uma unidade com significado especifico e autdbnomo) e ndo formal (por exemplo, uma

palavra, uma linha, uma frase ou um paragrafo);

-unidade de contexto — “0 segmento de texto mais lato de onde € retirada a unidade de

registo.” (p. 9)

Quanto ao sistema de categorias 0 autor propde que se trata de:

Um conjunto de temas (categorias) que constituem conjuntos semanticamente coerentes de unidades
de registo e que terdo, cada um deles, um cédigo especifico a aplicar no decurso do processo de
codificacdo. Poderdo existir (e normalmente existem) subtemas (subcategorias), que também deverdo

ter os respetivos codigos” 3
(Avila, 2013, p. 10)

No nosso estudo- tendo por referéncia a revisao da literatura e as questdes do estudo e com
0 intuito de corroborar as evidéncias a retirar pela analise dos resultados do questionario- as
categorias e subcategorias de contetdo foram definidas de acordo com as questbes da
investigacdo, configurando o que Calado e Ferreira (2005) intitulam de categorias
“configuradas a priori.” (ibidem)

Consideramos como categorias as competéncias do coordenador de departamento e cada
uma das cinco praticas de lideranca de Kouses e Posner.

Cada categoria foi dividida em subcategorias de acordo com o quadro abaixo:
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Categorias Subcategorias

Administrativas.

Coordenagdo e desenvolvimento curricular.

Competéncias do coordenador de departamento | Supervisio das praticas letivas.

Desenvolvimento profissional dos professores.

Avaliacdo do desempenho dos professores.

Definicéo de valores comuns.
Mostrar o caminho

Dar o exemplo.

Vis8o de futuro da escola/agrupamento.
Inspirar uma viséo partilhada

Atrair 0s outros numa visao comum.

Procurar oportunidades e inovar.
Desafiar o processo

Experimentar e correr riscos.

Fomentar a colaborag&o e a confianca.
Permitir que os outros ajam

Aumentar a determinagéo nos outros e desenvolver-
Ihes as competéncias.

Reconhecer contributos mostrando gratiddo.
Encorajar a vontade

Criacéo de um espirito de comunidade.

Quadro 7. Definicéo de categorias e subcategorias da analise de contetdo do corpus documental

A fim de podermos analisar a informagdo procedemos ao registo da sua frequéncia
absoluta, anotando a quantidade de vezes que determinada unidade de registo ocorreu. Para
que os dados se tornassem significativos recorremos a frequéncia relativa em percentagem,

definida como a razéo entre a frequéncia absoluta e 0 nimero total de observacdes.
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4.6- LIMITAGOES DO ESTUDO

Autores como Fernandes (1991) referem a objetividade como uma das limitagdes dos estudos

qualitativos:

Afirma-se que neste paradigma ha uma forte componente de observagdes que, inevitavelmente,
irdo traduzir as atitudes e convicgdes dos observadores. De facto, sabe-se que a percepcdo que
um sujeito tem de um dado fendmeno é fortemente influenciada ou distorcida pelas suas
conviccgdes ou até pelos seus interesses. Ha pois um problema de objectividade que pode derivar
da pouca experiéncia, da falta de conhecimento ou da falta de sensibilidade do principal

“instrumento” de recolha de dados- 0 investigador.
(Fernandes, 1991, p. 4)
De fato, tratando-se do primeiro trabalho de investigacdo que realizdamos temos
consciéncia das diversas limitacdes decorrentes da falta de experiéncia e que se refletem néo
apenas nas questdes metodologicas como no desconhecimento de literatura e de estudos
recentes sobre a temética.
Uma outra limitacdo que tentdmos minimizar decorre do fato de o estudo se realizar na

1
“escola’®

onde as fungdes exercidas s&o como elemento da direcéo.
Apesar de Ponte (2006) referir que o estudo de caso aceita que o investigador possa conduzir
“experiéncias na sua pratica profissional” e quem sabe até “conhecer melhor certos aspectos
ou efeitos do seu trabalho.” (p. 9) quisemos reduzir alguma proximidade pessoal e manter o
maximo de distanciamento possivel durante todo o estudo. Para tal foi salvaguardado, pela
diretora e restante equipa, 0 nome do investigador que se encontrava a realizar o estudo bem
como tomada a opcdo de criar um endereco de correio eletrénico impessoal e de aplicar os
questionarios com recurso a ferramenta do Google Docs.

Para garantir o anonimato e confidencialidade dos inquiridos optdmos por colocar a

hiperligacdo de acesso ao questionario em computadores, na escola sede.

31 O termo de escola reporta, no contexto presente, ao agrupamento de escolas.
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4.7-VALIDADE E FIABILIDADE DO ESTUDO

Para Aires (2011) a investigagdo qualitativa “tem de assegurar a validade das
constatagBes e inferéncias que apresenta. Por isso, o desenvolvimento de técnicas especificas
que assegurem a plausibilidade, robustez e validade dos resultados dos projectos de pesquisa
constitui uma grande preocupacao.” (p. 53)

Norteados por este principio tentdmos que todas as etapas do processo fossem
corretamente executadas e descrevemos todos os procedimentos metodoldgicos adotados.

Apesar de privilegiarmos o questionario como instrumento de recolha de dados nao
descuramos a combinacdo de uma abordagem qualitativa e quantitativa bem como a
triangulacéo dos dados obtidos.

Tivemos ainda presente que o objetivo deste tipo de pesquisa €, como refere Ponte
(2006) “o conhecimento acerca de objectos muito particulares ”. Deste modo, num estudo de
caso ndo tem sentido formular conclus@es sob a forma de proposi¢cdes gerais, mas podera sim

haver a formulagdo de hipdteses de trabalho a testar em novas investigagdes. (p.16)

4.8-CUMPRIMENTO DE FORMALISMOS

Subsequente ao pedido de autorizacdo formal a diretora do agrupamento de escolas
para a realizacdo da investigacdo e para o qual obtivemos parecer positivo, os dados e as
imagens apresentadas foram cedidas tanto pelos restantes elementos da direcdo como pelos
servigos administrativos do agrupamento.

Foi também solicitado autorizacdo para utilizacdo do questionario junto dos autores

bem como a Direcdo Geral da Educacgdo (DGE) para a sua aplicacéo.
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CAPITULO V
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5- CONTEXTO DO ESTUDO

5.1- CARATERIZAGAO DO AGRUPAMENTO

A metodologia a utilizar para caraterizar o agrupamento campo do estudo desenvolve-
se em dois niveis. Num primeiro nivel a andlise é feita considerando o concelho e a oferta
educativa existente bem como os territérios educativos que compdem o0 agrupamento, 0S
estabelecimentos escolares existentes, as suas areas de influéncia, a populacdo escolar e 0s
seus equipamentos. Num segundo nivel, cada territorio educativo é estudado a uma escala
maior, para demonstrar a sua funcionalidade face a aspetos estruturais e a disposi¢cdes comuns
como por exemplo, a populacdo por niveis de ensino, 0 nimero de turmas, o corpo docente e
ndo docente, as respostas educativas para 0s alunos bem como as estruturas pedagdgicas e de

lideranca intermédia que existem no agrupamento.

Breve caraterizacéo do concelho

O agrupamento de escolas de Ourém (AEOQ) localiza-se no concelho de Ourém, distrito

de Santarém e situa-se na Regido do Centro (NUT I1), no Médio Tejo (NUT I1II).
No total o concelho abrange uma area de cerca de 416 km? e é constituido por 13 freguesias:
Alburitel, Atouguia, Caxarias, Espite, Fatima, Freixianda, Formigais e Ribeira do Farrio,
Gondemaria e Olival, Matas e Cercal, N. Sra. das Misericérdias, N. Sra. da Piedade, Rio de
Couros e Casal dos Bernardos, Seica e Urqueira.

Em termos econdmicos fica integrado nos eixos de desenvolvimento entre Leiria,
Tomar, Torres Novas e Abrantes. Em termos paisagisticos e naturais integra parte do Parque
Natural das Serras de Aire e Candeeiros (PNSAC), o parque natural das Pegadas de
Dinossauros, a area florestal da Serra de Aire, Em termos turisticos inclui-se no roteiro

formado pelas cidades de Tomar, Batalha, Alcobaca, Caldas da Rainha e Obidos.
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Em 2011, o concelho apresentava 45,932 habitantes®.

A maior parte da populagdo encontra-se empregada nos setores secundario e tercidrio.
Apesar da situacdo economica vivida atualmente, o concelho tem-se mantido um local
favoravel a localizacdo das inddstrias, nomeadamente serracGes, carpintarias, mobiliarias e
construcdo civil. Uma outra industria com significativa expressdo e relacionada com o turismo
religioso de Fatima é a industria hoteleira.

No que concerne ao servigo educativo existe no concelho grande diversidade de
equipamentos escolares que abrangem todos os niveis de ensino, desde o pré-escolar ao ensino
secundario e coexistem os estabelecimentos de ensino publico a par da oferta de ensino

privado, com especial incidéncia na freguesia de Fatima.

Agrupamento de escolas Conde de Ourém  Pré-escolar, Plblico 7
1°,2°e 3°CEB
Escolas do Conego Dr Manuel Lopes Pré-escolar, o
L 10 20e 30 CEB Puablico 8
Perdigéo '
. Pré-escolar, .
Agrupamento de escolas de Ourem 19, 2° ¢ 3° CEB e Ensino Publico 21
Secundario
Colégio de Sdo Miguel de Fatima 20 ¢ 3° ciclo e secundério Particular Fatima
Colégio do Sagrado Coracéo de Maria 20 6 30 ciclo Particular Fatima
Escola Infantil Jacinta Marto Pré-escolar IPSS ou Fatima
equiparada
Escola Profissional de Hotelaria de Fatima  Ensino Profissional Particular Fatima
Escola Profissional de Ourém Ensino Profissional Particular Ourem
Externato de S. Domingos do Santissimo Pré-escolar e 1° CEB Particular Fatima

%2 De acordo com os Censos 2011disponiveis no INE (Instituto Nacional de Estatistica)
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Rosario

Jardim de Infancia Casa da Crianca™ Pré-escolar IPSS Fatima

Quadro 8. Oferta educativa e formativa do concelho de Ourém. Fonte: DGESTE, maio de 2015

No ano de 2013 a populacdo estudantil do concelho abrangia os 8517% alunos
divididos pelos diversos niveis de ensino dos quais, aproximadamente, 29% frequentavam 0s

estabelecimentos do AEO:

Nivel de ensino

Educacéao SIS Erllsino Er,ls?no Ensino
Total . k Basico - 1° Bz SHIET ‘s
Pré-Escolar Cicl Secundario
8]0 2° Ciclo 3° Ciclo
Anos 2013 2013 2013 2013 2013 2013
Ourém 8.517 1.180 1.754 1.257 1.991 2.335
AEO 2448 407 846 229 344 622

Quadro 9. Alunos matriculados no ensino pré-escolar, basico e secundario: total e por nivel de ensino. Fonte:
PORDATA e AEO, maio de 2015

O Agrupamento de Escolas de Ourém (AEO)

Os 21 estabelecimentos de ensino do agrupamento estdo organizados em 3 territorios
educativos e tém o seu eixo educativo principal na escola béasica e secundaria de Ourém.
Esta escola manteve-se até 2007 como a Unica escola publica de 3° CEB e ensino secundario

do concelho, data em que sofreu a primeira reestruturacdo organizativa: de escola néo

% De acordo com os dados disponiveis no portal PORDATA em 12 de marco de 2015 e recolhidos do
recenseamento escolar da Direcdo Geral de Estatisticas da Educagdo e Ciéncia do Ministério da Educacéo
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agrupada passou a agrupamento vertical tendo passado a contemplar, na escola sede, a oferta
educativa de 2° ciclo e o ensino pré-escolar e do 1° CEB das freguesias de Ourém e Fatima.
Em 2012 agregou, por extincdo do agrupamento de escolas de Freixianda, o0s
estabelecimentos do ensino pré-escolar, do 1° CEB e uma escola de 2° e 3° ciclo desta
freguesia, tonando-se num agrupamento cuja constituicdo representa um parque escolar
composto por 6 Jardins de Infancia, 8 escolas do 1° CEB, 5 Centros Escolares, 1 Escola Basica
com 2° e 3° ciclo (Freixianda) e 1 Escola Basica e Secundaria (escola sede em Ourém)

dispersos geograficamente por 7 das 13 freguesias do concelho.

Agrupamento de Escolas de Ourém

freizianda

ﬂewou EB 213 @ Secundiria

Centro Escolar

Imagem 2: Mapa do concelho de Ourém com identificacdo dos territorios educativos do agrupamento de

escolas de Ourém, Fonte AEQO.
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O Territério Educativo de OQurém

Engloba os jardins-de-infancia e as escolas de 1° ciclo do ensino basico das freguesias
de Olival e Gondemaria e de Cercal e Matas, os lugares de Pinheiro e Vale Travesso
(Freguesia de N2 Sr.2 da Piedade) e a escola sede do agrupamento (escola béasica e secundaria).

O parque escolar do ensino pré-escolar e do 1° CEB deste territorio apresenta grandes
contrastes onde coexistem modernos centros escolares (Olival e Gondemaria) com
estabelecimentos cuja existéncia tem mais de 50 anos. A populagéo escolar tende a concentrar-
se nos primeiros pois que oferecem espacos esteticamente mais agradaveis, modernos e bem
equipados a par de uma concentracdo dos servicos educativo e de apoio a familia, podendo os

3934

alunos beneficiar de uma escola a “Tempo Inteiro”™" sem necessitarem de mudar de espago

fisico.

Imagem 3: Complexo Escolar de Gondemaria Imagem 4: EB1/J1 de Pisdo-Matas

Nas zonas mais rurais do concelho (Vale Travesso, Cercal e Matas) o fendmeno da
emigracdo recente tem levado a uma diminuicdo no nimero de alunos destas escolas estando

mesmo previsto o encerramento daquelas onde o nimero € mais reduzido.

% 0 conceito decorre da implementacao de atividades de animagao e de apoio as familias na educacao pré-escolar
e de enriquecimento curricular no 1° ciclo do ensino basico, medidas criadas s em 2006 pela Ministra da
Educacdo Maria de Lurdes Rodrigues.
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Resistindo contra ambos os fendmenos, as escolas das zonas mais rurais apresentam

uma concentragdo de alunos em uma turma apenas, com todos os anos de escolaridade ou, na

melhor das hipdteses, em duas turmas com dois anos de escolaridade. Enquanto no ensino pré-

escolar, pela sua especificidade, esta situacdo ndo é considerada uma dificuldade, no caso do

1° ciclo significa um esforgo redobrado para os docentes. No quadro abaixo podemos observar

0 numero de turmas/niveis de ensino por estabelecimento:

A_ 0 0
. Estabelecimento Pré 1° ciclo/n® . 2 . 3 Ensino
Freguesia . Escolar/n ciclo/n® | ciclo/n® L
de Ensino o turmas secundario
turmas turmas | turmas
Gondemaria e C.E. Gondemaria 1 2 -- -- -
Olival C.E. Olival 2 3 - - -
JI Cercal 2 - -- -- --
EB1 Cercal -- 1
Matas e Cercal =
JI Pisdo/ Matas 1 -
EB1 Pisdo-Matas -- 2
JI Pinheiro 1 - - - -
EB1 Pinheiro -- 2
N. Sra. da JI Vale Travesso 1 - - - -
Piedade EB1 Vale
Travesso 1 B B - -
EBSO - - 6 10 26

Quadro 10. Estabelecimentos, n° de turmas e ofertas educativas do territério educativo de Ourém™

Integrado neste territdrio encontra-se a basica e secundaria de Ourém, uma escola

criada em 1971 com a tipologia de escola técnica, posteriormente vocacionada para 0 ensino

secundario e que é hoje, como ja referimos, a escola sede do agrupamento.

Intervencionada pela empresa Parque Escolar entre 2010 e 2012, atualmente configura

uma escola moderna, esteticamente atrativa e com recursos materiais e de equipamentos

adequados ao ensino experimental e tecnologico.

% Todos os dados apresentados, neste e em outros quadros que elaboramos para o presente estudo, foram
facultados pelos servigos administrativos do agrupamento de escolas de Ourém.
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Biblioteca Escolar Salas de eletricidade

Sala de aula Portaria
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Na escola sede movimentam-se diariamente mais de mil alunos divididos por 42
turmas dos niveis 2° e 3° ciclo dos ensino basico e do ensino secundario e profissional.
Conforme observamos no quadro acima, ao nivel do ensino secundario a escola sede apresenta
26 turmas das quais: 9 correspondem ao curso de Ciéncias e Tecnologias, 4 ao curso de
Linguas e Humanidades, 3 ao curso de Ciéncias Socio Economicas e 1 ao curso de Artes. As
restantes 9 turmas correspondem a turmas de cursos profissionais, oferta formativa em
crescimento e que é frequentada, no ano letivo em causa, por 193 alunos do total de 629
alunos matriculados no ensino secundario.

O corpo docente da escola sede ronda os 133 docentes nos quais se incluem quadros de
agrupamento (QA), quadros de zona (QZP) e docentes contratados dos diferentes grupos de
recrutamento.

Apesar de podermos considerar estabilidade no corpo docente, a existéncia de 2
escolas com 2° e 3° ciclo no agrupamento obriga a que uma parte consideravel de docentes
destes niveis de ensino tenha que se dividir entre os 2 estabelecimentos para a lecionacdo das
suas aulas. Esta realidade obriga a que alguns docentes efetuem deslocacGes de cerca de 25

Km entre o periodo da manha e o da tarde ou entre dias alternados.

O Territério Educativo de Fatima

Para além dos estabelecimentos publicos de ensino pré-escolar e do 1° CEB da
freguesia de Fatima, compreende ainda os localizados nos lugares do Bairro (Freguesia de N2
Sr.2 das Misericérdias) e de Fontainhas da Serra (Freguesia de Atouguia). Esta composicdo foi
herdada do anterior agrupamento horizontal de Fatima-Ajefatima, extinto em 2007 por
agregacdo com a escola basica e secundaria de Ourém e que veio a originar o agrupamento de
escolas de Ourém.

O territério educativo de Fatima apresenta a particularidade de n&o apresentar
continuidade com o territorio educativo de Ourém, nem geograficamente nem em termos de

percurso educativo. Se por um lado entre as cidades de Fatima e de Ourém existem freguesias
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cujos equipamentos escolares pertencem a outro agrupamento, por outro lado os alunos do
primeiro territorio, por acordo com a tutela aquando da extin¢do do agrupamento de Fatima,
prosseguem estudos nos colégios de Fatima.

Esta descontinuidade territorial e educativa acaba por impedir uma efetiva integracéo
de alunos, docentes e comunidade educativa e tem sido apontada como uma das fragilidades
do agrupamento.

Este territorio educativo representa um total de 810 alunos, no presente ano letivo, o
que equivale a 33% da populacdo do agrupamento de escolas de Ourém, distribuidos pelos

seguintes estabelecimentos/ nimero de turmas:

Freguesias E§tapelecime_ntos/ Pré-Escolar/ n° 1°ciclo/ n°
Niveis de ensino turmas turmas
N. Sra. das EB1 Bairro - 2
Misericordias JI Bairro 1 --
EB1 Boleiros - 2
JI Boleiros
Boleiros/Maxieira : -
Fatima C.E Beato Nuno 3 8
C.E. Covada Iria 4 8
EB1 Maxieira - 2
EB1 Moita Redonda - 3
Atouguia EB1 Fontainhas Serra - 2

Quadro 11. Estabelecimentos e n° de turmas do territério educativo de Fatima

A grande concentragdo de alunos de ensino pré-escolar e do 1° ciclo do ensino bésico
ocorre no perimetro urbano da freguesia de Fatima, onde dois modernos equipamentos

escolares: o Centro Escolar Beato Nuno e o Centro Escolar de Cova da lIria, acolhem
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diariamente 540 do total de 810 alunos, concentrando-se aqui mais de 66% da totalidade da
populacdo escolar do territério.

Tal como no territorio educativo de Ourém, coexistem neste territorio equipamentos
escolares antigos e modernos. Os primeiros localizados nas localidades fora da zona urbana e
que encontram na comunidade local a sua populagdo escolar, os segundos implementados
dentro da cidade de Fatima e frequentados por uma populagdo diversificada cuja origem
ultrapassa mesmo a nacionalidade portuguesa havendo um nudmero significativo de alunos

estrangeiros.

Imagem 6: EB1 de Fontainhas Serra Imagem 7: Centro Escolar Cova da Iria

Imagem 8: Centro Escolar Beato Nuno
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A existéncia de institui¢Oes de acolhimento e de alunos com deficiéncia na comunidade
de Fatima e que frequentam os estabelecimentos de ensino deste territorio criou a necessidade
de implementar uma Unidade de Ensino Estruturado para Alunos com Perturbacdes do
Espetro de Autismo (UEEAPEA), localizada no Centro Escolar Beato Nuno e uma Unidade de
Apoio a Educagdo de Alunos com Multideficiéncia (UAEAM), localizada no Centro Escolar

de Cova de lIria.

O Territério Educativo de Freixianda

Localizado na zona geografica mais distante da escola sede (cerca de 25 km) a
freguesia de Freixianda corresponde a zona norte que limita o concelho e apresenta um
despovoamento crescente e uma populacdo em diminuicao.

Tendo visto extinto o seu agrupamento de escolas (agrupamento de escolas de
Freixianda) em 2010 passou a integrar o agrupamento de escolas de Ourém, apesar da
descontinuidade geogréafica e compreende os estabelecimentos de ensino pré-escolar, de 1°
CEB e uma escola de 2° e 3° ciclo, da freguesia de Freixianda, Ribeira do Farrio e Formigais.

Acabado de sair de uma restruturacdo de agrupamento sofre a restruturacdo das
freguesias e agrega as freguesias de Freixianda, Ribeira do Farrio e Formigais em uma apenas.
Esta alteracdo autarquica surge logo ap6s a abertura de um novo Centro Escolar na Freixianda
que veio acolher os alunos destas antigas freguesias e cujas escolas acabam por ser extintas em
2012.
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Imagem 9: Escola 2/3 de Freixianda Imagem 10:Centro Escolar de Freixianda

Localizado este novo centro educativo no perimetro escolar da escola 2/3 de
Freixianda, os 295 alunos (desde os que frequentam o ensino pré-escolar aos que frequentam o
3° ciclo) séo deslocados diariamente para as instalagdes escolares por uma rede de transportes

assegurada pela autarquia e séo distribuidos em turmas, conforme quadro abaixo:

. Estabelecimentos | Pré-Escolar/n® | 1°ciclo/ n® | 2°ciclo/n® | 3° ciclo/n®
Freguesias o .
Niveis de ensino turmas turmas turmas turmas
Freixianda, Escola 2/3 de . :
Formigais e Freixianda
Ribeira do Farrio, | C. E. Freixianda 3 5 - -

Quadro 12. Estabelecimentos e n° de turmas do territdrio educativo de Freixianda.
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5.2- A POPULAGAO ESCOLAR DO AEO
A sua dimensdo configura o agrupamento de escolas de Ourém como O maior
agrupamento do concelho onde se movimentam diariamente quase 2500 alunos, conforme

quadro abaixo:

Pré- 1° 2°ciclo | 3° ciclo | Secundario
Escolas Escolar | ciclo Alunos Total
Alunos | Alunos | 5° 6° 7° 8° 9° | VOC | 10° | 11° | 12°
Bairro 12 SN Y (SR (S S BN (PO - | 45
Boleiros
Boleiros/Maxieira | >+ S et P Bt et B M e Bt e o
C.E Beato Nuno 75 e B Bl e B B I B B 267
C.E. Covada Iria 84 189 | - | e | e | e | e | e | e | e | e 273
C.E. de 58 | 104 |18 |25 | 41 | 25 | 24 | e | eoem | cmn | oo 205
Freixianda
C.E. Gondemaria 17 38 ||| 55
C.E. Olival 31 Y A e B e B B B e Bl 98
Cercal 32 8 | ||| || | | | 50
Fontainhasda | T A R I IS IS I I S R 26
Serra
Maxieira | ----- 3 ||| || 33
Moita Redonda | 75 | e | e e | | | e | | e I
Pinheiro 16 ) I T el B e B B B I 56
Piséo/ Matas 16 20 | - || || || | 36
Vale Travesso 5 18 | —m | e | e | e [ e | s | e | e | e 23
EBSO | - | - 33 90 98 | 71 | 64 21 | 139 | 164 | 133 | 813
EBSO
(Profissionais) | ~— | | T | | | | 82| S0 ] 5T ) 189
Subtotal 400 890 51 | 115 | 139 | 96 | 88 21 | 221 | 214 | 190
Total 2450

Quadro 13. Numero de alunos do Agrupamento no ano letivo 2014-2015.
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5.3- OFERTAS EDUCATIVAS DO AEO

Ensino Pre-Escolar

Todos os Jardins de Infancia funcionam com um horario superior a 40 horas semanais,
de acordo com a portaria n° 583/97 de 1 de Agosto. Este horario tem uma componente lectiva
de 25 horas semanais a cargo do educador de infancia e é complementado com os servicos de
apoio a familia no restante horario, de acordo com as necessidades dos pais. Esta componente
dispde de espaco especifico, onde decorrem as actividades de animacdo, alimentacdo e
acompanhamento das criancas.

Da responsabilidade da autarquia que encontrou nas comunidades locais parceiros para
a implementacdo destes servicos - associagdes de pais, centros de dia, associa¢Oes culturais e
recreativas- compete ao agrupamento a sua supervisao pedagdgica.

Para além do servico educativo assegurado pelo educador de infancia e do servico de
cariz mais social assegurado pelas atividades de animacdo e de apoio a familia (AAAF) o0s
alunos que frequentam os Jardins de Infancia do agrupamento tém aulas de expressdo musical
e os do territorio de Olival, Ourém e Freixianda tém de aulas de natacdo num periodo do ano

escolar.

1° Ciclo do Ensino Bésico

As Escolas do 1° Ciclo do Ensino Bésico funcionam com ocupacdo plena dos tempos
escolares (entre as 9.00h e as 17.30h) e compreendem, além da oferta educativa ministrada
pelo professor de 1° ciclo, a oferta de actividades de enriquecimento curricular e de educacdo
moral e religiosa catdlica em alguns estabelecimentos de ensino.

Numa perspetiva de escola a tempo inteiro, 0 agrupamento tem assegurado a
substituicdo de todos os docentes por outros do mesmo nivel de ensino, garantido que ndo haja

prejuizo para os alunos por falta do professor titular de turma.
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As atividades de enriquecimento curricular apresentam como entidade responsavel a
autarquia que, em parceria com 0 agrupamento e com instituicbes promotoras locais, faculta
aos alunos o Inglés, Educacao Fisica, Animacao cultural e Educacdo Musical.

Estas atividades séo distribuidas ao longo do dia lectivo e ministradas por profissionais
da respectiva area pertencentes as entidades promotoras.

Além da oferta educativa e de enriquecimento curricular, os alunos do 1° ciclo tém
acesso a servico de almogo e a ocupacgéo dos tempos livres assegurado por instituicdes locais
diversas que garantem a ocupacdo dos alunos antes da abertura da escola e ap0s o0s seu

encerramento, bem como nas interrupcdes e nos periodos de férias.

2°¢e 3° Ciclo do Ensino Bésico

O agrupamento oferece estes niveis de ensino na escola sede (escola béasica e
secundaria de Ourém) e na escola de 2° e 3° ciclo de Freixianda.

Num quadro da diversificacdo da oferta formativa, os alunos destes niveis de ensino
podem optar pela modalidade de ensino articulado ou ainda pela frequéncia de um curso
vocacional.Este Gltimo apresenta uma estrutura curricular organizada por modulos e assenta
no envolvimento de empresas, entidades e instituicGes parceiras, sediadas na area geogréafica
da escola.

As disciplinas de ofertas de escola séo:

- Educacdo Tecnoldgica que integra a oferta formativa de escola nos 7° e 8° ano de

escolaridade. Nesta disciplina, o processo de ensino-aprendizagem proporciona 0

desenvolvimento de formacdo em contexto de projetos, que vdo de encontro dos

interesses/expetativas/propostas manifestados pelos discentes e, por isso mesmo,
constitui uma salvaguarda face ao desinteresse/desmotivacdo destes relativamente

ao contexto escolar e consequente falta de integracéo social.
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- Educagdo Musical: Sendo a escola, uma escola virada para atividades de
intervencdo artistica, que tem a musica como uma das suas principais vertentes, o
que se reflete nos diferentes clubes e grupos musicais que animam ativamente a
vida escolar e a comunidade em que esta inserida, a implementacdo desta

disciplina, como oferta de escola, surgiu de forma natural e dbvia.

Ensino Secundario e Profissional

A escola sede do agrupamento, é a Unica escola publica do concelho que, além do 2° e
3° Ciclos do Ensino Basico tem também a oferta de Ensino Secundario, recebendo alunos cuja
diversidade e heterogeneidade se traduz numa multiplicidade da oferta educativa e formativa.
A oferta da escola, ao nivel do ensino secundario, compreende cursos cientifico--
humanisticos, vocacionados para 0 prosseguimento de estudos e cursos profissionais,
preferencialmente vocacionados para o ingresso na vida ativa. Estes ultimos incluem estagios
profissionais conferem o direito a atribuicdo de Diploma de Estudos e Certificado de
Formacao Profissional - Nivel IV (portaria 199/2011).

A escola tem condi¢cGes humanas e materiais para oferecer qualquer disciplina de
opcao dos planos curriculares dos cursos cientifico-humanisticos, desde que pretendida pelo
namero minimo legal de alunos, oferecendo no presente ano letivo (2014-2015) os cursos
indicados no quadro abaixo.

Uma aposta da escola tem sido a vertente profissional, a qual representa cerca de 30%
dos alunos que frequentam o ensino secundario.

Esta resposta educativa vai de encontro as necessidades do mercado de trabalho local.
O agrupamento dispde de espacos e equipamentos adequados a esta via, bem como de

docentes do quadro que asseguram na totalidade os cursos indicados no seguinte quadro:

Cursos

Cientifico- Ciéncias e Tecnologias
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Humanistico Ciéncias Socioeconémicas

Linguas e Humanidades

Artes Visuais

Técnico de Eletronica, Automacao e Computadores

Técnico de Informatica de Gestéo

Animador Sociocultural

Profissional Técnico de Comércio

Técnico Auxiliar de Saude

Técnico de Eletrotecnia

Técnico de Multimédia

Técnico de Quimica Industrial

Quadro 14. Ofertas educativas ao nivel do ensino secundario

Outras ofertas educativas e formativas

e CQEP- Centro para a Qualificagdo e o Ensino profissional

O CQEP do AEO tem como objetivo principal a qualificacdo e valorizacdo pessoal,
escolar e profissional da populacdo proxima e centra a sua atividade na informacdo, orientacédo
e encaminhamento de jovens e adultos que procuram uma qualificacdo, tendo em vista o
prosseguimento de estudos e/ou uma transicdo/reconversao para o0 mercado de trabalho.

Desenvolvendo também processos de Reconhecimento, Validacdo e Certificacdo de
Competéncias — RVCC - adquiridas pelos adultos ao longo da vida em contextos de
aprendizagem, formais, ndo formais e informais, 0 CQEP do AEO assume o compromisso de
se tornar num centro de desenvolvimento pessoal, escolar e profissional de jovens e adultos,
que nao possuem 0s niveis de escolaridade completos (basico ou secundario) ou que

pretendem obter uma qualificacdo escolar e/ou profissional, contando para tal com parcerias
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com empregadores, escolas, operadores de formacdo, rede social e solidaria, autarquias,
associacoes e servicos e organismos da administragdo publica.
A equipa técnica responsavel por este projeto inclui atualmente trés docentes do QA e uma

psicologa.

e Bibliotecas Escolares

O AEO tem quatro Bibliotecas Escolares/Centros de Recursos, integradas na Rede de
Bibliotecas Escolares: a Biblioteca Escolar de Olival, localizada no Centro Escolar de Olival e
mais vocacionada para apoiar as Escolas do 1.° Ciclo e os Jardins de Infancia do territdrio de
Ourém; a Biblioteca Escolar da Escola 2/3 de Freixianda que presta apoio as turmas de todos
os niveis de ensino desse territorio; a Biblioteca escolar localizada no Centro Escolar de Cova
da Iria que apoia as Escolas do 1.° Ciclo e os Jardins de Infancia do territério de Fatima; a
Biblioteca Escolar da Escola Sede que, apesar de estar mais vocacionada para o 2.° e 3.°
Ciclos, Secundario e publico adulto, apoia (em equipa com a responsavel pelas BE do Olival,
Fatima e Freixianda) todos os niveis de ensino.

As bibliotecas regulam-se por um regulamento préprio comum e a sua gestdo €
estabelecida através de um conjunto de documentos elaborados pelos professores
bibliotecarios e os quais sao comuns as bibliotecas do agrupamento .

Apesar de o AEO ter 4 Bibliotecas da Rede Nacional de Bibliotecas Escolares apenas trés

docentes desempenham as fungdes de professor bibliotecario.

e Educacéo Especial

O agrupamento campo do estudo defende uma cultura de escola inclusiva, contando para
isso com 14 docentes de educacdo especial (7 docentes do QA, 5 docentes de QZP e 2
docentes Contratados) e com técnicos diversos, cuja atuacdo se tem traduzido numa

diversidade de ofertas diferenciadoras de acordo com as problematicas dos alunos.
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A frequéncia de alunos com necessidades educativas especiais (NEE) tem aumentado no

agrupamento, representando atualmente cerca de 176 alunos, conforme quadro abaixo:

Territérios

Pré-escolar 12 Ciclo 22 Ciclo 32 Ciclo Secundario
educativos
Fatima 5 31 _ . _
Ourém 3 22 20 35 35
Freixianda - 12 6 7 -
Total 8 65 26 42 35

Quadro 15. Numero de alunos do AEO com NEE, por nivel de ensino

Os diagnosticos de alunos com NEE, incidem maioritariamente nos défices cognitivos,
dislexias e défices de atencdo e hiperatividade. Encontram-se também, nas escolas do
agrupamento, um ndcleo de alunos com sindromes mais perturbadores e limitadores como as
multideficiéncias, a baixa visao, a paralisia cerebral e o autismo.

Estes Gltimos, maioritariamente em idades de pré-escolar e de 1° CEB, desde o ano
letivo 2012-2013 futuro tém vindo a integrar os niveis de ensino ministrados na escola sede.

Por outro lado, a oferta diversificada de cursos profissionais, trouxe para a escola
jovens problematicos que encararam esta via como uma alternativa a ultrapassagem das

dificuldades encontradas no prosseguimento de estudos com curriculo normal.

A procura das escolas do AEO, por encarregados de educacdo de alunos com estas
problemaéticas, talvez decorra de algumas solugfes que se foram construindo no agrupamento
em estudo para dar resposta ao diagnostico acima explanado e que englobam:

- A criacdo de uma Unidade de Ensino Estruturado para Alunos com Perturbacgdes do Espetro
de Autismo (UEEAPEA), localizada no Centro Escolar Beato Nuno e que funciona para

criangas de 1° CEB com sindrome de Autismo.
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- A criacdo de uma Unidade de Apoio a Educacdo de Alunos com Multideficiéncia (UAEAM)
e que funciona no Centro Escolar de Cova de Iria para criangas de 1° CEB com
multideficiéncia.

-A criacdo, no presente ano letivo, de uma Unidade de Apoio a Educagdo de Alunos com
Multideficiéncia (UAEAM), na escola sede do agrupamento para os alunos com esta
problemaética e que transitaram para o 2° ciclo.

- A criacdo do projeto MAAIS (Multidisciplinaridade, Avaliacdo, Acompanhamento,
Intervencdo e Socializa¢do), uma parceria com o Centro de Recuperacdo e Integracdo de
Fatima, CRI (Centro de Recursos para a Inclusdo), que se traduziu na acessibilidade a técnicos
de terapia da fala, de reabilitacdo psicomotora, de terapia ocupacional e de fisioterapia.

- O apoio psicolégico, a cargo de duas psicologas do agrupamento, facultado aos alunos da
rede de educacao especial bem como a todos os alunos que apresentem sinais de perturbacéo
diversa e que dele necessitem, muitos deles adolescentes.

- A procura de solugdes que facilitem a inser¢cdo dos alunos na vida ativa, tais como a
realizacdo de estagios para os alunos com Planos Individuais de Transicdo (PIT) numa

estratégia de ligacdo ao meio e de insercdo no mundo do trabalho.

e Servicos de psicologia e Orientacdo (SPO)

Da responsabilidade de 2 psicélogas, os SPO asseguram o acompanhamento do aluno,
individualmente ou em grupo, ao longo do processo educativo, bem como 0 apoio ao
desenvolvimento do sistema de relagdes interpessoais no interior da escola e entre esta e a

comunidade. As suas competéncias encontram-se definidas no R1 do agrupamento.

e Ocupacéo plena dos alunos
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Implementada desde h& vérios anos para os alunos em idade de pré-escolar e do 1° CEB
conforme descrito anteriormente, o AEO tem feito um esforgo recente para garantir a
ocupacao plena dos alunos também a partir do 2° ciclo.

Neste contexto o desporto escolar, implementado tanto na escola sede como na EB 2/3 de
Freixianda, conforme quadro abaixo, apresenta uma atividade com significativa expresséo,
ndo apenas pelas modalidades que oferece como também pelo nimero de alunos que
movimenta. Este clube é dinamizad pelos docentes de Educacdo Fisica ou outros docentes
com formacao e perfil adequado e a sua coordenacdo é assegurada por um docente designado
pela diretora.

As competéncias do coordenador do Desporto Escolar encontram-se fixadas no RI do
agrupamento e compreendem o planeamento, a programacdo e 0 orcamento anual das
atividades do Desporto Escolar bem como o incentivo da participacdo dos alunos, No ano
letivo 2014-2015 as modalidades de Desporto Escolar oferecidas na escola sede do
agrupamento do presente estudo e na escola 2/3 de Freixianda, foram as discriminadas no

quadro abaixo.

Modalidade Escaléo Escolas
Basquetebol Juvenis Masculinos EBSO
Basquetebol Iniciado Masculino EBSO
Orientacéo Varios Misto EBSO
Natacgéo Varios Feminino EBSO
Natagéo Varios Masculino EBSO
Ténis de mesa Varios Misto EBSO
Ténis Varios Misto EBSO
Futsal Infantil B Masculino EBSO E Freixianda
Badminton Varios Misto Freixianda

Quadro 16. Modalidades do desporto escolar no letivo 2014-2015
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Para além desta pratica, o agrupamento tem implementado clubes diversos cujas
atividades decorrem durante os periodos letivos, tendo funcionado no ano letivo 2014-2015 os

abaixo indicados:

Sigla Clubes Escolas
Al Atelié de Inglés EBSO
-I Clube de Jogos EBSO
CMC Clube Méos Criativas EBSO
CM Clube de MUsica EBSO
CCA Clube de Cultura e Artes EBSO
CVS Clube de Voluntariado e Solidariedade EBSO
ECO Eco-Escolas EBSO e Freixianda
CTE Clube dos Trabalhos Escolares EBSO e Freixianda
DELF DELF EBSO
‘ Clube de Ceramica EBSO e Freixianda
‘ Clube “A ler vamos ...” EBSO
Clube de Artes Freixianda
‘ Clube de Leitura Freixianda

Quadro 17. Clubes oferecidos no letivo 2014-2015 por escola de 2° e 3° ciclo e secundario

Cada clube tem um regimento préprio que define a forma de participacdo dos seus
membros e a inscricdo dos alunos € de carater facultativo mas de frequéncia obrigatoria.

Os responsaveis pelos clubes submetem ao CP, para aprovagdo, o seu plano anual de
atividades que integra o Plano Anual de Atividades (PAA) do AEO.
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5.4- OS RECURSOS HUMANOS: PESSOAL DOCENTE

No ano letivo 2014-2015 o AEO compreendia 211 docentes de todos os niveis de

ensino dos quais 75% pertencem ao quadro do Agrupamento, conforme quadro abaixo:

Quadro de Agrupamento Quadro Zona Pedagdgica Contratado

159 27 25

Quadro 18. Numero de docentes do AEO por situacédo profissional. Fonte: AEO.

Relativamente ao tempo de servico na funcdo podemos verificar, de acordo com o0s
dados abaixo, que 50% dos docentes tem entre 20 e 29 anos de servi¢co e 32% entre 10 e 19
anos de servigo. Apenas 13% dos docentes tem 30 ou mais anos de servigo sendo 0s restantes
5% docentes em inicio da carreira.

A média das idades dos docentes (calculada com base em 31 de dezembro de 2015)
varia entre 0s 30 e 0s 60 anos sendo nas faixas etarias 41-50 e 51-60 que se encontram a

maioria dos docentes.

Entre5e9 EntrelOe Entre 20e 30 ou mais

Idade \ Antiguidade Até 4 anos Total
anos 19 anos 29 anos anos

Entre 30 e 40 anos 2 4 28 0 0 34

Entre 41 e 50 anos 2 1 37 50 0 90

Entre 51 e 60 anos 0 0 1 51 23 75

Mais de 61 anos 0 1 1 4 6 12

Total 4 6 67 105 29 211

Quadro 19. Nimero de Docentes por Idade e Tempo de Servico (antiguidade). Fonte: AEO.
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Uma analise ao nimero de docentes por grupo de recrutamento (GR) permite observar

que o 1° ciclo do ensino basico é o nivel de ensino que inclui maior nimero de docentes

representando este grupo (GR110) 24% da totalidade do corpo docente do AEO. Com

significativa expressdo seguem-se 0 GR 100 (educacdo pré-escolar) que representa 13%, o GR

300 (portugués e francés) que representa 7.5% e os GR 500 (matematica) e 910 (educacéao

especial) que representam 6.6% da totalidade do corpo docente.

GR N° de docentes do QA N° de docentes QZP | N° docentes contratados
100 20 5 2
110 35 10 6
200 1 -- -
210 1 -- -
220 1 1 -
230 2 -- --
240 3 -- --
250 2 1 --
260 1 -- --
290 1 -- 2
300 16 -- --
330 6 1 --
350 -- -- 1
400 4 -- 1
410 4 - -
420 4 - 1
430 5 1 -
500 11 1 1
510 7 1 --
520 8 1 1
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530 4 - -
540 2 - -
550 6 - -
600 3 - -
620 4 3 4
910 7 2 5
999 1 - 1

TOTAL 159 27 25

Quadro 20. Numero de docentes do AEO por grupo de recrutamento e situacdo profissional. Fonte: AEQ.

5.5- ESTRUTURAS DE COORDENAGAO E DE SUPERVISAO PEDAGOGICA

5.5.1-Os DEPARTAMENTOS CURRICULARES

Cumprindo o previsto no decreto-lei 137/2012 de 2 de julho- Regime de Autonomia,
Administracdo e Gestdo dos estabelecimentos publicos da educacgéo pré -escolar e dos ensinos
basico e secundario- os diversos grupos de recrutamento e areas disciplinares do agrupamento
do nosso estudo encontram-se representados em departamentos curriculares, de acordo com 0s
cursos lecionados e o nimero de docentes. O nimero de departamentos curriculares é definido
no regulamento interno (RI) tal como prevé o decreto-lei 137/2012 de 2 de julho.

Baseando-nos nesse documento, podemos ler no artigo 37° *:

Funcionam no agrupamento sete DC coordenados por professores designados pelo diretor nos termos da
legislagdo em vigor:
a) Departamento de Educagdo Pré-Escolar — grupo de recrutamento 100;

b) Departamento do 1°ciclo do Ensino Bésico- grupo de recrutamento 110;

% Regulamento Interno 2014-2018 do AEO,2014, p. 9.
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c) Departamento de Linguas — grupos de recrutamento 210, 220, 300, 330 e 350;

d) Departamento de Matematicas e Ciéncias Experimentais — grupos de recrutamento 230, 500, 510,
520, 540 e 550;

e) Departamento das Express6es — grupos de recrutamento 240, 250, 260, 530, 600, 620;

f) Departamento das Ciéncias Humanas, Sociais e Econémicas — grupos de recrutamento 200, 290, 400,
410, 420 e 430;

g) Departamento de Educacdo Especial — grupos de recrutamento 910, 920 e 930.

2. O mandato dos coordenadores tem a duracdo definida por lei e cessa com o0 mandato do diretor ou, a

todo o tempo, por despacho fundamentado por este.

Decorre deste artigo do Rl a composi¢do o numero de docentes por departamento,

conforme quadro abaixo:

Departamentos Grupos recrutamento N° de docentes
Departamento de Educacdo Pré-Escolar 100- Educagdo pré -escolar 27
Departamento do 1°ciclo do Ensino ) ) )

o 110- 1° Ciclo do ensino basico 51
Basico
) 210- Portugués e Francés
2°ciclo . .
220- Portugués e Inglés
Departamento de
Linguas . 300-Portugués 2
g 3cicloe . 6
. 330-Inglés
secundario
350-Espanhol
2°ciclo 230-Matematica e Ciéncias da Natureza
999- Técnico Especializado
Departamento de 500-Matematica
Mateméticas e Ciéncias | 3°ciclo e 510- Fisica e Quimica 42
Experimentais secundario 520-Biologia e Geologia
540-Eletrotecnia
550-Informatica
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] 240- Educacdo Visual e Tecnoldgica
2° ciclo .
250- Educacdo Musical,
260-Educacao Fisica
Departamento das 26
Expressdes -
] 530-Educagdo Tecnologica
3ocicloe o
. 600-Artes Visuais
secundario .
620-Educacéo Fisica
) 200-Portugués e Estudos Sociais/Historia
2° ciclo o .
290-Educacéo Moral e Religiosa Catolica
Departamento das
. 400-Historia
Ciéncias Humanas, . . ) 25
o o 3°cicloe 410- Filosofia
Sociais e Econdmicas . )
secundario 420- Geografia
430-Economia e Contabilidade
. . 910- Educacao Especial
Departamento de Educacdo Especial 14

Quadro 21. Departamentos curriculares do AEO- Constitui¢do e nimero de docentes por departamento curricular
no ano letivo 2014-2015.

Das competéncias dos departamentos curriculares, definidas no artigo 38° do mesmo

documento, fazem parte:

- Assegurar de forma articulada com outras estruturas do agrupamento, a adocéo de medidas especificas
destinadas ao desenvolvimento quer dos planos de estudo quer das componentes de &mbito local do curriculo;

- Analisar a oportunidade de adocdo de medidas de gestdo flexivel dos curriculos e de outras medidas destinadas
a melhorar as aprendizagens e a prevenir a exclusao;

- Assegurar a coordenacdo de procedimentos e formas de atuacdo nos dominios da aplicacdo de estratégias de
diferenciagdo pedagogica e da avaliacdo das aprendizagens;

- Identificar necessidades de formacdo dos docentes;

- Colaborar com o Conselho Pedagégico (CP) na elaboragéo do PEA e do RI;

- Definir critérios de avaliagdo especificos para as disciplinas lecionadas no departamento, para aprovagao no CP;
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- Elaborar e avaliar o plano anual de atividades do departamento tendo em vista a concretizagdo do PEA,;
- Definir critérios de gestao de espacos e equipamentos e adocdo de manuais escolares;

- Colaborar na inventariacdo das necessidades em equipamento e material didatico e promover a
interdisciplinaridade.

De acordo com o definido no RI, os departamentos curriculares reinem em plenario no
inicio do ano letivo para dar consecucdo as competéncias que se encontram previstas no Rl e
no final do ano letivo para avaliar os resultados escolares e propor sugestdes para 0 ano letivo
seguinte. Podem ainda reunir sempre que convocados pelo coordenador de departamento.

Para além destas reunifes, o RI prevé que os departamentos possam constituir no seu
seio0 uma comissdo de coordenacdo pedagogica constituida pelo coordenador e pelos
coordenadores dos diferentes grupos que constituem o departamento. Esta comisséo

pedagdgica reune apos as reunides do CP.

5.5.2-O COORDENADOR DE DEPARTAMENTO CURRICULAR

As alteracOes introduzidas nas competéncias do coordenador pelos normativos legais
dos ultimos anos, como referimos no enquadramento tedrico do presente trabalho, permitiram
que de uma lista de competéncias limitadas e instrumentais tivesse surgido a possibilidade de
uma maior flexibilizacdo organizacional e pedagdgica na escola a ser consagrada no seu
regulamento interno.

No caso concreto do Rl do AEO as competéncias do coordenador de departamento

encontram-se enumeradas no artigo 40° e compreendem?®’:

Compete ao Coordenador do DC:
a) Promover a troca de experiéncias e a cooperacao entre os professores do respetivo departamento;
b) Coordenar a préatica cientifico-pedagdgica dos docentes das disciplinas, &reas disciplinares ou nivel de

ensino, consoante 0s casos;

¥ Regulamento Interno 2014-2018 do AEO, 2014, p.12
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c) Acompanhar e orientar a pratica profissional dos professores da disciplina ou area disciplinar,
especialmente no periodo probatério;

d) Intervir no processo de avaliacdo do desempenho dos docentes das disciplinas, areas disciplinares ou
nivel de ensino;

e) Assegurar a articulacdo entre o departamento e as restantes estruturas de orientacdo educativa ou
servicos do agrupamento, nomeadamente na analise e desenvolvimento de medidas de orientagdo e
estratégias de diferenciacdo pedagdgica;

f) Assegurar a coordenacdo das orientacGes curriculares e dos programas de estudo, promovendo a
adequacdo dos seus objetivos e contedidos a situacdo concreta do agrupamento;

g) Propor ao CP o desenvolvimento de componentes curriculares locais e a adogdo de medidas
destinadas a melhorar as aprendizagens dos alunos;

h) Cooperar na elaboragdo, desenvolvimento e avaliagdo dos instrumentos de autonomia do
agrupamento;

i) Promover a realizagdo de atividades de investigacdo, reflexdo e estudo, visando a melhoria das
préticas educativas;

j) Representar o DC junto do CP;

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

I) Promover medidas de planificagéo e avaliacdo das atividades do departamento;

m) Na falta de Diretor de Instalagbes no departamento curricular, requisitar junto dos servicos

administrativos a aquisicdo de material didatico necessario.

Como se constata pelo narrado, encontramos no RI do agrupamento em estudo,
competéncias atribuidas ao coordenador de departamento que Ihe configuram um papel de
destaque na coordenagdo, supervisdo e acompanhamento das atividades escolares, na
promocdo do trabalho colaborativo e na avaliagdo de desempenho do restante pessoal docente,
configurando o0 mesmo papel que lhe é atribuido pelos normativos legais.

Tal como prevé o normativo, 0s sete coordenadores de departamento curricular foram
eleitos pelo pares do respetivo departamento de entre uma lista de trés docentes que reuniam

0s requisitos legais e propostos para o exercicio do cargo pela diretora.
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Com excecdo do coordenador do departamento da educagdo especial cujo
departamento foi criado apenas no ano letivo 2015-2016, os restantes coordenadores exercem
a funcdo ha pelo menos trés anos.

Como anteriormente referimos o0s departamentos podem criar uma comissdo de
coordenacdo pedagogica, constituida pelo coordenador de departamento e pelos coordenadores
dos diferentes grupos que constituem o departamento e cujas reunides tém lugar apds a
reunido do CP.

A figura de coordenador de grupo disciplinar, prevista no Rl do agrupamento, tem
como competéncia assessorar o coordenador de departamento, coordenando a atividade dos
professores do seu grupo disciplinar, nomeadamente no que diz respeito a didatica das
disciplinas do grupo de recrutamento ou area disciplinar.

Nesta situacdo encontram-se os departamentos de Linguas, de Matematicas e Ciéncias
Experimentais, de Expressdes e de Ciéncias Humanas, Sociais e Econdémicas.

No caso do departamento do 1° CEB, sdo constituidas quatro coordenacGes
pedagdgicas, formadas respetivamente pelos docentes titulares de turma de cada ano de
escolaridade. As coordenacdes pedagogicas de ano rednem ordinariamente, todos 0os meses
(ap6s a realizacdo do CP) e, antes do inicio das atividades letivas, o nimero de vezes
considerado necessario, sob a orientagcdo do coordenador de departamento que preside a uma
primeira parte da reunido com todos os elementos do departamento.

Cada departamento elabora o seu regimento interno de funcionamento.

Com assento no Conselho Pedagdgico “orgao de coordenacdo e supervisdo pedagdgica
e orientacdo educativa no agrupamento, nomeadamente nos dominios pedagogico-didatico, da
orientacdo e acompanhamento dos alunos e da formacdo inicial e continua do pessoal docente”
(Rl do AEO, 2014, p. 8) aos coordenadores de departamentos acrescem ainda as

responsabilidades que advém das competéncias definidas para este 6rgio.*®

% ORI do AEO define como competéncias do Conselho Pedagdgico as definidas no artigo 33° da subsecéo 111

do Decreto-lei 137/2012 de 2 de julho.
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6-ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Concluida a etapa de recolha de dados através da utilizagdo de instrumentos
qualitativos e quantitativos, no presente capitulo apresentamos a descricdo, interpretacdo e

analise bem como a reflexao sobre os resultados obtidos.

6.1-ANALISE DE CONTEUDO

Os procedimentos referentes a Andlise de ConteGdo iniciaram-se com recurso a
transcricdo de citacfes dos documentos Regimento Interno, Regimentos dos Departamentos e
Atas de final de Ano, cujo conteddo se enquadrava nas categorias e subcategorias definidas a
priori, de acordo com as questdes da investigacao.

Para este efeito recorremos a construgdo de diversas tabelas em que as primeiras
permitiram analisar, por cada documento, as referéncias aos contetdos que importam ao
estudo em causa e as segundas permitiram efetivar as contagens e os calculos de percentagem
de ocorréncias de cada uma das unidades de registo e, no final, elucidar-nos sobre as
competéncias dos coordenadores de departamento e as préaticas de lideranca explanadas pelo

conjunto dos documentos.

6.1.1- ANALISE AO REGULAMENTO INTERNO

O Regulamento Interno da escola, contexto do estudo, subordina-se aos principios
consagrados na lei e encontra-se em vigor no periodo compreendido entre 2014 e 2018. Este

documento regulamenta que funcionam no agrupamento sete Departamentos Curriculares
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coordenados por professores designados pelo diretor nos termos da legislagdo em vigor e com
assento no CP.
As competéncias dos CDC, definidas no artigo 40° do Rl do AEO, foram agregadas

nas subcategorias por unidades de registo, resultando em:

Tabela 1: Competéncias dos CDC no Regulamento Interno: Analise por Unidades de Registo

Categorias Subcategorias Unidades de Registo

m) Na falta de Diretor de Instalacbes no
Administrativas departamento curricular, requisitar junto dos
servicos administrativos a aquisicdo de material
didatico necessério.

f) Assegurar a coordenagdo das orientagdes
curriculares e dos programas de estudo,
promovendo a adequagdo dos seus objetivos e

conteudos a situacdo concreta do agrupamento.

Coordenacio e e) Assegurar a articulagéo entre o departamento e as
restantes estruturas de orientacdo educativa ou
servigos do agrupamento, nomeadamente na analise
e desenvolvimento de medidas de orientagdo e
estratégias de diferenciacdo pedagdgica;

desenvolvimento curricular

I)Promover medidas de planificagdo e avaliacio das

Competéncias do atividades do departamento.

CDC

Supervisdo das praticas b) Coordenar a prética cientifico-pedagogica dos
letivas docentes das disciplinas, areas disciplinares ou
nivel de ensino, consoante o0s casos.

k) Colaborar com as estruturas de formacéo
continua na identificagdo das necessidades de
Desenvolvimento formacao dos professores do departamento.
profissional dos professores

i) Promover a realizacdo de atividades de
investigacao, reflexdo e estudo, visando a melhoria
das préticas educativas.

c) Acompanhar e orientar a préatica profissional dos
professores da disciplina ou area disciplinar,
Avaliagdo do desempenho especialmente no periodo probatorio;

dos professores

d) Intervir no processo de avaliagdo do desempenho
dos docentes das disciplinas, areas disciplinares ou
nivel de ensino.
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Categorias Subcategorias Unidades de Registo
(Préticas de
lideranca)
Definicdo de valores
Mostrar o comuns N&o observado
caminho
EF © GRS N&o observado
Visdo de futuro da h) Cooperar na elaboragdo, desenvolvimento e
Inspirar uma escola/agrupamento avaliagdo dos instrumentos de autonomia do

visdo partilhada

agrupamento.

Atrair 0s outros numa visao
comum

Nao observado

Desafiar o

processo

Procurar oportunidades e
inovar

g) Propor ao CP o0 desenvolvimento de
componentes curriculares locais e a adocdo de
medidas destinadas a melhorar as aprendizagens
dos alunos.

Experimentar e correr riscos

Nao observado

Permitir que os

outros ajam

Fomentar a colaboragdo e a
confianca

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

Aumentar a determinagéo
nos outros e desenvolver-
Ihes as competéncias

Nao observado

Encorajar a

vontade

Reconhecer contributos
mostrando gratidao

Nao observado

Criacéo de um espirito de
comunidade

Nao observado

Com base nesta analise elaboramos uma nova tabela na qual procedemos ao registo da

frequéncia absoluta (FA), anotando a quantidade de vezes que determinada unidade de registo

ocorreu. Para que os dados se tornassem significativos recorremos a frequéncia relativa em

percentagem (FR), definida como a razdo entre a frequéncia absoluta e o nimero total de

observagoes.
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Tabela 2: Competéncias dos CDC no Regulamento Interno: Analise por frequéncia relativa e absoluta

FR
Categorias Subcategorias = Unidades FR
de registo | Categorias (%)
(%)
Administrativas 1 8,3%
Coo_rdenagao e desenvolvimento 3 2506
_ curricular
Competéncias do CDC Supervisdo das praticas letivas 1 8,3% 74,8%
Desenvolvimento profissional dos 9 16.6%
professores
Avaliacdo do desempenho dos 5 16.6%
professores
Categorias Subcategorias
(Préticas de lideranga)
Mostrar o caminho Definicéo de valores comuns 0 0%
0%
Dar o exemplo 0 0%
Inspirar uma visdo Visdo de futuro da 0
1 8,3%
ilhad escola/agrupamento 8.3%
partifhada Atrair 0s outros numa Vviséo '
0 0%
comum
Desafiar 0 processo Procurar oportunidades e inovar 1 8,3%
8,3%
Experimentar e correr riscos 0 0%
.. Fomentar a colaboracdo e a 0
Permitir que os outros confianca 1 8,3%
ajam Aumentar a determinagdo nos 8,3%
outros e desenvolver-lhes as 0 0%
competéncias
Reconhecer contributos 0 0%
Encorajar a vontade mostrando gratido 0 0%
Criagdo de um espirito de 0
X 0 0%
comunidade
Total 12 100% 100%

Esta nova composic¢do permite-nos constatar que:
- No RI do AEO existem 12 citagdes relacionadas com as subcategorias constituidas, das quais
9 estdo relacionadas com as competéncias do CDC e 3 se encontram relacionadas com as “5

Préticas de Lideranca Exemplar “de Kouses e Posner (2009);
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- A categoria que se encontra maioritariamente retratada no Rl € a correspondente as
Competéncias do coordenador de departamento, com uma percentagem total de 74,8% dos
quais 25% correspondem a subcategoria Coordenacdo e desenvolvimento curricular. As
subcategorias, Desenvolvimento profissional dos professores e Avaliacdo do desempenho dos

professores, obtiveram a ponderacéo de 16,6% cada;

- A percentagem total de alusGes no RI referentes as categorias correspondentes as “5 Praticas

de Lideranca Exemplar” de Kouses e Posner (2009) regista uma percentagem total de 24.9%;

- As préticas de lideranca exemplar espelhadas no RI sdo as categorias Inspirar uma visao
partilhada, Desafiar o processo e Permitir que os outros ajam, cada uma com uma

percentagem de 8.3%;

- Das subcategorias correspondentes as categorias acima indicadas apenas se verificou 1
unidade de registo por cada. Significa a afirmacdo que na categoria Inspirar uma visao
partilhada a unidade de registo observada remete para a subcategoria Visdo de futuro da
escola/agrupamento nédo tendo sido observada a subcategoria Atrair 0s outros numa Visao
comum. O mesmo se constata na categoria Desafiar o processo onde se observou 1 unidade de
registo na subcategoria Procurar oportunidades e inovar e ndo foi possivel observar a
subcategoria Experimentar e correr riscos e na categoria Permitir que 0s outros ajam onde se
observou a subcategoria Fomentar a colaboracdo e a confianca mas ndo se observou a

subcategoria Aumentar a determinacé@o nos outros e desenvolver-lhes as competéncias.

Pelas constatagcbes enumeradas podemos concluir que o Rl do AEO privilegia as
competéncias legalmente previstas para os CDC, fato comprovado ndo apenas pela
percentagem de observacdes registadas na categoria (74.8%) mas também porque as unidades
de registo observadas correspondem as mesmas competéncias dos CDC, previstas nos
diplomas legais, com excecdo da competéncia administrativa que é especifica do Rl do AEO.

Dentro destas competéncias a que assume maior frequéncia é a competéncia de
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Coordenacdo e desenvolvimento curricular. Este facto podera decorrer dos proprios
normativos legais uma vez que as competéncias do RI do AEO se restringem a elas, mas
talvez possamos antever uma intencdo de conce¢do do curriculo conforme defendem
Formosinho e Machado (2008) como “algo que pode ser construido em conjunto e articulado
de uma forma propria no interior da escola.” (p. 11)

O Desenvolvimento profissional dos professores tem uma frequéncia também ela
significativa (16.6%) e resulta da colaboracdo do CDC com as estruturas de formacdo continua
na identificacdo das necessidades de formacéo dos professores do seu departamento bem como
na sua competéncia para promover atividades de investigagdo, reflexdo e estudo conducentes &
melhoria das préticas educativas.

Com base em Santos (2009) atrevemo-nos a estabelecer uma relacdo entre a
competéncia Desenvolvimento profissional dos docentes e a Avaliacdo de desempenho
docente, também ela com significativa expressdo (16.6%) pois que, como o autor refere, as
finalidades da avaliagdo de desempenho “se encontra alinhada com a (auto) formagao
permanente dos seus profissionais, desenvolvendo uma cultura de aprendizagem permanente.”
(p. 16)

Enquanto competéncia do CDC a Avaliagdo do desempenho dos professores assume
um propdsito claro no RI do AEO pois a ele compete acompanhar e orientar a pratica
profissional dos professores da disciplina ou area disciplinar que se encontrem no periodo
probatorio e € ele quem intervém no processo de avaliacdo do desempenho dos docentes. Tal
como referem Salgueiro e Costa (2013), esta competéncia dos CDC enguanto avaliador € um
elemento basilar “pois é-lhes determinado que acompanhem o trabalho dos professores,
avaliem o seu desempenho e expressem essa avaliagdo numa classificacdo final com
consequéncias na carreira e profissdo docentes.” (p. 112)

Também Ruivo (2009) defende, conforme referido na revisdo da literatura, que a

avaliacdo de professores exige um perfil do avaliador que passa por:

Ser uma pessoa com conhecimentos especializados, com enorme sensibilidade, com capacidade

analitica e de comunicagdo empatica, com experiéncia de ensino e elevada responsabilidade

133



ABERTA

Olhares dos professores sobre a lideranca dos coordenadores de departamento:
A percecéo de um grupo de professores

social. Tera que ser um profissional que sabe prestar atengdo, sabe escutar, sabe clarificar, sabe
encorajar e ajudar a encontrar solucGes, sabe dar opinides, e que sabe ainda negociar, orientar,

estabelecer critérios e assumir todo o risco das consequéncias da sua accao.

(Ruivo, 2009, p. 7)

Revimos nestas carateristicas muito das “5 Praticas de Lideranga Exemplar” de Kouses
e Posner (2009) contudo a analise ao Rl do AEO evidencia apenas 3 praticas de lideranca do
modelo e as quais preenchem apenas 24.9% das observagdes.

De facto o documento ndo revela a pratica Mostrar o caminho a qual se refere a
credibilidade do lider e a tomada de consciéncia de que, para modelar os comportamentos dos
outros, precisa de ser ele 0 modelo do comportamento pretendido; na pratica Inspirar uma
visdo conjunta apenas se evidencia a capacidade do CDC de imaginar o futuro que se quer
para a organizagdo mas ndo se evidencia a de que é capaz de contagiar 0s outros com essa
visdo; na pratica Desafiar o processo percecionamos no CD uma lideranca com capacidade
experimentar e inovar mas ndo percecionamos que esteja disposto a correr riscos e a aprender
quer com os fracassos, quer com 0s sucessos; na pratica Permitir que os outros ajam
constatamos que distribui o poder, fomenta a colaboracdo mas néo que estimule e incentive 0s
outros a serem eles proprios lideres e, por ultimo, ndo foi registada a pratica Encorajar a
vontade em que o lider cuida da equipa, reconhece e mostra apreco pelo esforco e dedicacao

dos membros e premeia 0 bom desempenho.

6.1.2- ANALISE A0S REGIMENTOS INTERNOS DAS COORDENAGCOES DE DEPARTAMENTO

A andlise aos documentos Regimento Interno das Coordenagcfes de Departamento
(RGI) revelou maioritariamente, que as competéncias do CDC séo as constantes do Rl e da
legislagéo em vigor.

Em 5 dos 7 documentos pode ler-se no artigo referente as competéncias do CDC: “As

competéncias do Coordenador de Departamento sdo as que constam da legislacao aplicavel e
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do Regulamento Interno. ”

Apenas em 2 documentos, abaixo designados como RGI1 e RGI2, as competéncias do

CDC se encontram enunciadas revelando as unidades de registo por subcategorias:

Tabela 3: Competéncias dos CDC nos Regimentos Internos: Analise por Unidades de Registo

Unidades de Registo

Categorias Subcategorias
RGI 1 RGI 2
Convocar e dinamizar as | Convocar — para  as
reunides mensais e

Competéncias
do CDC

Administrativas

reunides do departamento de
educacéo especial;

Representar o departamento
de educacdo especial nas
reunides do conselho
pedagogico;

Participar em  reunifes
pontuais promovidas pelo
diretor;

Representar o agrupamento
em projetos de parceria,;

Participar no grupo de
trabalho de constituicdo de
turmas;

Delegar em caso de
impedimento, no seu
substituto.

Submeter ao CP as propostas
do departamento de
educacao especial;

extraordinarias;
Elaborar a ordem de

trabalhos;

Dirigir os trabalhos e

manter a ordem nas
reunides;

Assegurar 0
cumprimento do
Regimento de
Coordenacéo do
Departamento do Pré-
Escolar e das

deliberagdes do mesmo.

Representar, no
Conselho Pedagogico, a
Coordenacéo da
Educagdo Pré-Escolar,
transmitindo as
deliberagdes  tomadas
do grupo que coordena

Coordenagdo e
desenvolvimento curricular

Promover a articulacdo com
outras estruturas de
orientacdo  educativa e

servicos do agrupamento.

Assegurar coordenacéo

das Orientacbes
Curriculares,
promovendo a

adequacdo dos seus
objetivos e contetdos, a
situacdo concreta de
Jardins de Infancia ou
do Agrupamento de
Escolas;

Promover a articulagéo
com outras estruturas
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ou servigos do Jardim
de Infancia ou do
Agrupamento;

Supervisdo das praticas
letivas

Nao observado

Nao observado

Desenvolvimento
profissional dos
professores

Nao observado

Nao observado

Avaliacdo do desempenho
dos professores

Nao observado

Desempenhar  funces
de  Avaliadora no
processo de avaliagdo
de docentes

Unidades de Registo

Categorias Subcategorias
(Praticas de RGI 1 RGI 2
lideranca)
Definicéo de valores
N&o observado Né&o observado
Mostrar o SRS
caminho
Dar o exemplo N&o observado Né&o observado
. Visdo de futuro da - ~
Inspirar uma Né&o observado N&o observado
escola/agrupamento
visado
i Atrair 0s outros numa - ~
partilhada L N&o observado N&o observado
visdo comum
Procurar oportunidades e - ~
] . P Nao observado Nao observado
Desafiar o Inovar
processo

Experimentar e correr
riscos

Nao observado

Nao observado

Permitir que os

outros ajam

Fomentar a colaboragdo e a
confianca

Nao observado

Promover a
cooperagao entre
todos o0s docentes
que integram a

Coordenagéo da
Educacdo Pré-
Escolar

Aumentar a determinagédo
nos outros e desenvolver-
Ihes as competéncias

Nao observado

Promover a troca de
experiéncias  entre
todos os docentes
gue integram a

Coordenagdo da
Educacéo Pré-
Escolar
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Reconhecer contributos ~
. n Nao observado ~
Encorajar a mostrando gratidao N&o observado

vontade — —
Criacdo de um espirito de ~
¢ P Nao observado

comunidade Nao observado

Com base nesta analise e tal como procedemos para o0 estudo do RI no ponto anterior,
optamos por elaborar uma nova tabela na qual procedemos ao registo da frequéncia absoluta
(FA), anotando a quantidade de vezes que determinada unidade de registo ocorreu nos
documentos RG1 e RG2.

Contudo, com o intuito de podermos ter unidades de registo capazes de permitirem
uma analise mais consistente, incluimos nesta nova tabela os 5 Regimentos Internos-
intitulados RG3, RG4, RG5, RG6 e RG7- aos quais foram atribuidas e registadas como
frequéncia absoluta, a quantidade de vezes que a unidade de registo ocorreu no RI, por ser
para esse documento que remete o artigo dos Regimentos Internos dos Departamentos que
define as competéncias dos CDC.

Para obter dados significativos, finalizdamos recorrendo ao registo da frequéncia
relativa em percentagem (FR), definida como a razéo entre a frequéncia absoluta e o nimero

total de observagoes:
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Tabela 4: Competéncias dos CDC nos Regimentos Internos: Analise por frequéncia relativa e

absoluta
| g€ &
Aeme — xr x s
Categorias Subcategorias FreelerE lEnliE g|luzggc s
= SF|
O
RG | RG | RG | RG | RG | RG | RG
1 2 3 4 5 6 7
Administrativas 7 4 1 1 1 1 1 |16 | 20,7%
Coordenacéo e
desenvolvimento 1 2 3 3 3 3 3 | 18 | 23,4%
curricular
-Competénc ISL}:_perwsao das préticas 0 0 1 1 1 1 1 5 | 65% | 778
ias do CDC | letivas %
Desenvolvimento
profissional dos 0 0 2 2 2 2 2 | 10| 13%
professores
Avaliacdo do
desempenho dos 0 1 2 2 2 2 2 | 11 | 14,2%
professores
Subtotal 1 | 8 7 9 9 9 9 9 | 60
Categorias )
(Praticas de Subcategorias RlG RZG R36 R4@ RF? RGG R7G
lideranca)
Mostrar o (Ii)erglrjl:](;sao de valores 0 0 0 0 0 0 0 0 0%
caminho 0%
Dar o0 exemplo 0 0 0 0 0 0 0 0 0%
Inspirar Viséo de futuro da 0 0 1 1 1 1 1 5 6.5%
. escola/agrupamento
uma visao
. 6,5%
partilhada Atr~alr 0s outros numa 0 0 0 0 0 0 0 0 0%
visdo comum
Desafiar o Pr_ocurar oportunidades 0 0 1 1 1 1 1 5 6.5%
e inovar 6.5%
processo Experimentar e correr 0 0 0 0 0 0 0 0 0 ‘
riscos
eI Fomentgr a colaboracéo 0 1 1 1 1 1 1 6 7 9%
e a confianca ’
ue 0s
q Aumen_tar a 9,20
outros ajam determinac&o nos outros 0 1 0 0 0 0 0 1 13%
e desenvolver-lhes as ’
competéncias
Encorajar Reconhecer cor_1tr~|butos 0 0 0 0 0 0 0 0 0%
avontade mostrando gratiddo 0%
Criacdo dg um espirito 0 0 0 0 0 0 0 0 0%
de comunidade
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Subtotal 2 | 0 2 3 3 3 3 3 | 17

Subtotall+2 | 8 9 (12 |12 |12 | 12 | 12 | 77 100%

Total 77 100%

Como resultado da andlise de contetdo aos RGI dos departamentos encontramos
semelhancas com os resultados obtidos da andlise ao RI pois que:
- Mantém-se nestes documentos a maioria de citagfes circunscritas na categoria relacionada
com as Competéncias do coordenador de departamento. Das 77 unidades de registo totais 60
correspondem a esta categoria e apenas 17 se encontram relacionadas com as “ 5 Préticas de
Lideranca Exemplar “ de Kouses e Posner (2009);
- Em termos percentuais a categoria Competéncias do coordenador de departamento,
apresenta uma percentagem total de 77,8%, mantendo-se também nestes documentos, a
subcategoria Coordenacéo e desenvolvimento curricular como a que obteve maior frequéncia
de registo: 18 unidades de registo correspondentes a 23,4%;
- As categorias correspondentes as “ 5 Praticas de Lideranca Exemplar “ de Kouses ¢ Posner
(2009) continuam a assinalar diminuta frequéncia absoluta de registo, revelando 17 unidades
que correspondem a uma frequéncia absoluta de 22,2%;
- As préticas de lideranca exemplar onde foram obtidos registos continuam a ser, tal como na
analise ao RI, as categorias Inspirar uma visdo partilhada, Desafiar o processo e Permitir
gue o0s outros ajam, e também aqui ndo foram observados registos nas categorias Mostrar o

caminho e Encorajar a vontade.

Para além destas analogias com o RI, encontramos também algumas disparidades
expressivas:
- Dentro da categoria Competéncias do coordenador de departamento, a subcategoria
administrativas que passou a ocupar o0 segundo item mais observado, com uma percentagem
de 20,7%;

- As subcategorias Desenvolvimento profissional dos professores e Avaliagdo do desempenho
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dos professores- ambas a segunda categoria mais observada no Rl e com uma percentagem de
observacOes de 16,6%- registaram nestes documentos uma percentagem de observagdes de,
respetivamente, 13% e 14,2%);

- A subcategoria supervisao das praticas letivas, com um registo percentual de 8,3% no RI,
apresenta nesta nova analise um registo percentual de 6,5%.

- As préticas de lideranga exemplar observadas, correspondentes as categorias das “ 5 Praticas
de Lideranca Exemplar ““ de Kouses e Posner (2009) continuam a ser as categorias Inspirar
uma visao partilhada, Desafiar o processo e Permitir que os outros ajam, contudo o registo
da frequéncia relativa em percentagem indica uma descida nas 2 primeiras de 8.3% para 6.5%
e uma subida na categoria Permitir que os outros ajam de 8.3% para 9,2%.

- A préatica Permitir que os outros ajam registou observacdes nas duas subcategorias
correspondentes: 7,9% na subcategoria Fomentar a colaboracédo e a confianca e 1,3% na

subcategoria Aumentar a determinacéo nos outros e desenvolver-lhes as competéncias.

Decorre desta analise que a articulacdo e gestdo curricular, assumem no contexto dos
RGI dos Departamentos uma expressao percentual significativa (23,4%). De facto esta mesma
expressdo é visivel no contetido do decreto-lei 132/2012 de 2 de julho (RAAG) que prevé, no
n® 2 do artigo 43° que esta competéncia é assegurada pelos departamentos curriculares. O
mesmo artigo prevé ainda que a articulacdo e a gestdo do curriculo promovam a cooperacao
entre os docentes.

Neste preceito legal incluimos apenas 7 observacGes correspondentes a 9.2% de
registos e que se harmonizam com uma das “ 5 Préaticas de Lideranca Exemplar “ de Kouses e
Posner (2009): a pratica de permitir que os outros ajam. Como referem os autores, um dos
desafios da lideranga no desenvolvimento das organizac@es é o trabalho em equipa, o qual s6
acontece quando existe colaboracéo do grupo e quando o lider permite que os outros ajam.

A segunda subcategoria que registamos com maior expressao percentual, (subcategoria
administrativas com uma percentagem de 20,7%), também em estudos anteriormente
realizados mostrou ser uma das competéncias mais atribuidas ao desempenho dos CDC. Veja-

se por exemplo a investigagdo levada a cabo por Penha (2013) que mostrou ser “ possivel
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inferir que os CDC, ainda que de forma ndo deliberada e muitas vezes pouco refletida,
centram muito a sua atividade na coordenagdo administrativa do departamento, também como
forma de evitamento do exercicio de formas de lideranca e de supervisdo em vertentes que

trariam o risco de perturbacao nesta cultura docente tradicional.” (p. 468)

6.1.3- ANALISE AS ATAS DE AVALIACAO

Dando cumprimento a alinea 1) do artigo 40° do RI da escola contexto do estudo, 0s
CDC devem promover medidas de avaliacdo das atividades do departamento.

No caso do AEO, de acordo com as orientagfes transmitidas pela direcdo, essa
avaliacdo far-se-4 no final do ano letivo e sera registada em ata de final de ano do
departamento.

Partindo desta premissa, analisdmos as atas de final de ano de cada um dos 7
departamentos tendo retirado as citacdes que agregdmos nas categorias e subcategorias

previamente definidas, conforme abaixo se ilustra:
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Tabela 5: Competéncias dos CDC nas Atas de Avaliacédo do Departamento: Analise por Unidades de Registo
Categorias Subcategorias I D EO EHD
RGI 1 RGI 2 RGI 3 RGI 4 RGI 5 RGI 6 RGI 7
A coordenadora | O coordenador A coordenadora | Deu inicio a reunido | A coordenadora A
deu informou que... | deu as com a transmissao informou coordenadora
conhecimento O coordenador informagdes.... | de informaces que...todas as atas | deu
dos assuntos lembrou a Todas as tarefas de departamento conheciment
discutidos no documentagéo foram Foi analisado serdo colocadas o dos
CP. que tera de ser cumpridas atentamente o na dropbox, em agsunt_os
As reunides preenchida. .. dentro dos despacho formato pdf.... discutidos no
Administrativas ) decorreram -0 coordenador | Prazos normativo.... A coordenadora CP...
Relativamente 20 | numa lembrou que estabelecidos. . informou o A
ponto informagdes | periodicidade todos o0s N&o se departamento das | coordenadora
funcional docentes realizaram atividades informou
Fez-se 0 avaliados terdo | algumas propostas ... que...
levantamento uma reunido.... | reunides mas A coordenadora
das toda a informou ainda
necessidades de informacao foi que a equipa do
c N recursos enviada por PAA
ompetencias materiais email.
do CDC Seguiu-se a Foi transmitida uma | Embora se
analise de breve avaliacdo considere que 0s
Procedeu-se ao | resultados dos global e por niveis NoVoSs programas
levantamento exames de 4° de ensino do segundo e
dos resultados ano Relativamente aos terceiro ciclos séo
dos alunos e resultados da demasiado
i Foram d?(];::ne:cri?rrr?e-?]etos primeira fase dos extensos
Coordena(%ao © | apresentados P exames. .. «
desenvolviment | aqpetos relevantes | Aumentar o N&o observado | Foram transmitidas N&o
o curricular sobre os reforgo as propostas de observado
progressos dos educativo medidas de
grupos de alunos Reunir organizacéo

informac&o para
as equipas de
constituigdo de
turmas

pedagdgica a
implementar

A coordenadora
informou sobre os
critérios de
transi¢do de ano...
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Supervisdo das

A coordenadora
salienta como

préticas letivas N&o observado positiva a N&o observado N&o observado Nao observado N&o observado obs’\el?\?a do
experiéncia de
coadjuvancia
Mantém-se a
necessidade de
formacéo
Desenvolvimen assinalada. .. N0
to profissional Nao observado Acresce a Nao observado Nao observado Nao observado Nao observado observado
dos professores necessidade de
formagé&o nos
seguintes
dominios...
Avaliacéo do N0
desempenho N&o observado N&o observado N&o observado N&o observado N&o observado N&o observado observado
dos professores
Categorias Subcategorias Unidades de Registo
(Praéticas de
lideranca) RGI 1 RGI 2 RGI 3 RGI 4 RGI 5 RGI 6 RGI 7
DEIIE LS N&o observado Né&o observado Néo observado N ~ ~ ~
valores comuns N&o observado Né&o observado Né&o observado | N&o observado
Mostrar o
caminho Disponibilidade da
Dar o exemplo coordenadora €m Néo observado Néo observado Né&o observado Né&o observado N&o observado | N&o observado
colaborar, apoiar e
estimular
Visdo de futuro
da escola/ Nao observado Nao observado Nao observado Nao observado Nao observado Nao observado Nao observado
Inspirar uma agrupamento
viséo Estimular a
partilnada Atrair os outros | Participacao de

numa visao
comum

todos enquanto
grupo e
individualmente,
demonstrando
espirito de

Né&o observado

Né&o observado

Né&o observado

Né&o observado

Né&o observado

Né&o observado
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lideranca

Desafiar o

processo

Procurar
oportunidades e
inovar

N&o observado

N&o observado

N&o observado

Né&o observado

Né&o observado

N&o observado

Né&o observado

Experimentar e
correr riscos

Nao observado

Nao observado

Nao observado

Nao observado

Nao observado

Nao observado

Nao observado

Permitir que os

outros ajam

Colaboracéo na

Deve haver um

Fomentar a Houve partilha de | realizago de maior trabalho
colaporagao ea | atividades atividades N&o observado N&o observado N&o observado de_eqmpa para N&o observado
confianca evitar
sobrecarregar
alguns colegas
Aumentar a Houve forte

determinacéo
nos outros e
desenvolver-
lhes as
competéncias

participagdo de
todos 0s
envolvidos

Nao observado

Nao observado

Né&o observado

Né&o observado

Né&o observado

Né&o observado

Encorajar a

vontade

Reconhecer
contributos
mostrando
gratiddo

Nao observado

Nao observado

A coordenadora
agradeceu a
colaboragdo de
todos e em
particular dos
coordenadores

Nao observado

Nao observado

Nao observado

Nao observado

Criacdo de um
espirito de
comunidade

Foi feita a
avaliacdo da
coordenacgéo
salientando-se o
espirito de equipa

Nao observado

Nao observado

Nao observado
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Tabela 6: Competéncias dos CDC nas Atas de Avaliagéo do Departamento: Andlise por frequéncia
relativa e absoluta

8 @
g | &
J— e x S
Categorias Subcategorias FEAETEE EED LI Total | g 8= | L8
FA | L 8S 8
g
RG | RG | RG | RG | RG | RG | RG =
1| 23| 4|5 |67 >
Administrativas 1 3 3 3 2 3 2 17 44,7%
Coordenagdo e
desenvolvimento 1 3 1 0 4 1 0 10 26,3%
c . | curricular
ompeténci e
P Supervisdo das ol1lololololol| 1] 26%
as do CDC préticas letivas 78,9%
Desenvolvimento
profissional dos 0 2 0 0 0 0 0 2 5,3%
professores
Avaliacdo do
desempenho dos 0 0 0 0 0 0 0 0 0%
professores
Subtotal 1 | 2 9 4 3 6 4 2 30 78,9%
Categorias
(Pl’étlcas de Subcategorias RG RG RG RG RG RG RG
. 1 2 3 4 5 6 7
lideranca)
Mostrar o E)Oe; lrjl:]gsao de valores 0 0 0 0 0 0 0 0 0
caminho 2,6%
Dar o exemplo 1 0 0 0 0 0 0 1 2,6%
Inspirar Visdo de futuro da 0 0 0 0 0 0 0 0 0
- escola/agrupamento
uma visao
. 2,6%
partilhada | Arair os outros 1{ololo|olo|o| 1| 26%
numa visdo comum '
fi Procurar
Desafiar o oportunidades e 0 0 0 0 0 0 0 0 0
processo inovar 0%
Experlmentar e 0 0 0 0 0 0 0 0 0
COrTer riscos
Permitir que | Fomentar a
colaboracdo e a 1 1 0 0 0 1 0 3 8%
0s outros confianga 10 6%
ajam Aumentar a 070
determinag&o nos 1 0 0 0 0 0 0 1 2,6%
outros e
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desenvolver-lhes as
competéncias

Encorajar a | contributos 0 0 1 0 0 0 0 1 2,6%

vontade

Reconhecer

mostrando gratiddo
Criacdo de um

espirito de 1 0 0 0 0 0 0 1 2,6%
comunidade

5,2%

Subtotal 2 | 5 1 1 0 0 1 0 8 21%

Subtotal 1+2 7110 | 5 3 6 5 38 100%

Total 38

Tal como efetudmos para a analise dos anteriores documentos, registamos na tabela
acima (Tabela 6) a frequéncia absoluta da ocorréncia de cada uma das subcategorias e
registdmos a sua frequéncia relativa em percentagem.

Conforme se constata, na anélise efetuada a este novo conjunto de documentos
recolnemos um total de 38 unidades de registo dos quais 30 respeitam a categoria
Competéncias do coordenador de departamento e 8 correspondem as “ 5 Praticas de
Lideranga Exemplar ” de Kouses e Posner (2009).

Estes nimeros traduzem, em termos percentuais, que 78,9% dos registos se situam na
primeira categoria e que 21% de registos se enquadram nas categorias respeitantes as “5
Préaticas de Lideranca Exemplar” de Kouses e Posner (idem).

Atentando no resultado percentual da categoria Competéncias do coordenador de
departamento (78,9%), observamos que este se distribui de modo irregular pelas
subcategorias que compreende e que a percentagem maioritaria corresponde a subcategoria

Administrativas com 44,7% dos registos.

Os dados obtidos levam-nos a depreender que a competéncia considerada mais
relevante na avaliacdo da execucdo do coordenador de departamento é a que respeita as suas
funcbes administrativas. Tal afirmagdo fundamenta-se no fato de esta categoria registar 44,7%

das observagdes, assumindo assim um lugar de destaque de entre as restantes categorias. Ja da
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andlise anteriormente efetuada aos RGI das coordenacGes havia predominado esta
subcategoria como o segundo item mais observado, com uma percentagem de 20,7%.

Contrariamente ao que seria expectdvel a subcategoria Coordenagdo e
desenvolvimento curricular que, na linha do consignado no artigo 43° do decreto-lei 132/2012
de 2 de julho (RAAG) assumiu nos documentos RI e RGI a categoria com a maior frequéncia
de registo (25% e 23,4% respetivamente), na analise efetuada a este conjunto documentos
passa a ocupar a segunda posicéo, registando 26,3% de observaces. Esta alteracéo de posicédo
podera indicar, tal como no estudo de Melo, Leal e Lima (2011) que o coordenador de
departamento “criado com o objectivo de supervisionar processos de natureza pedagdgico-
curricular, tem, no entendimento dos inquiridos, uma acc¢ao predominantemente de controlo e
verificacdo de procedimentos administrativo-burocraticos.” (p. 50).

Quanto as subcategorias Supervisdo das praticas letivas e Desenvolvimento
profissional dos professores, comparando os resultados das analises obtidas nos trés
documentos constata-se a sua crescente desvalorizagdo. De facto a percentagem inicial de
8,3% e 16,6% respetivamente, no RI; diminui para 6,5% e 13% no RGI e passa para 2,6%, e
5,3% neste ultimo conjunto de documentos.

No caso da subcategoria Avaliacdo desempenho dos professores passa de uma
expressdo de 16,6% no RI para 14,2 no RGI e deixa de existir neste novo documento (0%).

Na andlise ao primeiro documento evocamos Santos (2009) para fundamentar a
interligacdo existente no RI entre o Desenvolvimento profissional dos docentes e a Avaliacdo
de desempenho docente. Nesse documento o registo total das observacdes em ambas as
subcategorias antevia que as finalidades da avaliacdo de desempenho pudessem estar
alinhadas com a autoformacdo dos docentes e abria caminho para a perspetiva, na escola
campo do estudo, de uma cultura de aprendizagem. Porém, as percentagens de registos obtidos
nessas subcategorias nas analises posteriores vieram ilustrar que a boa inten¢do constante
nesse documento estruturante do AEO acaba, na pratica, por se ir diluindo. Por outro lado a
Avaliacédo do desempenho dos professores que tinha assumido um propdsito claro no RI do
AEO enguanto competéncia do coordenador do departamento a quem compete acompanhar e

orientar a pratica profissional dos professores da disciplina ou area disciplinar (16,6% de
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registos), na anélise aos documentos subsequentes em que 0s registos passam para 14,2% e
para 0% podera indiciar ndo passar de um propdsito decorrente dos normativos legais em

vigor.

No que respeita as categorias correspondentes as “5 Praticas de Lideranca Exemplar”
de Kouses e Posner (2009) que, como ja referimos registaram uma percentagem total de 21%
de observacdes, se estabelecermos uma comparacdo com a analise efetuada ao Rl e RGI
constatamos uma tendéncia de diminuicdo: no primeiro documento a percentagem total de
alusOes referentes a estas categorias registaram uma percentagem total de 24.9% e no segundo
documento (RGI) assinalaram a percentagem de 22,2%.

A categoria que revela o maior registo de frequéncia é Permitir que os outros ajam,
com uma ponderacdo de 10,6%. Ja na andlise aos anteriores documentos esta categoria havia
sobressaido pela subida no registo percentual de 8.3% para 9,2% do RI para o RGI, tendo
mesmo a analise a este Ultimo documento registado observacbes nas duas subcategorias
correspondentes: 7,9% na subcategoria Fomentar a colaboracdo e a confianca e 1,3% na
subcategoria Aumentar a determinacao nos outros e desenvolver-lhes as competéncias.

No documento atual (atas de avaliacdo) as mesmas subcategorias apresentam uma
subida percentual para 8% e 2,6% respetivamente e cuja leitura poderemos interpretar como o
inicio de uma lideranca que fomenta a colaboracdo e que cria um ambiente de confianga,
lideranca essa que ndo podemos desassociar da competéncia da articulacdo e da gestdo do
curriculo que, para se impor, necessita da cooperacao entre os docentes. Como referem Kouses
e Posner (2009) “A confianca € o motor do trabalho em equipa. Para se criar e manter as
relacfes necessarias a ligacdes duradouras, é preciso ser-se capaz de confiar nos outros e fazer
com que os outros confiem em nds. Sem confianga, ndo se pode liderar.” (p. 274).

Outra categoria que merece atencdo é a categoria Encorajar a vontade. Nao tendo
obtido registos na analise aos anteriores documentos, no presente documento revela ser a
segunda pratica de lideranga mais registada com 5.2%, divididos igualmente entre as
subcategorias Reconhecer contributos mostrando gratiddo (2,6%) e Criacdo de um espirito de

comunidade (2,6%). Trata-se, como defendem Kouses e Posner (2009) de “criar visibilidade
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em relagéo aos bons resultados e de reforcar positivamente o desempenho.” (p. 311)

A categoria Desafiar o processo, cujo registo da frequéncia relativa em percentagem
indicou uma descida de 8.3% para 6.5% na analise aos documento Rl e RGI, nesta nova
analise registou 0% de observacgdes. Sendo esta uma préatica de lideranca exemplar em que o
lider apresenta capacidade para experimentar e inovar, capacidade que Ihe é atribuida pelo RI
e RGI verificamos a sua inexisténcia neste novo documento. Podera tal facto significar
estarmos perante uma lideranca que ndo experimenta e inova, que ndo esta disposto a correr
riscos e a aprender quer com os fracassos, quer com 0s sucessos?

As categorias Mostrar o Caminho e Inspirar uma viséo partilhada correspondem a
2,6% das observacdes. De salientar que a primeira, sem resultados na analise do Rl e RGI
(0%), revela nas atas de avaliacdo 0 que pressupomos ser 0 aparecimento da consciéncia de
uma lideranca que da o exemplo. Quanto a segunda categoria, contrariamente ao resultado
obtido da anélise ao RI (em que se evidenciou a capacidade do CDC de imaginar o futuro que
se quer para a organizacdo mas nao se evidenciou a de que é capaz de contagiar 0s outros com
essa visao), nesta nova analise a percentagem de 2.6% obtida na categoria Inspirar uma visao

partilhada corresponde a subcategoria Atrair os outros numa visao comum.

6.2- QUESTIONARIO

No tratamento e andlise dos resultados obtidos através do inquérito por questionario
recorremos ao programa do Google Docs. Como o preenchimento do questionario foi
realizado via informatica, o recurso a esta ferramenta foi um meio facilitador na obtencéo da
informacao pretendida e na construgédo de graficos de frequéncia.

Consoante descrevemos no capitulo da metodologia, os diferentes itens do questionario
tinham como intuito ajudar a dar resposta aos objetivos tragados para o presente estudo.
Assim, no presente ponto, enunciamos os dados obtidos relativamente aos diferentes itens que
compdem cada dimensdo do questionario:

- O item A que corresponde a caraterizacao dos docentes,

150



- Olhares dos professores sobre a lideranca dos coordenadores de departamento:
P A percecdo de um grupo de professores

- O item B que identifica as tarefas desenvolvidas pelos coordenadores de departamento,

- O item C que revela a percecdo dos pares sobre o perfil dos coordenadores de departamento,
- O item D que identifica as vertentes das competéncias que os pares atribuem ao coordenador
de departamento,

- O item E que identifica os comportamentos de lideranca associados a pratica do coordenador

de departamento.

6.2.1-A) CARATERIZACAO DA POPULAGAO

Do total dos 204 docentes, populacdo alvo do presente, responderam ao questionario
107, o que se traduz numa percentagem de 52.45% a qual pode ser considerada pouco
expressiva para permitir conclusdes fidedignas no presente estudo.

N&o pretendendo retratar-nos da responsabilidade pela percentagem obtida, ao longo
do periodo de aplicacdo do questionario perceciondmos que criou algum desconforto, tendo
optado alguns docentes pelo ndo preenchimento do mesmo.

A idade da maioria dos 107 inquiridos situa-se no intervalo compreendido entre os 44 e

0s 56 anos de idade:

DADOS PESSOAIS

30

IDADE

Gréfico 1: Idade
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Trata-se de docentes com consideravel experiéncia profissional, conforme se constata

pelo tempo de servigo indicado:

Tempo de servigo (anos)

Tempo de senvico (anos)

Grafico 2: Tempo de servico

O gréfico acima mostra-nos que, na sua maioria, 0s inquiridos, apresentam mais de 15
anos de servico, sendo 0 numero mais elevado de respondentes aqueles que tém entre 21 e 27

anos de experiéncia profissional.
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Tempo de servigo docente no agrupamento
onde leciona atualmente

® Entre 5& 10 anos
® Entre1 &6 anos
Mais de 15 anos
® Menos de 1 ano
@ Entre10e15 anos

Gréfico 3: Antiguidade no agrupamento

Quanto a antiguidade, 24,3% dos inquiridos indica exercer a sua funcdo no
agrupamento ha mais de 15 anos, 11,2% entre 10 e 15 anos e 40,2% entre 5 e 10 anos.

Embora possa parecer uma grande percentagem de docentes com pouca antiguidade no
agrupamento, relembramos aqui que foi criado em 2007 e restruturado em 2012 pelo que se
trata de docentes do atual Quadro de Agrupamento e que exercem nele desde a sua
constituicdo. Por outro lado, os 24,3% de inquiridos que indicam ter mais de 15 anos de
funcBes no agrupamento, sdo docentes do QA da escola sede e cuja existéncia é antecedente
ao agrupamento.

O somatorio destes intervalos evidencia que mais de 75% dos respondentes sao
docentes com antiguidade no agrupamento, o que é confirmado pela resposta a questdo n° 3 do

questionério Situacao Profissional:
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Situagao Profissional

@ Docente do
Quadro de
Agrupamento

® Docente de QZP/
Contratado

Grafico 4: Situacéo profissional

Dos 107 respondentes ao questionario, 84 pertencem ao QA 0 que corresponde a uma
percentagem de 78.5% de docentes efetivos no AEO. Os restantes 21,5% correspondem a 23
docentes na categoria de Contratados e QZP. Quanto a este grupo, a andlise ao gréafico 3
mostra que apenas 17 docentes (15,9%) exercem funcbes no agrupamento no periodo entre 1 e
5 anos, 0 que nos possibilita inferir que 90 docentes, correspondentes a 84% dos respondentes,
sdo conhecedores ndo so da realidade do AEO e das suas estruturas de gestao intermédia bem

como das competéncias, fungdes e responsabilidades do docente que os coordena.

6.2.2-8) ATIVIDADE DESENVOLVIDA PELO COORDENADOR DE DEPARTAMENTO

Ao questionarmos se 0s pares consideram adequado o tempo que o CDC dedica ao
conjunto de tarefas indicado na tabela 7 e consequentemente, tentar perceber como avaliam o

tempo que dedica a cada grupo, obtivemos como respostas nas categorias:
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Tabela 7: Atividades desenvolvidas pelos CDC

1.Administrativas:

Atas, relat6rios, correspondéncia, redistribuicdo de informacdo
proveniente de outras estruturas, inventariagdo e manutencdo de
recursos, dossiés e arquivo.

2.Desenvolvimento
organizacional:

Elaboracdo, desenvolvimento e avaliagdo de instrumentos de
autonomia da escola/agrupamento (PCE,PAA,RI), elaboracdo de
propostas e medidas de melhoria a apresentar ao C. Pedagdgico,
articulacdo com outros departamentos/estruturas

3.Coordenacdo da pratica
cientifico-pedagbgica dos
professores do seu
departamento:

Preparacdo de reunides, concecdo de estratégias de promocdo de
partilha e cooperacdo, auscultacdo de opinides e propostas dos
professores, coordenagdo de procedimentos na planificagdo, nas
praticas pedagdgicas e de avaliacdo das aprendizagens

4.Supervisdo:

Anélise dos planos de aula, de materiais e de instrumentos de
avaliagdo, sugestdo de metodologias e estratégias, de materiais e de
atividades (pedagdgicas e de complemento curricular, projetos),
andlise de metodologias de ensino e meios auxiliares mais
adequados as disciplinas do seu departamento.

5.Desenvolvimento

profissional dos professores:

Promocdo de atividades de investigacdo e reflexdo, analise de
necessidades de formacdo dos professores do departamento,
atualizacgdo cientifico-pedagogica dos colegas

6. Avaliagcdo do desempenho
dos professores:

Observagdo de aulas, elaboracao de instrumentos de observagéo,
encontros pré e pos observacdo, preenchimento de grelhas e fichas
de registo

7.Formacao:

Leitura, estudo e investigacdo sobre questdes pedagdgicas gerais,
didaticas especificas das areas cientificas do seu departamento,
sobre educacdo/politicas educativas, de normativos, frequéncia de
congressos, seminarios, outros encontros.
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-Cateqoria «Administrativas»

Tempo que o CDC dedica ao grupo de tarefas 1 (Respostas em quantidade)
ADMINISTRATIVAS

@3
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o 2 8 55%
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Gréfico 5: Tarefas administrativas

As respostas obtidas permitem-nos afirmar que a maioria dos inquiridos considera que
0 tempo que o CDC dedica as tarefas administrativas € adequado. De facto, 41,1% dos
respondentes concorda totalmente com a afirmacdo e 37,4% revela concordar com a mesma,
correspondendo esta opinido a 84 dos 107 inquiridos, o que significa uma percentagem de
78.5%.

Apesar de 14% dos docentes ndo ter opinido sobre a questdo e de uma minoria
entender que o tempo para a tarefa é insuficiente (7.5%), 0os niUmeros mostram que 0S pares
consideram que o tempo dado pelo CDC a tarefas administrativas como a elaboracéo de atas,
relatérios, correspondéncia, redistribuicdo de informacdo proveniente de outras estruturas,

dossiés e arquivo, é o tempo adequado.
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-Categoria «Desenvolvimento organizacional»

Tempo que o CDC dedida ao:

DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL (Respostas em quantidade)
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Gréfico 6: Tarefas de desenvolvimento organizacional

No que concerne ao tempo dedicado pelo CDC ao conjunto de tarefas de
desenvolvimento organizacional, ainda que a maioria continue a considerar que este €
adequado (21,5% concorda totalmente e 37.4% concorda) os pares manifestam uma maior
discrepancia nas respostas, a qual é visivel ndo s6 pelo aumento de docentes sem opinido
(29%) mas também pela percentagem de docentes que diz discordar (11,2%).

Destes resultados podemos inferir que 31 docentes ndo tém opinido sobre se é
adequado o tempo que o CDC dedica a elaboracdo, desenvolvimento e avaliacdo de
instrumentos de autonomia da escola/agrupamento (PCE, PAA, RI), elaboragéo de propostas e
medidas de melhoria a apresentar ao Conselho Pedagdgico e articulagdo com outros

departamentos/estruturas.
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- Cateqoria «Coordenacédo da pratica cientifico-pedagdgica dos professores do seu
departamento»

Tempo que o CDC dedica a tarefas de
COORDENAGAO DA PRATICA CIENTIFICO-

PEDAGOGICA DOS PROFESSORES (Respostas em quantidade)
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Gréfico 7: Tarefa de Coordenagdo da Prética

Cientifico-Pedagdgica dos professores

As respostas obtidas revelam que apenas 59 docentes, correspondentes a 54,2% dos
inquiridos consideram ser adequado o tempo que 0 CDC dedica a preparacdao de reunides, a
concecdo de estratégias de promocdo de partilha e de cooperacdo, a auscultacdo de opinides e
propostas dos professores e a coordenacdo de procedimentos na planificacdo. As respostas
revelam ainda, por um lado que o nimero de docentes sem opinido a questdo diminuiu em
relacdo a questdo anterior (18,7%), por outro lado que aumentou a percentagem de docentes
(26,2%) que considera que a coordenacdo da pratica cientifico-pedagdgica dos professores €

uma tarefa para a qual existe escassez de tempo do CDC.
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Categoria «Supervisio»

A categoria de supervisdo engloba a analise dos planos de aula, de materiais e de
instrumentos de avaliacdo, a sugestdo de metodologias e de estratégias, de materiais e de
atividades, a anélise de metodologias de ensino e meios auxiliares mais adequados as

disciplinas do departamento.

Tempo que o CDC dedica a tarefas de

SUPERVISAO: (Respostas em quantidade)
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Gréfico 8: Tarefa de Supervisdo

Conforme o grafico ilustra, a resposta a esta questao revela da parte dos inquiridos uma
disparidade nas suas opinides. Se por um lado 44 docentes correspondentes a 41.1%- dos quais
13 concordam totalmente e 31 concordam- entendem que o tempo que o CDC dedica a
supervisdo é o adequado, por outro lado 36.5% consideram que o tempo para essa tarefa a
insuficiente. Também a percentagem de docentes que ndo manifesta opinido é representativa:

22,4% correspondentes a 24 docentes.
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- Categoria «Desenvolvimento profissional dos professores»

Tempo que o CDC dedica ao
DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL DOS

PROFESSORES o (Respostas em quantidade)
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Grafico 9: Tarefas de desenvolvimento profissional

dos professores

Quanto as tarefas de promocédo de atividades de investigacdo e reflexdo, analise de
necessidades de formacdo dos professores do departamento e de atualizacdo cientifico-
pedagdgica dos pares, englobadas na categoria desenvolvimento profissional dos professores,
34.6% dos inquiridos concorda que o tempo que o CDC lhes dedica é o tempo adequado e
14% concorda totalmente. Porém aumenta o nimero de docentes sem opinido (23.4%) e o
numero de docentes que entendem que o tempo dedicado pelo CDC a essa tarefa € escasso

também se revela significativo (28%).

- Categoria «Avaliacdo do Desempenho dos professores»

Como tarefas dos CDC inerentes a Avaliacdo de Desempenho dos professores,
compreendem-se as de observacdo de aulas, elaboragdo de instrumentos de observacéo,

encontros pré e pos observacao e preenchimento de grelhas e fichas de registo.
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De acordo com as respostas obtidas, o grafico abaixo indica que a percentagem de
docentes que entende ser adequado o tempo que o CDC emprega na tarefa diminuiu para

34.5% em relacgdo as tarefas anteriores (9.3% concorda totalmente e 25.2% concordam)

Tempo que o CDC dedida a AVALIAGAO DO

DESEMPENHO DOS PROFESSORES
(Respostas em quantidade)
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Grafico 10: Tarefas de Avaliacdo de desempenho

dos professores

Quanto ao numero de docentes que manifesta a sua total discordancia, a sua
percentagem também aumenta, passando a representar cerca de 12.1% dos inquiridos. O
nimero de docentes que discorda totalmente juntamente com os que discordam (24.3%)
representa, nesta tarefa, 36.4% dos docentes.

Em suma, de acordo com os dados obtidos podemos afirmar que a maioria dos
docentes considera que o tempo que o CDC dedica a tarefa de avaliacdo de desempenho dos

pares € insuficiente e que existe uma significativa minoria (29%) que revela ndo ter opiniao.
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- Categoria «Formacao»

A tarefa do CDC, destinada a formacao dos docentes do seu departamento e na qual se
incluem a leitura, o estudo e a investigacdo sobre questdes pedagdgicas gerais, sobre didaticas
especificas das &reas cientificas do departamento, sobre educagdo e politicas educativas,
normativos, frequéncia de congressos, seminarios e de outros encontros, para 41.2% dos
inquiridos € uma tarefa a qual o CDC dedica o tempo adequado. Ja 29.9% consideram o
contrario e entendem que o tempo que o CDC dedica a estas tarefas € escasso. Os restantes

29% indicam ndo ter opinido.

Tempo que o CDC dedica 38 FORMAGAO:
(Respostas em quantidade)
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Gréfico 11: Tarefas de Formacao

Na sequéncia dos dados plasmados nos graficos 5, 6, 7, 8, 9, 10 e 11 e com o intuito de
aprofundar a andlise aos resultados obtidos, procedemos a uma concentracdo na escala (escala
de Likert com cinco pontos) em 3 parametros apenas: Concordo totalmente e Concordo- Sem
opinido- Discordo totalmente e Discordo.

Para tal elabordmos uma grelha onde concentrdmos as percentagens de observacoes

registadas, por cada uma das tarefas:
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Tabela 8: Tempo dedicado pelo CDC a cada grupo de tarefas

Concordo . Discordo
totalmente e Sem Opinido (%) totalmente e

Concordo (%) discordo (%)
1.Administrativas 78.5 14 7.5
2.Desenvolvimento organizacional 58.9 29 11.2
3.Coordenagéo da pratica cientifico- 54.2 18.7 26.2
pedagogica dos professores,
4.Superviséo 41.1 22.4 36.5
5.Desenvolvimento profissional dos 48.6 234 28
professores
6.Avaliacéo do desempenho dos 345 29 36.4
docentes
7.Formagéo 41.2 29 29.9

A elaboracdo da tabela permitiu-nos construir um novo grafico agregador de todas as

categorias:
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Tempo dedicado pelo CDC a cada grupo de tarefas
90
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B Concordo totalmente e concordo M Sem opinido Discordo totalmente e discordo

Gréfico 12: Tempo dedicado pelo CDC a cada grupo de tarefas

Da observagdo do grafico 12 constata-se que a resposta ao item 1 revela uma
concordancia predominante em relacdo a suficiéncia de tempo dedicado a este grupo de
tarefas, o que significa que os docentes inquiridos consideram que os CDC dedicam tempo
suficiente as tarefas Administrativas.

O contréario acontece com as tarefas inerentes ao item 6, cuja percentagem de respostas
ilustra que a Avaliacdo de Desempenho é uma tarefa & qual os CDC ndo dedicam tempo
suficiente. Nesta categoria a percentagem de docentes que discorda que o tempo que o CDC
dedica as tarefas de observacdo de aulas, de elaboracdo de instrumentos de observacdo, e as
restantes tarefas inerentes ao processo de avaliacdo de desempenho dos pares seja o tempo
adequado, é superior a percentagem dos que docentes que concordam (36.4% discorda ou

discorda totalmente e 34.5% concorda ou concorda totalmente).
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Ja as tarefas de Supervisdo, Desenvolvimento Profissional dos Professores e
Formacéo, apresentam, no parametro concordo totalmente e concordo, resultados inferiores a
50% das respostas obtidas pelo que podemos deduzir que uma percentagem significativa de
docentes entende que o tempo que 0 CDC dedica a estas tarefas ndo é o suficiente.

Um outro dado que transparece nesta tabela e que merece a nossa andlise é a
percentagem de inquiridos que revela ndo ter opinido. Tratando-se de uma populacdo com
consideravel experiéncia profissional e com antiguidade no agrupamento, conforme se
constata nos graficos 1 e 3 ndo se trata, decerto, de desconhecimento da realidade mas antes

de alguma indiferenca em relacdo as tematicas.

Em suma, os resultados obtidos a questdo: atividade desenvolvida pelo coordenador
de departamento, apontam para uma primazia do tempo dedicado as tarefas administrativas
inerentes a elaboracdo de atas e de relatérios, ao tratamento de correspondéncia ou a
redistribuicdo de informacdo proveniente de outras estruturas. Também o tempo que os CDC
dedicam ao desenvolvimento da organizacdo e que passam pelas tarefas de elaborar e
desenvolver os instrumentos de autonomia da escola/agrupamento (PCE, PAA, RI), elaborar
propostas e medidas de melhoria e articular com outros departamentos/estruturas, mostra ser
satisfatorio.

Estas mesmas conclusfes sdo apontadas na investigacdo levada a cabo por Penha
(2013) que conclui que os CDC “centram muito a sua atividade na coordenacdo administrativa
do departamento, também como forma de evitamento do exercicio de formas de lideranga.” (p.
468).

Fazendo a triangulacdo destes dados com os obtidos na analise de conteddo que
efetuamos ao conjunto dos documentos, também estes revelaram que as competéncias
atribuidas pelos normativos legais ao coordenador de departamento e definidas no RI do
agrupamento, contexto do estudo, ndo sdo desempenhadas de forma equitativa ja que as
praticas administrativas e de coordenacdo e desenvolvimento curricular ocupam a grande

maioria da atividade do CDC.
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6.2.3-C) PERFIL DO COORDENADOR DE DEPARTAMENTO

Como referido na revisao da literatura, a legislacdo em vigor estipula que o CDC seja
docente de carreira com formacao especializada nas areas de supervisdo pedagdgica, avaliacao
do desempenho docente ou administracdo educacional, que seja eleito pelo departamento de
entre uma lista de trés docentes, propostos pelo diretor e que supervisione processos de
natureza pedagogico-curricular.

Com base nestes pressupostos a resposta a questdo C-Perfil do coordenador de
departamento compreende o item C1- Legitimidade do coordenador pela qual procuramos
perceber como os pares reconhecem a legitimidade para o exercicio do cargo e o item C2-
Funcdo de supervisdo, em que procuramos perceber as suas opinides sobre o objetivo da
tarefa de supervisdo exercida pelo CDC, tendo sido obtidos os resultados que de seguida se

apresentam.

C1- Legitimidade do coordenador:

Para analisarmos a percecdo dos pares sobre a legitimidade do CDC, empregamos 0s
10 itens abaixo descritos. A cada um dos itens os pares respondiam: a legitimidade do CDC

advem do reconhecimento pelos colegas, de que:

Tabela 9: Legitimidade do CDC
1.Detém elevada competéncia profissional e cientifica.

2. Possui larga experiéncia profissional.

3.0cupa uma posicao relevante na escola.

4.Se encontra num dos escalGes mais elevados da carreira.

5.Detém formacao especializada para o desempenho do cargo.

6. E ética e deontologicamente responsavel.

7.Tem bom relacionamento com os colegas.

8.Tem sentido de visdo e capacidade de lideranca.
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9.Tem grande capacidade de trabalho e de organizacéo.

10.Tem entusiamo e capacidade de motivar 0s outros.

De seguida apresentam-se 0s resultados obtidos por cada um dos itens, abaixo

designados por categorias.

-Cateqgoria «Competéncia Profissional e cientifica do CDC»

Os resultados obtidos indicam que 28% dos inquiridos concordam plenamente e que a
mesma percentagem concorda que a legitimidade do coordenador advém do reconhecimento

pelos colegas de que detém elevada competéncia profissional e cientifica.

1. Detém elevada competéncia profissional e

cientifica. (Respostas em quantidade)
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Gréfico 13: Competéncia profissional e cientifica

De acordo com o grafico também é possivel constatar que 29% néo reconhece nesta
categoria a legitimidade do CDC. Dos resultados obtidos ressalta a ideia de uma disperséo de
opinides ja que também uma percentagem significativa (13.1%) refere ndo ter opinido sobre o
reconhecimento da competéncia profissional e cientifica enquanto legitimidade para a escolha
do CDC.
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-Categoria «Larga experiéncia profissional»

(Respostas em quantidade)
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Grafico 14: Experiéncia profissional

Ja a categoria da larga experiéncia profissional é reconhecida por 88,8% dos inquiridos
como sendo uma categoria legitima para a escolha do CDC, pois que 50,5% dos respondentes
concorda e 38.3% concorda plenamente. Contrariamente a competéncia profissional e
cientifica, apenas 2 inquiridos (1.9%) ndo reconhecem a legitimidade do CDC pela larga

experiéncia profissional.

- Categoria «Ocupa uma posicao relevante na escola»

3.0cupa uma posi¢ao relevante na escola. (Respostas em quantidade)
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Gréfico 15: Posicao na escola
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A posicao relevante que o CDC ocupa na escola é também uma categoria que a
maioria dos inquiridos (75.7%) considera reconhecer como sendo legitima para o exercicio do
cargo: 44.9% dos inquiridos concorda e 30,8% concorda plenamente. Apenas 9 inquiridos,
correspondentes a 8.4% né&o reconhece essa categoria como dando legitimidade ao CDC e 16

docentes, correspondendo a 15%, ndo tem opini&o.

- Categoria «Escaldo elevado da carreira»

4.Se encontra num dos escaldes mais elevados
da carreira.
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Grafico 16: Escaldo da carreira

O escaldo que o CDC ocupa na carreira, de acordo com os inquiridos, mostra continuar
a ser uma categoria importante para o reconhecimento da legitimidade do CDC. Embora com
uma pequena descida na percentagem de inquiridos, relativamente as duas categorias
anteriores que indicam concordar e concordar totalmente, 72% dos respondentes reconhecem
que o facto de o CDC ocupar um escaldo elevado na carreira lhe confere legitimidade para o
cargo. De referir ainda que o nimero de inquiridos que ndo concordam, comparativamente a
categoria anterior, diminuiu mas os docentes que nao tém opinido sobre o reconhecimento do

escaldo conferir legitimidade ao CDC aumenta de 15% para 17.8%.
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- Categoria «Formacao especializada para o cargo»

5.Detém formagao especializada para o
desempenho do cargo. (Respostas em quantidade)
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Gréfico 17: Formacéo especializada

Apesar de a formacdo especializada para o exercicio do cargo ser uma premissa que
decorre dos normativos legais em vigor, 19.6% dos inquiridos indica ndo ter opinido sobre a
categoria reconhecer legitimidade ao CDC e 9.3% dos inquiridos ndo reconhece mesmo a
formacédo especializada como sendo motivo de reconhecimento para o0 exercicio dessa funcao.
Quanto aos inquiridos que entendem que esta categoria é legitima para o cargo de CDC, a
percentagem situa-se nos 71% (36.4% concorda e 34.6% concorda plenamente).

- Categoria «E ética e deontologicamente responsavel»

6.E ética e deontologicamente responsavel.
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Graéfico 18: Etica e deontologicamente responsavel
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Cerca de 30.8% dos inquiridos concorda e 38.3% concorda totalmente que o ser ética e
deontologicamente responsavel é uma carateristica que confere legitimidade ao CDC. Apesar
dos niveis de concordéncia referidos (69.1%) é de salientar que aumenta, nesta categoria, 0
namero de docentes que discorda (14%) que o CDC apresente estas carateristicas.

- Categoria «Bom relacionamento com os colegas»

7. Tem bom relacionamento com os colegas.

L X (Respostas em quantidade)
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2
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Graéfico 19: Bom relacionamento com os colegas

A percecdo de que os pares reconhecem que a legitimidade do CDC advém do facto de
este ter um bom relacionamento com os colegas, é indicada por 76 docentes, dos quais 42
concordam totalmente com a categoria. Com uma maioria de 71.1% dos inquiridos a reverem
na boa relagdo com os pares, um fator de reconhecimento da legitimidade do CDC, ndo
podemos deixar de referir que uma percentagem significativa de inquiridos ndo tem opinido
(21.5%).

- Categoria «Sentido de visdo e capacidade de lideranca»

Quanto a esta categoria, conforme é possivel constatar pelo grafico 20, nenhum dos
itens obteve uma concordancia expressa. As percentagens de concordo e concordo totalmente,

comparativamente as categorias anteriores, assumem um dos valores mais baixos, com 57.9%,
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e a percentagem de inquiridos que ndo reconhece que o CDC tem sentido de viséo e

capacidade de lideranga representa 29.9%.

8. Tem sentido de visdo e capacidade de .
lideranca. (Respostas em quantidade)
Y
(X 1 r 5.5
03
e 2 25 IR
o
3 13 12. 1%
i ar 257
S 35 ETE
Grafico 20: Visao e lideranca
- Categoria «Capacidade de trabalho e de organizagdo»
9.Tem grande capacidade de trabalho e de
organizagao.
P (Respostas em quantidade)
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Gréfico 21: Capacidade de trabalho e de organizagéo

No que respeita a capacidade de trabalho e de organizacdo, 36.5% dos respondentes
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concorda totalmente reconhecer essa capacidade no CDC e 30.8% concorda. A percentagem
de inquiridos que ndo reconhece que o CDC tem grande capacidade de trabalho e de
organizacdo representa 15.9% e a mesma percentagem corresponde a inquiridos que ndo tém

opinido.

- Categoria «Entusiamo e capacidade de motivar 0s outros»

As respostas obtidas nesta categoria indicam que os inquiridos entendem que o CDC
tem uma relativa capacidade de entusiasmar e de motivar os pares. Os dados obtidos mostram
gue uma maioria reduzida (56.1%) reconhece estas carateristicas no CDC, conforme se
verifica no gréfico 22.

Merece ainda destaque a percentagem de inquiridos que ndo reconhece que o CDC

tenha entusiamo e capacidade de motivar os pares (33.6%).

10.Tem entusiasmo e capacidade de motivar os
outros.
0!
e (Respostas em quantidade)
5
:13 1 d R
2 Ar 2%
3 11 103%
i 22 JTE%
S M O ELSE

Gréfico 22: Entusiasmo e capacidade de motivar os outros

Tal como procedemos para a analise mais geral as atividades desenvolvidas pelos

CDC, sistematizamos os resultados de cada um dos itens da categoria C1- Legitimidade do
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coordenador, configurando um unico gréfico.

C- Perfil do CDC

100

90

80

70

60

50
40

30 B

20 B

C1- legitimidade do CDC

10 B

Hm Concordo totalmente e
Concordo (%)

B Sem Opinido (%) 13,1, 84 | 15 | 17,8 19,6 |16,8|21,5|12,1|15,9|10,3

Discordo totalmente e discordo
(%)

56 (88,8757 72 | 71 |69,1|71,1|57,9|66,5|56,1

309|128 9310395 | 14 | 7,4 1299(17,8|33,6

Grafico 23: Reconhecimento da legitimidade do CDC

Os mesmos resultados, agora sob a forma de grafico, possibilitam-nos constatar que,
na perspetiva dos inquiridos, a legitimidade para o cargo do CDC advém mais do
reconhecimento, pelos colegas, de caracteristicas profissionais (categorias 2, 3, 4 e 5) do que

1% (categorias 6, 8, 9 e
g

de carateristicas consideradas de indole mais pessoal e relaciona
10).Existem contudo excecdes a esta concluséo:

- No registo de carateristicas de indole mais profissional os resultados na categoria 1. Detém
elevada competéncia profissional e cientifica, indicam que é uma carateristica pouco
reconhecida pelos pares,

- No registo de carateristicas mais pessoais e relacionais a maioria dos inquiridos, na categoria

% A atribuico aos itens numerados com 6,7,8,9 e 10 como itens de carateristicas pessoais e relacionais decorre
da classificacdo usada por Penha (2013), na sua tese de doutoramento em Educacao.
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7. Tem bom relacionamento com os colegas, reconhece que é uma carateristica do CDC.

Podemos pois inferir, pelas respostas obtidas, que os pares entendem que a
legitimidade do coordenador advém das carateristicas: larga experiéncia profissional, posicao
relevante que ocupa na escola, escaldo elevado da carreira, formagéo especializada para o
exercicio do cargo, bom relacionamento que tem com os colegas, responsabilidade ética e
deontoldgica e a capacidade de trabalho e de organizacdo que apresenta. Como carateristicas
menos reconhecidas no CDC, os pares indicam a competéncia profissional e cientifica, o seu
entusiamos e a sua capacidade de motivar os outros bem como o0 seu sentido de visdo e a sua
capacidade de lideranca. Face aos resultados obtidos ndo podemos deixar de mencionar de
novo o estudo de Penha (2013), cuja investigacdo aponta em resultado do questionario

aplicado aos CDC:

As respostas obtidas nos itens desta categoria indicam que os CDC inquiridos entendem que a
legitimidade do coordenador advém das seguintes caracteristicas: elevada competéncia
profissional e cientifica; larga experiéncia profissional; responsabilidade ética e deontoldgica;
bom relacionamento interpares; sentido de visdo e capacidade de lideranga; grande capacidade

de trabalho e de organizacéo; entusiasmo e capacidade de motivacao.
(Penha, 2013, p. 304)

Decorrente das nossas conclusdes a ddvida que se nos coloca neste ponto é a seguinte:
- Sera que a legitimidade do coordenador de departamento é entendida da mesma forma pelos

pares e pelos préprios CDC?
C2-Funcao de supervisao
Questionados os pares sobre a finalidade da atividade de supervisdo exercida pelos

CDC, obtivemos, como resultados:

- Categoria «Apoiar e orientar a atividade pedagogica dos professores»
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Os resultados obtidos mostram que 65.4% dos inquiridos concordam (43.9%) e
concordam totalmente (21.5%) que os CDC, no ambito da supervisdo exercida, apoiam e

orientam a atividade pedagdgica dos docentes.

11.Apoiar e orientar a atividade pedagégica dos (Respostas em quantidade)
professores.
o
®: 1 g T5%
3
o 2 3 5%
9:
h 3 B T
it 4 aa%
5 23 5%

Graéfico 24: Apoiar e orientar a atividade pedagogica dos professores

- Categoria «Garantir a qualidade das praticas letivas na escola»

A qualidade das praticas pedagogicas enquanto atividade de supervisdo exercida pelo
CDC é reconhecida por 60.7% dos inquiridos. A mesma atividade ndo é reconhecida por

28.1% dos docentes inquiridos.

12. Garantir a qualidade das praticas (Respostas em quantidade)
pedagogicas na escola.
0!
@5
3 1 G T5%
[ B
9: 2 11 A%
3 17 1z2%
41 Faw
S M 2%

Gréfico 25: Qualidade das préticas pedagogicas
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- Categoria «Avaliar o desempenho dos professores»

A atividade de supervisdo exercida pelo coordenador, para 63.6% dos respondentes
(gréfico 26), é uma tarefa destinada & avaliacdo do desempenho dos pares. Ja 22.4% dos

inquiridos consideram que a atividade de supervisdo ndo inclui essa tarefa.

13.Avaliar o desempenho dos professores.
®: (Respostas em quantidade)
@5
® ; 1 6 A 6%
¢ 2 18 168%
3 158 14%
4 45 421%
5 23 M.a%

Grafico 26: Avaliar o desempenho dos professores

- Categoria «Garantir a adequacdo das praticas as orienta¢@es curriculares»

14.Garantir a adequagao das praticas as
orientagdes curriculares.
®: (Respostas em quantidade)
®5
3
o 1 4 37%
2 213 AHNE5%
J 1: 12. 1%
i 44 HLT%
533 5%

Grafico 27: Adequacao das praticas as orientagdes curriculares
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Conforme os dados obtidos ilustram, 62.6% dos inquiridos indicam que a adequagéo
das praticas dos professores as orientagdes curriculares é uma atividade que o CDC exerce no

ambito da superviséo.

- Categoria «Garantir a adequacdo das praticas a situacao da escola»

A mesma atividade do CDC, aplicada a situacdo concreta da escola, apresenta uma

ligeira descida na percentagem de inquiridos (61.7%) que concorda.

15.Garantir a adequacgéo das praticas a situagéo

concreta da escola. (Respostas em quantidade)
[ X
. 1 4 37w
o 2 B 5%
3 14 131%
45 2%
S M 185%

Gréfico 28: Adequacdo das praticas a situacéo da escola

-Categoria «Fomentar o desenvolvimento profissional dos professores»

16.Fomentar o desenvolvimento profissional dos
professores.
o (Respostas em quantidade)
.
: 12 1 4 3T
2 B L4
ER ] 14%:
4 M 411%
5 1¢ ITER

Gréfico 29: Fomentar o desenvolvimento profissional dos professores
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Para 58.9% dos inquiridos a atividade de supervisdo do CDC destina-se a fomentar o
desenvolvimento profissional dos pares mas 27.1% discorda que assim seja. O numero de

inquiridos que se mostram indiferentes a questdo corresponde a 14%.

- Categoria «Garantir a uniformizacédo de procedimentos e instrumentos»

17.Garantir a uniformizac¢éo de procedimentos e
instrumentos. (Respostas em quantidade)
o4
o5
o 11 09%
o1
2 8 T.8%
3 L 2.4%
4 45 421%
8 44 4%

Gréfico 30: Uniformizacéo de procedimentos e instrumentos

A uniformizagdo de procedimentos e de instrumentos como atividade exercida pelo
CDC no ambito da supervisdo é reconhecida por 83.2% dos inquiridos, sendo um dos itens

gue uma maioria consideravel de inquiridos indica concordar e concordar totalmente.
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- Categoria «Promover a autonomia profissional dos professores»

18.Promover a autonomia profissional dos
professores.

[ X!
[ B

3
[ B
[ ]

Gréfico 31: Autonomia profissional dos professores

(Respostas em quantidade)
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As respostas obtidas neste item permitem-nos inferir que apenas 55.2% dos inquiridos

consideram que a atividade de supervisdo exercida pelo CDC tem como finalidade a promocéo

da autonomia profissional dos professores.

-Categoria «ldentificar as necessidades de formacéo dos professores»

19.ldentificar necessidades de formagao dos
professores.

[ X
[ N

3
9:

(Respostas em quantidade)

1 0 0%
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4 16 423%
9 24 1A%

Gréfico 32: Identificacdo das necessidades de formacéo dos professores
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Na opinido de 65.4% dos inquiridos a atividade de superviséo, exercida pelo
coordenador de departamento, destina-se a identificar as necessidades de formacédo dos seus
pares. A percentagem de docentes que refere nédo ter opinido sobre o assunto e, como tal, que

podemos considerar alguma indiferenca em relagdo a questdo € de 22.4%.

-Categoria «Garantir o cumprimento das orientagdes das estruturas de coordenacdo e de

supervisdo da escola»

O dltimo item do conjunto de questdes relativas a atividade de supervisdo do CDC
(grafico 33) revela que 86.9% dos inquiridos entende que esta atividade se destina a garantir

gue sejam cumpridas as orientacGes das estruturas de coordenacdo e de supervisdo da escola.

20.Garantir o cumprimento das orientagdes das (Respostas em quantidade)
estruturas de coordenagio e supervisao da
escola.
i 1 0%
5 2 1 2.7%
®:3
3 10 H.3%
4 50 467%
5 43 402%

Gréfico 33: Cumprimento das orientacGes das estruturas de

coordenacéo e supervisio da escola

O grafico 34, correspondente aos resultados obtidos em todos os itens desta categoria,

ilustra as anteriores descri¢des e permite-nos uma anélise mais global:
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C-Perfil do CDC
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Gréfico 34: Finalidade da atividade de superviséo do CDC

A andlise das percentagens dos diferentes itens indica que a atividade de supervisdo
exercida pelos CDC, na opinido dos pares, se destina a garantir a uniformizacdo de
procedimentos e de instrumentos e o cumprimento das orientacdes das estruturas de
coordenacdo e de supervisao da escola.

Apesar da percentagem obtida nos itens 12 e 19 poder indiciar uma propensdo para a
opinido de que essa atividade se destina a garantir a qualidade das préaticas pedagodgicas na
escola e a identificar necessidades de formacdo dos professores, ndo se trata porém de uma
opinido generalizada e abrangente da maioria dos inquiridos.

Como item com maior discordancia, regista-se a promocao da autonomia profissional dos
professores pelo que podemos depreender que ndo é uma finalidade da atividade de superviséo

exercida pelos CDC.

O balanco final da anlise efetuada aos itens em que existe maior concordancia das

diferentes dimensdes da categoria C- Perfil do CDC, parece evidenciar que 0s pares
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percecionam um perfil de CDC onde a sua legitimidade advém de carateristicas profissionais
como a larga experiéncia profissional, a posicdo relevante que ocupa na escola, o escaldo
elevado da carreira e a formacgdo especializada para o exercicio do cargo. Também as
carateristicas pessoais e relacionais como o bom relacionamento com o0s colegas, a
responsabilidade ética e deontoldgica e a capacidade de trabalho e de organizacdo, parecem
ser qualidades que Ihe conferem legitimidade.

Como carateristicas menos percecionadas no CDC, os pares indicam a competéncia
profissional e cientifica, o entusiamos e a capacidade de motivar os outros bem como o seu
sentido de visdo e a sua capacidade de lideranga.

No que refere a atividade de supervisdo exercida pelo CDC, os resultados indicam que se
destina a garantir a uniformizacdo de procedimentos e de instrumentos e o cumprimento das
orientacdes das estruturas de coordenacao e de supervisao da escola.

Quando confrontados estes resultados com os resultados obtidos na analise de
contetdo ao RI, RGI e Atas de avaliacdo e na categoria B- Atividade desenvolvida pelo
CDC, percebemos que hd uma tendéncia que sobressai no perfil dos CDC e que parece
apontar para o desempenho de um papel do tipo gestionario ao invés de um desempenho para
a lideranca:

- A andlise de conteudo ao RI, RGI e Atas de avaliacdo, indicam que a competéncia
considerada mais relevante na execucdo do coordenador de departamento é a que respeita as
suas funcdes administrativas,

- Os resultados obtidos na categoria B-Atividade desenvolvida pelo CDC apontam para uma
primazia do tempo dedicado as tarefas administrativas inerentes a elaboracdo de atas e de
relatdrios, ao tratamento de correspondéncia ou a redistribuicdo de informacdo proveniente de
outras estruturas.

- Como carateristicas menos reconhecidas nos CDC, de acordo com os resultados do item C1-
Legitimidade do coordenador de departamento, os pares indicam a competéncia
profissional e cientifica, o seu entusiamos e a sua capacidade de motivar os outros bem como

0 seu sentido de visdo e a sua capacidade de lideranga.
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- Os dados da categoria C2-Atividade de supervisdo apontam que esta tem como finalidade
a uniformizacdo de procedimentos e de instrumentos e o cumprimento das orientagdes das
estruturas de coordenacao e de supervisao da escola.

Em estudos anteriores, como o levado a cabo por Melo, Leal e Lima (2011) e ja por
nos citado no ponto 6.2, as conclusdes obtidas sdo, igualmente, no sentido de que “O papel do
CD parece traduzir-se assim mais numa actividade de controlo do que de lideranca e
dinamizacdo. De resto, os proprios CD indicam unanimemente que sdo as actividades de
preparacdo e realizacdo das reunifes, a par da producdo e organizacdo de documentacdo do
departamento, as que lhes ocupam mais tempo.” (p. 64)

Se atentarmos em Bolivar (2009) também ele havia referido que predomina nas escolas
um perfil diretivo de gestdo focalizado em facilitar os meios que tornam possivel o trabalho

quotidiano dos membros da organizacao.

6.2.4-D) COMPETENCIAS DO COORDENADOR DE DEPARTAMENTO
Para identificarmos as vertentes das competéncias que os pares atribuem ao coordenador de
departamento usdmos as questdes constantes na parte D do questionario, correspondente a 15

itens.

Tabela 10: Competéncias do CDC

1.0Organizar grupos para planificacdo e desenvolvimento do curriculo.

2.Supervisionar a planificacéo, o desenvolvimento e a avaliagdo do curriculo.

3.0bservar aulas dos professores do seu departamento e fornecer feedback construtivo e objetivo.

4.Utilizar elementos recolhidos na observacdo de aulas para partilha e reflexdo em grupo.

5.Analisar com os professores, individualmente, os seus instrumentos de planificagdo e de avaliagéo.

6.Recolher e analisar amostragens de trabalhos dos alunos para verificar o desenvolvimento de competéncias

especificas.

7.Propor medidas e estratégias a professores cujos alunos apresentam fracos resultados e/ou problemas de

comportamento.
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8.Mediar as relacBes entre encarregados de educacéo e professores do seu departamento.

9.Mediar as relacBes entre a diregdo e os professores do seu departamento.

10.Ser veiculo de informacdes provenientes das estruturas de coordenacdo e da direcdo.

11.Propor ao seu departamento um plano de prioridades e desenvolvimento

12.Indagar, junto dos professores do seu departamento, sobre as causas de fracos resultados dos alunos.

13.Avaliar o desempenho dos professores do seu departamento.

14.Propor areas de formacdo, de acordo com as necessidades identificadas nos professores do seu departamento.

15.Destinar a maior parte do tempo, nas reunies de departamento, para discussdo do processo de ensino e
aprendizagem.

-Categoria «Organizar grupos para planificacdo do curriculo»

1. Organizar grupos para planificagao e

desenvolvimento do curriculo. (Respostas em quantidade)
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Gréfico 35: Organizar grupos para planificacéo e

desenvolvimento do curriculo

A organizagdo de grupos para planificagdo e desenvolvimento do curriculo é uma
competéncia do CDC, reconhecida por 81.3% dos inquiridos. Apenas 8,4% dos respondentes

ndo concordam que esta tarefa compete ao CDC.

-Categoria «Supervisionar a planificacédo, o desenvolvimento e a avalia¢éo do curriculo.»
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2.Supervisionar a planificagéo, o

9
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desenvolvimento e a avaliagéo do curriculo.

Grafico 36: Supervisionar a planificacéo, o

desenvolvimento e a avaliagdo do curriculo

A percecdo de um grupo de professores

(Respostas em quantidade)
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A grande maioria dos inquiridos (80.4%) considera que a planificacdo, o

desenvolvimento e a avaliacdo do curriculo deve ser uma atividade supervisionada pelo CDC.

-Categoria «Observar aulas dos professores do seu departamento e fornecer feedback

construtivo e objetivo.

3.0bservar aulas dos professores do seu
departamento e fornecer feedback construtivo e
objetivo.

[ J]
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Gréfico 37: Observar aulas e fornecer feedback

objetivo e construtivo

(Respostas em quantidade)
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A observacgéo de aulas pelo CDC e o consequente feedback construtivo e objetivo aos
pares observados, € uma competéncia com a qual apenas 57% dos respondentes concordam,
uma percentagem significativa de inquiridos refere ndo ter opinido sobre o item, (20.6%) e

uma percentagem consideravel manifesta a sua discordancia (22.4%).

- Categoria «Utilizar elementos recolhidos na observacdo de aulas para partilha e reflexdo

€m grupo»

A mesma percentagem de inquiridos (57.1%) do item anterior concorda que compete
ao CDC utilizar os elementos recolhidos na observacédo de aulas para a partilha e a reflexdo em

grupo.

4. Utilizar elementos recolhidos na observacgao
de aulas para partilha e reflexdo em grupo.
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Grafico 38: Utilizacdo dos elementos recolhidos na observacéo de aulas

- Categoria «Analisar com 0s professores, individualmente, 0S Seus instrumentos de

planificacdo e de avaliacdo.»

Apesar de os resultados indicarem uma elevada percentagem de inquiridos que se
manifesta pela indiferenca relativamente a esta competéncia (24.3%), uma maioria reduzida
refere concordar (54.3%) que compete ao CDC a analise individual, com os professores, dos

seus instrumentos de planificacdo e de avaliacdo.
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5.Analisar com os professores, individualmente,

os seus instrumentos de planificagao e de (Respostas em quantidade)

avaliagao.
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Gréfico 39: Analisar os instrumentos de planificacéo e avaliacdo

- Categoria «Recolher e analisar amostragens de trabalho dos alunos para verificar o

desenvolvimento de competéncias especificas»

6.Recolher e analisar amostragens de trabalho
dos alunos para verificar o desenvolvimento de (Respostas em quantidade)
competéncias especificas.
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Gréfico 40: Recolha e analise de amostragens de trabalho dos alunos

Apenas 42.9% dos inquiridos concorda que seja uma competéncia do CDC a recolha e
analise de amostragens dos alunos para verificacdo do desenvolvimento de competéncias
especificas. A percentagem de inquiridos que indica a sua discordancia € na categoria da
ordem dos 29.9%.
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- Categoria «Propor medidas e estratégias a professores cujos alunos apresentem fracos

resultados e/ou problemas de comportamento»

Como os dados abaixo ilustram, 70.1% dos inquiridos entendem que compete ao CDC

propor medidas e estratégias aos docentes que tenham alunos com fracos resultados e/ou com

problemas comportamentais.

7.Propor medidas e estratégias a professores
cujos alunos apresentam fracos resultados efou
problemas de comportamento

oy :

[ B

Gréfico 41: Medidas e estratégias para alunos com

fracos resultados e/ou problemas de comportamento
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Gréfico 42: Mediar relages com encarregados de educagao
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Apenas 47.7% dos inquiridos consideram que seja uma competéncia do CDC a
mediacdo de relacdes entre os professores do departamento e os encarregados de educacéo e

28% dos respondentes discorda que esta seja uma competéncia do CDC.

- Categoria «Mediar as relacGes entre a direcéo e os professores do seu departamento»

Contrariamente ao item anterior, a mediacdo das relacGes entre a direcdo e 0s
professores do departamento é reconhecida, como uma competéncia do CDC, por 73.8% dos

respondentes.

9. Mediar as relagdes entre a diregdo e os

professores do seu departamento. (Respostas em quantidade)
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Gréfico 43: Mediar relagdes entre direcao e os professores do departamento

- Categoria «Ser _veiculo de informacdes provenientes das estruturas de coordenacéo e da

direcéo»

De acordo com os resultados obtidos, uma competéncia do coordenador que assume a
concordancia da maioria dos inquiridos é a que respeita a ser veiculo de transmissdo das

informagdes que provém das estruturas de coordenacdo e da dire¢do da escola. Esta leitura
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decorre da percentagem de concordo e concordo totalmente obtida (94.4%) e ainda do facto de

quase todos os inquiridos terem manifestado a sua opiniéo.

10.Ser veiculo de informagdes provenientes das
estruturas de coordenagéo e da diregao.
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Grafico 44: Veiculo de informacg6es provenientes das

estruturas de coordenacéo e da direcéo

- Categoria «Propor ao seu departamento um plano de prioridades e desenvolvimento

11. Propor ao seu departamento um plano de
prioridades e desenvolvimento.
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Gréfico 45: Propor ao seu departamento um plano de

prioridades e desenvolvimento
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Também a proposta aos pares, de um plano de prioridades e de desenvolvimento para o
departamento, enquanto uma tarefa que compete do CDC, merece a concordancia de 82.2%

dos inquiridos.

- Categoria «Indagar, junto dos professores do seu departamento, sobre as causas dos fracos

resultados dos alunos»

12.Indagar, junto dos professores do seu
departamento, sobre as causas dos fracos

resultados dos alunos. . (Respostas em quantidade)
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Gréfico 46: Indagar sobre as causas dos fracos resultados dos alunos

A percentagem de concordancia obtida (78.5%) indica que a opinido dos inquiridos é
no sentido de que a indagacdo junto dos professores do departamento sobre as causas dos

fracos resultados dos alunos deve ser uma tarefa incluida nas competéncias dos CDC.

- Categoria «Avaliar o desempenho dos professores do seu departamento»

A avaliagdo do desempenho dos professores do departamento, enquanto uma
competéncia do CDC, é reconhecida como tal por 63.6% dos inquiridos. De referir ainda a
significativa percentagem de docentes que ndo tem opinido (18.7%) bem como a que discorda

com esta competéncia (17.8%).
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13.Avaliar o desempenho dos professores do

seu departamento (Respostas em quantidade)

o
‘ ®: 1 P. 19%
2
o5 - T
o
O R
i 43 5s5%
S 1 1T E%

Gréfico 47: Avaliar o desempenho dos professore

- Categoria «Propor areas de formacdo, de acordo com as necessidades identificadas nos

professores do departamento»

Para 89.7% dos respondentes a proposta de formacdo, de acordo com as necessidades
identificadas nos professores do departamento, deve ser uma competéncia do coordenador.
Também neste ponto o nivel de discordancia dos inquiridos é residual (5.6%) pelo que parece

ser consensual que o CDC tenha esta competéncia atribuida.
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14.Propor areas de formacgéo, de acordo com as
necessidades identificadas nos professores do (Respostas em quantidade)
seu departamento.
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Grafico 48: Propor areas de formacao de acordo com as necessidades

dos professores do departamento

- Categoria «Destinar a maior parte do tempo, nas reunides de departamento, para discussao

do processo de ensino e aprendizagem.»

15. Destinar a maior parte do tempo, nas
reunides de departamento, para discusséo do

processo de ensino e de aprendizagem. (Respostas em quantidade)
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Gréfico 49: Destinar tempo nas reunides para discussédo do

processo de ensino e aprendizagem
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Pelos resultados obtidos depreendemos que 71% dos inquiridos concordam que seja
uma competéncia do CDC destinar a maior parte do tempo das reunides a discussdo com 0s
pares do processo de ensino e de aprendizagem. O nivel de discordancia regista-se em 15,9%

dos inquiridos.

Apreciadas as perspetivas individuais de cada um dos itens da parte do questionario
correspondente a categoria D-Competéncias do CDC, a analise sob a forma de grafico

possibilita-nos uma descri¢do dos resultados com maior clareza.

D- Competéncias do CDC
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m Concordo totalmente e concordo
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Gréfico 50: Competéncias do CDC

A competéncia de maior destaque, pela concordancia expressa da grande maioria dos
inquiridos e em simultaneo pela reduzida percentagem de discordancia e de indiferenca
manifestada é a que preconiza que o CDC seja um veiculo de informacGes provenientes das

estruturas de coordenacéo e da direcao.
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A intersecdo deste resultado com a andlise de contetdo aos documentos que indicam
que a competéncia considerada mais relevante na execucao do coordenador de departamento é
a que respeita as suas funcdes administrativas; bem como com os resultados obtidos na
categoria B-Atividade desenvolvida pelo CDC que apontam para uma primazia do tempo
dedicado as tarefas administrativas inerentes a elaboracdo de atas e de relatorios, ao
tratamento de correspondéncia ou a redistribuicdo de informacdo, torna ainda mais evidente
um perfil de CDC com propensdo a um desempenho mais orientado para as tarefas que
asseguram a vivéncia diaria da escola, ou, tal como refere Southworth (1998) citado por Pina
(2003) a “fazer com que a escola caminhe.” (p. 48)

Os diversos resultados parecem pois apontar para um perfil de lideranca do CDC
voltado para as transac6es. Como refere Thurler (2001) trata-se de uma lideranca gestionaria
que resultado numa negociacdo onde a divisdo do trabalho é estabelecida e é garantida a
separacgdo entre 0 ensino e a gestdo eficaz da administracdo diéria da escola. O comportamento
do lider garante a coeréncia com as finalidades do sistema, facilita o desenvolvimento do
projeto comum, regula o fluxo da informacdo e coordena a cooperacdo dentro e entre 0S
grupos e subgrupos.

Outro item com manifesta concordancia dos inquiridos € o 14 que indica que compete
do coordenador apresentar areas de formacdo, de acordo com as necessidades identificadas
nos professores do seu departamento. Esta competéncia que consideramos no ambito do
desenvolvimento profissional dos docentes, é também reforcada pelas respostas da maioria dos
inquiridos ao item 11- Propor ao seu departamento um plano de prioridades e
desenvolvimento.

Apelamos neste ponto aos resultados obtidos nas anteriores categorias, em concreto na
categoria B-Atividade desenvolvida pelo CDC e na qual os resultados obtidos nas tarefas
Desenvolvimento Profissional dos Professores e Formacao indicam que o tempo que o CDC
dedica a estas tarefas ndo é o suficiente e na categoria C-Perfil do Coordenador, onde o item
que maior discordancia agrupou enquanto finalidade da atividade de supervisao exercida pelo

CDC foi a promocéo da autonomia profissional dos professores.
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Poderemos pois deduzir que, embora reconhecendo que o desenvolvimento e a
autonomia profissional dos professores do departamento € uma competéncia que respeita aos
CDC, os pares consideram que estes nao a praticam?

Ainda de acordo com os resultados plasmados no grafico 50 podemos visualizar as
respostas percentuais de concordancia da maioria dos inquiridos aos itens 1, 2 e 12 e
percecionar que estes consideram que compete ao CDC, organizar grupos para planificacdo e
desenvolvimento do curriculo, supervisionar a planificacdo, o desenvolvimento e a avaliagdo
curricular e indagar, junto dos professores do seu departamento, sobre as causas de fracos
resultados dos alunos, competéncias estas que enquadramos no ambito do curriculo e da sua
superviséo.

O grafico acima permite-nos ainda identificar a discordancia em relacdo ao item 6 que
identifica como competéncia do CDC a recolha e analise de amostragens de trabalhos dos
alunos para a verificagdo do desenvolvimento das suas competéncias e ao item 8 que indica
que compete ao CDC a mediacgéo das relagcOes entre encarregados de educagédo e professores
do seu departamento.

A andlise com os professores, individualmente, dos seus instrumentos de planificacédo e
de avaliagdo enquanto competéncia do CDC, apresenta uma concordancia diminuta e um
elevado nivel de indiferencga por parte dos inquiridos.

O mesmo acontece com o item 3 e 4 cujos resultados indicam alguma indiferenca e
discordancia relativa a competéncia do CDC para observar aulas dos professores do
departamento e para utilizar os elementos recolhidos na observacao das aulas para partilha e

reflexdo em grupo.

6.2.5-E) LIDERANGA DO COORDENADOR DE DEPARTAMENTO

A (ltima parte do questionario compreende as questdes do Inventario das Préaticas da
Lideranga — LPI — Observador, desenvolvido por Kouzes e Posner (2003b), adaptadas por
Ribeiro e Bento (2010) e consiste em 30 afirmacgdes agregadas em conjuntos de seis para

medir cada uma das cinco praticas de lideranca exemplar. A cada afirmacdo os inquiridos
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responderam fazendo uso de uma escala tipo Likert (1 - Nunca, 2 - Ocasionalmente, 3 -
Algumas vezes, 4 - Muitas vezes e 5 - Frequentemente) para indicarem a frequéncia com que
0 CDC apresentava o comportamento descrito em cada uma das afirmacdes.

Ao longo das paginas seguintes analisamos e interpretamos os resultados obtidos.

Numa primeira andlise debrugcamo-nos sobre cada conjunto de afirmacgdes do
questionério, agregado em cada uma das praticas de lideranca exemplar aqui designadas por
categorias Numa segunda analise e com o intuito de observar o comportamento global de cada
uma das praticas de lideranca exemplar, Modelar o caminho, Inspirar uma visdo partilhada,
Desafiar o processo, Permitir que 0s outros ajam e Encorajar a vontade, agruparemos 0s

resultados obtidos em cada uma das afirmagdes.

6.2.5.1 Apresentacdo e analise dos resultados relativos as afirmacdes das préaticas de lideranca

Categoria: Modelar o caminho

Refere-se a credibilidade do lider e a tomada de consciéncia de que, para modelar os
comportamentos dos outros, precisa de ser ele o modelo do comportamento pretendido e

compreende o conjunto das afirmac@es abaixo transcritas:

Tabela 11: Agregacéo das afirmacdes da préatica de lideranca: Modelar o caminho

As 5 Préticas de Agregacao das afirmacdes do questionario
Lideranca

1. E um exemplo pessoal daquilo que espera das outras pessoas.

6. Despende tempo e energia para assegurar que as pessoas do grupo aderem
a os principios e padroes estabelecidos.

11.Cumpre as promessas e 0S COmpromissos que assume.

16. Procura maneiras de obter feedback acerca da influéncia das suas a¢6es
no desempenho do grupo.

21. Constroi consensos a volta do conjunto de valores definidos para a
escola/agrupamento.

26.Fala acerca dos valores e principios que guiam as suas agoes.

Modelar o caminho
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Os resultados obtidos evidenciam a grande dispersao de percentagem por cada um dos
parametros avaliativos o que parece indicar que os inquiridos tém opinides bastante diferentes

em relacdo a frequéncia com que o CDC apresenta 0 comportamento descrito.

Modelar o caminho
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0 - AR - A A -

1. 6. 11. 16. 21. 26.
B Nunca 3,7 4,7 1,9 5,6 4,7 8,5
B Ocasionalmente 27,1 24,3 12,1 31,8 22,4 30,8
Algumas vezes 19,6 21,5 24,3 15,9 21,5 19,6
B Muitas vezes 27,1 33,6 29 27,1 28 24,3
B Quase sempre 22,4 15,9 32,7 19,6 23,4 18,7

Gréfico 51: Percentagem das afirmacdes da pratica de lideranca: Modelar o caminho

Analisando o gréafico 51 constatamos, apesar das respostas serem inferiores a 50%, que
uma percentagem razoavel de inquiridos considera que o comportamento de lideranca que
muitas vezes 0 CDC assume é aquele em que ele despende tempo e energia para assegurar que
as pessoas do grupo aderem aos principios e padrdes estabelecidos (33,6%) e que quase
sempre ele cumpre as promessas € 0S COmpromissos que assume (32,7%).

Quanto aos comportamentos de lideranga considerados como sendo de frequéncia
ocasional do CDC pela maior percentagem de inquiridos, os resultados indicam serem 0s
correspondentes as afirmacgdes 16 e 26 o que significa que apenas de modo ocasional o CDC
procura maneiras de obter feedback acerca da influéncia das suas acdes no desempenho do

grupo e fala acerca dos valores e principios que guiam as suas acgoes.
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Categoria: Inspirar uma visdo partilhada

Reporta-se a capacidade de imaginar o futuro que se quer para a organizacdo e de

contagiar 0s outros com essa visao e inclui as afirmacdes abaixo:

Tabela 12: Agregacéo das afirmagdes da pratica de lideranga: Inspirar uma visdo partilhada

As 5 Préticas de Lideranca Agregacao das afirmac@es do questionario

2. Olha para o futuro e comunica acerca do que acredita que afetara a
escola/agrupamento.

7. Descreve 0 que pensa que o grupo deveria ser capaz de atingir.

12. Fala com o grupo para partilhar a visdo do quanto a escola/agrupamento
2. Inspirar uma viséo pode ser melhor no futuro.

partilhada 17. Fala com o grupo sobre como os seus interesses podem ser realizados ao
trabalharem para um fim comum.

22. Mostra-se contente e positivo quando fala acerca do que a
escola/agrupamento aspira atingir.

27. Fala com convicgéo acerca dos prop6sitos e significados do que o
grupo/departamento esta fazendo.

O gréfico abaixo (grafico 52) indica-nos que, de entre as afirmacdes da pratica de
lideranca Inspirar uma visdo Partilhada, os comportamentos do CDC que mais consensos
relnem pela percentagem de respostas obtidas no parametro avaliativo muitas vezes sdo 0s
correspondentes as afirmacdes 2 e 22. Este resultado indica que o CDC se mostra contente e
positivo quando fala acerca do que a escola/agrupamento aspira atingir e que olha para o
futuro e comunica acerca do que acredita que afetard a escola/agrupamento. Contudo, apenas
ocasionalmente este fala com conviccdo acerca dos propésitos e significados do que o

grupo/departamento esta fazendo.
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Inspirar uma visao partilhada
40
35
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5
0
2. 7. 12. 17. 22. 27.
B Nunca 6,5 3,7 5,6 3,7 5,6 2,8
B Ocasionalmente 29,9 25,2 28 29 20,6 31,8
Algumas vezes 14 26,2 15,9 17,8 15 17,8
B Muitas vezes 33,6 27,1 25,2 27,1 35,5 28
B Quase sempre 15,9 17,8 25,2 22,4 23,4 19,6

Grafico 52: Percentagem das afirmacOes da pratica de lideranca: Inspirar uma visao partilhada

Categoria: Desafiar 0 processo

Compreende a capacidade do lider em desafiar o processo e envolve a capacidade de

experimentar e inovar, de estar disposto a correr riscos e de aprender quer com os fracassos,

guer com 0S SUcessos.

Tabela 13: Agregacao das afirmacdes da pratica de lideranca: Desafiar o processo

As 5 Préticas de Lideranca

Agregacdo das afirmacdes do questionario

3. Desafiar o processo

3.Procura diferentes maneiras de desenvolver e desafiar as suas
competéncias e habilidades.

8. Desafia as pessoas a tentarem formas novas e inovadoras no desempenho
do seu trabalho.

13.Mantém-se atualizado em eventos e atividades que possam afetar a
escola/agrupamento.

18: Quando as coisas ndo correm como planeado, pergunta: O que podemos
aprender com esta experiéncia?

23.Assegura que o grupo estabelece objetivos e que faz planos especificos
para projetos.

28.Toma a iniciativa em experimentar coisas e corre riscos, mesmo que
exista a possibilidade de erro.
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Desafiar o processo
35
30
25
20
15
10
5
0 — e e e
3. 8. 13. 18. 23. 28.
M Nunca 7,5 4,7 2,8 7,5 2,8 5,6
M Ocasionalmente 28 25,2 16,8 28 17,8 31,8
Algumas vezes 22,4 24,3 25,2 15,9 24,3 25,2
B Muitas vezes 27,1 31,8 30,8 29 32,7 24,3
B Quase sempre 15 14 24,3 19,6 22,4 13,1

Grafico 53: Percentagem das afirmac6es da pratica de lideranca Desafiar o processo

Os resultados mostram que 31,8% dos inquiridos consideram que apenas
ocasionalmente os CDC tomam a iniciativa em experimentar coisas e correm riscos. Ja 32,7%
da populacéo refere que muitas vezes os CDC asseguram que 0 grupo estabelece objetivos e
que faz planos especificos para projetos, 31,8% da populacdo indica que estes desafiam as
pessoas a tentarem formas novas e inovadoras no desempenho do seu trabalho e 30,8%
considera que os CDC se mantém atualizados em eventos e atividades que possam afetar a

escola/agrupamento.

Categoria: Permitir que 0s outros ajam

Significa que o lider distribui o poder, fomenta a colaboragédo e faz da lideranga um

esforco coletivo.
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Tabela 14: Agregacao das afirmaces da pratica de lideranca: Permitir que 0s outros ajam

As 5 Praticas de Lideranca

Agregacdo das afirmac6es do questionario

4. Permitir que os outros
ajam

4.Incentiva relagdes de cooperacdo em vez de competicdo com as pessoas
com quem trabalha.

9.Escuta com atencéo diversos pontos de vista.

14. Trata os outros com dignidade e respeito.

19.Apoio as decisBGes que outras pessoas tomem por sua iniciativa.

24.D4 aos elementos do grupo grande liberdade e poder de escolha na forma
de fazerem o seu trabalho.

29.Dé oportunidade aos outros para que tomem responsabilidades de
lideranca.

Permitir que os outros ajam

EFEFEE

Tabela 14- Agregacdo das afirmaces da préatica de lideranca: Permitir que 0s outros ajam

4. 9. 14. 19. 24, 29.

H Nunca 3,7 2,9 2,8 1,9 1,9 1,9
B Ocasionalmente 11,2 14 4,7 19,6 16,8 21,5
Algumas vezes 17,8 21,5 14 24,3 18,7 31,8
B Muitas vezes 36,4 32,7 34,6 32,7 28 24,3
B Quase sempre 30,8 29 43,9 21,5 34,6 20,6

Gréfico 54: Percentagem daa afirmacdes da pratica de liderancga Habilitar os outros a agir

A percentagem de inquiridos que considera que quase sempre o CDC apresenta o

comportamento de lideranca de tratar os outros com dignidade e respeito, comparativamente

aos anteriores resultados,

é bastante significativa (43,9%). Também a afirmacdo que indica
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que quase sempre o CDC da aos elementos do grupo grande liberdade e poder de escolha na
forma de fazerem o seu trabalho foi escolhida por 34,6% dos inquiridos.

As afirmagdes 4, 9 e 19 mereceram também dos inquiridos respostas, cujas
percentagens superiores a 30%, apontam que muitas vezes o CDC incentiva as relacdes de
cooperagéo, escuta os diversos pontos de vistas e apoia as decisdes que outras pessoas tomem
por sua iniciativa.

A par destes resultados, também 31,8% dos respondentes considera que apenas
algumas vezes o CDC d& oportunidade aos outros para que tomem responsabilidades de

lideranca.

Categoria:_Encorajar a vontade

Significa que o lider reconhece e mostra apreco pelo esforco e dedicacdo dos membros

e 0S encoraja para seguirem em frente.

Tabela 15: Agregacdo das afirmacdes da pratica de lideran¢a: Encorajar a vontade

As 5 Préticas de Lideranca Agregacdo das afirmaces do questionario

5.Elogia as pessoas pelo trabalho bem feito.

10.Encoraja os outros a trabalharem em programas e atividades da
escola/agrupamento.

15.Apoia as pessoas no grupo e exprime apreciacdo pelas suas contribuicdes.
20.Reconhece publicamente as pessoas que demonstram compromisso param
com os valores da escola/agrupamento.

25.Encontra maneiras de celebrar com o grupo os sucessos alcancados.
30.Assegura gque as pessoas sejam reconhecidas profissionalmente pelas suas
contribuigdes.

5. Encorajar a vontade
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Encorajar a vontade
35
30
25
20 1
15 ¢
10
5
0
5. 10. 15. 20. 25. 30.
H Nunca 10,3 3,7 1,9 3,7 3,7 2,8
M Ocasionalmente 15 19,6 17,8 29,9 26,2 29
Algumas vezes 25,2 19,6 18,7 15 23,4 16,8
B Muitas vezes 24,3 32,7 31,8 28 23,4 29
H Quase sempre 26,2 24,3 29,9 23,4 23,4 22,4

Grafico 55: Percentagem das afirmacgdes da préatica de lideranca Encorajar a vontade

Os dados obtidos indicam que 32,7% dos inquiridos consideram que muitas vezes 0S
CDC encorajam o0s outros a trabalharem em programas e atividades da escola/agrupamento e
que 31,8% consideram que também muitas vezes eles apoiam as pessoas no grupo e exprimem
apreciacdo pelas suas contribuigdes. Os dados mostram ainda que 10,3% dos respondentes
consideram que os CDC nunca elogiam as pessoas pelo trabalho bem feito.

Sintetizando a analise aos resultados das afirmagdes, a nossa interpretacdo dos dados
aponta que os inquiridos consideram que os CDC revelam os seguintes comportamentos de
lideranca:

a) Tratar os outros com dignidade e respeito,

b) Dar aos elementos do grupo liberdade e poder de escolha na forma de fazerem o seu

trabalho,

c) Incentivar as relacfes de cooperagéo, escutar os diversos pontos de vistas e apoiar as

decisbes que outras pessoas tomem por sua iniciativa,

d) Mostrar-se contente quando fala acerca do que a escola aspira atingir,
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e) Olhar para o futuro e comunicar acerca do que acredita que afetard a

escola/agrupamento,

f) Despender tempo e energia para assegurar que as pessoas do grupo aderem aos

principios e padrdes estabelecidos,

g) Cumprir as promessas € 0S COmpromissos que assumem,

h) Apoiar as pessoas no grupo e exprimir apreciacdo pelas suas contribuiges.

Observando as alineas acima indicadas constatamos que as alineas a), b) e ¢)
correspondem a afirmacdes circunscritas a pratica de lideranca exemplar Permitir que os
outros ajam. Se atentarmos na analise de conteudo, descrita no ponto 6.1, constatamos que
também ai as relacGes de colaboracdo e a criacdo de um ambiente de confianca entre 0s
membros da equipa surgem como carateristicas que se destacam na lideranca do CDC e que se
circunscrevem no ambito desta mesma pratica.

As restantes alineas encontram-se disseminadas pelas praticas Inspirar uma visdo
partilhada (alineas d), e)), Mostrar o caminho (alineas f), g)) e Encorajar a vontade (alinea
h)) ndo tendo sido identificadas afirmacdes inscritas na pratica Desafiar o processo. Este
mesmo resultado foi obtido na anéalise de contedo aos documentos onde se conclui que 0s
CDC enquanto lideres ndo sdo capazes de experimentar e de inovar e se questiona a sua
capacidade de correr riscos e de aprender, quer com 0s Sucessos, quer com 0s fracassos.

Como comportamentos de lideranga menos exercidos pelo CDC os resultados obtidos
indicam:

i) Apenas ocasionalmente procura maneiras de obter feedback acerca da influéncia das

suas a¢des no desempenho do grupo,

j) Fala acerca dos valores e principios que guiam as suas agdes,

I) Ocasionalmente fala com conviccdo acerca dos propoésitos e significados do que o

grupo/departamento esta fazendo,

m) Somente de forma ocasional toma a iniciativa em experimentar coisas e esta

disposto a correr riscos,

n) A oportunidade que da para que os outros tomem responsabilidades de lideranca é casual,

0) Elogia pouco as pessoas pelo trabalho bem feito.
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A triangulacdo de dados permite-nos confirmar que os comportamentos de lideranga
Mostrar o caminho, assinalados nas alineas i) e j) e identificados pela populacédo inquirida
como de acdo menos usual pelo CDC apesar de ndo revelaram observacdo na andlise de
conteido aos documentos RIl e RGI se comegam a revelar no documento Atas de avaliagéo.
Podemos pois depreender que os CDC despendem tempo e energia para assegurar que as
pessoas do grupo aderem aos principios e padrdes estabelecidos e cumprem as promessas e 0S
COmpromissos gque assumem mas que apenas ocasionalmente procuram maneiras de obter
feedback acerca da influéncia das suas a¢es no desempenho do grupo e falam acerca dos
valores e principios que guiam as suas acoes.

De entre as afirmacdes correspondentes a pratica Inspirar uma visdo partilhada a
constante da alinea I) mostra ser a de acdo menos frequente pelo CDC. A nossa interpretacédo
aponta no sentido de que o CDC olha para o futuro e comunica acerca do que acredita que
afetard a escola/agrupamento mas que sé ocasionalmente fala com convicgdo acerca dos
propésitos e significados do que o grupo/departamento esta fazendo.

A afirmacdo da alinea o) relativa a pratica Encorajar a vontade, de acordo com a
opinido dos inquiridos € o comportamento menos usual do CDC. Confrontados os dados
conclui-se que o CDC apoia as pessoas no grupo e exprime apreciacdo pelas suas
contribuicdes mas raramente elogia as pessoas pelo trabalho bem feito.

No ambito da pratica Permitir que os outros ajam como comportamento menos usual
do CDC os inquiridos identificam a afirmacdo constante da alinea I).

Tendo acima sido identificadas as alineas a), b) e ¢) como correspondentes a afirmacgdes
circunscritas a esta pratica de lideranca exemplar, as quais foram também validadas pelos
resultados obtidos na anélise de contetdo aos documentos, podemos afirmar que a lideranca
do CDC assenta em relagcdes de colaboragdo e num ambiente de confiancga entre os membros
da equipa mas que apenas casualmente d& oportunidade para que 0s outros tomem

responsabilidades de lideranga.

207



ABERTA

Olhares dos professores sobre a lideranca dos coordenadores de departamento:
A percecdo de um grupo de professores

Debrugamo-nos um pouco mais neste ponto para uma reflexdo que nos ocorre. No
quadro tedrico exposto no Capitulo | citamos o pedagogo Hargreaves (2007) que configura
como principio que a lideranca se “espalha” e que a lideranga sustentavel ¢ uma lideranca
distribuida, citamos Silva (2010) que indica que a lideranca tem de ser partilhada pois ndo ha
lideres isolados e, entre outros, os autores Kouses e Posner (2009) que referem que o lider
distribui o poder e faz da lideranga um esforgo coletivo.

Perante os resultados obtidos poderemos concluir que os CDC do AEO em estudo
revelam confianca e trabalho de equipa mas ndo distribuem o poder? Que a sua lideranca é

individual e ndo um esforco coletivo?

6.2.5.2- Apresentacéo e andlise dos resultados relativos as 5 préaticas de lideranca de Kouses e
Posner

Chegados a este ponto e analisadas as diferencas pontuais entre as afirmagdes
correspondentes a cada uma das praticas de lideranca exemplar consideramos justificar-se
complementar a andlise anterior com uma nova analise, agrupando as varias afirmacdes de

cada prética para observar o comportamento global de cada uma destas.
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Prética 1- Modelar o caminho

Modelar o caminho

30
20
10

Nunca | Ocasio | Alguma | Muitas | Quase
nalmen | svezes | vezes |sempre

te
® Modelar o caminho| 4,8 24,7 20,4 28,1 22,1

Gréfico 56: Percentagem da pratica de lideranca: Modelar o caminho

A soma dos pardmetros ocasionalmente (24,7%) e algumas vezes (20,4%) representam
45.1% das respostas dos inquiridos, mostrando-se muito préxima da soma dos parametros
muitas vezes (28,1%) e quase sempre (22,1%), que representam 50,2% das respostas.

Estes dados levam-nos a depreender que cerca de metade dos inquiridos considera que
0os CDC tém comportamentos de lideranca inspirados na pratica de Modelar o caminho, em
que “falam e agem em nome de algo maior, de uma organizacdo maior. [...] em que
conseguem [...] promover um consenso entre 0s principios e os ideais comuns, em que [...]

cumprem dando o exemplo nas a¢des diarias.” (Kouses e Posner, 2009, p. 37)
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Prética 2- Inspirar uma visao partilhada

Inspirar uma visao partilhada

_g 20 E—— e — e —
° 15 . —B—B—
S g —— e (o |
k= 5 ’— — — —
= 0

Nunca | Ocasio | Algum | Muitas | Quase

nalmen as vezes |sempre
te vezes

Inspirar uma visao

partilhada 4,6 27,4 17,7 29,4 20,7

Gréfico 57: Percentagem da pratica de lideranca: Inspirar uma visdo partilhada

A soma dos parametros ocasionalmente (27,4%) e algumas vezes (17,7%) representam
45.1% das respostas dos inquiridos, mostrando-se muito préxima da soma dos parametros
muitas vezes (29,4%) e quase sempre (20,7%), que representam 50,1% das respostas.

Os resultados, muito idénticos aos obtidos na pratica de lideranca anterior, indicam que
cerca de 50% dos inquiridos consideram que os CDC sao capazes de imaginar o futuro que se

quer para a organizacdo e de contagiar 0s outros com essa Visao.
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Prética 3-Desafiar o processo

Desafiar o processo
30
25 — e e
20 7 —
15 —
10 pr— —
5 g
0
Nunca | Ocasio | Alguma | Muitas | Quase
nalmen | svezes | vezes | sempre
te
Desafiar o processo 51 24,6 22,9 29,2 18,1

Grafico 58: Percentagem da pratica de lideranga Desafiar o processo

A soma dos pardmetros ocasionalmente (24,6%) e algumas vezes (22,9%) representam
47.5% das respostas dos inquiridos, mostrando-se ligeiramente superior a soma dos
parametros muitas vezes (29,2%) e quase sempre (18,1%), que representam 47,3% das
respostas.
- O valor percentual do parametro Nunca apresenta uma subida comparativamente as préaticas
de lideranga anteriores.

A leitura que fazemos deste resultado é a de que os inquiridos consideram que a préatica
de lideranca Desafiar o processo, na qual o lider se assume como alguém que tem a
capacidade de experimentar e de inovar, que esta disposto a correr riscos e a aprender quer

com os fracassos, quer com 0s sucessos, apenas ocasionalmente é exercida pelos CDC.
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Prética 4-Permitir que os outros ajam

Permitir que os outros ajam

35 —a—
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ajam

Gréfico 59: Percentagem da préatica de lideran¢a Permitir que 0s outros ajam

A soma dos parametros ocasionalmente (14,6%) e algumas vezes (21,3%) representam
35.9% das respostas dos inquiridos, mostrando-se bastante inferior a soma dos parametros
muitas vezes (31,4%) e quase sempre (30,1%), que representam 61,5% das respostas.

O valor percentual do pardmetro Nunca apresenta uma descida comparativamente as
préticas de lideranca anteriores.

De tal resultado inferimos que os CDC trabalnham em equipa, “alimentam a

colaboragao e criam a confianga.” (Kouses e Posner, 2009, p. 42)
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Prética 5- Encorajar a vontade

Encorajar a vontade
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Gréfico 60: Percentagem da pratica de lideranca Encorajar a vontade

A soma dos parametros ocasionalmente (22,9%) e algumas vezes (19,7%) representam
42.6% das respostas dos inquiridos, mostrando-se inferior & soma dos parametros muitas vezes
(28,2%) e quase sempre (24,9%), que representam 53,1% das respostas.

Estes resultados apontam que uma reduzida maioria da populacdo inquirida considera

gue os CDC reconhecem e mostram apreco pelo esforco e dedicacdo dos seus pares.

Sendo no6s defensores da analise de dados, como referem Miles e Huberman (1984)
citados por Aires (2011, como um processo que compreende 0s subprocessos de reducdo e de
exposicdo de dados, optamos por reorganizar a informacdo acima descrita e “desenhar
conclusdes e/ou captagio da ac¢do.” (p. 46)

Com essa premissa elabordmos o grafico abaixo, que pretende ilustrar, de forma

globalizante, os resultados até ao momento evidenciados.
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Praticas de lideranga exemplar
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partilhada outros ajam

Grafico 61: Comportamentos de lideranca exemplar dos CDC

Conforme se constata, o grafico torne evidente que a pratica de lideranca que a
populacdo considera que os CDC mais evidenciam no seu comportamento € a pratica Permitir
que 0s outros ajam.

Decorre da analise deste resultado que os CDC da escola contexto do nosso estudo
estabelecem relac6es de colaboracdo e um ambiente de confianca entre os membros da equipa
0 que significa, de acordo com Kouses e Posner (2009), que apresentam duas capacidades
fundamentais: a de criar um ambiente de confiancga e a de serem facilitadores das relacdes. Tal
como os autores indicam “No centro da colaboracdo, reside a confianga [...].Um dos
ingredientes mais importantes para a cooperacao e colaboracdo é a nocao de interdependéncia
[...] um espirito de Estamos todos juntos nisto.” (pp. 254-261)

Como segunda prética de lideranca exemplar mais reconhecida no comportamento dos
CDC os resultados, ndo sendo muito superiores a 50%, apontam a pratica Encorajar a
vontade. Podemos pois afirmar que estes lideres intermédios apoiam as pessoas do grupo e
reconhecem as suas contribui¢des, criando assim um espirito de comunidade. Contudo, e tal
como constatamos na anélise aos resultados das afirmacdes de lideranca, raramente elogiam as

pessoas pelo trabalho bem feito.
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O gréfico 61 realca ainda que a pratica que apresenta valores mais baixos é a pratica
Desafiar o processo. Conforme acima referimos os resultados mostram que apenas
ocasionalmente os CDC evidenciam a capacidade de experimentar e de inovar, o que indica
que ndo estdo dispostos a correr riscos € a “quebrar as normas que nos prendem” (idem, p.
220). Para os autores “O trabalho dos lideres reside na mudanca. E todas as mudancas
requerem que os lideres procurem ativamente formas de tornar as coisas melhores, de crescer,
de inovar e de melhorar.” (idem, p.191).

Se atentarmos na informacdo obtida através da analise de contetdo descrita no ponto
6.1 constatamos que, no conjunto dos documentos analisados, a categoria que revela o maior
registo de frequéncia é, similarmente, a categoria Permitir que os outros ajam e que as
subcategorias mais evidenciadas sdo: Fomentar a colaboracdo e a confianca e Aumentar a
determinacdo nos outros e desenvolver-lhes as competéncias.

A triangulacéo dos dados permite-nos ainda confirmar que, na analise de contetdo aos
documentos, a categoria menos evidenciada € igualmente a categoria Desafiar o processo.

Se, tal como referem (Meirinhos e Osorio, 2010), a triangulagdo permite obter ’de duas
ou mais fontes de informacdo, dados referentes ao mesmo acontecimento, a fim de aumentar a
fiabilidade da informagao.” (p. 60) ndo podemos deixar de reforcar que nos preocupa que
possamos estar perante um conjunto de lideres intermédios que ndo experimentam e que ndo
inovam, que ndo procuram a mudanca e o crescimento da organizacdo. Curioso ou talvez nao
é o paralelismo que encontramos com um estudo sobre as praticas de lideranca dos diretores
de escola do distrito de Coimbra, da autoria de Bela Matos*® (2011), que obteve, também ele,
como resultados que a pratica Permitir que os outros ajam € a pratica de lideranca exemplar
mais utilizada por estes lideres logo seguida da pratica Encorajar a vontade e que a pratica

Desafiar o processo ¢ a pratica menos utilizada.

0 Estudo realizado pela autora no &mbito da dissertacdo apresentada para obtencdo de Grau de Mestre em
Administracdo e Gestdo Educacional da UAB.
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7.1- CONCLUSOES

Ao longo do presente estudo percorremos um percurso assente nas premissas de que a
que a capacidade de uma escola melhorar depende de lideres que contribuam ativamente para
dinamizar e apoiar o desenvolvimento da sua escola e de que a lideranca é hoje entendida,
também, como uma missao das estruturas de orientacdo educativa e de supervisdo pedagdgica,
destacando-se, neste conjunto de atores, o coordenador de departamento curricular, a quem
compete mobilizar e impulsionar os seus pares para a melhoria da qualidade do ensino e da
prépria escola.

Partindo destes fundamentos emergiu o ponto de partida que veio a constituir a nossa
problemética e que importa aqui retomar: perceber em que medida e em que modos 0s
coordenadores de departamento assumem a qualidade de lideres das estruturas intermeédias
de gestdo num agrupamento de escolas e que competéncias mobilizam nesse exercicio. Tal
propésito levou-nos a pretender conhecer a opinido dos professores enquanto principais
intervenientes do processo e a intitular de “Olhares dos professores sobre a lideranca dos
coordenadores de departamento: a percecao de um grupo de professores, o presente estudo.

Chegados a reta final, impde-se interpretar os resultados obtidos, de forma critica e em
relacdo ao quadro tedrico evocado, examinar se permitem respostas congruentes a
probleméatica e aos objetivos enunciados, identificar constrangimentos e deixar algumas
sugestdes para trabalhos futuros.

A este conjunto de conclusfes dedicamo-nos nas paginas seguintes.
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Com o intuito de enquadrar o sentido da investigacéo iniciamos, no capitulo I, a nossa
abordagem cientifica através da criagdo de um enquadramento teérico onde a literatura
consultada e contextualizada na organizacéo escolar, nos auxiliou na clarificacdo do conceito
de lideranca e de gestdo, na apresentacdo de algumas teorias sobre a tematica, na identificacdo
de modalidades que pode assumir enfatizando-se neste ponto a lideranca transformacional e o
modelo de lideranca proposto por Kouses e Posner e nos corroborou na tentativa de trazer a
luz que os atuais modelos sobre a lideranca escolar e a consequente eficicia e sucesso na
organizacdo educativa, convergem para um paradigma colegial da lideranca onde assumem

protagonismo as estruturas de gestdo intermedias da escola.

Dirigimos a nossa postura também para uma recolha dos contributos dados para esta
realidade e explanados ao longo do capitulo 11, pelos contextos legais criados pelas politicas
educativas das ultimas décadas. Analisdmos o quadro normativo das estruturas intermédias de
lideranga por referéncia as principais mudangas no regime de administracdo e gestdo das
escolas, constatdamos que as alteracbes que tém sido introduzidas nas competéncias do
coordenador permitiram que de uma lista de competéncias limitadas e instrumentais tivesse
surgido a possibilidade de uma maior flexibilizacdo organizacional e pedagdgica na escola e
confirmamos que vém acolher o coordenador de departamento como figura central da

lideranca intermédia da escola a quem sdo atribuidas competéncias em diversas vertentes.

Ainda para enquadrar o sentido da investigacdo pretendida organizamos, com base na
literatura e nos estudos recentes sobre a tematica em anéalise, o capitulo I, onde nos
debrucamos sobre alguns significados representativos da importancia da lideranca do
coordenador de departamento e sobre as competéncias que lhe sdo hoje imputadas: a
coordenacdo, supervisdo e acompanhamento das atividades escolares, a promogéo do trabalho
colaborativo e a realizacdo da avaliacdo de desempenho dos pares que, além de competéncias

atribuidas pelos normativos legais poderéo vir a ser, como indica Silva (2009), instrumentos
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de reforco das liderangas intermédias.

Considerando os objetivos inerentes a problematica adotada expusemos, no capitulo
IV, os procedimentos metodologicos adotados, descrevemos o percurso da investigacao,
apresentamos a operacionalizagdo do processo e dos instrumentos de recolha e de analise de
dados, norteados pelos principios da objetividade e da validagdo dos resultados.

Resultam deste estudo diversas percecbes pelo que é nosso propdsito cingir-nos a
interpretacdo dos dados considerados de maior relevancia para a clareza dos objetivos
delineados inicialmente e agora retomados: identificar as competéncias/fungbes que o0s
coordenadores exercem; reconhecer as caracteristicas que o legitimam para o cargo;
compreender em que medida e em que ambitos exercem poder decisivo; compreender que
responsabilidades assumem, concretamente nos campos da articulagéo e gestao curricular,
trabalho colaborativo entre docentes e supervisdo da préatica letiva e identificar as
carateristicas de lideranca que desenvolvem na sua funcdo. A partir deste ponto
apresentaremos as principais conclusées por referéncia aos objetivos definidos e exporemos 0s

respetivos contributos para a problematica evidenciada.

1. As conclusdes do estudo levam-nos a atestar que os pares reconhecem como
competéncia mais desempenhada pelos CDC a tarefa de serem um veiculo de informacdes
provenientes das estruturas de coordenacéo e da direcdo.

Além de esta ser a competéncia mais admitida pelos pares, o estudo admite também a
concordancia, constatada nos dados do questionario, relativamente a primazia do tempo que 0s
CDC dedicam ao grupo de tarefas administrativas inerentes a elaboracao de atas e de relatorios,
ao tratamento de correspondéncia ou a redistribuicdo de informagdo proveniente de outras
estruturas, em detrimento do tempo dedicado as restantes tarefas.

Estas mesmas conclusdes sdo reforcadas pelos dados empiricos obtidos na anéalise de
conteudo aos documentos. De facto, apesar de as competéncias dos CDC no RI da escola

campo de estudo, assumirem o propdsito claro de coordenacdo e desenvolvimento curricular,
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de desenvolvimento profissional e de avaliagdo do desempenho dos professores, a analise
efetuada aos restantes documentos revela que as competéncias atribuidas pelo RI e decorrentes
dos normativos legais em vigor, ndo sdo desempenhadas de forma equitativa ja que as praticas
administrativas ocupam a grande maioria da atividade do CDC.

Idéntica conclusdo é corroborada pela investigacao levada a cabo por Penha (2013) que
conclui que os CDC “centram muito a sua atividade na coordenagdo administrativa do

departamento.” (p. 468)

2. Os pares imputam aos CDC a competéncia de apresentar areas de formacdo e de
propor planos de prioridades e de desenvolvimento para o departamento bem como a
competéncia de desempenhar as tarefas inerentes a avaliacdo de desempenho como a
observacdo de aulas e a elaboracdo de instrumentos de observacdo. Ndo obstante essas
competéncias serem reconhecidas aos CDC, os pares expressam a opinido de que eles néo lhes
dedicam tempo suficiente.

Estas conclusbes sdo consolidadas pelos dados empiricos obtidos na analise de
contetdo.

De facto, apuramos na analise ao Rl do AEO que duas das competéncias atribuidas aos
CDC séo o desenvolvimento profissional dos docentes e a avaliacdo de desempenho. Se a
primeira pressupde um trabalho de colaboragdo dos CDC com as estruturas de formagéao
continua na identificacdo das necessidades de formacao dos professores do departamento e a
promocdo de atividades de investigacéo, reflexao e estudo conducentes a melhoria das préaticas
educativas, a segunda implica que os CDC acompanhem e orientem a préatica profissional dos
professores da disciplina ou area disciplinar.

Avangado o progndstico inicial de que as finalidades da avaliacdo de desempenho
poderiam estar alinhadas com a autoformacdo dos docentes, concluimos que o
desenvolvimento profissional dos docentes e a avaliagdo de desempenho, enquanto
competéncia dos CDC, parecem nédo passar de um propdésito decorrente dos normativos legais
em vigor uma vez que ndo detetdmos evidéncias da sua concretizacdo nos documentos

posteriormente analisados.
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3. Ressalta do presente estudo que a atividade de supervisdo, além de ser uma tarefa a
que os CDC dedicam pouco tempo, € reconhecida como uma competéncia gque se circunscreve
a garantir a uniformizacdo de procedimentos e de instrumentos e o cumprimento das
orientacdes das estruturas de coordenacéo e de superviséo da escola.

A andlise com os professores, individualmente, dos seus instrumentos de planificacéo e
de avaliacdo, a observacdo de aulas dos professores do departamento e a utilizacdo dos
elementos recolhidos para partilha e reflexdo em grupo, enquanto competéncias do CDC,
apresentam uma concordancia diminuta e um elevado nivel de indiferenca por parte dos pares.

Os dados empiricos permitem-nos ainda concluir, pelos niveis de discordancia obtidos,
que a promocado da autonomia profissional dos professores ndo ¢ uma finalidade da atividade
de superviséo exercida pelos CDC.

Revimos nestas conclusdes, conclusbes similares obtidas por estudos como os de
Favinha e Charréu (2012) que falam de uma “desarticulagdo curricular cronica nas escolas” (p.
5) ou as do estudo levado a cabo por Melo, Leal e Lima (2011) que indicam que o
coordenador de departamento, ’criado com 0 objectivo de supervisionar processos de natureza
pedagogico-curricular, tem, no entendimento dos inquiridos, uma accdo predominantemente

de controlo e verificacdo de procedimentos administrativo-burocraticos.” (p. 50)

4. Na linha dos normativos legais em vigor que definem que o coordenador de
departamento curricular deve ser um docente de carreira detentor de formacéo especializada,
ou que, tenha experiéncia profissional, de pelo menos um ano, de supervisao pedagdgica ou de
pelo menos um mandato de coordenador de departamento curricular ou ainda um docente que,
nédo reunindo os requisitos anteriores, seja considerado competente para o exercicio da fungéo,
0 nosso estudo constata que os pares reconhecem que a legitimidade para o exercicio do cargo
de CDC advém de carateristicas de natureza mais profissional do que pessoal e relacional.

Apesar desta tendéncia, os dados empiricos leva-nos a constatar que, do conjunto das

competéncias profissionais reconhecidas pelos pares, a elevada competéncia profissional e
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cientifica, € uma carateristica pouco reconhecida nos CDC e que, no registo de carateristicas
mais pessoais e relacionais, os CDC s&o reconhecidos por terem bom relacionamento com 0s

colegas.

Em suma, o nosso estudo evidencia que os pares percecionam um perfil de CDC onde
a sua legitimidade advém de carateristicas profissionais como a larga experiéncia profissional,
a posicdo relevante que ocupa na escola, o escaldo elevado da carreira e a formacéo
especializada para o exercicio do cargo. Estes dados, sobretudo no que respeita a formacéo
especializada, sédo concordantes com a opinido de autores como Oliveira (2001) citado por
Penha (2013) que defende que “As fungdes dos gestores intermédios requerem profissionais
com qualificacdo e formacdo adequadas para o desempenho de tarefas de planificacdo,
organizacdo, lideranca, apoio, formacdo e avaliacdo.” (p. 144)

No ambito das carateristicas pessoais e relacionais sao reconhecidas pelos pares, como
qualidades que conferem legitimidade ao CDC, a capacidade de manter um bom
relacionamento com os colegas, a responsabilidade ética e deontoldgica e a capacidade de
trabalho e de organizacdo. Estas mesmas carateristicas sdo apontadas na literatura como
essenciais para o desempenho de cargos que envolvam lideranga perspetivando-se hoje que
“as liderancas intermédias devem estimular a partilha de informacdo e a clarificacdo de
expectativas, fazer com que as pessoas se sintam membros de uma equipa, contribuir para a
obtencdo dos recursos necessarios e ajudar a identificar e resolver problemas.” (Bolivar 2003
citado por Morgado, 2013, p. 4)

Como carateristicas menos percecionadas no CDC, os pares indicam a competéncia
profissional e cientifica, o entusiamos e a capacidade de motivar 0s outros bem como o seu
sentido de visdo e a sua capacidade de lideranca.

De facto, os resultados do nosso estudo permitem-nos afirmar que a lideran¢a do CDC
assenta em relagdes de colaboracdo e num ambiente de confianca entre os membros da equipa
mas que apenas casualmente da oportunidade para que os outros tomem responsabilidades de

lideranca.
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5. A prética de lideranca Permitir que os outros ajam é aquela que os CDC da escola
contexto do nosso estudo mais evidenciam no seu comportamento. Esta evidéncia possibilita-
nos concluir que estabelecem relagdes de colaboracdo e um ambiente de confianca entre os
membros da equipa. De acordo com Kouses e Posner (2009) significa que apresentam duas
capacidades fundamentais: a de criar um ambiente de confianca e a de serem facilitadores das
relagdes. Tal como os autores indicam “ No centro da colaboracdo, reside a confianca [...].
Um dos ingredientes mais importantes para a cooperacdo e colaboracdo é a nocdo de
interdependéncia, uma condicdo onde todos sabem que ndo conseguem alcancar 0 sucesso
[...] se ndo houver um espirito de Estamos todos juntos nisto.” (pp 254-261)

A prética de lideranga Desafiar o Processo é a menos evidenciada pelos CDC
revelando os resultados que apenas ocasionalmente os CDC evidenciam a capacidade de
experimentar e de inovar, que estdo dispostos a correr riscos € a “ quebrar as normas gque nos
prendem.” (idem, p. 220)

Para Kouses e Posner (2009) “O trabalho dos lideres reside na mudanca. E todas as
mudancas requerem que os lideres procurem ativamente formas de tornar as coisas melhores,
de crescer, de inovar e de melhorar.” (idem, p.191)

O cruzamento dos dados obtidos pelos diversos instrumentos de recolha de dados leva-
nos a deduzir da fiabilidade das conclusdes acima reportadas pois que também a andlise de
contetdo efetuada indica, similarmente, como a categoria que revela o maior registo de
frequéncia, a categoria Permitir que os outros ajam- onde as subcategorias mais evidenciadas
sdo: Fomentar a colaboracdo e a confianca e Aumentar a determinacdo nos outros e
desenvolver-lhes as competéncias- e como categoria menos evidenciada a categoria Desafiar
0 processo.

Como atréas referimos, estas mesmas conclusdes sdo efetuadas por Bela Matos (2011),
num estudo sobre as praticas de lideranga dos diretores de escola do distrito de Coimbra, que
obteve, também como resultados que a pratica Permitir que os outros ajam é a pratica de
lideranca exemplar mais utilizada por estes lideres e a pratica Desafiar o processo é a préatica

menos utilizada.
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Estas conclusdes parcelares, alicercadas sobre a literatura revista e os resultados
obtidos, levam-nos a questéo inicial justificativa do presente estudo em que 0 nosso proposito
era perceber se os coordenadores de departamento adotavam um efetivo papel de lideranca ou
se 0 desempenho das suas funcdes e responsabilidades se circunscrevia no contexto de uma
I6gica burocrética e de gestéo.

Podemos agora afirmar que os CDC do contexto do estudo centram a sua atividade na
coordenacao administrativa do departamento. De facto os pares consideram que a competéncia
que estes mais desempenham é serem um veiculo de informacgdes provenientes das estruturas
de coordenacdo e da direcdo bem como reconhecem a primazia do tempo que estes dedicam
ao grupo de tarefas administrativas em detrimento do tempo dedicado as restantes tarefas
inerentes ao cargo que desempenham.

A propria atividade de supervisdo, reconhecida teoricamente como uma orientacao
partilhada que assenta numa relagcdo de colegialidade e de colaboragédo, configurando como
defende Gongalves (1999) “um processo humanista e desenvolvimentista, de natureza
essencialmente relacional, cuja esséncia se traduz no estabelecimento de relagdes
facilitadoras.” (p. 29) é reconhecida no nosso estudo como uma competéncia que se
circunscreve a garantir a uniformizagédo de procedimentos e de instrumentos e 0 cumprimento
das orientacdes das estruturas de coordenacao e de supervisao da escola.

A par do exercicio de competéncias de indole mais gestionaria, 0s pares conferem aos
CDC a capacidade de manterem um bom relacionamento com os colegas e o desempenho de
uma lideranca que assenta em relac6es de colaboracdo e num ambiente de confianca entre 0s
membros da equipa. De acordo com Kouses e Posner (2009) significa que apresentam duas
capacidades fundamentais: a de criar um ambiente de confianca e a de serem facilitadores das
relacbes. Contudo e como anteriormente ilustramos, estes lideres intermédios denotam
resisténcia na distribuicdo do poder entre os membros do departamento e apenas
ocasionalmente evidenciam a capacidade de experimentar e de inovar sendo que estes se
apresentam, na literatura sobre lideranca, como dois dos comportamentos mais reconhecidos

nos verdadeiros lideres.
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Atentemos em Kouses e Posner (2009) que referem que o lider distribui o poder e faz
da lideranga um esforco coletivo e que “O trabalho dos lideres reside na mudanca. E todas as
mudancas requerem que os lideres procurem ativamente formas de tornar as coisas melhores,
de crescer, de inovar e de melhorar.” (idem, p. 191) ou em Thurler (2001) que refere que a
lideranca surge também como premissa para a mudanca que se pretende na organizagdo e
admite que a mudancga ndo acontece sem a lideranga, ou ainda em Hargreaves (2007) que
configura como principio que a liderancga se “espalha” e que a lideranca sustentavel ¢ uma
lideranca distribuida, citemos Silva (2010) que indica que a lideranca tem de ser partilhada
pois ndo ha lideres isolados e tantos outros autores poderiam ser evocados para, perante 0s
resultados do nosso estudo, atestarem que estamos perante um perfil de lideran¢a dos CDC
voltado para as transagdes, ou, como refere Thurler (2001), para uma lideranca gestionaria que
resulta numa negociacdo onde a diviséo do trabalho € estabelecida e onde o comportamento do
lider garante a coeréncia com as finalidades do sistema, facilita o desenvolvimento do projeto
comum, regula o fluxo da informacdo e coordena a cooperacdo dentro e entre 0s grupos e

subgrupos.

7.2- CONSIDERACOES FINAIS E PERSPETIVAS DE INVESTIGACAO FUTURA

Com o presente estudo procurdmos perceber o papel de lideranca adotado pelos
coordenadores de departamento na perspetiva dos liderados, dando voz ao grupo de
professores de uma escola cuja situacdo profissional e antiguidade no agrupamento o0s torna
conhecedores ndo sé da realidade das suas estruturas de gestdo intermédia bem como das
competéncias, funcbes e responsabilidades do docente que os coordena.

As opgOes metodoldgicas tomadas admitem ser uma das limitagdes ou insuficiéncias
do estudo ja que, apesar de os dados empiricos qualitativos da primeira fase do estudo serem
generalizdveis a populagdo do estudo, os dados de cariz quantitativo obtidos por meio do
questionario, para além da diminuta percentagem de respondentes, denota elevada

percentagem de respostas “sem opinido”, ndo permitindo a mesma generalizagao.
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N&o pretendendo retratar-nos da responsabilidade pela percentagem obtida, ao longo
do periodo de aplicacdo do questionario perceciondmos que criou algum desconforto entre os
docentes, quer porque sentiram estar a avaliar o seu CDC quer porque, os proprios CDC,
sentiram estar a ser avaliados, tendo optado alguns docentes pelo ndo preenchimento do
mesmo.

Tal fato podera ter decorrido dos procedimentos usados na administracdo e recolha dos
questionarios em que, na tentativa de minimizar as limitac6es decorrentes do facto de o estudo
se realizar na escola onde as funcGes exercidas sdo como elemento da direcdo e para reduzir
alguma proximidade pessoal e manter o distanciamento durante o estudo, os docentes
receberam via Conselho Pedago6gico, logo dos seus coordenadores de departamento,
informacdo da investigacdo em curso.

Embora encaremos como uma mais-valia os resultados encontrados no presente estudo
para a percegédo dos pares sobre a lideranca exercida pelos CDC, a nossa inexperiéncia ndo nos
permite garantir a adocdo de uma atitude de afastamento face a opinides e crencas resultantes
da nossa vivéncia profissional bem como a auséncia de limitacGes nas questdes metodoldgicas
e na literatura e estudos recentes sobre a tematica.

N&o obstante estes constrangimentos consideramos que 0 presente estudo pode ser
encarado como exploratério na medida em que pode servir como ponto de partida para o
aprofundamento desta linha investigativa.

Guarnecidos de uma profunda revisdo de literatura e revestidos de um olhar mais
critico, consideramos que futuros estudos no ambito da lideranca das estruturas intermédias da
escola, poderao refletir sobre as seguintes questoes:

-.As competéncias dos CDC, definidas nos normativos legais e nos Regulamentos Internos das
escolas séo desempenhadas de forma equitativa pelos coordenadores de departamento?

- As carateristicas que conferem legitimidade para o exercicio do cargo de coordenador de
departamento sdo as mesmas, quer do ponto de vista dos pares do departamento quer dos

proprios CDC?
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- A prética de uma lideranca colegial ao nivel das estruturas intermédias de gestdo da escola,
que assente na colaboracdo e contrarie as tendéncias individualistas é a pratica de lideranca
exercida pelos coordenadores de departamento?

- As liderancas intermédias da escola adotam préticas de lideranga em que experimentam,

inovam e procuram a mudanga e o crescimento da organizacdo?

Ao darmos por concluido este estudo, almejamos que provoque interrogagdes, novos
olhares criticos e estudos mais consistentes e profundos sobre as préaticas das liderancas
intermédias das nossas escolas.

Tal como Sergiovanni (2004), defendemos que os professores sdo o centro da mudanca
educativa e que lhes cabe determinar se a escola “sera ou ndo eficaz nos seus propoésitos”. (p.
132) e que “os gestores intermédios sdo a chave do desenvolvimento de departamentos e das

escolas de sucesso.” (Brown e Rutherford citados por Melo, Leal e Lima, 2011, p. 55)
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Anexo |- Pedido de autorizacdo formal a Diretora do Agrupamento para realizacdo do estudo

Exma senhora
Diretora do agrupamento de Escolas de Ourém

No dmbito do 2° ano do Curso de Mestrado em Administragdo e Gestdo Educativa da
Universidade Aberta, encontro-me a realizar, sob a orientagdo da Dra. Claudia Susana
Coelho Neves, professora auxiliar do Departamento de Educagéo e Ensino a Distincia
da Universidade Aberta, uma investigagdo intitulada Olhares dos professores sobre a
lideranga dos coordenadores de departamento.

Para a concretizagdo do estudo gostaria de desenvolver a investigagdo no agrupamento
de escolas que Vossa Exa dirige pelos motivos seguintes:

a)O critério da escolha deste agrupamento prende-se com o facto de ser o tnico
agrupamento do concelho com todos os niveis de ensino, desde o ensino pré-escolar ao
ensino secundario e profissional, o lhe configura a carateristica de ter 0 maximo de
coordenadores de departamento legalmente previstos.

b)A investigagdo em curso pretende perceber em que medida e em que modos os
coordenadores de departamento, assumem a qualidade de lideres das estruturas
intermédias de gestdo e quais as competéncias que mobilizam nesse sentido,
entendemos que essa percegdo pode ser conhecida se tivermos em conta 0 modo como
os docentes coordenados vém o perfil, as competéncias e os comportamentos de
lideranga dos seus coordenadores de departamento, pelo que consideramos que a
natureza do nosso estudo se aproxima da investiga¢@o qualitativa sob a forma de estudo
de caso.

Sendo a opgdo metodoldgica da investigagdo o estudo de caso pretendo recorrer a
instrumentos de recolha de dados mistos, ou seja, como instrumentos qualitativos a
analise a partir do corpus documental -regimento interno, regimentos das coordenagdes,
- e como instrumentos quantitativos pretendo aplicar o inquérito por questionario a
totalidade dos docentes do agrupamento de escolas que ndo exergam as fungdes de
coordenadores.

Pelo exposto venho solicitar a Vossa Exa que se digne conceder autorizagdo para o
desenvolvimento da investigagao.

Mais informo que foi solicitada autorizag@o a DGE para aplica¢do dos questionarios em
meio escolar. Acrescento a minha inteira disponibilidade para dar conta dos resultados
finais desta investigagdo a todos os docentes do Agrupamento  que V. Ex? '
superiormente dirige.

[ oy LBt g0 SulOrr Bl
\ L‘”Lr ’ww:rtvb 3 £

i _
“udy - Of - ZetS

SNpafertt

244



Olhares dos professores sobre a lideranca dos coordenadores de departamento:
A percecdo de um grupo de professores

Anexo II-Questionario usado por Penha na tese de Doutoramento
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Anexo I11-Questionario usado por Ribeiro e Bento

lad (12

A mpachi dus afimagies do quationdrio deacords cm 4 p ritica 4o lidsrange

1. Modelx o camindu

1. Foeonmm wmmple peroaldaqmb qmerpaze das oy pescoar
b Fndurpends Ripe o eIergis PpATh &R JTEAT TR 4 PaFé04¢ T4 IofF 4 0T@ATKaG e aditsm o primctpior of
Plrier g Ik prt el mes

11. Fucmpao 4 Prommeassss @ of G IO TR oF TR fag0 Ta Toeea oI fmicag i

16 Fn pooc e mateiny do obir Sediekok soorcs da mfbaiocis dy minbes acpier o prodmnddsls ds oo

0y
11. Fncomtr corentss dmby do conjmmde do 1alome  m foram wtshekcilor pate s mor i aniasio

16 Fufsh wexa dos b o prncipdes g guism o minhe aogf
1. Fuolo pary o foimn & comomdes acercade qme smdin qm nor s

T Fo s aof omioos e Dodr a0 TATE A0 0 0 Iir do eI ¢ reToapeser do sHngir

11. Fufsb om o omroe pars partiThars wiedo do quants molbor & e oTmmicagte o éva rar To S
17. Fn falo Gom of omiros acreh de 6o oo of ¢ 6% Mfwmmeies podem iet malfador a0 trabaTheom pats mm fmd
G I

11.Fnfio contunfu e poeitom g mands fale amrss do q s moecs orpnischh wpim atmgir

17. Fufib oom comudago ssexey dov impo rhndee poo piedtor & cignificade daquk qmedfomes frends

3. Desafiar o processo

3. Foproom: difmrte mameiwe parsdoseran ber o dorafier o mither oo mpetinciss o habilidadee

&, Foprocmm difmotew maneime patsderemanber o dorafior o minher oo mpetinciss o hatiidade:

13, Fn mank nho-me s taalissds emetentor o activilade g pocramakcr & e ol

13, Churd o & Godes B GoID oo o eepalade pargmme O o dumos A7RndeT com wtanpe il e i
13 Fnwingmn g erhbekgamor o Weetins o fapames plator orpactfics ¢ pam oF Profcis W I ixdciamme:
18, Fnnme ainicivne m e perimentss mate iy 4o colcs 10 I ¢ podemer famT 1a o fea o TamITAGEG

4. Hahilitar o5 ouiros 4 agw
+ Foicentin mlgiier do oo o peragio sm s do compatipio snim ¢ paseods Gommm frahaThe
9 Fow oo oo mosteng o Ao poxdor do 1y
14 Futraw o¢ ot ¢ o0 mdignddsle o mpeit
12 Frapod & docirfe R omes prevo & HoImamm 0T e ks affies e To ¢ea o BRI AZLS
M. Fudonaor ot grnde Eherdade o poder de woolhs ne firms do faemmo cuntmballe
19 Fudonopo tmidades ¢ o mror pam g mem mepots thikidsdor do Borangs

5. Endorajar o (oraf i
5. Fuelo gio o pereoss pak tebathe ham fui
10, FozeoTa of o mooe eI mamts frabalham om sctiidsle: o poo rames oo can IanEacio
15, Fudonapeds & paced i Ba Tocca oTANRSG S 0oXpOme Apmasgie pels i condribice
0. Fuprocmr meh nhecer pob licsmerde o paceo s i demo e tm compoo miees G0 oF Tocos 1oloke
13, Fuumonde mareites do @ Ehoammes encee or dloazgalo
3. P aind 0 TR A PReF0AF T4 Doécd o TATE AR ¢4jAn crivtirsment oo nhecidar paler enar oo minbmchue
FORTE: Eoures & Fosnar, 2008
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Anexo IV- Modelo do questionario aplicado no estudo

Mestrado am Sdmiictracio e Cestio Educativa

Cu=stiond rio aos [bcenbes

Caro [3) col=ga

0 premente questiord ric 2dirigide aos docamte= = faz m@rt= d= umtm ko |he d= investigagds no ambits d=
m=trade qu= t=m come ohjstiee recolher dados relatios 3 pace@e dos docentes sobre o perfil, as
competanc@s = o5compo rEmentes de lid=m nea dos coodenads = de d=pa rtamente.

M= resposts s=mo andnimas, confdenci@E = os dades recolhidos sercirdc apEnas @ preent=
im=tigagde.

Ap=bmos @R asinceridode = =atidde nas = mstes = agedacamos a co bbomgdo.

-0 D05 PERSOAE EPROFISSID Ny B
1.lded=

2 SitumBo profiEsio ml
Docerte do Qundo de Sgnpaments [ Docerte d Q2P o Cavtratads [

3 Tempo des2migo doce b= no B2 rupame Mo ond-= k= o m etuslmente:
Manosde= 1ano Entr=1 &5 anos I:l Entr\eSelD:an

Entre 10anose Sanos [ Masde Sanos [

BATINVIDADE DESENVOLVIDAFELD CODRDEHADOR DE DEF ARTALMENTO
Hhe questfier cogrites ascinle aperae o tem (7)) reltirod aberatim gue camespords i am opiidio,

& acorde com a cegakide escak:

1- Discordn Totbm erte
2 Drccordn
3—Zem Opido
d- Corcordo
5— Conoardo Totadm erde
(em cada ftem acsivale aperasama oprio)

Ciop sidemo que ofempe que ¢ canderador dediog & exte pupode (1 s 3 4 &

Zreflse o pdequada

1 Adwirdnraiivas:

Jftae, rekitdio, comespauEncin, rditribuiio de dfomadio Oy oy [y ¢ )
Fummmd.emms?smmms. Emardariacac e mu‘l.ltﬂ'u.;%:-d.e ~ ~ e
Teorsos, dogsdise argaire.

1 D eserhireide crganiz adonal

HElaboragio, decerrobrimerto & amliagio & fretnm ates de

piauaniad escohlagnipameerto (FCERAL BI), elubm;'i-:-de SIS .\_'__j O

mopodtas e medide: & meluari o apreertar ao ©. Pedagngico,
artioalacio com onires depaTtm o s bhaae
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Dlestrado en Adwmidcracio ¢ Gestio Edacaties

2 Cotrdenagin da pratica derfifice-pelaghgica dos pr ofessomes
do seu departanente:

Preparngin de remdies, carceio de edratizine de prom g &
partilba e cooperacao, musnikacio de opiribes ¢ propodtas dos ) f )
professmes, -:l:unrdﬂn;m lfepr-:-:ednetmsmphnﬂca.;mms g _ e [
;nn:asped@gu:as e de aratiagho dus aprendimgpne,

45w s
Imiatios doe phince & mila, e mateTink e de Benamentos g

aralicda, axedio de metodologias ¢ edratésie, de materiice de , - . -
atimidhdes (pedygieicas o de complmeritn amrinbr, projetos I, o - L -
wdlie & metodobgiac de enciho e medios azcllires mak adeqiados
s disciplivas do e dpartmento.

5 1 eserowihuimnerobo profisdonal dos poroofes sor es:

Pranogao de atiridades de dorestizacio e reflodio, aralice de sioHIsHIsNIe]
recesdddes de fomm ackn doe professoms do departam st o, e N
amalimacio cisrt Fico-pedamierica doscokgas
6. Aualiagan do desamngantue dos poofes sope
Chserragio de mibe, slaboracho de demmertns de obeermcio, o ley ey e
erCObTos Tré e phe chostragio, prestchin evdn de grelhas e fickas & [~ |~ |~ o
Ie

P

=,

-
A
P
—
_

]
o
%,

%

N
! -

7 F o ac:

Leitmra ectido ¢ frestioacio sobre questée spedamioicas rais,

diditicas eqpecicns dus freas cirifficas & sendepartamento, sotwe (3 |0 | (O | |

educariodpoliticas echcatiras, de norm atir e frequEnch de ) ] ]
_Ciessns, s dros, TS sk obirs .

C-FERFIL D0 C0 ORDENAD OR DE DEFARTANENTO

Fhe questfes seguites sk apenas o fem () Telativo i aternativa gae camespande & am opdrdio,
de acordo com a segukde escak:

1 - Discorde Totmerte

2 — Discordn

3 —Sem Cpirdio

4 - Corcords

5 — Coawardo T ata lmerite

1- Legitirnidade 1o coardenadar (vm cadh dem assiak apsras o oot relairo & akerratira que

coresporde 3 sin gpindo)

A Epitimidede dr candenador adverm do recon eciuentopeig 1 Fs E 4 &
cFepRs & que

1Detém ekwads competereia profisconal & clerdifica. i f_j. OO 10
T T5a ITZR experiore in profiss orel oo oo 0
3. 0ompatma posicao rekmarte va ecala. OIS HISHIS
45 sreortrarim dos escaloes mais elemades da carrer. O o lololo
5 Detém famacan epecilimds pam o dessmperto do cargn. OO lolol0
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Blestrado em Admidstracio e Gestao Educativa

0. Betira e decaboloZacum erife Tespdume]. O o lolo o
.l e bam Te [ e et COm 0F CokZas, OO lD
£ Tem sertidode wizaoe capacidade de liderga. ; :_} :_-u, I-_:. f_"n
O Tem gravde capacidads de tbako « & ogmimcas. OO iololo
10 Tem evbxdmo e capacidade de motimr oz odros. olololo!lo

C2-Pungie de srparvisio (om cada dem asshak apetiae o ciroalorelatimo 3 alemratim que camesporde

0B qpidin)
A ivdede & mupervists, exerads pel candenador & 1 2 3 4 5
depuman enin, desting g2 g
11 fpodar & arievitar a atimidede pedagngica dos professanes . o [ [
I Garair o pabdad dhe praticas pedagngloas Fa escola, i IRV
L3 tgrabiar o desemperibn dos professares . L { i {:} ]
14 Carartir a adequagao due praticas ae ariertagfes oxrioilires. Olaolololo
15 Carartr a adequagao due praticas & shmcao cavre daescola. olo lalolo
16 Fomerinr o degeromo b im srio profissioral dos profes soTes . O 5 SO0
17 Garantr avrifamimcaoe & procedinertos e detmamertos. C. :': (:. G. ::.
1% Promerer a wbauam ia profiss owal dos prof eaores . OO 'SRIONIS]
19 Tdriticar recessidades de formagao doe professares . ] O 1
M Gararts o OIprinento das orevdagoes das esmubans d O lo [ololo
coorderiacao e amperricao da escola,

D-COMEETEN CIAS DO €0 0RDENADOR DE DEF ARTAMENTO

Fas questies segaiites assiak apenas o fem O relatimo a altermatim que caresponde & s opirdia,
de acords com a seguide escaly:

1- Tiecordo Totnlm erke
1 — Triscomdn
3 - Sem Opirdio
4 - Corcordo
5 — Cawcardo Totatmerde
(em cada dem acsiralk ApenasIma opcio )

Compete g0 camdenedor Je depariz et 1 1 F] 4 |5
1.Orgmimr goopos para phindicagao e deswmolrimerdn do oumiol. e 9] Ao lo
ra LY
2 Supermisiorar a plardfiraan, o desstrobrimento e 3 am lagao do ala laloln
o [ S T
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oxriodlo.

F.Obzermr mlas dos prafessores do sl eparim evitn & Tomecer = S lolole
fewdhack covetnatiro & objetino. et - il il e
"R elem erios Tecolbians T ODEETTRA0 (& WIAS PURDAHEAE | — | 7 | = | = | o=
Teflario el gopo. O oo |0
SAraliar com o professores, hudimidadm ente, o5 sons retnmertos |~ |y e e
& phrficacao e de ambiacan. | e il Bl Bl
6 Recoker & mhaliar am cetragere de traballos dos abxce par ~ | e~ = | [
Terificar o dessromolrimerto de competincine especicas. O 0O

N Eropxrmedidas e edratégime apraessaes 010 ahke apTeseriim ol le ey |
fraces reanbados edbuproblkmas & conpatameto, - J
£ Medix asrelagies ardre evcarregpdos & edacagho e profeseaes do | -, o lololo

ggu.j_?mﬂm:. e A L LS L,
I IMedir asrelagtes erdre a drecan ¢ oo mrofessaes do sen ey T Ty [y
lipmm_ ot L Pt L L
10 Sermeinahy & wfamagoes proreriertes das edmbhras & — " o o= | s
coordehacio e du direcio. SINeRIsNIoNle
11 Fropa ao se deparam erto 1m plane & prioridades « P P P P
e oty oo erk o (A B L W
1} Brdagr, jmto dosproafessores do s departam evdn, sobre as cagas | o~ [ o~ ~ | |
& frucos Tearkados dos abswe, el B Rl Rl
13 fpratiar o desemperio doe professares do sendepatam evto. e {:" ey [0
Lo A e LT L
14 Propar areas de formacan, de acords com asriecessidades P . PR [
dertFicadas vos professares do <A1 departam evbo. R L
15 Destir amaior parte 4o fempe, s Tekoes de QepaTtamert . e iailalls
_pama dkordo doprocesso & ereio e aprendizeem il i Bl B l

E-LINERANCA D0 COORDENATIOR DE DEF ARTAMENT O

Ths quedfes seqnites asshak apenas o fem Telativo & akerratim gae camesponde 3 an apidio
sotre o compontansedos de Ederanga wsodados 4 praica do coordenador de departarendo, de
wardocom a se@ikite eacala;

1 -Hmca

2 — Ocasiovatm erte
3- Llamas Temes
4 — Minfs Tems

5 — (nas wmmre

(em cada tem acsiral aperaciIma opcao)

Frogquenodn com e O cotiden R doy BpreRtRIR O Co BRI ER TS 1 1 3 4 |5
deseri
1. Eum ecemplopessoal dagailo que eqen dus ofras pessoas. |y ey |

Gt bt P L b

“F Tl para o fUOT0 & COMEGCR ACerca oo que aTedia gie aietara a Olo [olo]o
et 0l A e )
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FTo0xn dierertesmaneIas de GESerT oD & (RSAlRI a5 Sms

campetines ¢ habilidudes. QO OO0
diwcertirarelaoes & cooperacan em meT b COmMpetian Com as e [ e [
pessods com Quem trakalba. e R R L
& Elogia as pecsoas pelotrabalho hem fedo. Ol lolalo
6. Despetude tAIpG & eheTZia para dose TRT QUe 48 pesanis do gnapo aolo lololo
aderem a of prikcipice ¢ padides ectalbelozidos. o e e e
. Desoreme o QU pered Qe o gnypo demeria cor capas de at#zr. 3 | e ey
v L L L
8. Demtia ac pecoons 3 teriwrem formas vomas & Pomdams 1o | - | ":]
decemperihn do setrabalho . et | < %
9 Esoun con abergao direreos pondos de Tkt Ol OO
10 Ercamja o oo atraballerem om progamas ¢ atiridades da o~ — oy | |
esc 0 RSASnIpa et . Wt BRGNS
1 Danpre as prommessas @ of COMPIOI B0 s qUue asnmme. OO OO
1} Fala com ognpo prapartiber a Tkao do qamtoa SOy OV Oy |
ex-:uh.l‘ug:upamﬂm pode serme Thor yo fizho. e [
13 ek ém -2¢ aializadn em emeritos e atiridades qae possym afetar a . ey e
_esco Basnapam o OO SR RO R
14. Truta o oaros com disrddade & respeitn, SOy O o |
15 Apoin a8 peseods Do gRIpD & exme apreciacan pelas ame i l'"_:} oo '{_'
CoirIimi des, S e J
16 Frooys maveias de dbter froddockacerca da #fhereia due ome lo ololo
aptes 1o dessmpetbio do g, i il e
I7. Fala com o gnpo sole Como of sl diferesses podimm ser Ly ey ey
realizados ao trabalberem para um fin comum. | i Bl Bt
18 (hetdo ac cokas véo camem cano plaveado, peramim: O gie O P I e e
podemos aprender com ecta erpeTidteh ? S| B | e | e
19 _fpodo as deckdes que cTRs peesoas bamem Par 13 b iatm, Sle] .:_3 'S (_:'

_[arm com oswadores da escoladsnpam ek,

e o’
M Becortece poblichm erite as pessoas gle demorstim Compram isso |0 =l fanle

. Coreptroicoreersos aToln do cogmbo de walores defiido: pama vl (O e [
esco agnipam exdn, - il Bl L
¥ Miodrm-ce corerte e posiivo guardofala acerca doque a . - ~ | =~ | -
£ a0 0 IR ek aepim abrer. L Q100
1} tecearn gae o goapo estabelece objetiros e Qae fax plaros e e e e
Eecfmmmmm b L LI LN b
¥ Ta ace ekmertos do gnapo grande Terdade @ poder de eccollaa | ~ | |
foma de famerem o seutrabalio. il il Bl e
15 Erconira mareirac de celebar com o gnapo o sucessosaloargados. | o~ ) 3 |¢ )
26 Fab acerca dos malares & pritudpios QU SUAL A4S S13s aries — - ~ ey | oy
¥ Fala com cavariccan acerca dos IMportrtes propositos & L;:'_ —~ :__:x —~
signficads do que o pnpoddepartam erto ectd fazendo. - | d il B
P Tonaa rdcddra em eperim erbAT coishs & COITe TECos Mmesmo e | .. . e | e
esistn a possibilidade de erm oo [O)10 )0
P Th oparbxidade aos aoros para Qe tamem resporsabiidades de = | -~ |~ | M
hideranca. SEEO IS IS NS
TH SsceaTa gae as pesi0as ce iDL Tec bFeCions (0L E I n e | e |
elas ams contringcfes. il B Bt Bl s
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Anexo V- Autorizacdo de aplicacdo de questionarios em meio escolar

Gl - MorokT o e impue s em Mo Excdar: i lo rP OSCETH

ZOFaHs
Glﬂ I ] Mara Joas Marto =maria jorsm aroegm ailcom =
wosth

Monotorizagao de Inquéritos em Meio Escolar: Inquérito n® 0502800001

1mezagem

mIm &N oraplyd@gepe. min-edu.pt<=m me-gorepk@gepe.m - dy pt= 1ade [vuhode 015 & 15:11
Pam@: marnalos em arod@gm 3 llcom

Exmoighs. Srhs.

0 pedida de avtorzagio do leque o « P OAZE00001, com 3 des Qeagiio A Miemacs oS CoofEssoives o
b Eedrreri, kOl Edo em OS06-2015, 10l aprou 3da.

U3 lEgEo do gee fo:

Exma.h Sew kongs Mame Jozé Rbelm Mato G @ga
Wenhoporef® mel hfomargue o pedido & ealEagdo o kquEttoem meb ez colEr & anorEds
"m3uez que, $1bmetido 3 andlke, cAmpr of gy bher, denendo Serdere 35 obsemages
adizias.

Com oF melioks cAmpime ¥ Ds

Jogd WIDrPedrEo

Direta FGe @l

oS E

Qb mages

3@ 4 ealcagio dos IWguErios T £ e i@ a antorzagdo da Diegdo 9o sagnpane i de Ezcols do
enslo plblica de OaEm 3 conEsBrpam a kalkagso doesmdo. Me goe e pec Bl Gt w80 o modo,
O momero e condigies de Fpicacdo dos hEtm es s de recolka de A em mek ezcolr,
poRe okensos, dels pdo TaZer-Fe em &2 te B8 3 ricaEcE) com A Diegdo do agrpam e,

by Depe cors ke @r£e odeposto i3 Le 1h° 67798 em mak i@ de garvte & avon mate dog £a]e bos,
contik icEIHace, poeglo e fegn @A dog dados, e vdo kece S Ar0 FolcHErO conFentim e
Itomado & ez cERcHO do th Br dof dados . N80 deus h3ue romame o o8 2800 BGE0 de dados
eptre of Que £50 recolbidor pe b hEtimoerios de hguingdo e o cowrErtes das dec Bagiiesr o
corzentm e fomada.

c e ticamos, ahda, qee fe @ vtlzada \ma pEEbma gcwBgka pae gk o de dados & de
moodo 3 30 ke vthcar on tomar ke tfbaue b ooz selelbos, depe£e acante Brogee a8 ques e
cokcadas pe e hemevios de g idgSeme gD felam ek tuamere espoaddas ap: iaz pek
desthatario preedido goceder-se 3 hquirgdo de odoe o #ale los tEues de am Takeo aceaso -
Ink da pEtaroma a stiEar - vizandofe im o8 GOk compridoes adepobliEErpaa o ek o i3
efcal, o0 ot hma cons e @A 3deqiada aqee k popos o). Emocaso de fe 1 listime vio de

I re aces£o, vE0 & d3 competficE 43 Diegdo-Ge @l da Edveacdio (05 Ey avtorizara sva aplcagdo,
TMAUeT que quakguer pessod pode EEpoder.

d1 4 OGE gostama de ter covbecme vto dod esnlBdos & cowciEdes dopese s estidodada a za
ikl TcE pag o fEEma de & if o,

Pode consvharea litervet toda 3 ktomagdo retere ste 3 este pedido so e pde BgD bHp M me gepe m -
edipt FAE BB @ de £e artenticdrtone ce 100 0F dadoF O 3ces £0 03 & itkdade.

s st | geoecpl e oo sl 1D e 25 = SR o] Bl ewe p e inewi. e e ESiebh N EE A mibe e S5debh 178 Ll

258



- Olhares dos professores sobre a lideranca dos coordenadores de departamento:
SOERIA A percecdo de um grupo de professores

Anexo VI- Autorizacdo de Penha para utilizacdo e adaptacdo de questionario

T1GANS Gmall - Pedido de aulo zagho para apli cogdo de quesbondrio
L
m 7 I I Maria Josid Marta Graga <mjmarto,accurem@gmail.com>
el ool

Pedido de autorizagéo para aplicagao de questionario
2 mensagens

Maria José Marto Graca <mjmano.asourem@gmal.coms= & de junho de 2015 48 17:50
Para: anampenha@gmall.com

Exma senhara
Dra Ara Warganda Panna

Eu, Mana Jasé Ribeiro Maria da Graga, encontrando-me & realizar o 2* ano do Curso de Maestrado em
Administracfio & Gestio Educativa da Universidade Aberda e desenvalvenda, sob a orientaglo da Dra
Cldnadia Susana Coslbo Meves, prafessaa auxiliar de Depadtarmenta de Educasgdo ¢ Ersine @ Distincia da
Universidade Abata, uma investigacio inlfulade Ohares dos grofessonss sobve @ Nosrangs dos
cosmanadores de degartaments, venho pele pelo presenta reguerer sutorizaclo pera aplcagdo do modela
de questicnata apleado am investigacio esucacional para chtengdo do graw oe dowtcraments por Vossa
Eun,

Mais informo gue apenas pretenda usar pare do questiondro, concretamente os ens melativos as
alivicades, as peril @ &5 competéncias do coordenador de deparlamento,

Cela de que o med pedide merecard a Vossa mefor glengla, aguate sgradecende desde 4,

Com ag mealhores cumprimanios

Mana José Marto

anam penha@gmail, com <anampenba@gmail.coms 10 de junho de 2015 &8 2213
Para: Maria Jogd Martoe Graga <mjmato ssouremn@gme], com=

Boa noite Dra, Maria José Graca

Relativamente & autorizagho que me solicita, infforma gue tenho todo o gosto em que

utilize parte do gquestionario aplicado na investigacio que desenvelvi, & que agradego,
desde ja, 0 inferesse gus esta lhe merecey,

Gostaria de lhe solicilar a amabilidade do envio dos resullados que vier a obler com o
seu trabalho e de me disponibilizar para algum esclarecimento adicional gue entenda
NECessano,

Com os melhores cumprimantos

Ana Margarida Penha

De: Maria José Marlo GI‘HGEI

Enviada: segunda-feira, 8 de junho de 2015 17:50
Para: Ana Penha

[Clagdn oukada)
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Anexo VII- Autorizacdo de Bento para utilizacdo e adaptacdo de questionario

10531 Gma| - Ped oo e 28T ki paaull e gueshodio

Gm I I Maria Jops Marto Graga =m Jmarto. asourem @gma ll.com =
g

Pedido de autorizacio parautilizacdo e guestionario

2me s de i

Marls Jord Marta GFBI:B =M Imarb:-.ae-:-lrem@gmall.mm- Sode [nphode A5 2 1742
PaE: e vin@ima pt

Exmo sevhor
Pokzsor Dontor S utde o Be ito
Pokzsorancliarda Uake rzidade da Mad i@

Ev, Mam José R 0 Marto &8 Gaga, ehcoif@ido-me 3 palzaro P awdoCigode Mestado em

Adm Iy btEgE0 ¢ Gestdo Edicatie da Uskersidade sberE & desenuoleido, s0b dork s@gd da 0@ CEwdBE
S0Fana Coe b0 Mee s, prokzzo@ ancligrde Deparame ito de Edvcaglo e Exshoa Dethich &

Unke rzkdade Aber@, 1ma ks tig@gdo itiada ofaves ons goEsS0ES S00E § Ide e oos
CONUERRNES ob BB, Wy hope o pelo presere Bgie B ravtoragio pas aplcacdo do mode b de
questionarki de kKonges e Posvecom 3 questhes do LR | proposias & 3plcadas em ez tgagdo
edazackialpor'vos£a Exa.

Cer3de que omen pedido merecerd 3 Wossa me lvor atesgdo, 33130 agadk ce 1do desde |3 toda 3

Fhe wgdo.

Com of mehORE CAMPrmer g

Mana Jozé Marto

antonio Mara welo 1o Ba N 3o ob@ s Brama pt- 11 de [nuhode 20135 3 1621
Pam@: Mana Jozé Marts GEga <m |marta.2: o rem @ gm all.com=-

Boa e Maria Jose:
Bstaa deservolve rumestudo ime ressante sobre e fderenge dos Toardenodores de Ceperin men ta!

niaria Jose, o Ll de Kowees e Posners come maleado pe B John williams ESoms Ldt. Eue a proft
Eabe| fizemos atmdwEo e W6E Mos oquestiondrio; ped imos autoreagas aqueb editom.

pode esceverpam B a pediraworeacas; da nossa parte réo be nenhumobsta:uloem warouadapar
ated oo maile o seguinte:

perm is=io e @willey. e om

Se eupuderserdtilemako mak, estoua dispor.

Rl atinad| g el B el UC ™ = 28 b e S [T e 0 A8y e ity 80 1 i ol 4 1 SHTOCA M= i O # S ThES imi = | e e | 2
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