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RESUMO

O presente trabalho, realizado no ambito da Pds-Graduacdo em Supervisdo Pedagogica,
aborda as tematicas da lideranca e supervisao pedagdgica nas organizacdes escolares.
Deste modo, com este projeto de investigacdo pretende-se compreender de que forma o
lider e as liderancas intermeédias podem influenciar o trabalho em equipa e que relacéo
pode ser estabelecida entre o exercicio da lideranca e a qualidade educativa de uma
instituicdo. Para tal, foi apurada a percecdo que os educadores e os professores do 1.°
Ciclo do Ensino Basico de uma instituicdo, localizada na cidade do Porto, sobre a
relacdo lideranca/lider/qualidade educativa.

Metodologicamente, a analise documental e o focus group foram as técnicas de recolha
de dados utilizadas para a recolha e a andlise de conteudo para o tratamento, ndo
esquecendo de enfatizar todos os procedimentos adotados. Da analise dos dados,
resultou uma proposta de melhoria e um ciclo supervisivo a aplicar, tendo em conta a
realidade estudada, beneficiando, desde modo, a possibilidade/ oportunidade de criar
um projeto em prol de melhoria e novas aprendizagens, a fim de (re)configurar a

realidade educativa da instituicdo

PALAVRAS-CHAVE: lider, lideranca, ciclo supervisivo, colabora¢do, mudanca.



ABSTRACT

The present research project, carried out in the scope of the Post-Graduate Course in
Pedagogical Supervision, intends to study the leadership and pedagogical supervision in
school organisations.

Thus, with this project aim to understand how the leader and intermediate leaders can
influence team work and what relationship can be established between the exercise of
leadership and the education quality of an institution. In order to achieve the objective,
was investigated the perception that educators and teachers of the 1st Cycle of Basic
Education of an institution have, located in the city of Porto, regarding the relationship
between leadership, leader and educational quality.

Methodologically, document analysis and focus group were the data collection
techniques used for the collection and analysis of content, not forgetting to emphasise
all the procedures adopted. The data analysis resulted in a proposal for improvement
and a supervisory cycle to be applied, taking into account the studied reality, thus
benefiting the possibility/opportunity to create a project in favour of improvement and

new learning, in order to (re)configure the educational reality of the institution.
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INTRODUCAO

A qualidade do ensino, o0 sucesso da aprendizagem dos alunos, o rigor e 0 empenho, as
dindmicas de uma organizacao escolar sdo assumidas como fatores importantes para o
sucesso educativo de uma instituicdo. Todos eles implicam liderangas estratégicas que
podem ser um fator importante na qualidade educativa das escolas, no que concerne ao
desenvolvimento do sucesso escolar dos alunos, na qualidade das organizacdes
pedagdgicas e na resposta pronta aos desafios crescentes que sdo colocados diariamente.
Os profissionais da educacdo sdo confrontados com algumas problematicas que
suscitaram interesse em explorar: problematicas sobre a organizagdo escolar, a lideranga
escolar, mas mais precisamente com as estruturas intermédias de gestdo, como um
motor no desenvolvimento, as fun¢des da supervisdo pedagogica e do trabalho de um
supervisor em contexto escolar. Portanto, a lideranga assume, nas organizacgoes
escolares, uma dimensdao muito relevante e ¢ responsavel por “fazer com que oS outros
alterem voluntariamente os seus modos de trabalhar tendo em vista a construgcéo e o
desenvolvimento de projetos comuns” (Alves, 1999, p. 25), é uma variavel central para
a implementacdo bem-sucedida de processos de inovacdo pedagogica nas organizacdes
escolares. O objeto de estudo desta investigagdo assenta na lideranca escolar, mais
precisamente nas estruturas intermédias de gestdo, como um motor de desenvolvimento
das organizacGes escolares.

Com este projeto de investigacdo pretende-se compreender de que forma o lider e as
liderancas intermédias podem influenciar o trabalho em equipa e que relagcdo pode ser
estabelecida entre o exercicio da lideranca e a qualidade educativa de uma institui¢cdo. A
partir destas inquietudes, definiram-se 0s seguintes objetivos condutores da presente
investigacdo: aprofundar o conceito de lideranca e diferentes estilos; compreender de
que forma o lider pode influenciar o trabalho em equipa; auscultar um grupo de
docentes sobre 0 modo como as liderancas intermédias podem influenciar o trabalho em
equipa; apresentar a percecdo de um grupo de docentes sobre a relagéo
lideranca/lider/qualidade educativa; apresentar uma proposta organizacional/pedagogica
promotora do trabalho cooperativo/colaborativo numa instituicdo; definir acbes de

melhoria.



Num primeiro momento realizou-se uma abordagem sobre lideranca: sua definicao,
estilos e a lideranga em contexto escolar. Seguidamente, evidenciou-se a figura do lider
dentro da organizacéo e enfatizou-se o papel das liderancgas intermédias como elementos
estratégicos na qualidade educativa de uma instituicdo e o seu papel no trabalho de uma
equipa.

No enquadramento metodoldgico definiram-se as opgBes metodoldgicas para esta
investigacdo, a analise documental e o focus group foram as técnicas de recolha de
dados utilizadas para a recolha e a andlise de contetdo para o tratamento, ndo
esquecendo de enfatizar todos os procedimentos adotados. Da andlise dos dados,
resultou uma proposta de melhoria e um ciclo supervisivo a aplicar, tendo em conta a
realidade estudada, beneficiando, desde modo, a possibilidade/ oportunidade de criar
um projeto em prol de melhoria e novas aprendizagens, a fim de (re)configurar a

realidade educativa da instituicéo.



I- ENQUADRAMENTO TEORICO
1. Lideranca

Em virtude dos grandes desafios permanentes, as escolas sdo, por vezes, confrontadas
com dificuldades em dar respostas as solicitacdes e aos problemas do dia a dia. Estes
desafios implicam liderancas estratégicas que poderdo ser um fator fulcral na qualidade
educativa das escolas. E neste sentido que se pretende investigar em que medida a
lideranca pode influenciar a equipa educativa, contribuindo para a qualidade
organizativa e o0 sucesso educativo. Yukl (1998, apud Pereira, 2004, p.6) avanca com
uma definicdo bem ampla e complexa sobre lideranca:
“a lideranca ¢ um processo através do qual um membro de um grupo ou organizago
influencia a interpretacéo dos eventos pelos restantes membros, a escolha dos objectivos
e estratégias, a organizacdo das actividades de trabalho, a motivacdo das pessoas para
alcancar os objectivos, a manutencdo das relagdes de cooperagdo, o desenvolvimento
das competéncias e confianca pelos _merpbros, e a obtencdo de apoio e cooperacao de
pessoas exteriores ao grupo ou organlzagao.”
Para Estanqueiro (2011, p.95), “lideranga ¢ o processo de influenciar pessoas, para que
realizem uma tarefa ou atinjam um objetivo, em determinada situacdo.” Para Pelletier
(1999), “a lideranca ¢ a capacidade de suscitar a participagdo voluntaria das pessoas ou
grupos na prossecuc¢do de objectivos definidos.” Para que a liderancga se exerca, o grupo,
explicita ou implicitamente, precisa de consentir a influéncia do lider, de admitir (a si
mesmo) ser influenciado. Exercer influéncia é, assim, exercer autoridade, influéncia
feita de aceitacdo voluntéria (Lourenco, 2000). A maioria das defini¢des de lideranca
parte da suposicdo comum que os lideres influenciam a tarefa dos subordinados, bem
como 0s seus comportamentos sociais (Yukl 1992 apud Pereira, 2004, p.7). E
importante assumir uma estrutura organizacional, meios humanos e materiais, capazes
de cumprir com 0s requisitos para o sucesso educativo. Estes meios humanos devem ser
dotados de inteligéncia, criatividade, fluéncia verbal, autoestima, equilibrio emocional,
adaptabilidade a novas situages, intuicdo, atencdo para com as necessidades dos outros,
tolerancia ao stress, iniciativa e perseveranca no enfrentamento dos problemas,
capacidade de persuasdo, desejo de assumir responsabilidades e de ocupar uma posicéo

de poder (Pereira 2004). A lideranca é, portanto, baseada num trabalho que envolve

1 https://www.studocu.com/pt/document/universidade-do-minho/principios-de-comportamento-

organizacional/resumos/teorica-resumo-da-teoria/2042863/view (ultima consulta em 07/12/20, as
20h16)
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cooperacdo entre todos os elementos de uma equipa, onde todos devem partilhar um
objetivo comum. E através do trabalho colaborativo que se identifica quem tem perfil
para liderar um grupo ou situacdes. Cada lider tem o seu perfil, pois as pessoas sdo
dotadas com caracteristicas e personalidades diferentes.

A lideranca é, portanto, um ato de influenciar e de motivar a equipa. “A lideranga nao ¢é
algo que se faz aos outros, mas algo que se faz com os outros” (Blanchard, 2010, p.92).
A satisfacdo dos liderados depende muito do lider que tem o papel fundamental de

identificar as necessidades dos seus liderados e ajuda-los a crescer.

2. Estilos de lideranca

Em relacdo aos estilos de lideranca, Kurt Lewin, Lippitt e White, apresentam, de acordo
com os seus trabalhos, alguns tipos: lideranca autocratica, lideranca liberal e lideranca
democrética (Batista & Weber, 2012).

Na lideranc¢a autocratica é adotada uma postura autoritéria e centralizadora perante uma
equipa. As decisbes sdo tomadas pelo lider. De acordo com Ramos (2012, p. 38), na
lideranca autoritaria, os gestores tomam praticamente todas as decisdes por si mesmo.

O lider liberal parte do pressuposto que a equipa possui um nivel de maturidade capaz
de se organizar autonomamente. Neste tipo de lideranca, o lider adota uma postura mais
omissiva, no entanto, conta com a capacidade de autogestdo da equipa; possui
responsabilidades, como a organizacdo, delegacéo de tarefas e a motivacao do grupo.
Na lideranca democratica, os lideres trabalham em equipa e sdo incentivadores e
motivadores. Procuram, deste modo, estimular bons relacionamentos e a comunicacao
com 0 grupo.

Estanqueiro destaca dois estilos mais eficazes, o estilo diretivo e o estilo participativo
(ou democratico). No primeiro, “(...) o lider centraliza a comunica¢do. Toma as
decisbes sozinho, mas dispbe-se a explica-las ao grupo, sempre que necessario para
motivar as pessoas. Diz claramente o que fazer, como fazer e quando fazer”
(Estanqueiro, 2011, p.96). No segundo estilo, “o lider descentraliza a comunicagao.
Solicita e valoriza a participagdo do grupo na tomada de decisdes, de acordo com a
competéncia das pessoas” (Idem).

As Teorias Situacionais ou Contingenciais defendem ndo existir um Unico estilo de
lideranca eficaz para todas as situacOes. Na lideranca situacional sdo levados em

consideracdes niveis de maturidade e desenvolvimento pessoal. Os lideres sdo capazes
4



de reconhecer a maturidade e a motivacao do liderado e adaptar o seu comportamento a
capacidade e empenho de cada um.

O Modelo da LSelI
wi Os 4 Estilos de Lideranga

Baixo grau de

COMPORTAMENTO DE APOIO

(Baixo)
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Figura 1: 4 estilos de lideranca - o0 Modelo de Lideranca Situacional 11 2

Assim, sdo considerados quatro estilos de lideranca: “direcao”, representado na figura
por E1; “treinamento”, E2; “apoio”, E3 e “delega¢do” designado por E4. Tal como
quatro niveis de desenvolvimento de liderados: “principiante entusiasta”, representado
por D1; “aprendiz desiludido”, D2; “executante capaz, mas cauteloso”, D3 e “realizador

autbnomo”, D4.

2 https://www.portal-gestao.com/artigos/7001-0-modelo-hersey-blanchard-como-liderar-eficazmente-

os-seus-colaboradores.html (Ultima consulta em 02/06/2021, as 18h21)
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Figura 2: O Modelo de Lideranca Situacional 11 3

Ao “principiante entusiasta”, caracterizado por pouca competéncia € compromisso
elevado”, deve associar-se uma lideranca de “direccdo”; ao “‘aprendiz desiludido”,
aquele que evidencia pouca competéncia ¢ baixo compromisso, um estilo “coaching”
permitir-lhe-4& ganhar confianga e forca de vontade para ultrapassar dificuldades e
aumentar o compromisso com a sua atividade; ao “executante capaz mas cauteloso”
numa lideranga de “apoio”, é um lider que ouve as suas preocupagdes, elogia 0 bom
desempenho e utiliza um feedback positivo, proporciona a este colaborador a construcéo
das suas proprias solugdes, por fim ao liderado “realizador autdbnomo” uma lideranga de
“delegagdo”, esta contribuira para que o mesmo continue a tomar decisfes acertadas,
faca a gestdo eficaz do seu proprio percurso, continue com um COMPromisso
significativo e concretize um elevado nivel de desempenho profissional.

N&o existe um tipo de lideranca ideal que funcione em qualquer situacdo. O lider deve
ser capaz de implementar o estilo que melhor se adeque a sua instituicdo e a sua equipa.
Por isso, para desenvolver as suas habilidades de lideranca, deve procurar agregar a sua
atividade o melhor de cada estilo, com competéncias diversas.

3. A liderancga em contexto escolar

Formosinho (1985, p.5) considera a escola como “organizagdo especifica de educagdo
formal, caracterizada pela sistematicidade, sequencialidade, contacto pessoal direto e

prolongado, certificando os saberes que proporciona através de um titulo ou grau”,

3 https://www.objetivolua.com/lideranca-situacional/ (altima consulta em 02/06/2021, as 18h31)
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sendo-lhe implicita a atribuicdo de finalidades e fungdes muito concretas que
claramente ajudam a distingui-las de outro tipo de organizagdes. O objetivo principal da
escola é a funcdo de educacao que visa, por um lado a realizacdo pessoal do educando e,
por outro, a sua realizacdo social e comunitaria.

Atualmente e, de acordo com a autonomia concedida as escolas, esta deve esforcar-se
por adequar as suas finalidades e funcgdes conforme os grandes desafios, as dificuldades
e realidades de cada comunidade local, otimizando os seus préprios modos de funcionar
que poderdo conduzir a qualidade e sucesso educativo.

Chiavenato (2002, p.439) defende que o desenvolvimento de qualquer organizagéo
depende da “flexibilidade e capacidade para se defrontar com um grande nimero de
novos problemas”. Estas terdo de ser geridas com a maxima eficdcia, de modo a
conseguirem dar respostas adequadas e eficientes. Deste modo, é fundamental o papel
das liderancas para ajudar as escolas a encontrar os melhores caminhos a seguir, no
sentido do sucesso.

Trigo e Costa (2008, p.562) referem que, “nas organizagdes educativas, a lideranca tem
vindo a assumir um papel de crescente relevo e a ser apontada como uma das chaves
para a mudanca dos sistemas educativos e das organizacdes escolares no sentido de as
tornar mais eficazes e de aumentar os seus niveis de qualidade.”

Segundo Chiavenato (2002, p.142), “uma organizagdo somente existe quando ocorrem
conjuntamente trés condicdes: interacdo entre duas ou mais pessoas, desejo e disposi¢ao
para a cooperagdo ¢ finalidade de alcangar um objetivo comum.” Os objetivos S840 mais
facilmente alcancados se houver delegacédo de tarefas, isto é, pessoas diferentes fazerem
tarefas diferentes, mas sempre de forma coordenada e articulada. Castro (1994, p.137)
refere que “gerir, hoje, uma escola com autonomia representa gerir interdependéncias,
gerir o imprevisivel, tarefa assaz completa no mundo heterogéneo e diversificado da
actual escola de massas.” E neste sentido que é fundamental o papel das liderancas para
ajudar a encaminhar as escolas rumo ao sucesso.

Existem trés tipos de lideranca, estabelecidas por Blase (1995): a lideranga normativo-
instrumental, a lideranca facilitadora e a lideranca emancipadora ou democratica (apud
Pereira,2013:37). Na lideranga normativo-instrumental, a direcdo tragca objetivos e
influencia os professores a implementa-los. N&o os envolve na tomada de decisdes e
autonomia. Na Lideranca Facilitadora, os docentes procuram envolver-se e a participar

nas tomadas de decisGes. Por ultimo, a Lideranca Emancipadora ou Democratica



pretende a participacdo, a igualdade e justica entre colegas, atraves da cooperacao,
liberdade, reflexdo e aceitacao.

Lanca (2012, p.78) € da opinido que ndo existe apenas 0 modelo, mas sim os modelos,
“nao ha um modelo de lider, existem varios padroes (...) hd o que melhor se adapta a
equipa e que a equipa melhor se adapte ao seu lider. (...) ndo ¢ concebivel nao haver
hierarquia nas organizacdes e nas equipas de trabalho.”

Ora, um lider deve ajustar o seu comportamento e selecionar o estilo de lideranca de
acordo com o0 meio onde se encontra inserido, de acordo com o grupo de trabalho, dos
objetivos e das tarefas que deve cumprir.

Este estudo centra-se na figura do lider, figura principal do érgdo de administracdo e
gestdo de uma escola. Esta figura é o responsavel por provocar igualmente nos outros,
condicdes para o desenvolvimento de capacidades necessarias ao exercicio de formas
diferentes de lideranca Uteis e eficazes ao crescimento da organizacdo educativa. Sem o
estimulo e o impulso dos lideres, certamente sera mais dificil de se conseguir resultados

satisfatorios.

4. O lider

“Liderar ¢ uma vivéncia, um quotidiano de desafios, de alegrias de tristezas,
de dor, de soliddes varias, mas também de paz e satisfacdo, de
reconhecimento e solidariedades, de lutar para encontrar soluces, de obter
vitdrias e derrotas, de conseguir resultados...” (Batista, 2011, p.22).

A lideranca pressupde, a partida, um lider, portanto torna-se fundamental analisar o
perfil e caracteristicas das pessoas que lideram. Os lideres sdo o0s responsaveis por
orientar, organizar, desenvolver a missdo, a visdo e o0s valores necessarios para o
sucesso de uma instituicdo. De acordo com Rego & Cunha, asseguram que lideres
curiosos e apaixonados pela aprendizagem tendem a ser mais eficazes por vérias razdes:
mantem-se vigilantes a sinais, a mudangas, problemas e oportunidades, sabem escutar
quem lhes alimenta esse espirito vigilante, colocam questdes que lhes permitem
compreender, criam climas organizacionais psicologicamente seguros (Pereira, 2013,
p.20). Para tornar os resultados mais eficientes, um lider devera dispor de algumas
qualidades essenciais, de forma a potencializar os resultados de uma equipa. Um lider
deverd ser capaz de planear, refletir, desenvolver, coordenar, comunicar, corrigir,
conferir em cooperacdo com a sua equipa, de modo a cumprir objetivos especificos, que

fardo o futuro acontecer. “Ser lider ¢ uma vontade, uma determina¢do, uma vivéncia,



um trabalho com os outros, pelos outros, para 0s outros, para ser melhor, para os ajudar
a serem melhores” (Batista, 2011, p.22). Um lider deve ser alguém capaz de orientar
positivamente a equipa com quem trabalha num clima harmonioso, de confianga,
promovendo o desenvolvimento da aprendizagem, do didlogo e da inovacdo. Deve
também ser capaz de adequar o seu estilo de lideranca consoante os objetivos e
finalidades do grupo. Deve mudar o estilo de lideranga na agéo consoante os diversos
problemas que possam surgir e aplicar estilos diferentes a pessoas diferentes, no sentido
de tirar sempre o melhor proveito e maximizar as potencialidades encontradas.

O lider tem o poder de direcionar, orientar e supervisionar. Supervisionar ¢ um processo
formativo, de aprendizagem, de inovacdo e de desenvolvimento que contempla
articuladamente, a observacao, a acdo, a experimentacao, a investigacao, a avaliacdo e a
reflexdo sobre uma acdo. E também um processo interpessoal que visa orientar e
monitorizar a acdo do supervisionado. A supervisdo deve focar-se, em primeiro lugar,
na acdo, num determinado periodo de tempo e num determinado contexto, através de
um processo de desenvolvimento e de (re)qualificacdo que envolve, pelo menos, dois
sujeitos — 0 supervisor e o0 supervisionado. Este processo implica que o supervisor seja
alguém experiente e informado sobre os segredos da profissdo, que orienta no
desenvolvimento humano, educacional e profissional, numa atitude de monitorizagédo
sistematica das praticas, que proporciona ambientes formativos e estimulantes e que
providencia as medidas mais convenientes para melhorar a qualidade na educacdo. Os
lideres que sentem que o seu papel € ajudar 0s outros a alcancar os seus objetivos, agem
em proveito dos outros. O supervisor é reconhecido como aquele que se torna capaz de
gerir tensdes e dilemas (Day, 2001), procurando transformar o que observa no sentido
de melhorar e desenvolver a qualidade educativa.

Como profissional da educacdo, revé o trabalho supervisivo numa perspetiva
colaborativa. O supervisor deve ser entendido como alguém que sabe escutar, que sabe
colocar-se no lugar do outro sem perder referéncia, saber integrar o outro, saber
comunicar para proporcionar desenvolvimento cognitivo, afetivo e pessoal. Portanto,
uma atitude humanista e ética face ao outro, entendido como sujeito ativo no seu
préprio desenvolvimento. O supervisor deve também ser entendido como um colega
que aceita o professor, orienta, desenvolve a sua autonomia, através de uma pratica
reflexiva e introspetiva. O supervisor deve incentivar o professor a problematizar,

investigar autonomamente, refletir, criar e desenvolver teorias baseadas nas suas acoes e



conhecimentos. Neste estilo colaborativo de supervisao € possivel evidenciar um clima
de entreajuda aberto, espontaneo e solidario entre os dois sujeitos — supervisor e
supervisionado — onde o professor se sentira convidado a colaborar, a partilhar os seus
conhecimentos, capacidades e até insegurancas e dificuldades que poderdo constituir
uma fonte de reflexdo e aprendizagem mutua. Um supervisor colaborativo mostra-se
mais disponivel e recetivo as ideias que o professor transmite, permitindo que ambos
conhegam novas perspetivas, contribuindo para o crescimento profissional de ambos.
Ao supervisor advoga-se, ainda, a responsabilidade de colaborar no processo de desen-
volvimento e de aprendizagem da escola, atribuindo-lhe um papel de “agente do desen-
volvimento organizacional, que deve decorrer em simultdneo com o desenvolvimento
pessoal e profissional dos membros da organizacdo” (Alarcdo, 2001, p.21).

Sdo os liderados que reconhecem o mérito do lider que lhe permitem construir o seu
caminho permanente e solitrio entre todos, dando sentido a sua determinacao,
integridade, honestidade e compromisso, sempre em proveito de outros. O lider deve ser
disciplinado, corajoso, flexivel, decidido, dedicado naquilo que executa e perseverante.

Deve ter capacidade de decisdo, vontade de vencer, saber delegar e reunir.
5. As liderancas intermédias

No sentido de se promover mudancas educacionais, € importante ndo colocar apenas 0
foco na lideranca e no lider. Atualmente, é importante a participacdo dos professores na
lideranca de uma escola. Segundo Goleman et al. (2002, p.14), "numa organizacdo ha
muitos lideres, ndo apenas um. A lideranca esta distribuida. Ndo esta apenas no
individuo que detém a posi¢do cimeira, mas reparte-se por todas as pessoas de todos 0s
niveis". A partilha e a colaboracdo sdo agora mais visiveis. Tem de haver uma
mobilizagdo coletiva, de todos os atores educativos para que se atinjam 0s objetivos
comuns. Ha a necessidade de se trabalhar em equipa para se delinear o rumo da escola e
alcancar os objetivos propostos. As estruturas de gestdo intermédias sdo essenciais no
processo de melhoria da escola, pois sdo as responsaveis pelas estratégicas da mudanca,

pelo envolvimento dos professores nos processos de tomada de deciséo.
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5.1. O papel dos lideres intermédios no trabalho em equipa

Nas escolas existem diferentes Orgdos: conselho geral, diretor e as liderancas
intermédias. Todos estes 6rgdos devem funcionar de forma articulada e complementar,
no sentido de promover uma organizacdo eficaz e uma pedagogia concertada. Os
docentes devem estar preparados para colaborar, partilhar, aprender, refletir, comunicar,
demonstrando sempre abertura para mudancas positivas. A forma como atuam, o
desempenho da organizagdo e o desenvolvimento da autonomia escolar, dependem da
dindmica e do trabalho que é realizado pelas equipas. Parte-se do pressuposto que as
liderancas intermédias, juntamente com os outros Orgdos, sdo elementos fulcrais na
mobilizagcdo do processo educativo, na constru¢gdo de uma autonomia curricular e na
proficiéncia do processo de ensino aprendizagem. Ha a necessidade de se trabalhar em
equipa para se delinear o rumo da escola e alcancar 0s objetivos propostos.

As liderancas intermédias sdo, em geral, constituidas pelo coordenador da escola e pelo
coordenador de departamento. Segundo o artigo 41.° do Decreto-Lei n° 75/2008,
compete ao coordenador de escola

“coordenar as actividades educativas, em articulacdo com o director, cumprir e fazer cumprir as
decisdes do director e exercer as competéncias que por esta lhe forem delegadas, transmitir as
informacdes relativas a pessoal docente e ndo docente e aos alunos, promover e incentivar a
participagdo dos pais e encarregados de educacdo, dos interesses locais e da autarquia nas
actividades educativas.”

No que se refere ao coordenador de departamento, segundo o artigo 42.° do mesmo
Decreto-Lei, a ele compete estabelecer

“a articulacdo e gestdo curricular na aplicagdo do curriculo nacional e dos programas e
orientacdes curriculares e programéticas definidos a nivel nacional, bem como o
desenvolvimento de componentes curriculares por iniciativa do agrupamento de escolas ou
escola ndo agrupada, a organizacdo, o acompanhamento e a avaliagcdo das actividades de turma
ou grupo de alunos, a coordenacdo pedagdgica de cada ano, ciclo ou curso, a avaliacdo de
desempenho do pessoal docente.”
Estas liderangas sdo fundamentais para o desenvolvimento organizacional e para o
sucesso educativo, pois constituem um elo de ligacdo entre o lider e 0 grupo na
prossecucdo dos objetivos definidos, contribuindo para a eficacia e a melhoria da
qualidade da escola. Segundo Morgado e Pinheiro (2011, p.4), “¢ ao nivel das estruturas
intermédias da escola que se podem alterar as praticas pedagogicas (...) e influenciar as
dinamicas curriculares.” Brusher e Harris (1999) acrescentam ainda que “os lideres
intermédios sdo responsaveis por papéis de grande complexidade, que passam pela
gestdo de recursos materiais e humanos, promocdo do trabalho colaborativo e melhoria
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do desempenho docente e discente e representacdo nos 6rgdos superiores da escola dos
interesses dos demais atores educativos” (Ribeiro, 2016, p.81). A lideranca intermédia
tem a responsabilidade de estabelecer a ligagdo coesa, clara e articulada entre os
objetivos do projeto educativo da escola e 0 que se passa nas salas de aula, no sentido
de promover um trabalho eficiente.

Vivemos numa sociedade em constante mudanca e é importante que as escolas
acompanhem essa mudanga e evolugdo. Para isso é necessario que haja uma lideranca
atenta, dinamica, contextualizada, capaz de acompanhar essa evolucdo. Neste sentido,
as liderancas intermédias devem ser capazes de criar condi¢des para alterar as praticas
pedagogicas, de estimular a partilna de informacdo, motivar a equipa e de contribuir
para a obtencdo dos recursos necessarios e ajudar a identificar e resolver problemas.
Conforme o disposto no nimero 4 do artigo 43.°, do Decreto-Lei 75/2008, compete ao
diretor a designacao dos lideres intermédios. Esta designacdo deve ser feita de um modo
ponderado e com base em critérios previamente definidos e delineados, com o objetivo
principal de serem um elemento determinante na equipa da escola.

Conclui-se, portanto, que as estruturas de gestdao intermédia sdo essenciais no processo
de melhoria da escola, pois sdo as responsaveis pelas estratégias da mudanca, pelo

envolvimento dos professores na tomada de decisdes.

II- ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

1. Metodologia e objetivos de investigacao

Pacheco (1995 apud Pires, 2012, p.65) salienta que "toda a investigacdo tem por base
um problema inicial que, crescente e ciclicamente, se vai complexificando, em
interligacGes constantes com novos dados, até a procura de uma interpretacdo véalida,
coerente e solucionadora.” Quando se procura uma resposta a uma questdo, € necessario
estudar o problema e seguir uma metodologia orientadora que nos leve aos objetivos
que pretendemos atingir. Assim, descrita a teoria que sustenta todo o trabalho
desenvolvido, importa referir qual o tipo de estudo realizado, quais 0s intervenientes e
0s instrumentos de recolha de dados utilizados. O estudo realizado caracteriza-se por
um estudo qualitativo uma vez que, como Bogdan & Biklen (2010) afirmam, é um
método mais apropriado para o trabalho de investigagdo em educacdo. Neste tipo de
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investigacdo, o investigador preocupa-se em compreender e encontrar significados para
0 seu objeto de estudo. A analise qualitativa é fundamental quando se quer compreender
a realidade humana, as dificuldades vivenciadas, as atitudes e os comportamentos dos
sujeitos envolvidos na pesquisa. Numa definicdo mais especifica, no ambito da area da
educacdo, a investigacdo qualitativa é designada por naturalista (Bogdan & Biklen &,
1994), pois o investigador “frequenta os locais em que naturalmente se verificam os
fendmenos nos quais estd interessado, incidindo em dados recolhidos nos
comportamentos naturais das pessoas (...)” (Bogdan & Biklen, 1994, p.17). Esta
abordagem, que privilegia a compreensdo dos comportamentos a partir da perspetiva
qualitativa ndo se desencadeiam de forma linear, mas interactivamente (Colas, 1998), ou
seja, em cada momento existe uma relacdo entre modelo tedrico, estratégias de
pesquisa, métodos de recolha e analise de informacdo, avaliacdo e apresentacdo dos
resultados do trabalho de projeto. Denzin (1994) resume 0 processo de investigacao
qualitativa como um percurso que vai do campo ao texto e do texto ao leitor. Este
percurso constitui um processo reflexivo e complexo. Esta metodologia estd em
consonancia com o que se pretende aferir neste trabalho, pois esta investiga¢do, como
Sousa (2005, p.153) afirma, “procura estudar opinides, atitudes e pensamentos de uma
dada populagédo.”
Desta forma, surge a pertinéncia de se realizar uma investigagdo mais profunda e
detalhada sobre a tematica dos lideres e das liderancas intermédias. Deu-se, entdo, lugar
a formulacdo de questdes norteadoras de investigacdo, a saber: “de que forma o lider e
as liderancas intermédias podem influenciar o trabalho em equipa?; Que relacdo pode
ser estabelecida entre o exercicio da lideranca e a qualidade educativa de uma
institui¢ao?”
A partir destas inquietudes, definiram-se 0s seguintes objetivos condutores da presente
investigacéo:

o Aprofundar o conceito de lideranca e diferentes estilos;

o Compreender de que forma o lider pode influenciar o trabalho em equipa;

o Auscultar um grupo de docentes sobre o modo como as liderancas

intermédias podem influenciar o trabalho em equipa;
o Apresentar a percecdo de um grupo de docentes sobre a relacdo
lideranca/lider/qualidade educativa;
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o Apresentar uma proposta organizacional/pedagdgica promotora do
trabalho cooperativo/colaborativo numa instituicao;
o Definir agbes de melhoria, tendo em conta a proposta
organizacional/pedagogica.

No seguimento dos referidos objetivos de investigacdo, procedeu-se a andlise
documental dos documentos estruturantes, pois apresenta-se COMO UM Processo
dindmico ao permitir representar o contetdo de um documento de uma forma distinta da
original, gerando assim um novo documento (Pifia Vera & Morilla, 2007).
Realizou-se, ainda, um focus group, onde foram colocadas varias questdes
contempladas num guido previamente construido para o efeito (ver anexo 1), no sentido
de procurar interpretar e compreender situacdes da realidade vividas na instituicdo e no
sentido de se poder entender as perspetivas dos participantes.
Segundo David L. Morgan (1997), o focus group € uma técnica qualitativa que visa o
controle da discussdo de um grupo de pessoas, inspirada em entrevistas ndo directivas
(Galego & Gomes, 2005, p. 177). Focus group, “também designado como grupo de
discussdo, € uma técnica que visa a recolha de dados, podendo ser utilizada em
diferentes momentos do processo de investigagdo” (Silva, Veloso & Keating 2014, p.
177). Morgan (1996, 1997), define focus group como uma técnica de investigacdo de
recolha de dados através da interaccdo do grupo sobre um tdpico apresentado pelo
investigador (Silva, Veloso & Keating 2014, p. 177). O focus group € um processo que
pressupde um conhecimento prévio dos objetivos que se pretendem atingir. Este
processo esta dividido em vérias etapas: planeamento, preparagdo, moderacao, analise
de dados e a divulgacdo dos resultados. O planeamento comeca por alicercar-se nos
objetivos do proprio projeto de investigacdo. Como defendem alguns autores (Krueger
& Casey, 2009; Morgan, 1996, 1998; Stewart et al., 2007), a definicdo clara dos
objectivos do estudo é um elemento essencial no planeamento de todo o projecto, dado
que muitas das decisfes subsequentes dependerdo do(s) objectivo(s) que se pretenda(m)
alcancar (Silva, Veloso & Keating 2014, p. 177). Na segunda fase da realizagdo do
focus group, a preparacdo, deverdo ser consideradas pelo menos dois tipos de questdes:
o0 recrutamento dos participantes e as condi¢fes logisticas de realizacdo dos grupos,
como a escolha do local. Na terceira fase, moderacgéo, relaciona-se com as competéncias
de moderacdo e de dindmica de grupo. O moderador tem um papel importante no ponto

de vista do sucesso, uma vez que & o responsavel por colocar os participantes
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confortaveis, respeitados e livres de darem a sua opinido. De uma forma breve, o
moderador deverd criar uma atmosfera pensativa e permissiva, fornecendo regras
bésicas, a0 mesmo tempo que define o tom da discussdo. Na quarta fase, o investigador
tera de transcrever o que ocorreu no grupo. Por ultimo, a fase de divulgacdo dos
resultados, geralmente, é realizada sob forma de relatorio escrito.

Os resultados obtidos no decorrer da discussdo, “ndo s@o um simples aglomerado de
informagdes, mas a matéria-prima para que se possa chegar a producdo do verdadeiro
saber cientifico” (Silva, Veloso & Keating 2014, p. 178). Uma vez recolhida toda a
informacao, recolhem-se os dados.

De acordo com Ribeiro e Newmann (2010), séo diversas as vantagens da utilizacéo
desta técnica:

Incentiva o0s participantes a refletirem sobre si  mesmos,
consciencializando-os das suas crencas e atitudes espelhadas nos

comportamentos e opinides dos outros;

Investigam comportamentos e motivacbes especificas, facilitando a
comparacdo entre as visdes dos participantes em relacdo a um

determinado topico;

Auxiliam o investigador a compreender e conhecer a linguagem e
comunicacdo utilizada pela populagdo, através da partilha de

pensamentos, experiéncias e valores;

O fornecimento de informacdo, através da dinadmica de grupo, permite
um eficiente levantamento de dados, pois o0s participantes poderdo

refletir a populacdo em geral.

De acordo com Galego e Gomes (2005), a qualidade dos dados recolhidos, através do
uso do focus group, sera determinada por um procedimento metddico por parte do
investigador, que se devera caracterizar como objetivo e assertivo.

No estudo apresentado procurou apurar-se as perce¢des dos participantes face ao papel
do lider e das liderancas intermédias, bem como é que estes podem influenciar o
trabalho em equipa e de que forma é que essa lideranca poderd exercer um fator

importante na qualidade educativa de uma instituicao.
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1.1. Apresentacdo do contexto

Este estudo foi realizado numa instituigdo privada, situada numa zona nobre da cidade
do Porto. Trata-se de uma zona com alguns contrastes socioeconémicos, embora a
populacdo estudantil desta instituicdo seja, maioritariamente, proveniente de estratos da
classe média. Esta instituicdo desenvolve a sua atividade pelas valéncias de educacgéo

pré-escolar, 1.°, 2.°, 3.° ciclos e secundario. Esta instituicdo tem como miss&o:

“prestar um servi¢o educativo de exceléncia, com elevado nivel pedagdgico e cientifico, num
ambiente integrador, capaz de dar resposta aos desafios duma sociedade em mudanga.
Implementamos modelos educativos eficazes, praticas pedagégicas e didaticas inovadoras,
consciencializando os alunos para os direitos e deveres de cidadania e para 0 sucesso pessoal e
profissional. Formar cidaddos que se distingam pelo saber e pelo ser, criando-se habitos que
estimulem o trabalho, a persisténcia, a criatividade, a aprendizagem ao longo da vida, assim
como o reconhecimento dos seus dons para participarem na constru¢do dum mundo melhor”
(projeto educativo, 2020).

Esta institui¢do visa “desenvolver um quadro de competéncias-chave para o século XXI,
valorizando a educacéo e o sucesso de cada um, num mundo globalizante, promovendo
a originalidade, a criacdo, a perseveranca, 0 espirito critico, a comunicacao e a colabo-
racdo” (projeto educativo, 2020).

Este estudo foi realizado apenas no edificio onde se exercem as funcGes de educacao
pré-escolar e 1.° ciclo do ensino bésico, tendo como participantes trés professoras do 1.°
ciclo do ensino basico e a duas educadoras de infancia.

Para tratar os dados de investigacao, recorreu-se a técnica de analise de conteudo, pelo
facto de os mesmos resultarem da analise documental dos documentos estruturantes,
bem como da dinamizacao de um focus group.

A técnica de analise de contetido “oferece a possibilidade de tratar de forma metddica
informacdes e testemunhos que apresentam um certo grau de profundidade e de
complexidade” (Quivy & Campenhoudt, 2003, p.227), permitindo a analise dos dados,
através da transformacdo da informagdo em texto analisdvel. Assim, procurou-se
analisar o focus group, seguindo as categorias definidas, no sentido de apresentar e

discutir as percecdes dos participantes.
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1.2. Apresentacao e discussao dos resultados do Focus
Group

Para a andlise de contetido dos resultados do focus group, apresentar-se-a, de seguida, o

quadro de referentes subjacente a analise e discussdo dos dados.

Tabela 1 — quadro de referentes

Categorias Explicitacdo
Comunicagdo Procedimento que envolve a troca de informacéao entre dois ou mais
sujeitos.
Tomada de decistes Processo decisorio na escolha de alternativas possiveis e

estruturadas, implicando responsabilidade(s).

Capacidade de escuta ativa Capacidade de ouvir, compreender e interpretar, com atencéo,

informagdes fornecidas por um ou mais sujeitos.

Espirito de equipa Capacidade de unir talentos de diferentes sujeitos para 0 bem do
grupo, aproveitando as diferengas de todos para dar maior qualidade

ao grupo.

Ambiente aberto & mudanca Capacidade de um individuo para apoiar a equipa, melhorar a
comunicagdo, envolver os grupos em prol de um objetivo comum

(sucesso educativo e qualidade da aprendizagem).

Formacéo/ Avaliacdo de | Conjunto de conhecimentos que sdo adquiridos por um individuo,
desempenho docente no sentido de obter uma maior credibilizacdo da sua profissdo e da

sua propria atuagao.

Sucesso educativo Capacidade(s) da escola e dos seus profissionais no
desenvolvimento de respostas adequadas a todos e cada um dos

alunos.

Na realizacdo do focus group, comecou-se por dar as boas-vindas, explicar o tema do
projeto de investigacdo, elucidar sobre alguns temas da pesquisa e explicar qual era o
objeto de estudo. Clarificadas as regras e o funcionamento da discussdo, colocaram-se
algumas questdes introdutorias, no sentido de promover o didlogo, a interacdo e a
reflexdo sobre o tema principal.

As primeiras questBes colocadas foram: ha quanto tempo trabalha na instituicdo, se
gosta de trabalhar na instituicdo e o que mais agrada e menos agrada na instituicdo. Do
conjunto de respostas obtidas € possivel verificar que a maior parte dos docentes

inquiridos é jovem com alguns anos de servi¢o, nomeadamente uma docente trabalha ha
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5 anos, duas docentes trabalham h& 16 anos, uma docente trabalha hd 14 anos e uma
docente trabalha h& 21 anos. Referiram que gostam de trabalhar na instituicdo, porque
estd bem localizada geograficamente, pelo bom ambiente e pela relacdo positiva que
encontram. Por outro lado, verifica-se uma certa desmotivacdo em trabalhar na
instituicdo, uma vez que todas concordam que ha pouco apoio por parte do lider, ha
desagrado pelos salarios auferidos, ha falta de organizacdo, o trabalho prestado ndo é
reconhecido e o lider ndo acompanha nem orienta o trabalho exercido. Seguidamente,
foi questionado com que regularidade o lider (diretor) visita a instituicdo, sendo que
uma participante fez referéncia que na fase de pandemia o lider ndo frequentou a
instituicdo, embora tivesse realizado reunides (uma por periodo), on-line. Outra
participante acrescentou que ndo ha datas fixas das visitas, apenas costuma fazer quando
ha necessidade. Uma outra participante referiu que o lider ja foi mais assiduo nas visitas
(uma vez por semana), mas que, atualmente, € muito raro. Posto isto, questionou-se se 0
lider estabelece pontes de comunicacdo com/entre as liderangas. Uma participante
afirmou que nem sempre ha tempo para isso. Comunica-se quando ha necessidade. Uma
outra participante indicou que a coordenadora procura essas pontes de comunicacéo,
mas o lider nem sempre esta disposto ou disponivel. Referiu-se, também, que o lider
procura as liderancas quando h& problemas mais graves para resolver ou por telefone,
por e-mail e, se houver possibilidade, presencialmente. Procurou-se apurar de que forma
o lider toma decisdes e algumas docentes referiram “de acordo com o que acha correto”,
“ndo costuma pedir opinido, mas, por vezes, questiona as docentes sobre algo. No
entanto, a opinido do lider é a que prevalece.” Posteriormente, questionou-se se o lider
sabe ouvir a opinido de todos e algumas participantes responderam que “quando sdo
ideias divergentes, a opinido do lider ¢ que prevalece”, “se quiser ouvir, sabe ouvir.
Depende da circunstancia”, “ndo ¢ uma pessoa aberta e flexivel a opiniGes e, por vezes,
muda de assunto”. Referiram que o lider ndo fortalece o espirito de equipa para o
desenvolvimento do trabalho, acrescentado que “a equipa trabalha de forma
colaborativa por necessidade, mas ndo € o lider que fortalece esse espirito.” “Se o lider
desse a oportunidade para reunir, a equipa trabalhava mais colaborativamente”, “devia
ouvir mais vezes, elogiar o trabalho, dar tempo para reunir e organizar o trabalho.” Este
lider, segundo os participantes, ndo fomenta um ambiente institucional aberto as
mudangas. Foi questionado se o lider promove a compatibilizacéo entre as competéncias

demonstradas pelas pessoas e 0s objetivos que lhes estdo acometidos, potenciando o
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desempenho individual. Os docentes referiram que o lider ndo promove, os docentes €
que tém liberdade para o fazer.

Foi questionado, de acordo com as perspetivas dos participantes, quais séo as
fungdes da coordenagdo educativa. As respostas foram as seguintes: ‘“fomentar e
potenciar o trabalho dos colegas observando, dando opinides; transmitir informacdes da
direcdo; chegar a direcdo os obstaculos que védo surgindo diariamente; deve ter
autonomia para valorizar o trabalho dos colegas; sugerir mudancas apelativas aos
colegas e potenciar o espirito de equipa. O coordenador nesta instituicdo é visto como
aquele que sO resolve os problemas.” Posto isto, interrogou-se se as funcdes
mencionadas eram exequiveis na institui¢do e todos concordaram que nio, porque ‘“ndo
ha tempo para observar e o lider toma todas as decisdes e ndo tem facilidade em delegar
funcbes as pessoas”. Acrescentaram que reunem com as estruturas de coordenagédo
educativa/supervisdo pedagogica uma vez por periodo.

Na opinido dos docentes participantes, o sucesso educativo depende de:

o uma boa coordenacéo;

o uma avaliacdo de desempenho;

o uma eficiente organizacéo institucional;

o apoio educativo;

o atividades extracurriculares;

o trabalho de equipa;

o facilidade em comunicacéo;

o apostar na formacédo docente e ndo docente;

o motivacao por parte dos trabalhadores;

o abertura, por parte da direcéo, para propor/dinamizar atividades diferentes.
Procurou-se conhecer algumas propostas de melhorias que os docentes gostariam de
apresentar: aposta na formacdo; remodelacdo do espaco fisico da instituicdo; aposta em
material mais ludico; aposta nas visitas de estudo; assistentes operacionais com mais
formacdo e em assistentes operacionais mais assiduos.

Verificou-se, também, que os docentes elaboram propostas curriculares diversificadas
em funcéo da especificidade dos alunos.

Por ultimo, pediu-se aos participantes para darem um exemplo de algo que fariam, em
primeiro lugar, caso fossem um lider educativo. Alguns participantes referiram que é

fundamental a renovagdo da instituicdo, assim como dos materiais, disponibilidade
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horéaria para reunifes para se poder planificar e organizar melhor o trabalho e apostar na

formacéo do pessoal docente e ndo docente.

1.3. Proposta de melhoria

No sentido de se poder dar resposta nesta instituicdo, criou-se, portanto, um plano de
melhoria, a fim de reportar linhas de acdo prioritarias com vista a melhoria da qualidade
organizativa e educativa. Para isso sera importante compreender o desempenho do
coordenador e de toda equipa, observar o comportamento dos docentes em situagoes
concretas/ reais e problematizar as decisdes assumidas pelo coordenador de equipa.

1. Comunicacao

Surge entdo a necessidade de um lider com a capacidade de contribuir para a
identificacdo e resolucdo de problemas, que seja empatico, ético, auténtico, que tenha a
capacidade de escutar os outros e de clarificar expectativas, a disponibilidade de
partilhar poderes e a capacidade de relacionamento interpessoal. O lider deve ainda ser
capaz de

“desenvolver estratégias para escutar as conversas na organizacdo, de forma a poder emergir e
resolver as preocupacdes de todos relativamente @ mudanga. Tem de definir estratégias para
liderar a mudanca, tirando partido da criatividade e do maior compromisso de todos em trabalhar
numa organizacdo que se adapta facilmente a mudanga” (Blanchard, 2010, p.184).

O trabalho conjunto, entre lider e equipa, melhora a confianca, coloca desafios em cima da mesa

e d4, aos colaboradores, a oportunidade de influenciarem o processo de mudanca.

2. Tomada de decisoes

“Nao costuma pedir opinido, mas, por vezes, questiona as docentes sobre algo. No entanto, a

opinido do lider € a que prevalece.” (participante do focus group)

As constantes mudancas que ocorrem nas organizaces fazem com que a tomada de decisdo
tenha de ser clara, eficiente e fundamentada, capaz de contribuir para a melhoria da qualidade
educativa. Segundo Cunha et al., 2007; Ferreira et al., 1996; Vroom e Yetton (1973) defendem
que as decisdes tomadas em grupo sdo de maior qualidade, uma vez que geram mais motivacdo

para a solucdo e podem trazer menos conflitos organizacionais. Segundo Mitchell e Larson
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(1987) defende que existem vantagens na decisdo em grupo: 1) ha um maior conhecimento do
problema tendo em conta o numero de intervenientes para o resolver; 2) o modo como cada um
vé a decisdo pode levar a uma solugdo mais extraordinaria; 3) o grupo permite a exploracao de
hip6teses que a nivel individual ndo seriam consideradas; 4) permite a partilha de
responsabilizacdo na decisdo, uma vez que o grupo sabe 0s riscos que corre; 5) ha um maior
compromisso na implementacdo da decisdo, pois todos contribuiram para a «solu¢do do
problema». Todavia, as desvantagens também sdo claras: o tempo gasto € maior do que na
decisdo individual; a indecisdo entre o grupo pode levar ao impasse e a dificuldade de se

encontrar um consenso.

3. Capacidade de escuta ativa

“Quando sdo ideias divergentes, a opinido do lider é que prevalece”, “se quiser ouvir, sabe
29 ¢6

ouvir. Depende da circunstancia”, “ndo ¢ uma pessoa aberta e flexivel a opinides e, por vezes,

muda de assunto.” (Participante do focus group)

E importante que o lider seja capaz de comunicar e de fazer uma leitura adequada dos percursos
de vida da organizagdo escolar, promova e provoque a discusséo, o confronto e a negociagéo de
ideias e ajude na organizacdo e na a¢do do pensamento de todos os docentes e ndo docentes da

instituicdo.

4. Espirito de equipa

“a equipa trabalha de forma colaborativa por necessidade, mas ndo é o lider que
fortalece esse espirito.” “Se o lider desse a oportunidade para reunir, a equipa

trabalhava mais colaborativamente.” (Participante do focus group)

“A cumplicidade entre a lideranga, a supervisdo e a colaboragdo, num dado contexto educativo,
apresentam-se como rede de suporte a uma praxis gque origina o crescimento e desenvolvimento,
na dimensdo intrapessoal, interpessoal, profissional e social dos atores que a tecem.” (Pereira &
Gongalves, 2016, p.494)

Portanto, a equipa pedagégica da instituicdo enriqueceria melhor o seu trabalho se o
envolvimento e o trabalho colaborativo fossem uma préatica recorrente. Cada elemento do grupo

sentir-se-ia mais motivado para aprender e para trabalhar.

5. Ambiente aberto a mudanca
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Para Blanchard (2010, p.x), lideranca define-se como “a capacidade de influenciar outros,
libertando o poder e o potencial dos individuos e das organizacdes para alcancar um bem
superior.”

O lider deve assumir a responsabilidade de promocéo da mudanca e renovacdo da instituicao,

para atingir os resultados desejados.

6. Formacéo/ Avaliacdo de desempenho docente

Tabela 2 - Fun¢des do coordenador, segundo a perspetiva dos participantes

Funcdes do coordenador, segundo a perspetiva dos participantes:

- Fomentar e potenciar o trabalho dos colegas observando, dando opinides;

- Transmitir informac@es da direcéo;

- Chegar a direcgéo os obstaculos que vao surgindo diariamente;

- Deve ter autonomia para valorizar o trabalho dos colegas;

- Sugerir mudangas apelativas aos colegas e potenciar o espirito de equipa.

- O coordenador nesta instituicéo é visto como aquele que sé resolve os problemas.

Segundo os participantes, “ndo ha tempo para observar ¢ o lider toma todas as decisdes e ndo
tem facilidade em delegar fungdes as pessoas.”
Propostas de melhorias que os docentes gostariam de apresentar:

- “Aposta na formacao; remodelacdo do espaco fisico da instituicdo; aposta em material mais

ludico; aposta nas visitas de estudo; assistentes operacionais com mais formacdo e em

assistentes operacionais mais assiduos.”

Para que os processos de inovacdo e mudanca educativa possam ser eficazes e sustentaveis é
fundamental que se apoiem em dindmicas avaliacdo, que permitam compreender a qualidade
dos processos e avalia-los, no sentido da melhoria. Os docentes podem, sem dudvida, obter um
desenvolvimento profissional, acrescentar valor as aprendizagens dos alunos, gerando
ambientes propicios a inovagles, desenvolver um espirito colaborativo, obter uma
credibilizacdo da sua profissdo, obter informag&o sobre a sua propria atuacao.

Estimular os colaboradores a terem um desempenho de qualidade, terdo a oportunidade de dar

uma resposta pronta a todas as solicitagdes exigidas diariamente.
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7. Sucesso educativo

Tabela 3 — Opinido dos participantes

Opini&o dos participantes:

o uma boa coordenacéo;

o uma avaliagdo de desempenho;

o uma eficiente organizacéo institucional;

o apoio educativo;

o atividades extracurriculares;

o trabalho de equipa;

o facilidade em comunicacéo;

o apostar na formagdo docente e ndo docente;
o motivagdo por parte dos trabalhadores;

o abertura, por parte da direcdo, para propor/dinamizar atividades diferentes.

Segundo Vilela (2013, p.20), “a autonomia concretiza-se através da capacitagdo da escola para
estabelecer a sua organizacdo pedagogica intermédia e da capacitacdo dos professores para a
realizacdo de préticas de diversificagdo curricular e diferenciagdo pedagogica.”

“A qualidade da escola e dos seus professores, especialmente a qualidade dos processos
desenvolvidos para promover o sucesso educativo de todos os alunos, surge como um elemento
decisivo e o melhor preditor de sucesso académico” (Ribeiro & Gongalves, 2019, p.612).

O sucesso depende de diversos fatores, mas também da capacidade que a escola tem para
desenvolver respostas adequadas a todos e cada um dos alunos. Essa capacidade corresponde ao

grau de autonomia posto em acao pela escola, enquanto organizagdo e pelos seus profissionais.

“Aposta na formacdo; remodelacdo do espaco fisico da instituicdo; aposta em material mais
ludico; aposta nas visitas de estudo; assistentes operacionais com mais formacdo e em

assistentes operacionais mais assiduos.” (Participante do focus group)

Os modelos supervisivos que fundamentam o plano de melhoria sdo os modelos clinico e refle-
xivo. O modelo clinico defende a observacdo de situagdes reais, em contexto, assim como a
analise de um processo do qual o observado é parte essencial na negociacao e na reflexao, face a
finalidade formativa e formadora. Este modelo caracteriza-se pela colaboracao entre professor e
supervisor com vista ao aperfeicoamento da pratica docente com base na observacao e analise
das situagdes reais no ensino, sendo o espirito de colaboracdo um elemento fundamental. E um
modelo que permite harmonizar a perspetiva do modelo cientifico e a do artistico pois, segundo

Gouveia (2019) e como refere Cogan (citado por Tracy, 2002), a supervisdo clinica aplica a
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disciplina da ciéncia para transformar a pratica em sala de aula num desempenho artistico e
socorre-se, ainda, das ciéncias sociais para as questdes relacionadas com a relacdo e a colegiali-
dade. Este ciclo divide-se em vérias etapas, nomeadamente: encontro pré-observacao, a obser-
vacdo e encontro pos-observacao. Assim, 0 modelo clinico é a base deste processo. Para com-
plementar todo este procedimento, considerou-se o que o modelo clinico esta relacionado com o
modelo reflexivo, no sentido em que ha um trabalho em equipa entre o supervisor e o professor.
Ha espaco para reunir, refletir, reorganizar a pratica pedagdgica. E um modelo onde espirito de
colaboragdo é um elemento fundamental. Segundo Gouveia (2019), este cenario assenta na ideia
de Schon, segundo a qual a pratica pedagdgica devera ser uma préatica reflexiva e os professores
sdo considerados profissionais reflexivos. O trabalho em equipa aumenta a aprendizagem entre
pares, levando-os a ser mais inovadores, criativos e a obterem resultados mais eficientes. “Cabe
ao supervisor encorajar a reflexdo na agdo, sobre a a¢do e sobre a reflexdo na acdo” (Gouveia,
2019, p.7). E um processo que se constroi pelo questionamento do observado, pelo questiona-
mento do realizado, no sentido de, a partir dai, se construir o saber.

Estes dois modelos estdo relacionados com o plano a implementar, uma vez que o diagndéstico e
as medidas a serem tomadas, ao longo do processo, requerem um trabalho colaborativo entre o

supervisor e 0 professor, com o foco no ato de um ensino de sucesso.
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Tabela 4 — Acdo de melhoria |

ACAO DE MELHORIA

Ac0es a desenvolver

Responsaveis

Calendarizacgéo

Prioridade: curto prazo

- Criagdo de um quadro de competéncias para cada cargo, fungdo ou grupo, tal como o conjunto dos
objetivos a cumprir;

- Promoc&o da visita de elementos da direcdo, com mais frequéncia.

- Direcéo;
- Coordenador de

departamento;

- julho de 2021

Tabela 5 — Acdo de melhoria Il

ACAO DE MELHORIA

Acdes a desenvolver

Responsaveis

Calendarizagdo

- Promocado de estratégias para o desenvolvimento pessoal e profissional do docente;

- Criag8o de rotinas de trabalho colaborativo em todos os professores;

- Planificag&o conjunta das atividades letivas e ndo letivas (visitas de estudo, projetos, etc.);
- Realizacdo de, pelo menos, uma atividade/projeto interdisciplinar por turma;

- Promogdo do reconhecimento do trabalho realizado pelos docentes e ndo docentes;

- Elaboracao de um diagnostico de necessidades formativas.

- Docentes

semestre:

Inicio- setembro
2021

Fim: fevereiro
2022

- Durante um

de

de
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Tabela 6 — Acdo de melhoria 11

ACAO DE MELHORIA

Ac0es a desenvolver

Responsaveis

Calendarizagao

- Observacao de aulas;

- Manter o acompanhamento do cumprimento das planificaces anuais e mensais;

- Envolver os docentes huma pratica de supervisao segundo uma perspetiva colaborativa;

- Promover préticas reflexivas;

- Diagnosticar os aspetos da pratica profissional a melhorar, através da avaliacdo de desempenho docente;

- Elaboragéo de um plano de formacédo para pessoal docente e colaboradores.

- Direcéo

Coordenador

departamento

de

- Durante o ano letivo
(2021/2022)
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Villas-Boas (1991) apresenta-nos uma abordagem global sobre o ciclo de superviséo, segundo

uma perspetiva clinica, que nos ajuda a perceber como as propostas de Cogan (1973),
Goldhammer (1969) e Mosher (1972) (citados no seu artigo) se articulam e ajudam a entender
as varias fases de um processo tdo complexo (Figura 1).

7- Conferéncia

Figura 3 — Ciclo de Superviséo (in Villas-Boas, 1991, p.629).

8- Analise do ciclo

1-Estabelecer relacéo
supervisor-coordenador

Ciclo Supervisivo

6- Planificacdo da
conferéncia

5- Analise do processo

1. Encontro de pré-observacao (1, 2 e 3):

2- Planificacdo

3- Planificacdo da
estratégia de observagdo

4- Observacao

Numa fase inicial, compete ao supervisor desenvolver no coordenador um espirito de abertura,

afastando ansiedades, esclarecendo os papéis que cada um desempenha neste processo, aferindo

expectativas e possiveis dificuldades a superar. Santos (2010) clarifica que numa comunicacgéo
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interpessoal entre supervisionado/supervisor cruzam-se Vvalores, percecdes, sentimentos e

emocdes, e 0 supervisor deve-se lembrar que é responsavel pela formacao do supervisionado.

Tabela 7 — Encontro de pré-observacao

Encontro de Pré-Observacao- Assumir o compromisso de supervisao

Porqué Observar as reunides com a equipa pedagogica
Para qué? Compreender o exercicio das funcées
Como? Analise SWOT do desempenho do coordenador;
Inquérito aos docentes

Neste encontro de pré-observacdo também irdo negociar-se as regras para a observagéo, fazer
uma reflexdo e decidir que aspetos vao ser observados, adaptar instrumentos de observacéo e

motivar o coordenador para a observacao.

2. Observacéo (4)
Na segunda fase, observacdo, o supervisor deve ter uma atitude neutra de observador e levar a
cabo acontecimentos que ocorrem na pratica, tornando o momento de observacdo 0 mais
cuidadoso e sistematico possivel.

Analise do processo (5)

O coordenador devera escrever uma narrativa sobre a reunido realizada, assim como recolher,

organizar, interpretar informac&o e verificar solugdes.

3. Podsobservacdo (6e7)

Na pos-observacao, terceira fase, deverdo ser discutidos a congruéncia entre intencles e
realizacBes, numa tentativa de identificar os pontos suscetiveis a melhorar e conducentes ao
novo plano de acdo a executar. E importante que o coordenador desempenhe um papel ativo e
analitico do seu préprio desempenho, pois s6 assim se sentirda comprometido com o plano de

acao.
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4. Andlise do ciclo (8)

Por Gltimo, é importante a realizacdo de uma analise do ciclo de supervisdo, isto €, uma reflexdo
sobre toda a acdo desenvolvida, no sentido de tentar perceber se 0s objetivos do ciclo de
supervisdo foram atingidos, se a estratégia foi bem conduzida, se o clima que foi criado foi
favoravel e se ha algo a modificar. Neste sentido, coordenador e supervisor planeiam estratégias
que ajudem a superar dificuldades sentidas, reiniciando o ciclo de supervisao que, assim, se vai

recriando e otimizando ao longo do tempo e da prética vivida.
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CONSIDERACOES FINAIS

Sobre as liderancas, ao longo do estudo, verificou-se que ha inUmeros contextos a que
se encontra associada e alguns autores consideraram que a definicdo de lideranga nao é
consensual. A lideranca € entendida como a capacidade de influenciar pessoas a
desenvolver esfor¢os conjuntos com vista a alcangar um proposito comum. N&o existe
um estilo de lideranca mais eficaz. Atendendo a contextualizacdo, as diversas
caracteristicas dos elementos e 0 meio, adequa-se o estilo ou os estilos de lideranga mais
eficazes. O contexto parece ser um dos fatores primordiais na sele¢do do estilo, o qual
condicionaré a atuacdo o lider.

Constatou-se, também, que a figura do lider ndo é s6 e apenas o responsavel pelo
sucesso de uma instituicdo. A articulacdo do trabalho de um lider com as estruturas
intermédias sdo um motor no desenvolvimento e sucesso escolar. O trabalho em equipa
deve ser caracterizado pela tomada de decisdes conjuntas, pela partilha, pelo didlogo,
pela reflexdo, numa Gtica de resolucéo de problemas escolares.

O objetivo principal da investigacdo foi atingido, porque conseguiu-se apurar que 0
lider e as liderancas podem influenciar o trabalho em equipa e que esse trabalho
conjunto contribuiu para o sucesso educativo.

Constatou-se que a relacdo entre o lider escolar e os docentes ndo € proxima. As
percecdes dos docentes inquiridos sugerem que cabe ao lider e as liderancas intermédias
direcionar, orientar e supervisionar o desempenho das fungfes organizacionais, no
sentido de promover o trabalho de grupo, a reflexividade, sempre numa atitude de
monitorizacdo sistematica das praticas, para proporcionar ambientes formativos e
estimulantes e para providenciar as medidas mais convenientes para melhorar a
qualidade na educacéo.

Este trabalho deve ser exercido, tendo em conta as caracteristicas do grupo de docentes
que coordena, otimizando e valorizando as potencialidades e conhecimentos de cada
elemento em beneficio do grupo.

Estes docentes inquiridos acrescentaram ainda que o lider deve fomentar um ambiente
que seja aberto as mudancas, que promova a participacdo da sua equipa nas decisoes
escolares, permitindo a comunicacdo e que garanta, por todos, o conhecimento das

acles e decisbes tomadas. O lider deve ouvir a opinido de todos, compartilhar
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informacdes e decisdes, ndo esquecendo a promoc¢do da compatibilizacdo entre as
competéncias demonstradas pelas pessoas e 0s objetivos que lhes estdo acometidos,
potenciando o desempenho individual. De acordo com o que foi apurado pelo focus
group, este lider deve dar mais autonomia ao trabalho exercido pelas estruturas
intermédias. Deve ainda valorizar o trabalho docente, a cooperagédo e a motivacao.
Conclui-se, portanto, que o trabalho entre lider e estruturas intermédias sdo
fundamentais na criagdo de condicdes para alterar as préaticas pedagogicas, de estimular
a partilha e de motivar a equipa. Sao, também, essenciais no processo de melhoria da
escola, pois séo as responsaveis pelas estratégias da mudanca, pelo envolvimento dos

professores na tomada de decisdes.
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Anexo |

Guido para Focus Group

Tendo em conta a minha préatica profissional, as problematicas sobre a organizagdo
escolar, a lideranga escolar, mas mais precisamente as estruturas intermédias de gestdo, como
um motor no desenvolvimento, foi um tema que suscitou algum interesse em aprofundar.

Neste sentido, convido-vos a participar neste grupo de discusséo, sendo que o objeto de
estudo estd focado na influéncia que o lider e as liderancgas intermédias podem ter no trabalho
em equipa, assim como nas repercussdes que podem exercer na qualidade educativa das

instituicdes.
1.2 parte
1. Ha quanto tempo trabalha nesta instituicao?

2. Gosta de trabalhar nesta instituicao?

3. O que mais agrada nesta instituicdo? E o que menos agrada?

2.2 parte
1. Com que regularidade o lider (diretor) visita a instituigdo?
2. Na vossa perspetiva, o lider (diretor) estabelece pontes de comunicacdo

com/entre as liderancas?
2.1. De que forma?
2.2.  Quer(em) dar um exemplo de algo que faria(m), em primeiro lugar, ca-

so fosse(m) o diretor?

3. De que forma o lider transmite informagdes?

4. De que forma o lider toma decisdes?

5. O lider sabe ouvir a opinido de todos?

6. Na vossa perspetiva, o lider fortalece o espirito de equipa para o desenvolvi-

mento do trabalho?

7. O lider fomenta um ambiente institucional aberto as mudancas?
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8. Promove a compatibilizacdo entre as competéncias demonstradas pelas pessoas
e 0s objetivos que Ihes estdo acometidos, potenciando o desempenho individual?

9. Na vossa perspetiva quais sdo as fungdes da coordenacdo educativa?

10. As funcBes mencionadas sdo exequiveis nesta instituicdo?

10.1. Porqué?

11. Relnem com as estruturas de coordenacgdo educativa/supervisdo pedagdgica?

12. Com que periodicidade relne com as estruturas de coordenagdo educati-
va/supervisao pedagogica?

13. Na vossa perspetiva, o que contribui para o sucesso educativo?

14. Gostaria de apresentar alguma proposta de melhoria?

15. Elabora propostas curriculares diversificadas em fungédo da especificidade dos
grupos de alunos?

16. Quer(em) dar um exemplo de algo que faria(m), em primeiro lugar, caso fos-

se(m) um lider educativo?
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