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RESUMO

A presente investigacdo empirica pretendeu averiguar o estilo de lideranca e o papel do
Coordenador, do Centro de Apoio Psicopedagogico do Funchal — 2.°, 3.° Ciclos e
Secundario, na motivacdo da sua equipa. Deste modo, as tematicas lideranca e

motivacgdo constituiram o quadro tedrico desta dissertacao.

Como estratégia metodoldgica optamos pelo estudo de caso, com recurso as técnicas de
inquérito por questionario e entrevista. O questionario aplicado foi o Multifactor
Leadership Questionnaire (MLQ), da autoria de Bernard Bass e Bruce Avolio, para
verificarmos o estilo de lideranca do Coordenador, percepcionado pelos trinta e sete
elementos da equipa. Por sua vez, a entrevista, do tipo semi-estruturada, foi efectuada
ao Coordenador, com o intuito de investigarmos a percepcdo do cargo por Si

desempenhado, mais especificamente, 0 modo como influencia a motivacéo da equipa.

Os resultados da investigacdo sugerem que o Coordenador exibe uma presenca
partilhada dos estilos de Lideranga Transaccional e Transformacional. Quanto ao seu
papel na motivacdo da equipa, os resultados apontam para a influéncia através da
inspiracdo motivacional e do desenvolvimento de um sentido de missdo colectivo para

que a “filosofia da inclusdo seja uma realidade”.

Através do significado que atribuiu ao trabalho que realiza e a satisfacdo pela
convergéncia entre os ideais pessoais e organizacionais, concluimos que o Coordenador
se encontra motivado para o desempenho do cargo de coordenacdo. No entanto, no que
diz respeito a sua equipa, considerou-a pouco motivada, devido a contingéncias

situacionais.

A falta de motivacdo impde-se como uma dificuldade complexa, para a qual nao
existem estratégias motivacionais universais. Assim, é fundamental que o Coordenador,
alem de estar motivado, deve ser motivador, assumindo um papel de extrema
importancia e uma funcéo estratégica, de modo que 0s objectivos organizacionais sejam

atingidos.

Palavras-chave: Lideranca; Estilos de Lideranga; Motivacdo; Coordenador; Centro de

Apoio Psicopedagdgico.



ABSTRACT

The intention of this empirical research was to investigate the leadership style and the
role of the Coordinator of the Psycho Pedagogical School Centre in Funchal (for
children with special needs) — 2nd and 3rd cycles of elementary education and
Secondary education, in motivating his team. So, the themes leadership and motivation
were the theoretical framework of this dissertation.

As a methodological strategy we chose a case study, using the techniques of survey
through a questionnaire and an interview. The questionnaire used was the Multifactor
Leadership Questionnaire (MLQ), written by Bernard Bass and Bruce Avolio, to check
the Coordinator's leadership style, perceived by the thirty-seven members of his team.
In turn, the interview, which was semi-structured, was addressed to the Coordinator, in
order to investigate the perception of the position held by him, to be more precise, how

he influences motivation among the team he is responsible for.

Research results suggest that the Coordinator switches between the styles of
Transactional and Transformational Leaderships. As for his role in motivating the team,
the results point out the influence of inspiration to motivate and the development of a

collective sense of mission so that the "philosophy of inclusion can be a reality."

Through the meaning attributed to the work performed by himself and his satisfaction
towards the convergence between personal and organizational ideals, we conclude that
the Coordinator is motivated to fill the post of coordination. However, with regard to his

team, he considered it not too motivated because of situational contingencies.

Lack of motivation prevails to be a complex difficulty, for which there are no universal
motivational strategies. Thus, it is essential that the Coordinator, in addition to being
motivated, should be a motivator, assuming a role of utmost importance and a strategic

function, so that organizational objectives can be achieved.

Keywords: Leadership, Leadership Styles, Motivation, Coordinator, Psycho

Pedagogical School Centre



RESUME

Ce travail de recherche empirique a comme but Vérifier le style de leadership et le réle
du coordinateur du Centro de Apoio Psicopedagdgico do Funchal — 2.°, 3.° Ciclos e
Secundario (Centre de Support Psicopédagogique du Funchal — écoles élémentaires et
secondaires) en ce qui concerne la motivation de son équipe de travail. Ainsi cette

dissertation se base sur deux themes : leadership et motivation.

La stratégie adoptée a été 1’étude de cas, a travers I’application des techniques du
questionnaire et de D’interview. Le questionnaire adopté: Multifactor Leadership
Questionnaire (MLQ), des auteurs Bernard Bass et Bruce Avolio a eu comme objectif
veérifier le style de leadership du Coordinateur envisagé par les trente-sept membres de
son équipe. En ce qui concerne I’interview, elle a été faite au Coordinateur, afin de
percevoir la facon comme il envisage son réle, surtout a I'égard de son influence pour

motiver 1’équipe de travail.

Les résultats de cette enquéte suggerent que le Coordinateur manifeste deux styles de
leadership : Transactionnel et Tranformationnel. Par rapport a son réle comme agent de
motivation du groupe, les résultats démontrent une influence, non seulement
d’inspiration motivationnelle, autant que de 1’accroissement d’un sentiment de mission

colectif pour que la “philosophie de I’inclusion soit une réalité”.

Gréce a la direction atribué a son travail et & la satisfaction de la rencontre des idéaux
personnels et organizationnels nous pouvons conclure que le coordinateur est motivé
envers 1’accomplissement de sa fonction de coordination. Par contre, en ce qui concerne

son équipe, il I’a considérée peu stimulée a cause des circonstances actuelles.

Le manque de motivation est ainsi une situation complexe pour laquelle il n’existe
guere de stratégies de motivation universelles. De cette facon, il est primordial que le
coordinateur soit, a la fois, lui-méme motive et source de motivation, son influence doit
avoir une considérable importance et une fonction stratégique afin que les objectifs

organizationnels puissent étre accomplis.

Mots-clefs : Leadership ; Styles de Leadership, Motivation ; Coordinateur ; Centre de

Support Psicopédagogique
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RESUMEN

La presente investigacion empirica pretendio averiguar el estilo de liderazgo y el papel
del Coordinador, del Centro de Apoyo Psicopedagdgico de Funchal — 2° y 3° ciclos y
secundario - en la motivacion del equipo. De este modo, los temas de liderazgo y

motivacion constituyen el cuadro tedrico de esta investigacion.

Como estrategia metodoldgica, optamos por el estudio del caso, utilizando las técnicas
de encuesta en cuestionarios y entrevistas. El cuestionario aplicado fue el Multifactor
Leadership Questionnaire (MLQ), desarrollado por Bernard Bass y Bruce Avolio, para
verificar el estilo de liderazgo del Coordinador, percibidas por los treinta y siete
miembros de su equipa. A su vez, se realizd la entrevista de tipo semi-estructurada al
Coordinador, con la intencion de analizar su percepcién en el cargo que desempefia, y

mas especificamente, su influencia en la motivacion del equipo.

Los resultados de la investigacion reflejan que el Coordinador muestra una presencia
compartida entre los estilos de Liderazgo Transaccional y Transformacional. Respecto a
su papel en la influencia de la motivacion del equipo, los resultados sefialan hacia una
influencia a través de la inspiracion motivacional y del desarrollo del sentido de misién

colectiva para que la “filosofia de la inclusion sea una realidad”

A través del significado que se atribuye al trabajo realizado y para satisfacer la
convergencia entre los ideales personales y organizacionales, llegamos a la conclusién
de que el coordinador estd motivado para cubrir el puesto de coordinacion. Sin
embargo, con respecto a su equipa, la considera poco motivada, debido a las

contingencias de la situacion.

Esta falta de motivacion por un complejo de dificultades, para la cual no existe
estrategia de motivacion universal. Por lo tanto, es esencial que el coordinador, a demas
de estar motivado, debe ser motivador, asumiendo un papel de suma importancia y una

funcidn estratégica, de manera que los objetivos organizacionales se logren.

Palabras clave: Liderazgo, Estilos de Liderazgo, Motivacion, Coordinador, Centro de

apoyo Psicopedagdgico
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I. Enquadramento Teorico

|. ENQUADRAMENTO TEORICO

Os termos lideranca e motivacao fazem parte do nosso quotidiano. No entanto, séo alvo
de vérias interpretacdes e definicdes, pelo que surge a necessidade de distinguir os
conceitos, uma vez que sdo indissocidveis e que se tornam condicdo essencial a

coordenacao de uma equipa.

A literatura sugere lacos inequivocos entre o exercicio da lideranca e a motivacdo dos
liderados. Uma lideranca eficaz e eficiente, no sentido de alcancar os objectivos

previamente definidos, condiciona e € imprescindivel para motivar.

Lideranca e motivacdo sdo conceitos inter-relacionados e condicdo essencial para
mobilizar as pessoas nos processos de mudanca e criar nestas confianca e determinacao

na conquista de objectivos e metas especificas.

Motivar uma equipa tem as suas especificidades e dificuldades préprias. Contudo, a
motivacdo aumenta a capacidade de adaptacdo dos colaboradores a mudanca e atenua a

resisténcia a mesma.

Uma lideranca forte e adequada leva a uma maior motivacéo, 0 que por sua vez conduz

a melhores desempenhos.

1. Lideranca

A temética da lideranca tem merecido grande atencdo ao longo dos anos por parte dos
investigadores, no entanto, o conceito ndo é consensual, existindo varias concepcdes e
representacdes, ao que Bass (1990) referiu existirem quase tantas definices de
lideranca quantas as pessoas a tentar defini-la.

Carpeto e Fonseca (2006, p. 81) referem que a “lideranca envolve um processo de
influéncia social, sobre um determinado grupo de pessoas, representada pela coragem
de inovar e pela capacidade de estimular os outros, mobilizando-os para projectos

partilhados”.



I. Enquadramento Teorico

Segundo Chiavenato (2003, p. 144), “lideranca ¢ a influéncia interpessoal exercida em
uma situacdo e dirigida por meio do processo da comunicagdo humana para a

consecucdo de um determinado objectivo”.

Para Teixeira (1998, p. 139), a “lideranga € o processo de influenciar outros de modo a
conseguir que eles facam o que o lider quer que seja feito, ou ainda, a capacidade para

influenciar um grupo, a actuar no sentido da prossecu¢ao dos objectivos do grupo”.

Os autores, de uma forma geral, s&o unanimes em reconhecer que a lideranca envolve
um processo de influéncia sobre um grupo de pessoas. Contudo, as diferencas que mais
se destacam entre os autores entendidos neste ambito centram-se em torno daquilo que o

lider faz, ou seja, 0 modo como a lideranga é exercida.

A partir da literatura existente acerca desta tematica, Cunha et al. (2007, p. 397)

estabelecem as seguintes linhas orientadoras do conceito de lideranca:

e Pequena ou grande, positiva ou negativa, a influéncia dos lideres sobre a vida
organizacional é real;

e Alguns tracos e competéncias conferem as pessoas maior probabilidade de
serem lideres, e de exercerem a fungdo eficazmente — mas nao o garantem;

e A lideranca é um processo envolvendo lideres, seguidores e situacdes;

e Sdo frageis as consideracdes sobre a lideranga eficaz que ndo englobam esse
triangulo;

e A complexidade do processo de lideranca ndo se compagina com receitas
universalmente aplicaveis;

e Isso ndo impede que as pessoas aprendam algumas competéncias que as tornem
potencialmente mais eficazes no exercicio da lideranca;

e N&o ha lideres eficazes sem colaboradores eficazes;

e A lideranga ¢ uma espécie de energia cuja activagao depende do “dialogo” entre

dois polos — lideres e seguidores.

O conceito de lideranca é, frequentemente, confundido com o de gestdo. Assim, se, por
um lado, ha autores que defendem que as concepcdes de lideranca e gestdo estéo inter-
relacionadas (Yukl, 1989), para outros ha diferencas marcantes entre lideres e gestores.

Bennis e Nanus (1985) sugerem que “gerir consiste em realizar, em assumir
responsabilidades, em comandar; liderar consiste em exercer uma influéncia, em guiar,

em orientar. Aqueles que gerem, a quem chamamaos gestores, sabem o que devem fazer;
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aqueles que lideram, a quem chamamos lideres, sabem o que é necessario fazer”

(Neves, 2001, p. 395).

Quadro 11: Diferencas entre lider e gestor, segundo Bennis e Nanus (1985)

Lider Gestor

- Inova - Administra

- E original - E uma cépia

- Faz coisas novas - Gere assuntos correntes

- Centra-se nas pessoas - Centra-se nos sistemas e estruturas
- Inspira confianca - Dirige

- Perspectiva a longo prazo - Perspectiva a curto prazo

- Questiona o qué e o porqué - Questiona 0 como e o0 quando
- Orientado para os fins - Orientado para os resultados
- Cria - Imita

- Faz o que é necessério - Faz o que deve fazer

- Aprende pela educacgao - Aprende pela formagéo

Fonte: (Neves, 2001, p. 395)

Antes de passarmos as diferentes teorias sobre a lideranca, apresentamos a distingédo de
dois tipos de lideranca, a estatutaria e a emergente, entendidas por Lourenco (2000), da
seguinte forma: a lideranca estatutaria ou formal esta relacionada com uma posicao
na estrutura de poder formal, ocupando um estatuto oficialmente reconhecido. Trata-se
de um tipo de lideranca cuja conduta e resultados esperados estdo estabelecidos,
regularizados e oficialmente reconhecidos pela organizacao; a liderangca emergente ou
informal é exercida por alguém independentemente da posicdo oficial que ocupa, mas
que exerce uma influéncia decisiva no grupo (expressar uma ideia proveitosa, colocar
uma questdo pertinente, ajudar a formular um plano ou mesmo ao fazer sugestdes Uteis

ao lider estatutario), fomentando o alcance de objectivos.
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1.1. Teorias sobre a lideranca

As teorias sobre os estilos de lideranca sdo teorias que se baseiam na lideranca em
termos do estilo de comportamento dos lideres em relacdo aos seus subordinados, isto é,

as formas pelas quais o lider orienta a sua conduta, reflectem o seu estilo de lideranca.

Ao longo dos anos, as teorias da lideranca evoluiram juntamente com as concepgdes de
lideranca, que foram acompanhando o desenvolvimento das teorias organizacionais de
gestdo. Assim, foram surgindo diferentes teorias segundo quatro perspectivas distintas:
a perspectiva dos tracos, a perspectiva dos estilos, a perspectiva situacional e as
perspectivas da Nova Lideranca.

Posto isto, optamos por efectuar uma descricdo simples das principais teorias segundo
as diferentes perspectivas da lideranca, salientando os aspectos mais relevantes das

mesmas.

1.1.1. Teoria dos Tracos

Trata-se da teoria da liderangca mais antiga e, provavelmente, a mais restritiva de todas,
que sofreu varios desenvolvimentos ao longo dos anos 40. Esta teoria enfatiza as
qualidades intrinsecas do sujeito, assentando na “ideia de que os lideres, mais do que
feitos, nascem” (Costa, 2000, p. 17). A lideranca estava assim relacionada com as
caracteristicas pessoais € inatas, tais como a inteligéncia, a amabilidade, a forca fisica,
etc. que lhe conferiam potencial de lider.

Segundo Bilhim (2005, p. 343), “a teoria dos tragos de personalidade do lider procura
definir os tracos psicoldgicos, sociais, fisicos e intelectuais, que discriminam o lider do
ndo lider, por forma a prever comportamentos e, particularmente, a servir de apoio nos

testes psicoldgicos destinados a seleccionar as chefias”.

Portanto, “o lider ¢ aquele que possui alguns tracos especificos de personalidade que os
distinguem dos restantes individuos, isso € um dom nato. Assim o lider apresenta
caracteristicas de personalidade através das quais pode influenciar o comportamento das

restantes pessoas” (Sampaio, 2004, pp. 185-186).

Cardoso (1997, p. 169) aponta os “tracos fisicos e de personalidade que deve ter um

lider para ser bem sucedido, nomeadamente:
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e Fisicos — energia, aparéncia e peso;

e Intelectuais — adaptabilidade, agressividade, entusiasmo e autoconfianca;

e Sociais — cooperacao e habilidades interpessoais;

e Relacionados com a tarefa — impulso de realizacdo, persisténcia e iniciativa.”
A funcdo dos investigadores e responséveis por organizacdes seria a de avaliar e
seleccionar esses individuos para ocupar os lugares de topo da organizacdo, com base

nas suas caracteristicas individuais.

Contudo, esta teoria deparou-se com dificuldade em isolar todas as caracteristicas e
tracos que definiam os lideres e dificuldade em asseverar que essas mesmas

caracteristicas ndo estavam presentes nos nao lideres.

Perante estas dificuldades, a ideia de “lider nato”, possuidor de caracteristicas inatas que
Ihe permite ascender a posicao de lider, esta completamente posta em causa. E assim, se
deixou de dar atencdo ao que o lider é, para o que o lider faz, ou seja, ao modo como se

comporta no exercicio de lideranca.

1.1.2. Teoria dos Estilos

Os anos 50 ficaram marcados pela teoria dos estilos de lideranca, que “sdo as teorias
que estudam a eficacia da lideranca em termos de estilos de comportamento do lider, e
independentemente das suas caracteristicas pessoais, relativamente aos seus
subordinados” (Sampaio, 2004, p. 189).

Para Teixeira (1998, p. 141), esta teoria “refere-se a0 comportamento dos lideres
sugerindo nomeadamente, e de modo geral, que determinados comportamentos

especificos diferenciam os lideres dos ndo lideres”.

A teoria dos estilos de lideranga faz remontar aos “estudos pioneiros sobre os estilos de
lideranca iniciados por Kurt Lewin em 1938 e continuados depois pelos seus
colaboradores Ronald Lippitt e Ralph White” (Jesuino, 1999, p. 58). De acordo com

estes autores existem trés estilos de lideranca: autocratico, democratico e liberal.

No estilo autocratico (autoritario ou directivo) € o lider que fixa as directrizes,
determina as providéncias e as técnicas para a execucao das tarefas, distribui-as e da

ordens precisas a cada um dos subordinados. Este estilo de lideranga destaca o papel do
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lider e, geralmente, requer uma estrutura centralizada, muito autoritaria e fortemente

hierarquizada.

As consequéncias desta lideranga implicam a inexisténcia de espontaneidade e de
iniciativa por parte dos liderados. O lider provoca grande tensdo e frustracao no grupo.
No entanto, segundo os estudos realizados por White e Lippitt, os grupos submetidos a

este estilo de lideranga, produzem maior quantidade de trabalho.

Relativamente ao estilo democratico (participativo ou consultivo), as directrizes sdo
debatidas e decididas pelo grupo, orientado e incentivado pelo lider. O proprio grupo
determina as providéncias e as técnicas, pedindo, quando necessario, aconselhamento
técnico ao lider, o qual sugere alternativas para o grupo escolher. As tarefas séo
distribuidas de acordo com os critérios estipulados pelo grupo e cada um tem liberdade
para escolher com quem quer trabalhar. Portanto, trata-se de um estilo de lideranca que
potencia a participacdo de todos os membros, estimula as relagdes interpessoais e gera

bons resultados ao nivel da producéo.

No que respeita ao estilo liberal (laissez-faire), ha total liberdade para as decisdes do
grupo ou individuais. O lider ndo impde regras, nem faz qualquer tentativa para avaliar
ou orientar o desenrolar dos acontecimentos, intervindo apenas quando solicitado. Este
estilo caracteriza-se, assim, por uma participacdo minima do lider, salientando a
participacdo dos subordinados, e é frequentemente considerado o pior estilo de
lideranca, na medida em que impera a desordem, a confusdo, o desrespeito e a falta de

alguém que determine funcdes e resolva conflitos.

Quadro 12: Os trés estilos de lideranca

- Lideranca autocratica | Lideranca democratica Lﬁ%ﬁgfa

Apenas o lider decide e As directrizes séo Total liberdade para a
fixa as directrizes, sem  debatidas pelo grupo que tomada de decisdes

ng?gﬁaesde qualquer participagédo é estimulado'e assistido  grupais ou i_ninidﬂuais,
do grupo. pelo lider, com participacao
minima do lider.
O lider determina O proprio grupo esboca A participacdo do lider
providéncias para a providéncias e técnicas no debate é limitada,
Programacio execucao das tarefas,  para atingir o alvolcom 0 apresen_tando apenas
dos trabalhos uma por vezes, na aconse,lhamento técnico alternativas ao grupo,
medida em que séo do lider. As tarefas esclarecendo que
necessarias e de modo  ganham novos contornos poderia fornecer
imprevisivel para o com os debates. informacdes desde que
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I grupo. solicitadas.
O lider determina qual a A divisdo das tarefas Tanto a divisao das
tarefa que cada um fica a critério do grupoe  tarefas como a escolha
Diviséo do devera executar e qual o cada membro tem dos colegas ficam por
trabalho seu companheiro de liberdade de escolher os conta do grupo.
trabalho. seus proprios colegas. Absoluta falta de
participacao do lider.
O lider é pessoal e O lider procura ser um O lider ndo faz nenhuma
dominador nos elogios e membro normal do tentativa de avaliar ou
ZEIRiEeEElE  nas criticas ao trabalho grupo. E objectivo e regular o curso das
do lider de cada um. estimula com factos, coisas. Faz apenas
elogios ou criticas. comentérios quando
perguntado.

Fonte: (adaptado de Chiavenato, 2005, p. 187)

Face a estes trés estilos de lideranca, compete a cada individuo escolher o seu estilo,
quer por se identificar mais com as caracteristicas de um deles, quer por necessidade de
adoptar um estilo mais adequado a situacbes e/ou contextos especificos, ou seja, 0
individuo deve escolher um estilo potencializador de resultados favoraveis a si e aos

seus liderados.

Contudo, ¢ de salientar que ndo existe um estilo puro. “O lider utiliza os trés estilos de
acordo com a situagdo, com as pessoas e com a tarefa a ser executada” (Chiavenato,
2005, p. 188).

Dentro desta abordagem comportamental destacam-se os estudos da Universidade de
Ohio e da Universidade de Michigan.

Os estudos de Ohio iniciaram-se em 1945 com Sharttle e permitiram identificar duas
dimensGes comportamentais dos lideres: consideracdo — em que medida é provavel um
individuo manter relacdes humanas com os subordinados, caracterizadas pela confianca
matua, amizade, respeito e atencdo aos sentimentos dos membros do grupo;
estruturacdo - em que medida é provavel um individuo definir a estrutura tanto no seu
papel como no dos seus subordinados para a concretizagdo de um objectivo. Qualquer
combinacdo destes dois factores seria exequivel, pelo que um lider poderia ostentar

conjuntamente comportamentos muito caracteristicos de ambas as dimensoes.

Os estudos de Michigan ocorreram quase em simultdneo com os de Ohio e foram
liderados por Likert. Estes estudos classificaram o comportamento dos lideres segundo
duas dimensfes: comportamento centrado na tarefa e comportamento centrado nas

relagdes pessoais.
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A lideranca centrada na tarefa preocupa-se estritamente com a execucgéo da tarefa e com
0s seus resultados, sempre com a finalidade de desenvolver a organiza¢do. H& uma

excessiva preocupagdo com as tarefas em detrimento das pessoas que as executam.

Quando a lideranca é centrada nas pessoas existe uma preocupacdo auténtica pelos
aspectos humanos dos subordinados, 0 que gera nestes uma maior satisfacdo, e
consequente fortalecimento da coeséo grupal. Aqui a énfase centra-se nas pessoas e néo
no trabalho em si, pelo que este estilo de lideranga ndo promove um aumento directo da

produtividade.

Segundo Teixeira (1998, pp. 142-143), o prosseguimento destes estudos permitiu a

Likert propor quatro estilos de lideranca:

e Autocratico-coercivo — o lider decide o que ha para fazer, quem, como e quando

deve ser feito;

e Autocratico-benevolente — o lider toma as decisdes, mas os subordinados tém

alguma liberdade flexibilidade no desempenho das tarefas;

e Consultivo — o lider consulta os subordinados antes de estabelecer os objectivos

e tomar as decisoes;

e Participativo — existe um envolvimento total dos empregados na definicdo dos

objectivos e na preparacao das decisoes.

No final da década de sessenta a perspectiva comportamental entrou em declinio por
ndo ser capaz de justificar a eficdcia de um mesmo estilo de lideranca para todas as

situacoes.

1.1.3. Teoria situacional

Nos anos 60 é introduzida uma nova variavel na explicagdo de uma lideranca eficaz: a
situacdo. Assim sendo, esta teoria explica a lideranca partindo do principio de que ndo
existe um Unico estilo de lideranca valido para toda e qualquer situagdo. O
comportamento mais adequado para um lider depende das situacBes precisas em que se

encontra.

Ken Blanchard e Paul Hersey foram os criadores do modelo de lideranga situacional, na

Universidade de Ohio em 1968, que defendia que, “o lider deve adoptar diferentes
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combinagbes de orientacdo para as tarefas e para as pessoas consoante o nivel de

maturidade dos subordinados” (Rego, 1997).

Portanto, a base deste modelo é o comportamento do lider (orientagdo para as tarefas e
relacionamento com o0s seus seguidores) e a maturidade dos subordinados. O conceito
de maturidade ¢ entendido pelos autores como “um desejo de realizacdo; a disposicdo
para aceitar responsabilidades; educacdo, conhecimento e experiéncia para a tarefa em
questdo” (Teixeira, 1998).

O modelo da lideranca situacional considera a existéncia de trés factores influenciadores
da eficacia da lideranca: a directividade (orientacdo para a tarefa); o apoio (orientagédo

para as relagdes); e, a maturidade (grau de competéncia e grau de empenho/motivacéo).

Os autores reviram posteriormente o modelo e prescreveram que “o Modelo de
Lideranca Situacional baseia-se nas convic¢Ges de que as pessoas podem e querem
desenvolver-se e de que ndo existe um estilo melhor de lideranca para encorajar esse
desenvolvimento. Deve adaptar-se o estilo de lideranga a situagao” (Blanchard, 2010, p.
80).

Figura 1: Os estilos de lideranca do Modelo de Lideranca Situacional

Alto
Comportamento Comportamento
de apoio alto de direcgao alto
e de direccao e de apoio alto
e
o
o
<
w
o
o
=
=
w
=
<
=
-4
o
a
3
o
o
Comportamento | Comportamento
de apoio baixo | de direccao alto
e de direccao baixo | e de apoio baixo

Baixo —— COMPORTAMENTO DE DIRECCAQ —= Alto

D4 D3 D2 D1

Competéncia Competéncia Pouca a Alguma Pouca
Elevada Moderada Competéncia Competéncia
a Elevada

Compromisso Compromisso Compromisso Compromisso
Elevado Variavel Baixo Elevado

DESENVOLVID0O ~@—————————————— EM DESENVOLVIMENTO

Nivel de Desenvolvimento do Individuo

Fonte: (Blanchard, 2010, p. 81)
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Os comportamentos de apoio e de direccdo, apesar de se tratarem de aspectos distintos
no ambito das organizacGes, quando combinados resultam em quatro estilos de
lideranca distintos: direccéo (E1), coaching (E2), apoio (E3) e delegagédo (E4). Estes,
por sua vez, correspondem a quatro niveis basicos de desenvolvimento: participante
entusiasta (D1 — pouca competéncia, compromisso elevado); aprendiz desiludido (D2
— pouca a alguma competéncia, compromisso baixo), executante capaz mas cauteloso
(D3 — competéncia elevada, compromisso elevado); e, realizador autbnomo (D4 —

competéncia elevada, compromisso elevado).

Com a teoria situacional, o lider eficaz deixou de ser aquele que evidencia grande
orientacdo para as tarefas e para as pessoas e passa a ser aquele que € capaz de variar o
seu estilo de lideranca, dependendo do nivel de desenvolvimento dos seus subordinados.

1.1.4. Lideranga transaccional, transformacional e carismatica

Nos anos 80 ocorreu mais uma mudanga no conceito de lideranca, em que o lider deixa
de ser percepcionado como alguém que conduz mecanicamente e hierarquicamente 0s
seus subordinados, e comega a ser encarado como um gestor, ou seja, “alguém que
define a realidade organizacional através da articulacdo entre visdo (que é reflexo da
maneira como ele define missdo da organizagdo) e os valores que lhe servem de
suporte” (Costa, 2000, p. 22).

Com esta nova perspectiva, surge um movimento que ficou conhecido por Nova
Liderancga, onde se enquadram varias teorias. Segundo Yukl (1989), as teorias mais
importantes dentro desta perspectiva foram desenvolvidas por House (1977), Burns
(1978), Bass (1985) e Conger e Kanungo (1987, 1988).

House (1977) foi o primeiro autor a testar preposic¢des acerca da lideranca carismatica, a
fim de explicar o impacto psicoldgico dos lideres carismaticos nos seguidores. Neste
sentido, para explicar o surgimento de individuos carismaticos, foram apresentadas as
caracteristicas de personalidade desses individuos, 0os comportamentos associados a

lideranca por eles exercida e os factores contextuais.

Para House, baseando-nos em Gomes e Cruz (2007, pp. 147-148), os lideres

carismaticos ostentam as seguintes caracteristicas relativamente aos atributos de

10
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personalidade: (1) niveis elevados de auto-confianca; (2) tendéncia para dominar as
relagbes com os outros; (3) necessidade de influenciar o pensamento das outras pessoas;
(4) convicgdo moral.

No que respeita aos comportamentos, o autor descreveu um conjunto de estratégias
destinadas a aumentar a percepcdo de carisma pelos membros do grupo: (1) necessidade
de os responsaveis se assumirem como modelos a seguir, demonstrando um conjunto de
valores e principios que sdo representadores do seu carisma, procurando torna-los
apelativos para todos; (2) como forma de promover a aceitacdo das suas ideias devem
adoptar ac¢bes que aumentem a percepcao de confianca e admiracgdo, transmitindo uma
imagem de competéncia e de sucesso; (3) as aspiracOes e expectativas exteriorizadas
pelo lider relativamente as capacidades de todos os colaboradores sdo um sinal de
carisma: a manifestacdo de uma atitude de optimismo perante a possibilidade de os
esforcos do grupo poderem, no final, equivaler a realizacdo de objectivos tracados; (4) o

responsavel deve ser capaz de formular motivos para a execugdo das tarefas.

Relativamente aos factores contextuais, o autor defendeu que os lideres carismaticos
tém maior facilidade em emergir em momentos de crise e de maior pressdo exercida
sobre as organizacOes. Perante estas situacOes, as caracteristicas de personalidade e os
comportamentos do lider parecem ajustar-se mais eficazmente, aumentando a

probabilidade de serem percepcionados como carismaticos.

O modelo de lideranca carismatica de House (1997, cit. por Reto & Lopes, 1992, p. 68)

assenta em sete proposicoes:

1. As caracteristicas que diferenciam os lideres carismaticos dos outros lideres ou
dos seguidores sdo: dominio, auto-confianca, necessidade de influéncia e uma

forte convicgédo na justeza das crencas;

2. Uma percepcao favoravel dos seguidores face ao lider € modelada pelos valores
do lider, pelas expectativas positivas ou negativas dos subordinados face aos
resultados das respostas emocionais do lider relacionadas com o trabalho, e das

atitudes do lider face ao trabalho e & organizagéo;

3. Os lideres que produzem efeitos carismaticos tém comportamentos que criam

uma maior impressdo de competéncia e de sucesso do que 0s ndo-carismaticos;

4. Os lideres carismaticos conseguem articular as finalidades ideologicas melhor

do que os outros;

11
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Os lideres que conseguem comunicar, em simultaneo, altas expectativas e
confianca nos seguidores conduzem a que estes aceitem 0s seus objectivos e que

acreditem que eles podem contribuir para esses objectivos;

Os lideres carismaticos conseguem que 0S Seus comportamentos activem, junto

dos seguidores, motivos relevantes para o cumprimento da sua missao;

A condicao necesséria para que o lider produza efeitos carismaticos consiste em
fazer com que o papel dos seguidores seja definivel em termos ideoldgicos de

forma a provocar a adesdo dos seguidores.

Embora as sete proposicdes refiram os aspectos mais notdrios dos lideres carismaticos,

ndo consideram os elementos emocionais, menos explicaveis. Por isso, Bass (1985, cit.

por Reto & Lopes, 1992, p. 70) acrescentou as seguintes proposicoes:

8.

10.

11.

12.

13.

14.

O lider carismatico reduz a resisténcia a mudanca nos seguidores e, através de
processos de ordem emocional, consegue transmitir um sentimento de aventura
que reduz as inibicdes. Este tipo de acentuacao do lider teria aspectos de ordem
mistica e de fantasia que ndo poderdo ser negligenciados.

O elevado estatuto dos lideres carismaticos faz deles alvos faceis para as

projeccOes dos seguidores.

Os valores partilhados e as fantasias de grupo, entre os seguidores, facilitam a

emergéncia e o sucesso do lider carismatico.

O lider carismatico deve fazer uso extensivo de uma argumentacdo superior
centrada nas competéncias e nas capacidades técnicas, de forma a influenciar os

outros e a justificar a sua posigéo.

Tal como na tese e na antitese, o lider carisméatico consegue levar 0s seus
seguidores dos extremos do amor, veneracdo e admiracdo, a animosidade, ao
odio e a rejeicao.

Os lideres carismaticos variam muito no seu pragmatismo, flexibilidade e

oportunismo.

Os lideres carismaticos tém mais hipdteses de emergir, quando grupos,
organizagOes, culturas e sociedades se encontram num estado de stress e de

transicéo.

12
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Este ultimo autor, o qual sera novamente abordado, procedeu ao estudo do carisma

como um componente da lideranga transformacional.

O conceito de liderancga transformacional foi introduzido por Burns em 1978, “querendo
significar a lideranca exercida por individuos que introduzem profundas mudancas na
sociedade e nas atitudes e comportamentos dos membros das organizagGes, obtendo
deles o compromisso e empatia necessarios para o alcance dos objectivos, deixando

marcas indeléveis” (Rego, 1997).

Para Burns (1978), a lideranca transformacional consiste num processo de influéncia
capaz de conferir poder as pessoas, de modo a que estas se tornem agentes de mudanca
e de desenvolvimento da organizacdo. De acordo com o referido autor, s6 a lideranca

transformacional podera ser um factor de mudanca social.

Em 1985, Bass apresentou formalmente o conceito de lideranca transformacional,
inicialmente formulado por Burns, como uma teoria e, juntamente com 0S Seus
colaboradores, elaborou um modelo com as respectivas medidas de avaliacdo dos

factores de comportamento da lideranca.

Ambos o0s autores tiveram a preocupacdo de destacar as diferencas entre as
caracteristicas da lideranca transaccional e lideranca transformacional. A primeira
funciona como processo instrumental de troca entre o lider e os subordinados, em que o
lider clarifica o papel e os requisitos da tarefa, bem como a atribuicdo de recompensas
aos seguidores em troca da sua obediéncia, reconhece. A segunda incide nos efeitos
sobre os seguidores, em que o lider leva os subordinados a sentirem confianga,
admiracgdo, lealdade e respeito por si. Dito de forma mais simplista, a lideranca
transaccional centra-se mais nos valores instrumentais, como por exemplo, honestidade,
responsabilidade e coragem, enquanto que a lideranca transformacional se centra nos

valores finais, como por exemplo, a equidade e a liberdade.

A lideranca transformacional, torna-se, assim, moral na medida em que enriquece a
conduta humana e a aspiragad moral do lider e do seguidor, evidenciando-se um efeito

de transformacgé&o em ambos.

Para Bass, a lideranca transaccional envolve: atribuicdo de recompensas aos liderados
em troca de obediéncia; reconhecimento, por parte do lider, das necessidades e desejos
dos liderados; e, a clarificacdo de como podem atingir as recompensas em troca da

13
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execucdo das tarefas. Por seu lado, a lideranca transformacional implica a motivagéo
dos liderados por parte do lider. O lider é um agente de mudanca, que motiva os seus
seguidores, incita e transforma as suas crencas, atitudes, inspirando cada um a
transcender os seus interesses em beneficio da organizacao e aufere esforcos adicionais
para 0 cumprimento das metas. Estes lideres agem em articulacdo e enfoque de uma
visdo e missdo e, simultaneamente, mantém uma imagem positiva para com 0S

seguidores. A primeira preserva e mantém o status quo; a segunda transforma e renova.

Uma das maiores diferencas entre os autores, é que Burns considera as praticas de
lideranca transformacional e transaccional como extremos opostos de um continuum, e
Bass defende que estas formas de lideranca, embora independentes, se constroem uma

na outra.

Quadro 13: Os processos de influéncia da liderancga transformacional vs transaccional

Estratégia de influéncia

Obijectivo do lider em
matéria de comportamentos
dos colaboradores

Tacticas de influéncia

Concepcoes projectadas
sobre os membros
organizacionais

Relacéo
superior - colaborador

Mecanismo psicoldgico
subjacente

Lideranca

transaccional

Controlo e manipulacao
das pessoas.

Enfase no comportamento de
obediéncia ao lider.

Recompensas, punicdes,
ameacas, e recurso a posicdo
("devido a minha posicao,
deves obedecer-me).

Os colaboradores sdo
tratados como propiciadores
de conhecimentos,
competéncias e aptiddes de
que o lider necessita para
alcancar os seus objectivos.
Na pior das versoes, as
pessoas sdo tratadas como
meros instrumentos ou
apéndices de equipamentos -
CUjo preco é ou nao atractivo.

Baseada no interesse mutuo.

Troca social de recursos
valorizados por ambas as
partes (e.g. melhores salarios
em troca de maior

Lideranca
transformacional

Empowerment das pessoas,
induzindo os seus niveis de
auto-eficacia e auto-valor.

Enfase na mudanca das
atitudes, crencas e valores
dos colaboradores.

O lider baseia-se nas suas
competéncias especializadas,
nas boas relac6es de lealdade
entre ele e os colaboradores.

Os colaboradores sao
encarados como pessoas com
uma identidade espiritual que

visam a realizacdo das suas

préprias virtudes e forcas, o
auto-desenvolvimento e o

desenvolvimento dos outros.

Baseada na confianca e na
justica.
Incremento na auto-eficécia,
da autonomia, da
autodeterminacg&o, da auto-
realizacdo e do auto-valor.
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produtividade). A ldgica é:
"toma |4, da ca".

Obediéncia instrumental (o

colaborador cumpre porque

deseja obter recompensas ou
evitar punicoes).

Processo de influéncia

As pessoas obedecem, mas
ndo se empenham, ndo
internalizam os valores do
lider e da organizacao.

Efeitos possiveis

Nao ética

I. Enquadramento Tedrico

Identificacio (a pessoa imita
0 comportamento do lider ou
adopta as mesmas atitudes
porque deseja agradar-lhe e
/ou necessita de ser aceite
estimado) e internalizacao
(o colaborador adere porque
interpreta o pedido/ordem
como intrinsecamente
desejavel e correcto do ponto
de vista das suas crencas,
valores e atitudes).

As pessoas empenham-se,
desenvolvem o seu potencial,
incrementam o0s seus niveis
de autonomia como pessoas.

Etica

Implicagbes morais

Fonte: (Rego & Cunha, 2004, p. 235)

Apesar de a tabela explicitar, de forma clara, a diferenca entre 0s processos de
influéncia da lideranca transaccional e transformacional, estes complementam-se. “A
lideranca transformacional é construida em cima da lideranca transaccional — produz,
nos liderados, niveis de esforco e de desempenho que vdo além dos obtidos apenas na
abordagem transaccional” (Robbins, 2002, p. 319). No entender de Bass, ambos o0s
estilos podem ser eficazes, embora em situagfes distintas: “o transformacional em
periodos de fundacdo organizacional e de mudanca, e o transaccional em periodos de

evolucéo lenta e ambientes relativamente estaveis” (Rego & Cunha, 2004, p. 235).

Sendo certo que para se ser lider transformacional tem de se ser também carismatico,
ndo podemos confundir lideranga transformacional com lideranca carismatica. Neste
sentido, Avolio e Bass alegam que:
O lider puramente carismatico pode querer que os seus liderados adoptem a visdo de mundo
carismatica, e param por ai. O lider transformacional tenta inculcar nos seus seguidores a
capacidade de questionar ndo apenas as visdes ja estabelecidas, mas até aquelas colocadas pelo

préprio lider (Robbins, 2002, p. 319).
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Na década de 80, Conger e Kanungo (1987, 1998) dedicaram-se ao estudo do carisma
de lideres excepcionais e desenvolveram o modelo comportamental da lideranca

carismatica, apresentado em 1987 e revisto em 1998.

Conger e Kanungo (1998) propuseram cinco comportamentos inerentes aos lideres
carismaticos, e que os diferenciam dos lideres ndo carismaticos. Sdo eles:
articular/comunicar a visdo; assumir riscos; ir contra o status quo; ter comportamentos

que ultrapassem o convencional; e, ser sensivel as necessidades dos subordinados.

Dos estudos efectuados, os autores apontaram que os lideres carismaticos diferem dos
transaccionais no modo como comunicam a Vvisdo e no modo como transmitem a sua
motivacdo para liderar. Por outro lado, concluiram que ndo existem diferencas
significativas entre a lideranga carismatica e a transformacional. As teorias atinentes ao
carisma baseiam-se nas percepcdes dos comportamentos e as transformacionais
baseiam-se nos resultados atingidos, portanto, a lideranca carismatica pode ser

determinada a partir da medi¢do dos comportamentos que produzem os resultados.

1.1.5. Modelo de Bass e Avolio

O Modelo de Bernard Bass e Bruce Avolio (2004), também conhecido por Teoria Full
Range de Lideranca, foi apresentado pela primeira vez em 1985, e desde entdo sofreu
algumas alterac6es resultantes de diversos estudos realizados a fim de operacionalizar o
conceito de lideranca transformacional e avaliar a possibilidade de ser aplicado nas

organizagoes.

Segundo os autores, o processo de lideranca varia ao longo de um continuum, da
lideranca laissez-faire, a lideranca transaccional e a lideranca transformacional.
Compreende nove factores, distribuidos por trés grandes classes de comportamentos, 0s

transformacionais, os transaccionais e os laissez-faire.

A lideranca transformacional compreende a influéncia idealizada, a motivacao
inspiradora, a estimulacdo intelectual e a consideragdo individualizada. A lideranca

transaccional compreende a recompensa contingente e a gestédo por excepcao (activa).

Os autores propdem um terceiro estilo — passivo — que compreende a gestdo por

excepcdo (passiva) e laissez-faire.

16



I. Enquadramento Tedrico

Quadro 14: Factores da Lideranca

Factor 1 Factor 6 Factor 8
Influéncias Idealizada — Recompensa Contingente Gestdo por excepcao:
Atitudes (transacgdes construtivas) passiva
Factor 2 Factor 7 Factor 9

Influéncia ldealizada — Gestéo por excepgdo: activa . .
~ . Laissez-faire
Comportamento (transacgdes correctivas)

Factor 3
Motivacdo Inspiradora
(Inspiracéo)
Factor 4
Estimulagdo Intelectual

Factor 5
Consideracéo Individualizada

O modelo de Bass e Avolio (2004) pressupde que qualquer lider manifeste em parte
cada um dos nove estilos de lideranca. No entanto, o lider mais eficaz é aquele onde
predominam os comportamentos transformacionais (Influéncias Idealizada — Atitudes,
Influéncia Idealizada — Comportamento, Motivacao Inspiradora, Estimulacao Intelectual
e Consideracdo Individualizada), seguido dos comportamentos de recompensa
contingente, da gestdo por excepc¢do: activa e passiva e, em ultimo lugar, os laissez-

faire.
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2. Motivacao

O termo motivacdo vem do latim movere, que significa mover. A motivacédo €, entdo,
aquilo que é susceptivel de mover o individuo, de o levar a agir para atingir uma
determinada finalidade, e de Ihe produzir um comportamento orientado. Portanto, a
motivacdo é uma forca interna que leva o individuo a atingir um dado objectivo como

resposta a uma necessidade sua.

Bilhim (2005, p. 317) entende necessidade como “um estado de espirito interno que faz
com que certos resultados apare¢am como atractivos ao sujeito”. Contudo, Sampaio
(2004, p. 114) salienta que “as necessidades mudam com o tempo, em parte por causa

da maturacao e satisfagdo”.

Retomando a definicdo de motivacdo, Neves (2001, p. 260) refere que € o equivalente a
um “desejo de adoptar elevados niveis de esfor¢co com vista a alcangar objectivos
organizacionais, na condicdo de tais esforgos conduzirem a satisfacdo de algumas
necessidades individuais”.
Algumas pessoas afirmam que é necessario aprender a motivar 0s outros, enquanto outras
acreditam que ninguém pode jamais motivar quem quer que seja. (...) No primeiro caso,
pressupde-se que a for¢a que conduz o comportamento motivado esta fora da pessoa, quer dizer,
nasce de factores extrinsecos que sdo, de certa forma, soberanos e alheios a sua vontade. No
segundo caso, subjaz a crenca de que as ac¢Bes humanas sdo espontaneas e gratuitas, uma vez
que tém origens nas impulsdes interiores; assim sendo, o préprio ser humano traz em si seu

potencial e a fonte de origem do seu comportamento motivacional (Bergamini, 1990, p. 25).

A motivacdo pode ainda ser dividida em:

e Motivacdo intrinseca — aquela cujos comportamentos de trabalho s&o
estimulados pelo entusiasmo que o trabalho em si mesmo suscita em quem o
executa — auto-realizagdo. “E chamada intrinseca porque provém do proprio
individuo. Favorece uma satisfacdo das necessidades fundamentais de

conhecimento, de competéncia, de autodeterminacéo e de realizacdo pessoal.”;

e Motivacgdo extrinseca — aquela em que os comportamentos sdo executados com a
finalidade de obter uma recompensa material ou social, ou para evitar alguma
forma de punicdo. “Todavia, quando a actividade ¢ unicamente centrada em

motivagdes extrinsecas, o nivel de motivacao ¢ fraco.” (Montserrat, 2004, p. 17).
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Apesar dos inumeros estudos realizados sobre motivacdo, para a compreensdo do
comportamento humano, ndo existe uma definicdo consensual e absoluta. No entanto,
segundo Cunha et al. (2007, p. 154), a maioria das defini¢des tendem a incluir: “um
elemento de estimulacdo — as forcas energéticas responsaveis pelo despoletar do
comportamento; um elemento de accao e esforco — o comportamento observado; um
elemento de movimento e persisténcia — o prolongamento no tempo do comportamento

motivado; e, um elemento de recompensa — o reforg¢o das ac¢des anteriores”.

Na tentativa de melhor entendermos o conceito de motivacéo e para que, no final deste
trabalho, seja possivel estabelecer uma ligacdo entre esta e a lideranca, passamos a

enumerar e caracterizar algumas das mais importantes teorias sobre a motivacao.

2.1. Teorias sobre a Motivagao

As teorias da motivagdo tentam explicar o comportamento humano, e subdividem-se em
teorias de conteudo e teorias de processo. As primeiras procuram resposta para “o que
motiva as pessoas?”’, enquanto as segundas, “como se desenrola o comportamento

motivado?”.

No entender de Bergamini (2008, p. 37), “as diversas teorias ndo se anulam umas as
outras; pelo contrario, elas complementam-se e contribuem para o delineamento de uma
visdo mais abrangente do ser humano enquanto tal, tendo em vista a natural

complexidade que o caracteriza”.

2.1.1. Teorias de conteudo

As teorias de contetdo focam-se nas necessidades internas das pessoas e no
comportamento resultante do esforgo que realizam para satisfazer essas necessidades.
Dentro destas teorias destacamos a teoria das necessidades de Maslow (1954), a teoria
dos factores motivadores e higiénicos de Herzberg (1966), a teoria das necessidades de
McClelland (1961) e a teoria dos motivos de Alderfer (1972).
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Teoria das necessidades de Maslow

Maslow (1954) prop6s uma hierarquia das necessidades, conhecida por pirdmide das

necessidades de Maslow. Esta pirdmide é constituida por cinco niveis, em que na base

estdo as necessidades mais baixas (necessidades fisiologicas) e no topo as necessidades

mais elevadas (necessidades de auto-realizacéo).

Necessidades fisiologicas — fome, sede, sono, desejo sexual, evitamento da dor,
repouso, abrigo, ou seja, necessidades que possibilitam a sobrevivéncia do
individuo. A satisfacdo destas necessidades domina o comportamento humano.

Necessidades de seguranca — proteccdo contra o perigo ou privacdo, bem como a
procura de um ambiente estavel e ordenado. O perigo fisico é gerador de

ansiedade e inseguranca.

Necessidades sociais — afei¢do, inclusdo nos grupos, aceitagdo e aprovagdo por
parte dos outros. A sensacdo de ndo aceitacdo leva ao isolamento e diminuicéo

da auto-estima.

Necessidades de estima — envolvem a reputacdo, o reconhecimento, auto-
respeito, admiracdo. A satisfacdo destas necessidades conduz a sentimentos de
autoconfianca, capacidade, valor, forca, prestigio, poder, os individuos desejam
ser competentes e devidamente reconhecidos por isso. Em contrapartida, a
frustracdo destas necessidades origina sentimentos de fraqueza, debilidade,
inferioridade, que por sua vez, em casos mais extremos, pode tornar-se ameaca

psicoldgica.

Necessidades de auto-realizacdo — Uma vez satisfeitas todas as necessidades
anteriores, surge a necessidade de auto-realizacdo, isto é, o desejo de cada
pessoa realizar o seu proprio potencial e utilizar todos os seus talentos. A
concretizacdo ou ndo destas necessidades, bem como a intensidade e grau de

manifestacdo variam de pessoa para pessoa.

Os cinco niveis sao divididos em dois grupos: os dois primeiros niveis correspondem as

necessidades primarias, uma vez que sdo as primeiras a manifestarem-se; e, 0s restantes

niveis correspondem as necessidades secundarias, dado surgirem apos a satisfacdo das

necessidades primarias.
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Figura 2: Hierarquia das necessidades de Maslow
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sidades de
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Necessidades de
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Fonte: (Chiavenato, 2006, p. 171)

De acordo com Maslow, citado por Teixeira (1998, pp. 125-126), “uma pessoa nunca
estd completamente satisfeita quanto as necessidades de um qualquer nivel. Mas uma
determinada necessidade s6 sobressai como prepotente, isto é, com poder excepcional
para influenciar o comportamento, quando as de nivel inferior na hierarquia se

encontram satisfeitas em elevado grau.”

Chiavenato (2006, p. 170), salienta 0s seguintes aspectos como sendo 0s principais

fundamentos desta teoria:

e Somente quando um nivel inferior de necessidades esta satisfeito é que o nivel

mais elevado surge no comportamento da pessoa;
e Nem todas as pessoas conseguem chegar ao topo da piramide de necessidades;

e Quando as necessidades mais baixas estdo satisfeitas, as mais elevadas dominam

0 comportamento;

e Cada pessoa possui sempre mais do que uma motivacdo. Todos os niveis de
motivacao actuam conjuntamente no organismo. As necessidades mais elevadas

predominam sobre as mais baixas desde que estas estejam satisfeitas;

e O comportamento motivado funciona como um canal através do qual as

necessidades sdo expressas ou satisfeitas;
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e A frustragdo ou a possibilidade de frustragdo da satisfacdo de certas

necessidades passa a ser considerada ameaca psicologica.

Esta teoria parte dos pressupostos que as pessoas sao organismos motivados pelo desejo

de satisfazer determinado tipo de necessidades e que essas necessidades séo universais e

dispdem-se de forma sequencial ou hierarquica.

Figura 3: A hierarquia das necessidades humanas e os meios de satisfacio

__’

Necessidades fisiol6gicas

Trabalho criativo e desafiante
Diversidade e autonomia
Participacéo nas decisoes

Responsabilidade por
resultados
Orgulho e reconhecimento

Amizade dos colegas

o Interacgdo com clientes
e Gerente amigavel

Condicdes seguras de trabalho

e Remuneracdo e beneficios

Estabilidade no emprego

Intervalos de descanso
Conforto fisico
Horario de trabalho razoavel

Fonte: (Chiavenato, 2006, p. 171)

Teoria dos dois factores de Herzberg

Frederick Herzberg introduziu esta teoria na década de 50, como resultado de uma
pesquisa sobre os factores de motivacdo em situacdo de trabalho e que lhe permitiu
concluir que os factores responsaveis pela satisfacdo ndo eram simultaneamente

responsaveis pela insatisfacdo: a satisfacdo decorria do trabalho em si mesmo e a

insatisfagdo dos factores contextuais.

Herzberg, comparativamente a Maslow, identificou somente duas classes de factores,

que no seu entender sdo mais importantes para analisar 0 comportamento das pessoas no

trabalho, a que chamou factores higiénicos e factores motivacionais.
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Factores higiénicos — conjunto de condi¢des externas relacionadas com o
contexto do trabalho mas que, por si sO, ndo levam a satisfagdo/motivacao dos
trabalhadores, no entanto, se ndo existirem levam a uma grande insatisfagdo. S&o
exemplos destes factores o salério, beneficios sociais, seguranca, condi¢cdes de
trabalho, politicas e préaticas de gestdo da empresa, relacdes interpessoais, entre

outros.

Factores motivacionais — conjunto de condigdes internas que contribuem
directamente para a satisfacdo no trabalho, na medida em que ajudam a construir
niveis de motivacédo elevados que se manifestam num melhor desempenho. Estas
condigdes incluem a realizacdo pessoal, 0 reconhecimento, o desenvolvimento, o
crescimento das responsabilidades e o trabalho a realizar. Caso ndo estejam
presentes, ndo origina forcosamente insatisfacdo, pois sdo condi¢bes que se
relacionam com o conteldo do trabalho e comportam todo um conjunto de

factores produtores de satisfagdo.

Figura 4: Factores de satisfacdo e insatisfacdo como entidades separadas

Insatisfagdo — Factores higiénicos + N&o-Insatisfagio

N&o-Satisfacdo

Factores motivacionais + Satisfacdo
(neutros)

Fonte: (Chiavenato, 2006, p. 173)

Os factores higiénicos e os factores motivacionais sdo independentes. O oposto da
satisfacdo ndo é a insatisfacdo, mas a auséncia de satisfacdo. E o oposto da insatisfacdo
é a auséncia dela, e ndo a satisfagdo. “Herzberg considera que os factores higiénicos sdo
capazes de reduzir ou anular a insatisfagdo mas ndo conseguem conduzir & motivagéo
das pessoas. Apenas contribuem para a prevengdo de problemas (...) pelo contrério, os
factores motivacionais podem contribuir para elevados niveis de satisfacdo e assim

resultar em motivagdo das pessoas” (Teixeira, 1998, p. 128).

Os factores de Herzberg podem ser equiparados aos cinco niveis da piramide de

Maslow, em que os factores higiénicos equivalem as necessidades fisioldgicas, de
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seguranca e sociais, e 0s factores motivacionais, as necessidades de estima e de auto-

realizacéo.

Figura 5: Comparacéo da teoria das necessidades de Maslow com a teoria dos dois

factores de Herzberg.
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Fonte: (Sampaio, 2004, p. 124)

Teoria das necessidades de McClelland

A teoria das necessidades de McClelland foi desenvolvida nos anos 60, a partir da teoria
das necessidades de Maslow, e tenta explicar a motivacdo humana através das
“necessidades adquiridas”, ou seja, “as necessidades que as pessoas desenvolvem
através da sua experiéncia, ao longo da sua vida” (Teixeira, 1998, p. 129). Esta teoria
postula a existéncia de trés impulsos fundamentais que motivam as pessoas para 0O

desempenho:

e Necessidade de realizacdo — desejo de exceléncia, de ser bem sucedido em
circunstancias de competitividade. Para McClelland, “as pessoas com esta
necessidade em grau elevado, gostam de assumir responsabilidades para
encontrar solugdes para os problemas, tendem a estabelecer objectivos exigentes

24



I. Enquadramento Teorico

e a assumir riscos calculados, e valorizam o feedback relacionado com o seu
desempenho” (Neves, 2001, p. 265);

e Necessidade de poder — desejo de controlar e influenciar as outras pessoas
motivando mais o estatuto, o prestigio e o desejo de ganhar influéncia sobre os
outros. “Uma elevada motivagdo para 0 poder associa-se a actividades
competitivas e assertivas, implicadas no interesse dos individuos em alcancar

prestigio e reputacao”;

e Necessidade de afiliagdo — desejo de ser aceite pelos outros e estabelecer
relacOes interpessoais estreitas e amigaveis. “Os sujeitos com elevado grau desta
necessidade normalmente preferem situagbes mais cooperantes do que
competitivas e desejam relacionamentos que impliquem elevado grau de muatua

compreensdo” (McCleland cit. Ferreira et al, 2006, p. 189).

Daqui reiteramos que as pessoas motivadas por realizacdo sdo orientadas para tarefas e
procuram continuamente a exceléncia; as pessoas motivadas para o poder prezam o
exercicio de poder sobre as decis6es tomadas pelos outros; e, as pessoas motivadas por

afiliacdo ambicionam estabelecer e desenvolver relagdes interpessoais significativas.

Quadro 15: Caracterizacdo dos motivos de realizacdo, poder e afiliagdo

Motivos O individuo:

- Procura alcangar sucesso perante uma norma de exceléncia pessoal.
- Aspira alcangar metas elevadas mas realistas.
- Responde positivamente a competicao.
Realizacéo - Toma iniciativa.
- Prefere tarefas de cujos resultados possa ser pessoalmente responsavel.
- Assume riscos moderados.
- Relaciona-se preferencialmente com peritos.
- Procura controlar ou influenciar outras pessoas e dominar 0s meios que
Ihe permitem exercer essa influéncia.
- Tenta assumir posicOes de lideranga espontaneamente.
- Necessita de provocar impacto.
- Preocupa-se com o prestigio.
- Assume riscos elevados.
Afiliagéo - Procura relagdes interpessoais fortes.
- Faz esforgos para conquistar amizades e restaurar relagoes.
- Atribui mais importancia as pessoas do que as tarefas.
- Procura aprovagao dos outros para as suas opinides e actividades.

Fonte: (adaptado de Rego,2000, p. 336)

Poder
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McClelland entende que todas as pessoas partilham estas trés necessidades, mas com
graus diferentes, sendo que uma delas serd predominante e mais caracteristica numa
pessoa do que as outras duas. Daqui podemos concluir que as caracteristicas pessoais e
as forcas motivadoras variam de pessoa para pessoa consoante o tipo de necessidade

que predomina sobre os individuos.

Teoria das necessidades de Alderfer

Esta teoria € também designada de teoria ERG (acronimo para Existence, Relatedness,
Growth, isto é, Existéncia, Relacionamento e Crescimento) e foi desenvolvida por
Clayton Alderfer (1972) a partir da teoria das necessidades de Maslow. No entanto,

Alderfer defende apenas a existéncia de trés necessidades:

e Necessidades de existéncia — equivalem as necessidades fisioldgicas e as de
seguranca (acesso a comida, ar, agua, salario, beneficios, condicdes de trabalho,

etc.;

¢ Necessidades de relacionamento — equivalem as necessidades sociais e de estima
(estabelecer e manter relacbes interpessoais com o0s colegas, superiores,
subordinados, amigos e familia);

e Necessidades de crescimento — equivalem as necessidades de auto-realizacéo
(tentativa individual de encontrar oportunidades Unicas de desenvolvimento

pessoal).

Segundo este modelo, as necessidades ndo assumem uma estrutura rigida, pois 0s
individuos podem sentir-se motivados por necessidades dos varios niveis em simultaneo
e se uma necessidade ndo puder ser satisfeita o individuo passard a outro nivel,

procurando satisfazer outras necessidades.

Embora seja evidente o paralelismo entre as teorias de Maslow e de Alderfer, elas
divergem na forma de transigéo entre as diferentes necessidades. Maslow considera que
as necessidades nao realizadas predominam, impedindo a satisfacdo das necessidades de
topo sem perfazer as anteriores. Alderfer defende, para além do processo
satisfacdo/progressdao de Maslow, o processo de frustragdo/regressao, ou seja, se um

individuo se sente continuamente frustrado na realizacdo das suas necessidades de
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crescimento, surgem novamente as necessidades de relacao, levando a uma reorientagédo

dos seus esforcos para alcancar as necessidades de ordem inferior.

Sucintamente, na perspectiva de Alderfer os individuos devem estar motivados para se

auto-conduzirem para que possam satisfazer um dos trés conjuntos de necessidades.

Quadro 16: Comparacéo da Teoria das necessidades de Maslow com a Teoria das
necessidades de Alderfer

Teoria das necessidades de Alderfer

Necessidades de auto-realizagédo Necessidades de crescimento

Necessidades de estima
Necessidades de relacionamento

Necessidades sociais

Necessidades de seguranca
Necessidades de existéncia

Necessidades fisiologicas

2.1.2. Teorias de processo

Contrariamente as teorias de conteldo, as teorias de processo contemplam o

desenvolvimento humano e os factores situacionais.

Estas teorias da motivacdo tém por base a compreensdo do processo subjacente a
motivacdo como, por exemplo, 0s processos internos das pessoas, 0s seus valores e
expectativas. Procuram explicar de que forma as necessidades das pessoas se

manifestam e 0 que as levam a escolher uma ac¢do em vez de outra.

Aqui podemos incluir a teoria das expectativas de Vroom (1964), a teoria da equidade
de Adams (1965), a teoria da avaliacdo cognitiva de Deci (1971) e a teoria da fixacédo
dos objectivos de Locke (1960).
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Teoria das expectativas de Vroom

Vroom (1964) foi o primeiro investigador a usar a expectativa como base de uma teoria

da motivagdo. Este autor “afirma que o processo de motivagdo deve ser explicado em

funcdo dos objectivos e das escolhas de cada pessoa e das expectativas de atingir esses

mesmos objectivos” (Teixeira, 1998, p. 130).

Segundo VVroom, a motivacao depende de trés factores:

Expectativa — refere-se ao que o individuo acredita ser capaz de fazer e o que
espera como consequéncia provavel dos seus esforcos. Os valores da expectativa
varia entre 0 e +1, ou seja, se uma pessoa acredita que a sua actuacdo ndo €
capaz de alcancar uma consequéncia, a expectativa é zero, mas contrariamente,
se a pessoa acredita que determinada actuacdo levard a uma consequéncia, a

expectativa € +1;

Instrumentalidade (recompensas) — representa a percepcdo do individuo
relativamente as recompensas pelo trabalho realizado. Portanto, trata-se uma
relacdo causa efeito entre o desempenho e o resultado final. Os valores de
instrumentalidade variam entre -1 e +1, consoante estdo, ou ndo, directamente
ligados aos resultados finais, mas se a pessoa procura resultados e ndo
percepciona qualquer relagdo entre a sua elevada produtividade e a desejada
recompensa, entdo a instrumentalidade sera zero (0). Segundo Neves (2001, p.
267), “as recompensas sdao fundamentais para originar elevadas

instrumentalidades.”;

Valéncia (relacBes entre expectativas e recompensas) — refere-se a importancia
pessoal que o individuo atribui aos resultados ou recompensas que pode obter. A
valéncia varia entre -1 e +1. Assim, “uma valéncia positiva indica o desejo de
alcancar determinado resultado final, enquanto uma valéncia negativa implica
um desejo de o evitar” (Bilhim, 2005, p. 330).

A motivagdo pode assim ser traduzida numa fungdo multiplicativa destes trés factores,

pelo que se algum deles for zero, o nivel de motivacéo seréa zero.

Motivacdo = f (expectativa x instrumentalidade x valéncia)
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Exemplificando, se um colaborador acreditar que o seu esforgo resultara num bom
desempenho, que por seu turno resultara em recompensa, a motivacdo serd zero se a

valéncia das recompensas que ele espera forem neutras ou negativas.

Para que um individuo se sinta motivado € necessario que, simultaneamente, atribua
valor a recompensa do trabalho, acredite que através desse trabalho receberd a

recompensa esperada e que tem condicOes de realizar esse mesmo trabalho.

Figura 6: As trés dimensoes basicas da motivagéo

Forca do desejo de
—) alcancar objectivos —>  Expectativas
individuais

Relacéo percebida entre

A motivacao g
para produzir — produ_tlwfjade_e a_lc_ance_ dos = Recompensas
é funcio de: objectivos individuais
Capacidade percebida de Relacéo entre
—>| influenciar o proprio nivel de =)| Expectativas e
produtividade Recompensas

Fonte: (Chiavenato, 2006, p. 290)

Teoria da equidade de Adams

Adams (1965) enfatizou a “percepcao pessoal de cada um sobre a razoabilidade ou
justica relativa numa situacdo laboral, comparando o seu desempenho e o0s
correspondentes beneficios com o desempenho e beneficio dos outros em situacdes
analogas” (Teixeira, 1998, p. 130). Basicamente, esta teoria defende a necessidade de

justica no local de trabalho. Alias, o termo equidade € sindbnimo de justica.
Segundo Neves (2001, p. 269), nesta teoria destacam-se quatro elementos essenciais:

e A pessoa que se compara;

e A outra pessoa com quem é comparada;
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e Os inputs ou recursos da pessoa (nivel de escolaridade, inteligéncia, experiéncia,
antiguidade, esforco e dedicacdo, absentismo, etc.);
e Os outputs (pagamento, beneficios, condi¢des de trabalho, estatuto, privilégios,

etc.).

A teoria da equidade defende que os individuos sdo motivados para reduzir toda e
qualquer desigualdade de tratamento percebida por eles. Assim, o individuo estabelece
um récio baseado na comparacgéo entre 0s seus inputs (contributos) e outputs (ganhos)
com os de outro referente, que desempenha um trabalho semelhante. Desta comparagéo

podem ocorrer as seguintes situagdes:

e Uma percepcao de equidade quando os racios sdo semelhantes;

e Uma percepcdo de iniquidade por defeito quando o outro de referéncia obtém
melhores resultados relativamente a inputs semelhantes;

e Uma percepcao de iniquidade por excesso quando o outro de referéncia tem

ganhos inferiores face a inputs semelhantes.

Cunha et al. (2007, p. 165), afirmam que “é importante notar que as relagdes de
equidade ou de iniquidade resultam das percep¢des do trabalhador e ndao de uma

qualquer medicao objectiva da relagdo entre ganhos e investimentos/contributos”.

A percepcdo de iniquidade pode verificar-se numa grande variedade de situagfes no
seio de uma organizagdo. Quando esta ocorre, conduz a sentimentos geradores de tenséo

que o individuo tenta reduzir, adoptando uma das seguintes seis escolhas:

e Muda a sua contribuigéo (input);
e Muda o seu resultado (output);

e Altera as auto-percepcdes;

e Altera as hetero-percepcoes;

e Escolhe outro referencial;

e Abandona o emprego.

A teoria da equidade “revela que a recompensa ¢ susceptivel de interferir no processo
motivacional, o qual além da componente individual, integra igualmente uma
componente social resultante do processo de comparagdo social” (Neves, 2001, p. 269).
Portanto, a motivacdo € maior quando as pessoas percepcionam uma relacdo entre 0s

seus ganhos e investimentos.
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Teoria da avaliagdo cognitiva de Deci

Deci (1971) considera dois subsistemas motivacionais: intrinsecos, com um locus de
controlo interno e extrinsecos, com um locus de controlo externo. Ou seja, as pessoas
que sdo motivadas por factores intrinsecos possuem o controlo do seu proprio
comportamento, enquanto, as pessoas que sdo motivadas por factores extrinsecos

atribuem o seu comportamento a factores que ndo estéo sob o seu controlo pessoal.

Para Deci, “a motivagdo intrinseca baseia-Se nas necessidades inatas e orgénicas de
competéncia e auto-determinacdo. Ela energiza uma grande variedade de
comportamentos e processos psicol0gicos para 0s quais as principais recompensas sao

as experiéncias de bem-estar ¢ autonomia” (Bergamini, 1994, p. 187).

As pessoas intrinsecamente motivadas “atribuem o seu comportamento a necessidades
internas e esforcam-se por obter recompensas que lhes satisfacam as necessidades
intrinsecas”, mas “se, por alguma razdo, estes individuos passam a atribuir o seu
comportamento a causas externas, o resultado € um decréscimo de motivacgao
intrinseca” (Cunha et al., 2007, p. 172).

O locus de controlo constitui a base da teoria de avaliacdo cognitiva. No entanto, as
varidveis externas podem-se tornar problemaéticas quando o individuo as reconhece

como controladoras do seu comportamento.

Segundo Cunha et al. (2007, p. 172), “de acordo com esta teoria, as organiza¢des devem
sobretudo estimular a motivacdo intrinseca das pessoas, sendo do seu interesse trocar
causas externas que sejam percepcionadas como controlando o comportamento, por

factores externos de apoio, pouco intrusivos.”

Teoria da fixacao dos objectivos de Locke

Locke (1960), defende que a fixacéo de objectivos constitui a maior fonte de motivacao,
na medida em que trabalhar para alcancar um objectivo se revela uma forca

impulsionadora da acc¢éo.

Segundo Cunha et al. (2007, p. 169), “tendo em conta o poder motivacional dos
objectivos, esta teoria procura identificar o tipo de objectivos capazes de produzir niveis

de desempenho mais elevados™.
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O mero facto de existirem objectivos definidos vai influenciar a forma como a tarefa é
executada e o resultado final obtido. Assim, os objectivos desafiadores, quando séo
aceites, conduzem a resultados superiores aos obtidos com objectivos féaceis e 0s
objectivos especificos conduzem a resultados do trabalho superiores aos obtidos com

objectivos vagos.

As investigacGes empiricas tém sugerido que “objectivos desafiadores e percebidos
como possiveis de alcancar, especificos e propiciadores de feedback motivam

desempenhos elevados” (Neves, 2001, p. 272).

Cunha et al. (2007, p. 169) acrescenta que “este tipo de objectivos actua gragas aos

seguintes processos:

e Dirige a atencdo para accles relevantes do ponto de vista do alcance dos
objectivos;

e Conduz a niveis de esforco mais elevados;

e Estimula o desenvolvimento de planos para o alcance dos objectivos;

e Estabelece prazos temporais para o alcance dos objectivos;

e Aumenta a persisténcia face a obstaculos ou dificuldades;

e Por terem que ser atingidos em periodos temporalmente delimitados, o0s
objectivos tendem a diminuir a possibilidade de adiar ou atrasar o desempenho

de uma tarefa ou tomada de decisdo.”

2.2. Ciclo motivacional

O ciclo motivacional comega com o aparecimento de um estimulo ou incentivo para a
satisfacdo de uma determinada necessidade que provoca um estado de tenséo, gerador
de desequilibrio. A tensdo conduz a um comportamento ou acgdo capazes de atingir
alguma forma de satisfacdo daquela necessidade. Caso esse comportamento seja eficaz,
o individuo encontrara a satisfacdo da necessidade e, uma vez satisfeita a necessidade, o

organismo volta ao estado de equilibrio anterior.
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Figura 7: Etapas do ciclo motivacional
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Contudo, no ciclo motivacional, a necessidade nem sempre pode ser satisfeita.

Chiavenato (2005, p. 219) menciona trés maneiras diferentes de resolver o ciclo

motivacional:

e Satisfacdo da necessidade — uma vez satisfeita a necessidade, ha libertacdo da
tensdo contida e o retorno ao equilibrio interno, fechando-se assim o ciclo

motivacional;

e Frustracdo da necessidade — a tensdo provocada pelo surgimento de uma
necessidade cria uma barreira ou um obstaculo que impede a sua liberacdo e,
consequente, bloqueio do ciclo motivacional responsével pelo estado de

frustracéo;

e Compensacdo da necessidade — quando a necessidade ndo € satisfeita nem
frustrada, mas transferida ou compensada. O ciclo motivacional é bloqueado e o
individuo procura a satisfacdo de uma outra necessidade que reduza ou elimine a

intensidade da necessidade que ndo pode ser satisfeita.

Assim, o ciclo motivacional com frustracdo ou compensacdo pode ser apresentado da

seguinte forma:

Figura 8: Etapas do ciclo motivacional com frustragdo ou compensagdo quando ha
possibilidade de satisfacdo da necessidade

Equilibrio Estimulo ou . x
i > . —> —> Tensao
Interno Incentivo Necessidade
A l
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............................ 8 \ 4
Outro

Compensagdo |<—
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Quando a necessidade ndo é satisfeita, ndo significa que o individuo permanecera
frustrado. Essa necessidade sera motivadora de outro comportamento e, dessa forma,
transferida ou compensada. Assim sendo, € perceptivel o estado ciclico e constante da

motivacao na vida pessoal.
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I1. ENQUADRAMENTO DO ESTUDO

CAPITULO 1. UM APARTE CONTEXTUAL

Ao longo dos tempos temos assistido a grandes mudancas. O campo da educacéo,
obviamente, ndo fica excluido desta visdo. As mudancas ocorridas na educacao surgem
como reflexo das tendéncias politicas sociais. Inevitavelmente pGem em questdo
aspectos que estdo enraizados nas mentalidades e que estdo relacionados com o modo
de vida escolar, ndo podendo ser decretados e impostos a todos os que nela participam,
sem um paciente trabalho de reconstrucdo, que se obtém através de coordenacéo entre a

reflexdo orientada e a pratica dos sistemas organizacionais de educacao e ensino.

O sistema educativo € gerido por politicas para a educagdo regular e geral e,
simultaneamente, enquadrado por politicas que promovem a Inclusdo através da

integracado, da participacdo e do combate a exclusao.

Caminhamos, cada vez mais, no sentido de transformar as nossas escolas em escolas
inclusivas onde, sempre que possivel, todos os alunos aprendem juntos,
independentemente das diferencas e das dificuldades que apresentam e apelando a um
esforco concertado entre docentes, pessoal ndo docente, alunos, pais e técnicos. E, é

aqui que a Educacao Especial assume um caracter de exceléncia.

Da necessidade de efectivar uma politica integrada e transversal de Educacdo Especial,
transicdo para a vida adulta e reabilitacdo das pessoas com deficiéncia ou incapacidade,
assistimos a revisdes constantes da legislagéo.

Na Regido Autbnoma da Madeira (RAM), a Educacdo Especial rege-se por legislacdo
prépria que sistematiza diversos normativos sobre esta temética e que pretende
constituir-se referéncia orientadora das politicas, accdo e visdo estratégica da RAM,
fazendo com que progressivamente se passe da homogeneidade a diversidade, da

exclusdo a integracdo e da integracédo a incluséo.

Para tal, existe na RAM a Direc¢do Regional de Educacdo Especial e Reabilitacdo
(DREER), que é uma estrutura organica (Anexo 1) que aposta num conjunto de saberes,

recursos e materiais colocados ao servigo do sistema educativo.
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Como em qualquer organizacdo, a DREER estabelece relagcBes hierarquicas que
constituem redes de trabalho, imbuidas de autonomia e de poder. E, portanto, com
naturalidade que consideramos a lideranca e a motivagdo como atribuicOes
fundamentais ao sucesso das organizacdes, sendo estes dois conceitos o0 objecto de

estudo desta investigacéo.

1.1. Educacao Especial

Ao longo da humanidade tem-se encarado o atendimento a individuos que apresentam
diferengas fisicas, motoras, sensoriais, mentais € emocionais significativas em relagdo a
restante populagdo, de diferentes modos, em fungao de valores e de atitudes especificas,

ou seja, de condicionantes socioculturais.

As pessoas portadoras de deficiéncia constituem um dos grupos sociais que a sociedade
identifica por diferengas que sdo constantemente transformadas em critérios de
discriminacdo social que, por sua vez, legitimam o desvio das suas trajectorias da

confluéncia da vida comunitaria.

Portanto, desde sempre a sociedade admitiu a existéncia de pessoas diferentes,

independentemente do modo como aceitou ou rejeitou a diferenca.

As respostas das sociedades a diferenca em determinados momentos da histéria e
consoante a ideologia dominante em cada época sao diferentes, mas em todas se tentou

dar solucéo ao conflito: incapacidade.

Ao longo dos ultimos 30 anos, organizacdes internacionais como a UNESCO, OMS,
UNICEF, entre outras, lancaram ao Mundo, através de cimeiras, recomendacfes e
declaracGes de referéncia, apelando a colaboracdo e co-responsabilizacdo dos diferentes
agentes educativos, politicos e sociais, com a finalidade de reconhecer a inclusdao como

direito inalienavel e universal.

A Educacdo Especial tem passado por varias mudancas, pelo que ndo podemos deixar
de olhar de forma reflexiva a evolugdo da Educacdo Especial, a sua relagdo intrinseca
com as mudancas e reformas da Educacdo em geral, dos marcos politicos, sociais,
economicos, culturais e ideologicos, ja que a Educagdo Especial ndo pode ser

compreendida como uma entidade desligada dos varios contextos que com ela
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interagem e que contribuem para a sua configuracdo, num determinado tempo ou

momento.

1.2. Percurso evolutivo da Educacao Especial na RAM

Os primeiros servicos prestados remontam aos anos 60 com a criacdo do Centro de
Educacdo Especial e a abertura de escolas especiais orientadas para cada tipo de
deficiéncia, nomeadamente, auditiva, visual e intelectual, e de classes especiais em

algumas escolas do 1.° Ciclo do Ensino Béasico do Funchal.

A partir de parcerias com as estruturas de salde, seguranca social e educacao,
realizaram-se, em todos os concelhos da Madeira e Porto Santo, rastreios, despistes
observacOes e orientacdes de criancas com deficiéncia, a fim de combater a exclusao e

efectivar uma intervencdo e encaminhamento para as instituices adequadas.

Mas foi na década de 70 que a politica da Educacdo Especial na RAM evoluiu
significativamente, como resultado da visdo, vontade e determinacdo de diferentes
personalidades, conjuntamente com o empenho do poder politico em providenciar

respostas adequadas a realidade educativa e social das pessoas com deficiéncia.

A par disto, os conhecimentos cientificos, a investigacdo, 0s novos saberes e as novas

qualificacdes foram ditando novas conceitualizacdes acerca das necessidades especiais.

Em Portugal, a RAM foi pioneira ao aclamar em 1982 uma politica para a prevencao,
reabilitacdo e integracdo social dos deficientes, formalizada na aprovacdo do Decreto
Regional n.° 4/82/M, de 1 de Abril, o qual radica a introducdo, por forma sistematica, de
um conjunto de medidas cuja concretizacdo conduziriam a promogdo de oportunidades
indispensaveis ao desenvolvimento da personalidade, prevencdo, deteccdo e tratamento

de situacOes de deficiéncia.

Face ao crescente desafio de encontrar e adequar respostas indicadoras de normalizacao,
de igualdade de oportunidades, de praticas diferenciadas, a RAM, através da DREER,
destacou-se uma vez mais, por se tornar referéncia ao apostar na formacéao especializada

de docentes.

O atendimento as pessoas com necessidades especiais da RAM resulta de um continuum

de servicos prestados pela DREER, que pode ocorrer antes do nascimento com o
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trabalho dirigido as familias em risco, apds 0 nascimento sempre que 0s problemas séo
detectados, continuar ao longo da escolaridade obrigatoria e prolongar-se numa

intervencédo pos-escolar.

1.3. DREER - Direccdo Regional de Educacdo Especial e

Reabilitacao

A DREER € um departamento da Secretaria Regional de Educacédo e Cultura (SREC) da
RAM (n.°1 do artigo 5.° do Decreto Regulamentar Regional n.° 1/2008/M, de 17 de

Janeiro), provida de autonomia técnica e administrativa.

Esta Direccdo Regional estabelece como eixo central da sua acgdo a prestacdo de
servigos especializados a criancas, jovens e adultos com deficiéncia ou outras
necessidades educativas. Por conseguinte, a DREER executa a sua accao estratégica nas
instituicGes de educacdo especial e nos estabelecimentos de educacdo e ensino publico e
privados da RAM, bem como, garante a transi¢ao para a vida activa de jovens e adultos,
promovendo experiéncia pré-profissionais, formacdo profissional, integracéo

socioprofissional, programas de actividades ocupacionais e/ou emprego protegido.

Na prossecucao das suas atribuicdes e dado o carécter transversal das matérias da sua
competéncia, a DREER assume como visao:

[ Que a filosofia da incluséo seja uma realidade. ]

A missdo da DREER ¢ estabelecida pela sua lei orgéanica, aprovada pelo Decreto
Regulamentar Regional n.° 14/2008/M, de 30 de Junho, onde se define o proposito

basico e permanente da organizag&o.

Assegurar a inclusdo familiar, educacional e social de criangas,

jovens e adultos com deficiéncia ou outras necessidades especiais.
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Norteada pelos objectivos estratégicos de criar uma cultura de inclusdo; desencadear
processos de boas praticas no campo da educacdo especial e reabilitacdo; promover
politicas, programas, projectos e medidas na &rea da educacéo especial e reabilitacdo, a
nivel regional; eleger redes integradas de apoio conducentes a optimizagéo de recursos e
respostas no atendimento a populacdo com necessidades especiais; e, assegurar uma
gestdo rigorosa e transparente dos recursos patrimoniais e financeiros, a DREER pauta-
se por um conjunto de valores que conduz ao exercicio das suas responsabilidades,

nomeadamente:

v" lgualdade e Respeito — Estabelecer barreiras atitudinais intensificando o sentido

da dignidade e riqueza da diversidade;

v" Cooperacéo e Partilha — Reforcar e aprofundar experiéncias, esforcos e saberes

precursores de praticas colaborativas e de qualidade;

v Inovacdo — Eleger préaticas de exceléncia alinhadas com a investigacdo e

conhecimento cientifico de referéncia;

v" Transparéncia — Estabelecer um clima de dialogo assente na receptividade a

ideias e opiniGes conducentes a tomada de decisdo.

Segundo o Relatério de Actividades 2010 da DREER, a 31 de Dezembro do referido
ano, esta Direcgdo contava com uma equipa transdisciplinar, composta por “866
efectivos — 691 do sexo feminino (79,8%) e 175 (20,2%) do sexo masculino — com
idades maioritariamente compreendidas entre os 30 e 0s 49 anos (68,5%) e habilitacdes
que se situam, na sua maioria, entre a licenciatura (48,6%) e o ensino secundario
(12,4%)”.

No que respeita a carreira profissional, os recursos humanos da DREER (Grafico 1) tém
uma notoria representatividade da carreira docente (344), a qual abarca quer 0s
Docentes Especializados em Educacéo Especial, quer os das areas de Educacao Visual e
Tecnologica, Educacédo Fisica, Educacdo Musical e Lingua Gestual Portuguesa (LGP).
E ainda de salientar a variedade de éareas técnicas de apoio, tais como: Psicologia,
Servigo Social, Psicomotricidade e Diagnostico e Terapéutica (Terapia Ocupacional,

Terapia da Fala, Fisioterapia, Dietética e Audiologia), bem como de intérpretes de LGP.
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Grafico 1: Distribuigdo dos recursos humanos da DREER por carreira
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Fonte: (DREER, 2010)

Os trabalhadores da DREER tém idades compreendidas entre os 18 e 0s 69 anos de
idade, sendo a faixa etaria dos 40 aos 44 anos a que detém um maior numero de
trabalhadores (Grafico 2).

Gréfico 2: Distribui¢éo dos recursos humanos da DREER por escaldo etario
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Fonte: (DREER, 2010)

O nivel de escolaridade mais representativo € a licenciatura, com 421 dos trabalhadores
(Gréfico 3).
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Grafico 3: Distribuigdo dos recursos humanos da DREER por nivel de escolaridade
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Fonte: (DREER, 2010)

O trabalho desenvolvido pela DREER, no ambito da prestagéo de servigos de educacao
especial e reabilitacdo a criancas, jovens e adultos com necessidades especiais e em prol
de uma politica permanente de informacéo, sensibilizacdo e divulgacdo de boas praticas,
condicdo sine qua non para combater preconceitos e promover uma cultura de aceitacédo
da diferenca, foi publicamente distinguido, a 17 de Maio de 2011, através da
certificacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade, reconhecido pela Associagédo
Portuguesa de Certificacdo (APCER) com a norma NP EN 1SO 9001:2008.

1.3.1. CAP — Centro de Apoio Psicopedagdgico

A Direccdo de Servicos de Intervencao Precoce e Educacdo Especial, uma das unidades
organicas nucleares da DREER, tem na sua directa dependéncia a Divisdao de Apoio

Psicopedagogico, na qual se integram os CAP’s.

Os CAP’s, tal como referido anteriormente, funcionam na dependéncia organica da
DREER, sdo de ambito concelhio e dispdem de equipas de educacdo especial e
reabilitagdo (Quadro 7), de acordo com as necessidades do Centro e 0S recursos
humanos disponiveis, bem como, recursos materiais para colaborar, por exemplo, com

0s estabelecimentos de educacéo e ensino.
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Quadro 17: Recursos humanos por CAP

Docentes
Especializados

Docentes Néo
Especializados

Docentes de
apoio

Técnicos
Superiores

Técnicos de
Diagnostico e 4 3 0 0 2 1 0 3 3 0
Terapéutica

Coordenadores
Técnicos

Assistentes
Técnicos

Assistentes
Operacionais

54 | 28 | 11 18 | 16 6 11 | 38 | 46 8

Dados relativos ao ano lectivo 2010/2011, compilados dela autora.

Todos 0os CAP’s (onze no total) sdo dirigidos por um Director de Servicos e cada CAP é
orientado por um coordenador, com excep¢do do CAP Funchal — 2.°, 3.° Ciclos e
Secundario, a quem compete coordenar a equipa multidisciplinar afecta a esse CAP,
bem como, cumprir as atribuicbes e competéncias decretadas na legislacdo regional
vigente (artigo 14.° do DLR n.° 33/2009/M, de 31 de Dezembro).
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CAPITULO 2. PROJECTO DE ESTUDO

2.1. Tema e justificacao

As memorias de vida muitas vezes entrelacam-se com os caminhos escolhidos pelos
seres humanos ao longo do seu percurso pessoal. Assim sendo, jamais poderiamos
dissociar as nossas experiéncias pessoais com a realizacdo deste projecto de

investigacao, visto que sdo inlmeras as motivacdes que impulsionaram a sua escolha.

A escolha do tema Estilo de lideranca e papel do Coordenador do CAP na
motivacdo da sua equipa remete para motivacdes pessoais e profissionais que temos
vindo a viver. Portanto, foi uma sede de conhecer melhor a realidade que integramos,
visando as equipas multidisciplinares, de educacdo especial e reabilitacdo, que na
Regido Auténoma da Madeira integram Centros de Apoio Psicopedagdgico (CAP’s), de
ambito concelhio, que colaboram com os estabelecimentos de educacéo e ensino, para a

inclusdo educativa e social, 0 acesso e 0 sucesso educativo.

Desta forma, pretendemos identificar o estilo de lideranga do Coordenador do CAP e o
papel por ele exercido na motivacdo da sua equipa para a pratica da Educacéao Inclusiva
na Regido e, para tal, o presente estudo de investigacdo desenvolver-se-4 no CAP do
Funchal, 2.°, 3.° Ciclos do Ensino Bésico e Secundério, visto tratar-se do Centro com
maior equipa multidisciplinar e que atende a um maior nimero de alunos com

Necessidades Educativas Especiais (NEE).

2.2. Definicéo do problema

Stake (2007, p. 33) defende que “a enunciagdo dos problemas existe para facilitar o
trabalho do investigador”. Também Pacheco (1995, cit. por Pacheco, 2006, p. 13)
sustenta 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 valida, coerente e solucionadora”.

No entender de Quivy e Campenhoudt (1997, cit. por Pacheco, 2006, p. 14), quando o

investigador define o problema em forma de pergunta, este deve procurar “as qualidades
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de clareza (ser precisa, ser concisa e univoca); de exequibilidade (ser realista); de
pertinéncia (ser uma verdadeira pergunta); abordar o estudo do que existe [...]; ter uma
intencdo de compreensdo dos fendmenos estudados”. Assim sendo, é imperioso que a

pergunta seja clara, precisa, exequivel e pertinente para o estudo em que se insere.

Pela analise tedrica e conceptual realizada, € notdrio o destaque dado as organizacdes e
as problematicas da lideranca e da motivacdo. Portanto, consideramos ser relevante
efectuar um estudo sobre o tipo de lideranca do Coordenador do CAP e a sua influéncia
na motivacdo e no desempenho da sua equipa. De acordo com a especificidade e

singularidade desta investigacao, definimos como problema em estudo:

Qual o estilo de lideranca e o papel do Coordenador do CAP na motivagdo da sua

equipa?

2.3. Objectivos de investigacao

Pacheco (2006, p. 16) afirma que num processo de investigagdo os objectivos “orientam
o investigador na prossecu¢do dos percursos inicialmente inventariados”. Portanto,
perante a questdo inicial e considerando a afirmag&o anterior, definiram-se os objectivos

deste estudo.

O objectivo geral consiste em averiguar o estilo de lideranca do Coordenador, conhecer
as formas de motivacdo profissional e verificar de que modo os aspectos ligados a

lideranca e a motivacao influenciam o desempenho da equipa.

Deste objectivo geral, e diferenciando as préaticas alusivas a lideranca e a motivacéo,

surgem os seguintes objectivos especificos:

Identificar o estilo de lideranca do coordenador, percepcionado pela equipa;
e Identificar o estilo de lideranga do coordenador, percepcionado por si;

e Conhecer a opinido do coordenador sobre a sua pratica de liderancga;

e Compreender a motivagao subjacente ao seu estilo de lideranga;

e Compreender a influéncia do coordenador no desempenho da sua equipa;

e Averiguar a percepcdo do coordenador sobre o cargo que desempenha;

e Analisar os dados da pesquisa e correlaciona-los as caracteristicas tedricas.
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Para defrontar estes objectivos de investigacdo e as possiveis respostas, daremos

atencdo as diversas propostas tedricas e metodologicas.

2.4. Questdes de Investigacao

No final deste estudo de investigacdo, de acordo com a revisdo da literatura e do

trabalho de campo efectuado, pretendemos responder as seguintes questdes:

e Qual é o estilo de lideranca apresentado pelo Coordenador do CAP?

e Qual é o papel do Coordenador do CAP na motivacao da sua equipa?

e De que forma o estilo de lideranca e a motivagcdo do Coordenador influenciam o
desempenho da sua equipa?

e Quais os obstaculos apontados pelo Coordenador do CAP no desempenho do

cargo de coordenacao?

2.5. Participantes no estudo

Na impossibilidade de estudarmos a totalidade dos CAP’s, 0 nosso universo de estudo,
restringimos a amostra a equipa multidisciplinar do CAP Funchal — 2.°, 3.° Ciclos e
Secundario, com um total de 40 elementos, nomeadamente:

e 1 - Coordenador;

e 34 — Docentes Especializados;

e 2 —Formadoras de Lingua Gestual Portuguesa;

e 2 — Intérpretes de Lingua Gestual Portuguesa;

e 1-—Sociologa.
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I11. ESTUDO EMPIRICO

CAPITULO 3. METODOLOGIA

A escolha dos métodos e técnicas de investigacdo, evidentemente, depende dos
objectivos definidos e do tipo de resultados que o investigador espera, 0s quais possam

vir a servir de base para o desencadear de ac¢bes concretas.

Citando Carmo e Ferreira (2008, p. 193), o método “¢ um conjunto concertado de
operacOes que sao realizadas para atingir um ou mais objectivos, um corpo de principios
que presidem a toda a investigagdo organizada, um conjunto de normas que permitem
seleccionar e coordenar as técnicas”. Logo, o método constitui um plano de trabalho em
funcdo de uma determinada finalidade. Por sua vez, segundo 0s mesmos autores, as
técnicas sdo “procedimentos operatorios rigorosos, bem definidos, transmissiveis,
susceptiveis de serem novamente aplicados nas mesmas condicdes, adaptados ao tipo de
problema e aos fendmenos em causa”. A técnica ¢ limitada no numero de operacdes e
estd ligada a elementos préaticos, concretos, definidos e que sdo apropriados a uma

determinada finalidade.

Neste capitulo sera apresentado o modelo de investigacdo e os procedimentos
metodoldgicos utilizados na pesquisa, enunciando-se a natureza do estudo, a populagdo

e a amostra, as técnicas de recolha de dados e as técnicas da andlise de dados.

3.1. Tipo de investigacdo

Para corroborar a concretizacdo dos objectivos, de forma a constatar a influéncia do tipo
de lideranca do Coordenador na motivacdo da sua equipa, consideramos pertinente
recorrer a uma abordagem de investigagdo mista, qualitativa e quantitativa, cujo
procedimento metodoldgico a adoptar sera um estudo de caso, dado que pretendemos
identificar aspectos especificos de uma equipa e compreender o contexto que despertou

este nosso interesse de investigacao.

De acordo com Afonso (2005, p. 14):
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A abordagem quantitativa pressup8e-se objectiva, uma vez que utiliza critérios bem definidos
relativos a amostragem e aos seus processos de analise de dados, baseados na linguagem da
matematica analitica, da estatistica e da categorizacdo Idgica. Contrariamente, as abordagens
qualitativas sdo concebidas como padecendo de um défice de objectividade, uma vez que se

encontram em contextos singulares e nas perspectivas dos actores individuais.

Reportando-nos ao estudo de caso, constatamos, pela reviséo da literatura efectuada,
que se trata de um método de investigacdo que tem sido muito utilizado nas Ciéncias
Socais e aplicado no estudo de uma pessoa, um acontecimento, uma associacdo, uma
organizagdo, uma instituicdo, um grupo social, uma sociedade nacional, um processo ou

uma dindmica social.

Yin (1988), “define um estudo de caso como uma abordagem empirica que: investiga
um fendmeno actual no seu contexto real, quando, os limites entre determinados
fendmenos e o seu contexto ndo sdo claramente evidentes; e no qual sdo utilizadas
muitas fontes de dados” (Carmo & Ferreira, 1998, p. 216).

Segundo o mesmo autor, os estudos de caso, em geral, “representam a estratégia
preferida quando se colocam questdes do tipo «como» e «porqué», quando o
pesquisador tem pouco controlo sobre os acontecimentos e quando o foco se encontra
em fenémenos contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real” (Yin, 2005,

p. 19).

Para Stake (2007, p. 24), “ o verdadeiro objectivo do estudo de caso ¢ a
particularizacdo, ndo a generalizacdo. Pegamos num caso particular e ficamos a
conhecé-lo bem, numa primeira fase ndo por aquilo em que difere dos outros, mas pelo

que &, pelo que faz”.

Na perspectiva de Bell (1997, p. 23), “ a grande vantagem deste método consiste no
facto de permitir ao investigador a possibilidade de se concentrar num caso especifico
ou situacdo e de identificar, ou tentar identificar, os diversos processos interactivos em

curso’.

Portanto, o estudo de caso constitui uma abordagem metodoldgica de investigacao
utilizada para compreender, explicar, explorar ou descrever acontecimentos e contextos
especificos. Visa conhecer em profundidade uma dada situagdo, evidenciando a sua

unidade e a sua identidade proprias.

47



I11. Estudo Empirico

O estudo de caso é uma metodologia em que se podem utilizar diversas fontes de dados,
assegurando as diferentes perspectivas dos participantes no estudo e que pode alcangar
diversas dimensbes do mesmo fendmeno, permitindo efectuar uma triangulagcdo de

dados aquando da analise dos mesmos.

Uma vez que a presente dissertacdo € uma investigacdo que procura estudar,
compreender e explicar a situacdo actual do objecto de investigacdo (CAP Funchal —
2.°, 3.° Ciclos e Secundario) atraves do método de estudo de caso, e que esta
metodologia permite a utilizacdo de recolha de dados a partir de fontes distintas,

consideramos pertinente aplicar dois tipos de instrumentos, descritos no ponto seguinte.

3.2. Técnicas e instrumentos

Pelo que foi dito anteriormente e atendendo aos nossos objectivos que nos propomos
atingir, seleccionamos a técnica de inquérito, cujos instrumentos de recolha de dados
utilizados foram o inquérito por questionario e a entrevista.
Segundo Quivy (1998, p. 188), o inquérito por questionario:
consiste em colocar a um conjunto de inquiridos, geralmente representativo de uma populagéo,
uma série de perguntas relativas a situacdo social, profissional ou familiar, as suas opinides, a
sua atitude em relagdo a opgdes ou a questdes humanas e sociais, as suas expectativas, ao seu
nivel de conhecimentos ou de consciéncia de um acontecimento ou de um problema, ou ainda

sobre qualquer outro ponto gque interesse os investigadores.

Através deste instrumento, o investigador coloca, aos inquiridos, um conjunto de

perguntas escritas, as quais também sdo respondidas por escrito.

O mesmo autor (1998, p. 192) refere que a entrevista permite “retirar informagdes e
elementos de reflexdo muito ricos e matizados a partir de um contacto directo entre o
investigador e os seus interlocutores”.
Neste estudo optamos pela entrevista semi-estruturada em que
o0 investigador dispGe de uma série de perguntas-guia, relativamente abertas, a propoésito das
quais é imperativo receber uma informacdo da parte do entrevistado. Mas ndo colocara

necessariamente todas as perguntas pela ordem em que as anotou e sob a formulagdo prevista
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(...) O investigador esfor¢ar-se-a simplesmente por reencaminhar a entrevista para os objectivos
cada vez que o entrevistado dele se afastar e por colocar as perguntas as quais o entrevistado ndo
chega por si préprio no momento mais apropriado e de forma tdo natural quanto possivel

(Quivy, 1998).

Portanto, este tipo de entrevista permite-nos elaborar um guido, optimizar o tempo
disponivel, tratar sistematicamente os dados e seleccionar as areas mais relevantes para
0 nosso estudo. De igual modo, possibilita-nos efectuar adaptacdes, correccles e

esclarecimentos no decorrer da entrevista.

Valles (1997, p. 196) refere como principais vantagens das entrevistas semi-

estruturadas:

e a possibilidade de acesso a uma grande riqueza informativa (contextualizada e através

das palavras dos actores e das suas perspectivas);

e a possibilidade do/a investigador/a esclarecer alguns aspectos no seguimento da

entrevista, 0 que a entrevista mais estruturada ou questionario ndo permitem;

e ¢é geradora, na fase inicial de qualquer estudo, de pontos de vista, orientacdes e
hipoteses para o aprofundamento da investigagdo, a defini¢do de novas estratégias e a

selecgdo de outros instrumentos.

Apbs a aplicacdo dos questionarios e a realizacdo da entrevista, passaremos ao

tratamento e analise dos dados.

A triangulacdo dos dados, obtidos através dos questionarios e da entrevista, permitira
“clarificar o significado da informacdo recolhida, refor¢ando ou pondo em causa a
interpretacdo ja construida e identificar significados complementares ou alternativos que

déem melhor conta da complexidade dos contextos em estudo” (Afonso, 2005, p. 73).

3.2.1. Inquérito por questionario

O questionario administrado foi o Multifactor Leadership Questionnaire - MLQ (5X
short), apos devida autorizacdo dos autores Bruce Avolio e Bernard Bass, através do site
Mind Garden dos EUA. Trata-se de um instrumento de medida que permite
determinar/identificar os estilos de lideranca atraves da frequéncia com que o0s

diferentes comportamentos da lideranca séo percepcionados pelos seus seguidores.
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Bass e Avolio (2004, p. 12) referem que durante os ultimos 25 anos, 0 MLQ tem sido o
principal meio pelo qual foram capazes de diferenciar, de uma forma fidedigna e
altamente eficaz, lideres eficazes e ineficazes em varios dominios: militar,

governamental, educacional, entre outros.

O MLQ é constituido por um conjunto de quarenta e cinco asser¢@es — as quais 0s
subordinados/respondentes atribuem uma pontuagdo numa escala tipo Likert: “0”
significa “Nunca”, “1” significa “Raramente”, “2” significa “Algumas Vezes”, “3”
significa “Muitas Vezes” e “4” significa “Frequentemente”. Estas asser¢des reportam-se
a comportamentos tipicos das liderancas Transformacional, Transaccional e Laissez-
Faire, bem como aos resultados das mesmas, tais como percepcionados pelos
respondentes. Uma vez que a escala utilizada é uma escala de frequéncia, uma
classificagio menor em determinado item reflecte uma menor exibicdo desse
comportamento por parte do lider avaliado e ndo uma maior ou menor valoracdo desse

comportamento por parte do subordinado/respondente.

As quarenta e cinco assercOes/itens que compdem o MLQ agrupam-se em doze
categorias: cinco correspondem a Lideranca Transformacional — IIA (Influéncia
Idealizada atribuida), 1IB (Influéncia Idealizada comportamentos), IM (Motivacéao
Inspiracional), IS (Estimulagdo Intelectual) e CI (Consideragdo Individual); duas
correspondem & Lideranca Transaccional — CR (Recompensa Contingente) e MBEA
(Gestdo pela Excepcdo activa); duas correspondem a Lideranca do tipo Laissez-Faire —
MBEP (Gestdo pela Excepcdo passiva) e LF (Laissez-Faire); e, por Gltimo, um conjunto
de questdes relativas a trés areas explicitas que reportam aos Resultados da Lideranca —
E (Eficécia), S (Satisfacdo) e EE (Esforco Extra).

O quadro que se segue (Quadro 8) representa de forma sucinta a distribuicdo dos tipos
de lideranca e dos resultados da lideranca, as categorias, bem como os itens que Ihes

correspondem. A descricdo mais pormenorizada pode ser consultada no anexo 2.
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Quadro 18:Distribuicdo dos tipos de lideranga, dos resultados da lideranca,

das doze &reas e das assercdes que Ihe correspondem

I1A — Influéncia Idealizada — atribuida

(Idealized influence Attributed) 10,18, 21,25
11B — Influéncia Idealizada — comportamentos 6.14 23 34
. (Idealized Influence Behavior) o
Lideranca IM — Motivagéo Inspiracional
. o I 9, 13, 26, 36
Transformacional (Inspirational Motivation)
IS — Estimulacéo Intelectual
(Intellectual Stimulation) 2,8, 30, 32
IC — Consideracéo Individual
(Individualized Consideration) 1 s 22 S
. CR — Recompensa Contingente
Lideranca (Contingent Reward) 1,11,16,35
Transaccional MBEA — Gestéo pela Excepgéo — activa 492 24 97
(Management by Exception Active) e e
. MBEP — Gestdo pela Excepgdo — passiva
Lideranga (Management by Exception Passive) 3,12,17,20
Laissez-Faire LF — Laissez-Faire 5,7,28, 33
E — Eficacia (Effectiveness 37, 40, 43, 45
Resultados da - ~( e )
. S — Satisfagdo (Satisfaction) 38, 41
CEEEWEE S EE  Esforco Extra (Extra— Effort) 30, 42, 44

Importa agora indicar 0s aspectos principais de cada uma das doze categorias criadas
pelos autores do MLQ, de forma a compreendermos a descricdo e andlise dos

resultados.
Dimensdo da Lideranga Transformacional:

Influéncia ldealizada — representa o nivel mais elevado da Lideranca
Transformacional, pois os comportamentos do lider servem de modelo para os
subordinados. A influéncia idealizada compreende duas categorias: Influéncia
Idealizada atribuida (I11A) ou atribuicGes de carisma — refere-se & percepcdo
que os subordinados tém do lider. O lider transformacional mostra sentido de
autoridade, é respeitado pelos seguidores, gera orgulho, inspira confianca e
mantém os interesses do grupo em primeiro lugar; Influéncia ldealizada
comportamentos (IIC) ou comportamentos de carisma — refere-se a
comportamentos especificos que reflectem os valores, sentido de missdo e
orientacOes éticas e morais do lider. O lider transformacional aumenta o grau de
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compromisso dos seguidores, enfatiza a importancia de ter um espirito colectivo
de missdo e forte sentido de oportunidade para o alcance das metas

organizacionais.

Motivacdo Inspiracional (IM) — muitas vezes, a inspiracdo pode ocorrer sem
que haja identificagdo dos seguidores com o lider. Os lideres inspiracionais tém
habilidade de motivar os seguidores para atingirem um desempenho superior,
estabelecem objectivos e metas elevados, oferecendo visées do que é possivel
atingir e como atingir. Conseguem reforcar e promover expectativas positivas

sobre 0 que é necessario fazer.

Estimulagdo Intelectual (IS) — através da estimulacdo intelectual, os lideres
estimulam os seguidores a serem inovadores e criativos, questionando o status
quo, e encorajando a expressdo de novas ideias. Os lideres intelectualmente
estimulantes provocam a discussdo, a compreensdo, a conceptualizacdo e
articulacdo com os subordinados sobre as oportunidades e ameagas da sua
organizacdo, bem como os seus pontos fortes, as fraquezas e as eventuais
vantagens. Os subordinados sdo incluidos no processo de tomada de decisoes,
reestruturando os problemas através da analise das diferentes perspectivas. Os
erros ndo séo publicamente divulgados.

Consideracdo Individualizada (IC) — o lider trata os seguidores de maneira
individualizada, reconhecendo as diferencas individuais, habilidades, aspirac6es
e necessidades de cada um. Proporciona um ambiente favoravel que permite que
cada um se possa expandir e se elevar, numa tentativa de maximizar e
desenvolver as potencialidades individuais criando oportunidades e

desenvolvendo culturas organizacionais de apoio a esse crescimento individual.

Principais aspectos da Lideranga Transaccional:

Recompensa Contingente (CR) — € baseada num sistema de recompensas pelo
desempenho apd6s os resultados esperados serem alcangados, baseado no

pressuposto que essa recompensa provoca a melhoria do desempenho, quer
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individual, quer do grupo. O lider deixa claro quais sdo as suas expectativas,
fornece recursos, assisténcia, estabelece acordos satisfatérios para todos e elogia
de imediato os seguidores que alcangam 0 sucesso.

Gestdo pela Excepcédo Activa (MBEA) — o lider toma accdes correctivas,
sempre que os seguidores se afastam do desempenho-padrdo. Efectua uma
monitorizacdo dos desvios, dos erros e cria regras para evitar possiveis

problemas.

Principais aspectos da Lideranca Laissez-Faire:

Gestdo pela Excepcdo Passiva (MBEP) — os lideres tém uma atitude passiva e

s0O interferem quando os problemas se agravam.

Laissez-Faire (LF) — corresponde a auséncia de lideranga, ou seja, o lider ndo
exibe comportamentos tipicos de lideranca, evitando aceitar as suas

responsabilidades, tomar decisdes e abdicando da sua autoridade.

No questionario aplicado (Anexo 3), foram também colhidos elementos de
caracterizacdo sobre os participantes. Estes dados incluiram género, idade, nivel de
ensino (com o qual trabalha), categoria profissional, situacdo profissional e tempo de

permanéncia no CAP.

A aplicagdo dos questionarios sucedeu a 31 de Marco de 2011, no decurso de uma
reunido de equipa, onde estavam presentes o Coordenador e o0s docentes especializados.
Os docentes especializados foram informados pelo Coordenador, no inicio da reunido,
de que no final da mesma, a investigadora iria proceder ao esclarecimento do estudo de

investigacao e solicitar a colaboracdo da equipa para o preenchimento dos questionarios.

Chegada a hora de a investigadora intervir, a propria procedeu a explanagédo do estudo,
explicacdo e sensibilizacdo para o preenchimento do questionario, reforcando a

inequivoca manutencdo da privacidade e anonimato.
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Posto isto, seguindo o conselho dos autores do MLQ que sugerem que o contacto com
os respondentes ndo seja feito pelo lider avaliado, de modo a evitar um possivel
enviesamento dos resultados (Bass & Avolio, 2004, p. 13), o Coordenador ausentou-se

da reunido até que se concluisse o0 processo.

Aquando da distribuicdo dos questionarios, os docentes colocaram muitas questdes,

sobretudo, relacionadas com a escolha daquele CAP/Coordenador.

A distribuicdo dos questionarios, efectuada pessoalmente pela investigadora em reunido
de equipa, foi no sentido de maximizar o retorno dos questionarios preenchidos.
Contudo, nédo foi possivel obter os questionarios de todos os elementos da equipa por
ndo estarem presentes. Assim, posteriormente foi estabelecido contacto telefonico e

presencial com esses elementos, os quais revelaram disponibilidade em colaborar.

3.2.2. Entrevista

Com o0 recurso a entrevista semi-estruturada pretendiamos que o entrevistado
explorasse, de uma forma flexivel e aprofundada, as suas concepcdes, reflexbes e
opinides sobre o cargo que desempenha e a dindmica da equipa por si coordenada. Para
tal, “o entrevistador necessita de ter um plano de acgdo consistente” (Stake, 2007, p.

81).

Considerando a opinido do autor, comecamos por elaborar o nosso plano de accéo,
estruturado num conjunto de quadros, onde constam todas as etapas a efectuar, que véo

desde a preparacdo da entrevista, até ao tratamento dos dados recolhidos.

A primeira etapa delineada foi a preparacdo da entrevista (Quadro 9), onde definimos o
enguadramento da entrevista no estudo, esclarecemos quais 0s objectivos a atingir com
a realizacdo da entrevista, enunciamos a pessoa a ser entrevistada e os pedidos de

autorizacgdo a serem efectuados.
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Quadro 19: Preparacao da entrevista

Passos necessarios | Descricéo

O estudo de caso pretende conhecer as opinides do Coordenador
sobre o seu estilo de lideranca e a motivacdo da sua equipa.

Enquadramento da | para além de outros métodos de recolha de dados, como por exemplo
entrevista noestudo | o questionario, que também sera aplicado neste estudo de caso, a

de caso. entrevista assume um papel importante na medida em que nos permite
recolher directamente do Coordenador as opinides ou informacdes que
podem contribuir para responder as questdes de investigacao.

o Identificar o estilo de lideranga do Coordenador;
e Conhecer a opinido do Coordenador sobre a sua pratica de

lideranca;
Obijectivos da o Compreender a motivacgdo subjacente ao seu estilo de lideranca;
entrevista o Compreender a influéncia do Coordenador no desempenho da sua
equipa;
e Averiguar a percepcdo do Coordenador sobre o cargo que
desempenha.
O entrevistado Coordenador do CAP Funchal — 2.°, 3.° Ciclos e Secundario

) DREER (Apéndice 1)
Pedidos de

autorizagio Coordenador do CAP Funchal — 2.°, 3.° Ciclos e Secundario (via
telefone)

A segunda etapa contemplou o planeamento da entrevista (Quadro 10), em que se
decidiu qual o seu proposito, quais as varaveis a serem estudas, 0s aspectos a abordar
aquando da marcagdo da entrevista, algumas questdes gerais a ter em considera¢do no
decorrer da entrevista e aspectos a considerar na conducao da entrevista.

Quadro 20: Planeamento da entrevista

Passos necessarios | Descrigdo

Tema: Estilo de lideranca e papel do Coordenador do CAP na
motivacao

da sua equipa.

Proposito
Objectivo: Dar resposta as questdes da investigacao:

e Qual é o papel do Coordenador do CAP na motivacdo da sua
equipa?
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e De que forma o estilo de lideranga e a motivagdo do Coordenador
influenciam o desempenho da sua equipa?

e Quais os obstaculos apontados pelo Coordenador do CAP no
desempenho do cargo de coordenacdo?

Elaboracédo da
entrevista

Variaveis a serem estudadas:

e Lideranca;
¢ Motivacdo.

Descricdo dos itens:

e Elaborar perguntas;

o Considerar as expectativas do entrevistador;
e Criar alternativas para desvio as perguntas;
e Seleccionar vocabulério adequado.

Marcacéo da
entrevista

Apresentar de forma breve o estudo de investigacao.

Decidir espaco e momento.

Questdes gerais a ter
em consideracao
durante a entrevista

e Atencdo a manifestacbes do entrevistado (confianga, confuséo,

duvida...);
e ContradicOes apresentadas pelo entrevistado;
e Momentos de entusiasmo ou emogao;
¢ Linguagem corporal;
¢ Ritmo da entrevista;
¢ Tipo de linguagem utilizada;
e Ambiente da entrevista.

Aspectos a
considerar na
conducéo da

entrevista

Apresentacéo

e Manter um equilibrio entre gentileza e profissionalismo;
e |niciar com uma conversa informal.

Descrigdo do estudo de investigagéo

o Referir 0s objectivos e intengdes.

Consentimento

e Solicitar o consentimento para a gravacdo da entrevista e futuras
citacOes da conversa na dissertacéo.

Decorrer da entrevista

e Ajudar o entrevistado na expressdo das suas ideias de forma clara;
e Ajudé-lo na focagem do assunto;

e Ajudé-lo na elaboracéo das ideias;

e Encoraja-lo nas suas linhas de pensamento;

e Estimular o entrevistado a dizer mais;
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e Resumir oportunamente as ideias.

Terminar a entrevista

e Atender ao limite de tempo previsto;
e Abrandar o dialogo;

e Resumir as ideias principais;

e Agradecimento final.

Tomar notas

e Anotar impressdes da entrevista e ideias que a gravacdo nao tenha
captado.

A terceira parte do nosso plano de accdo, corresponde a realizacdo da entrevista. Para
esta etapa elaboramos o guido da entrevista (Apéndice 2) e um guido de blocos
orientadores (Apéndice 3). As perguntas foram formuladas com o intuito de abarcar os
objectivos da entrevista, j& mencionados, e agrupam-se em temas, que deram origem

aos blocos orientadores, por nos definidos.

A entrevista inicia com a sua legitimacdo — Bloco I, em que o entrevistado é informado
sobre 0 ambito do trabalho que conduziu a realizacdo da entrevista, sobre a importancia
da sua participacdo no estudo de investigacédo e é esclarecido sobre o uso dos dados que
ird fornecer. Posto isto, passamos as questdes para as quais pretendemos registar a
opinido do entrevistado — Blocos II, Ill, IV e V. A entrevista finaliza com a sua
validacao — Bloco VI, ou seja, averiguando a opinido do entrevistado sobre a entrevista,

recolha de possiveis sugestfes e agradecimento pela colaboracéo.

A Ultima parte do plano de ac¢do compreende 0s passos subsequentes a realizacdo da
entrevista, designadamente, a transcricdo (Apéndice 4) e a andlise dos dados recolhidos

através do método da analise de conteudo.

A entrevista foi realizada a 20 de Maio de 2011, no gabinete do Coordenador, durante o
horéario de trabalho. No local apenas estavam presentes a entrevistadora e o entrevistado.
A entrevista decorreu sob um clima de confianca e bem-estar, conduzida de forma a
permitir que o entrevistado se sentisse a vontade, dando-lhe a oportunidade de se
explicar e falar do que quisesse. No entanto, mantivemo-nos atentos e ndo deixamos que
este divagasse por outros campos que nao fossem ao encontro do que pretendiamos e do

que foi pré-estabelecido.

57




I11. Estudo Empirico

A entrevista procedeu-se com gravacdo audio, uma vez que esta técnica possibilita a
transcrigdo integral da mesma. Posteriormente, foi enviada ao Coordenador para que
este a lesse e desse a autorizacgdo para utilizagdo dos dados tal e qual estavam no texto.

A duracdo da entrevista foi de 1h35min.

3.3. Analise dos dados

A andlise de dados estd presente em todas as etapas da investigacdo, mas é
sistematizada apds a recolha de dados, permitindo-nos trabalhar o material recolhido,
procurando tendéncias, padr@es, relacdes e inferéncias, ou seja, facilita a leitura da

informacao apos a sua estruturacdo e organizagao.

Considerando a natureza e as caracteristicas dos dados quantitativos e qualitativos,
deparamo-nos com uma tarefa bastante complexa, a analise. Neste sentido, € de
salientar que € necessario que o investigador seja detentor de caracteristicas como a
criatividade, e a sensibilidade, que Ihe permitam, através da aplicacdo de metodologias e

técnicas de analise, extrair o fundamental com consisténcia e rigor.

Para cada um dos instrumentos por nds aplicados, optamos pelas técnicas de analise a
seguir descritas.

Os dados contidos nos questionarios foram analisados e estatisticamente tratados no
programa SPSS (Statistical Package for Social Sciences), versdao 18.0 para Windows,
cedida pela Universidade da Madeira.

A escolha pelo SPSS prende-se com o facto de se tratar de “uma poderosa ferramenta
informética que permite realizar célculos estatisticos complexos e visualizar 0s seus
resultados, em poucos segundos. Nao obstante, dois dbices interpdem-se entre as boas
intencdes do utilizador e o0 seu objectivo: saber que teste estatistico utilizar para
responder as suas questbes e interpretar correctamente os resultados do calculo

estatistico efectuado" (Pereira, 2008, p.15).

Numa primeira etapa, o tratamento estatistico cingiu-se a analise descritiva dos dados,
utilizando frequéncias absolutas (n) e frequéncias relativas (%), para as questdes de

caracterizagdo da amostra apresentadas no fim do questionario. Seguidamente,
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passamos ao tratamento dos dados relativos aos 45 itens do MLQ, representados em
tabelas descritivas que incluem os valores médios e respectivos desvios-padrdo e
realizamos a andlise inferencial a fim de retirar conclusdes com base nos resultados
obtidos.

Os 45 itens descritivos do MLQ agrupam-se em 12 categorias. Estas, por sua vez,
agrupam-se em 4 dimensdes, 3 de lideranca e 1 de resultados da liderangca. Assim,
procedemos a analise da consisténcia interna dos itens que compdem cada categoria e

cada dimensdo, através do Alpha de Cronbach.

Os dados em analise implicaram verificar o ajustamento a normalidade, pelo que
recorremos ao teste Kolmogorov-Smirnov, por se tratar de uma amostra superior a trinta
elementos. Apds a sua aplicacdo as 3 dimensBes e as 12 categorias verificamos que

algumas categorias ndo seguiam uma distribui¢do normal.

Assim, de acordo com a distribuicdo dos dados obtida e com o facto de uma distribuicdo
normal ser condicdo fundamental para a aplicacdo de testes paramétricos, foi necessario

recorrer também a testes ndo paramétricos.

Os testes paramétricos utilizados foram o teste t-Student para comparar as médias
relativas a uma determinada variavel (dimensdes e categorias), considerando dois
grupos distintos de sujeitos e o teste One-Way ANOVA para comparar as médias entre
mais de dois grupos. Por sua vez, os teste ndo paramétricos utilizados foram o teste de
Mann-Whitney para detectar diferencas significativas entre as médias de dois grupos
independentes e o teste de Kruskal-Wallis para detectar diferencas significativas entre

as médias de trés ou mais situacdes entre sujeitos diferentes.

A par deste processo, houve a necessidade de interpretar o teste de Levene, com 0
intuito de averiguar a homocedasticidade ou igualdade de variancias e garantir a

correcta utilizacdo dos testes paramétricos.

Para a analise dos dados recolhidos na entrevista, recorremos a metodologia da anélise
de conteldo, por se tratar de um método de analise textual utilizado em questfes abertas

de entrevistas.

A andlise de contetido ¢ definida por Bardin (1988, p. 38) como “um conjunto de

técnicas de analise de comunicacédo, que utiliza procedimentos sistematicos e objectivos
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de descricdo do conteddo das mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que
permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢bes de producao/recepcao

destas mensagens”.

Garantidamente, trata-se de um método que nos permite tirar inferéncias e garantir a
descoberta do verdadeiro significado do conteddo reunido. Além disto, constitui um
método aplicdvel tanto em investigacGes quantitativas como qualitativas, mas com
diferentes aplicacBes, ou seja, na investigacdo quantitativa a informacdo extraida
corresponde a frequéncia com que as caracteristicas de conteudo aparecem, engquanto na
investigacdo qualitativa € a presenca ou auséncia de uma dada caracteristica/conjunto de
caracteristicas de conteddo num determinado fragmento da mensagem que é tido em

consideracao.

E ainda de referir que a analise de contetido, segundo Bardin (1988, pp. 29-30), tem
duas fung¢des que podem coexistir complementarmente, uma “fungdo heuristica” que
“aumenta a propensdo a descoberta” e uma “funcdo de administragdo de prova” para a
descoberta das respostas as questes de pesquisa. Assim, a analise de contetdo permite
ao investigador tornar a sua leitura dos dados vélida e generalizavel, enriquecendo-a

através da descoberta de outros contetdos.

Para procedermos a nossa analise dos dados, seguimos as etapas de andlise de contetido
propostas por Bardin (1988), nomeadamente:

e Pré-analise:

- Preparacdo do material;

- Leitura flutuante;

- Referenciacgdo dos indices e elaboracdo de indicadores;
e Exploracdo do material,

e Tratamento dos resultados, inferéncia e interpretagdo dos mesmos.

Na pré-analise procedemos a transcrigdo da entrevista, 0 mais fidedignamente possivel.
Numa primeira leitura tentamos organizar e sistematizar as ideias, na leitura seguinte
estabelecemos um contacto exaustivo com o material a analisar e efectuamos a

referenciagdo dos indices e elaboracéo de indicadores a serem corroborados na analise.

A exploracdo do material foi, de todas as etapas, a mais extensa. Aqui, procedemos a

codificacdo e a categorizacdo dos dados brutos do texto, os quais foram recortados,
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agregados e enumerados, de forma a permitir-nos uma representacdo sintetizada do

conteido pertinente a analisar, que deu origem a nossa matriz categorial (Apéndice 5).

Para melhor elucidar, a codificagdo consistiu em fazer recortes em unidades de registo e
de contexto. A unidade de registo corresponde ao menor recorte de ordem semantica
que se extrai do texto e que inclui caracteristicas definidoras especificas, podendo ser,
por exemplo, uma palavra ou um tema. A unidade de contexto corresponde a parte mais
ampla do conteudo a ser analisado, contém a unidade de registo e “¢ indispensavel para
a necessaria analise e interpretagdo dos textos a serem descodificados (...) e,
principalmente, para que se possa estabelecer a necessaria diferenciacdo resultante dos
conceitos de significado e sentido” (Puglisi & Franco, 2005, p. 43). Por sua vez, a
categorizacdo consistiu no agrupamento das unidades de registo, tentado obedecer aos
requisitos da exclusdo mutua, homogeneidade, objectividade e fidelidade, pertinéncia e

produtividade.

O tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacdo dos mesmos, correspondeu a
ultima etapa da analise de conteldo. Por se tratar da etapa que possibilita gerar
conhecimento cientifico sobre o objecto da investigacdo, houve o cuidado de efectuar
uma interpretacdo inteiramente relacionada com o0 corpus existente e uma

sistematizacdo dos resultados relacionada com os objectivos iniciais.
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CAPITULO 4. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

4.1. Descri¢ao da amostra

Os participantes neste estudo correspondem ao coordenador e a equipa multidisciplinar
do CAP Funchal — 2.2, 3.° Ciclos e Secundario. A equipa multidisciplinar é constituida
por 34 docentes especializados, 2 formadoras de Lingua Gestual Portuguesa (LGP), 2

intérpretes de LGP e uma Socidloga, perfazendo uma amostra de 40 elementos.

Dos 40 elementos, participaram no estudo 38 participantes: 1 Coordenador, ao qual foi
feita uma entrevista e 37 elementos da equipa multidisciplinar, aos quais foi aplicado

um questionario.

Considerando a recomendacdo de Pestana e Gageiro (2003, p. 53), de que as néo
respostas (NR) atingindo 20% dos dados ou um valor superior, podem resultar no
enviesamento dos resultados, optamos por eliminar 3 dos 37 questionarios recolhidos,

dado apresentarem uma percentagem de ndo respostas superior a 50% do questionario.

Relativamente ao Coordenador, trata-se de um elemento do sexo masculino, com idade
compreendida entre os 36 e 45 anos, com formacdo base em Fisico-Quimica, ramo
cientifico e posteriormente Quimica, ramo de ensino. Esta no ensino ha 16 anos, 5 dos
quais na Educacdo Especial, encontrando-se nos Gltimos 2 anos a exercer o cargo de

coordenador.

Quanto a equipa multidisciplinar, apresentamos na tabela seguinte (Tabela 1) a

caracterizacdo dos elementos sobre os quais recaira 0 nosso estudo, nas diversas

variaveis.
Tabela 14: Caracterizagdo da equipa multidisciplinar

Variaveis Niveis N % ‘

Género Masculino 6 17,6
Feminino 28 82,4

Idade Menos de 36 17 50
Entre 36 e 45 16 471
Mais de 45 1 29

Nivel de ensino 2.2e 3.° Ciclos 22 64,7
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Secundario 4 11,8
2.%,3.°Ciclos e Secundario 8 23,5
Categoria profissional Docente Especializado 30 88,2
Intérprete de LGP 2 59
Formadora de LGP 1 2,95
Sociologa 1 2,95
Situacdo profissional Contratado 8 23,5
Quadro de Zona Pedagbgica 16 47,1
Quadro de Escola 8 23,5
NR 2 5,9
Tempo de permanéncia no CAP <4 anos 14 41,2
4 a 6 anos 15 44,1
7 a 10 anos 3 8,8
> 10 anos 2 59

A equipa multidisciplinar, alvo do nosso estudo de caso, é constituida por 34 elementos,
dos quais 82,4% sdo do género feminino e 17,6% do género masculino. Metade dos
elementos tém menos de 36 anos, 47,1% tém idades compreendidas entre os 36 e 0s 45

anos e 2,9% tem mais de 45 anos.

Relativamente ao nivel de ensino, a maioria dos elementos exerce fungdes no 2.° e 3.°
Ciclos (64,7%), seguido dos 2.° e 3.° Ciclos e Secundario (23,5%) e, em menor nimero,
no Secundario (11,8%).

Nesta equipa ha a destacar a elevada percentagem de docentes especializados (88,2%),
sendo os restantes elementos de diferentes categorias profissionais, nomeadamente,
intérpretes de LGP — 5,9 %, formadora de LGP — 2,95% e Socit6loga — 2,95%.

No que respeita a situacdao profissional, 47,1% sdo de Quadro de Zona Pedagdgica,
23,5% sdo de Quadro de Escola e 23,5% sdo contratados. E de referir que dois dos

elementos ndo responderam, o que equivale a um valor percentual de 5,9.

A maioria dos elementos da equipa tem um tempo de permanéncia neste CAP reduzido.
O intervalo com maior valor corresponde ao tempo de permanéncia “4 a 6 anos”
(44,1%), seguido dos intervalos “< 4” anos (41,2%), “7 a 10 anos” (8,8%) e “> 10 anos”
(5,9%).
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4.2. MLQ

O MLQ, tal como ja foi mencionado, é constituido por 45 itens descritivos, agregados
em categorias e em dimensdes. Logo, surgiu a necessidade de analisar a consisténcia
interna dos itens, apesar de partirmos do pressuposto que a sua utilizagdo neste estudo
seja adequada, uma vez que ja foi aplicado em inimeros estudos no nosso pais.

O grau de consisténcia interna de uma medida remete-nos para o calculo do Alpha de
Cronbach que, segundo Maroco e Garcia-Marques (2006, p. 66), € considerado, pela
maioria dos investigadores, ndo apenas como um indice universalmente aconselhavel
para o0 estudo métrico de uma qualquer escala, como visam percebé-lo enquanto

fornecedor de “estimativas fiaveis” da “fiabilidade de uma escala”.

O valor do Alpha de Cronbach ndo € uma caracteristica, mas sim uma estimativa da
fiabilidade dos dados obtidos.

Para asseverar uma boa fiabilidade, o valor devera ser igual ou superior a 0,7. Quanto
maior a correlagdo entre os itens do MLQ, maior sera o valor obtido.

Tabela 2: Médias, desvios-padréo e correlacéo corrigida da dimensao Lideranca
Transformacional

DP r corrigido

10-Gera orgulho nos elementos da sua equipa 1,29 1,32 0,68
por estarem associados a ele
18-Vai para além dos seus interesses pessoais 1,55 1,36 0,84
para o bem do grupo
21-Age de forma a incutir respeito por ele 1,74 1,63 0,68
Tg 25-Exibe um sentido de poder e de confianga 3,10 1,66 0,06
=1 6- Fala sobre as suas crencas e valores mais 3,10 1,17 0,28
=8 importantes
=l 14- Realga a importéancia de se ter um forte 2,87 1,09 0,63
E sentido de obrigacao
|°_=E 23- Pondera as consequéncias morais e éticas 1,48 1,41 0,68
1| das suas decisdes
:C: 34- Enfatiza a importancia de se ter um sentido e 2,71 1,32 0,71
| Missdo colectivo
S| 9- Fala com optimismo sobre o futuro 3,10 0,98 0,37
13- Fala com entusiasmo acerca daquilo que é 2,90 1,04 0,74
preciso realizar
26- Apresenta uma visdo motivadora do futuro 2,48 1,44 0,80
36- Manifesta confianga que os objectivos serdo 2,68 1,17 0,81
alcancados
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2- Examina situag0es criticas questionando se 2,45 1,21 0,81
sdo apropriadas

8- Procura perspectivas diferentes ao solucionar 1,90 1,38 0,79
0s problemas

30- Faz com que eu olhe para os problemas de 1,97 1,49 0,83
diferentes perspectivas

32- Sugere novas formas de realizar e completar 2,00 1,48 0,83
as tarefas

15- Investe tempo a formar e a ajudar a resolver 2,19 1,35 0,86
0s problemas

19- Trata-me como um individuo e ndo apenas 2,03 1,43 0,63
como mais um membro da equipa

29- Considera cada elemento da equipa como 1,65 1,38 0,72
tendo diferentes necessidades, capacidades e

aspiragdes das dos outros elementos

31- Ajuda-me a desenvolver 0s meus pontos 1,65 1,54 0,86
fortes

Todos os itens obtiveram correlagdo significativa com a dimensdo Lideranca
Transformacional (Tabela 2).

Tabela 3: Médias, desvios-padréo e correlagéo corrigida da dimenséo Lideranca
Transaccional

DP r corrigido

1- D4-me assisténcia em troca dos meus 2,30 1.05 0,68
esforcos
11- Discute quem é o responsavel por atingir 1,94 1,17 0,64
1| metas especificas de desempenho
= 16- Deixa claro aquilo que cada um pode esperar 2,12 1,32 0,59
t¥1 receber quando os objectivos de desempenho
g sdo atingidos
= 35- Manifesta a sua satisfagdo quando eu 2,09 1,31 0,68
: correspondo as expectativas
=8 4- Foca a atencdo em irregularidades, erros, 2,94 0,93 0,29
g excepgoes e desvios das regras
y=l 22- Concentra as suas atenc¢6es em lidar com 2,15 1,22 0,33
o erros, reclamac0es e falhas
24- Mantém-se a par de todos os erros 2,42 1,12 0,52
27- Direcciona a minha ateng&o para o 2,00 1,12 -0,30

incumprimento de regras

Todos os itens obtiveram correlacdo significativa com a dimensdo Lideranca
Transaccional, & excepgdo do item 27 (Tabela 3). Dado este facto prejudicar a medida,
optamos pela sua eliminacdo, verificando-se um aumento considerdvel do Alfa de
Cronbach 0,71 para 0,82.
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Tabela 4: Médias, desvios-padrao e correlacéo corrigida da dimensao Lideranca

Laissez-Faire

DP r corrigido

3- Ndo interfere nos problemas até ao momento 1,70 1,19 0,43
em que eles se tornam graves
1= 12- Espera que algo corra mal para comegar a 1,67 1,34 0,47
W agir
5P| 17- Faz transparecer a ideia de que enquanto as 1,82 1,10 -0,05
1% coisas vao funcionando ndo se devem alterar
1 20- Demonstra gue os problemas devem tornar- 1,15 1,21 0,56
e8| se graves antes de comecar a agir
= 5- Evita envolver-se quando surgem questdes 1,12 1,05 0,29
% importantes
W 7- Esta ausente quando necessario 1,55 1,06 0,54
28- Evita tomar decisoes 1,15 1,18 0,45
" 33- Demora a responder as questdes urgentes 1,82 1,10 0,41

Todos os itens obtiveram correlacdo significativa com a dimensao Lideranca Laissez-
Faire, a excepcao do item 17 (Tabela 4). Dado este facto prejudicar a medida, optamos

pela sua eliminacéo, verificando-se um aumento do Alfa de Cronbach de 0,69 para 0,75.

Tabela 5: Médias, desvios-padréo e correlagéo corrigida da dimenséo Resultados

da Lideranca

DP r corrigido

39- Leva-me a fazer mais do que o esperado 1,65 1,48 0,81
42- Aumenta o meu desejo de obter sucesso 1,62 1,44 0,96
1| 44- Aumenta a minha vontade de trabalhar com 1,41 1,50 0,95
g maior dedicagéo
5 37- E eficaz em atender as minhas necessidades 1,91 1,38 0,85
-'5 relacionadas com o trabalho
1 40- E eficaz em representar-me aos niveis 1,29 1,34 0,91
- hierarquicos superiores
§ 43- E eficaz em ir a0 encontro das necessidades 2,03 1,29 0,67
= organizacionais
4 45- Lidera um grupo que é eficaz 1,97 1,45 0,45
o 38- Usa métodos de lideranga que séo 1,21 1,30 0,89
satisfatorios
| 41- Trabalha comigo de uma forma satisfatoria 1,79 1,39 0,91

Todos os itens obtiveram correlacdo significativa com a dimensdo Resultados da
Lideranca (Tabela 5).
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Apds a apresentacdo e andlise da correlacdo de todos os itens com as respectivas
dimensdes, passamos a apresentacao e andlise dos valores de Alpha de Cronbach para
cada uma das dimens0es e respectivas categorias.

Tabela 6: Médias, desvios-padréo e Alpha de Cronbach das dimens6es e respectivas

categorias

Dimenséo Categoria Média
1A 1,89 1,04 0,75
] 11B 2,51 0,86 0,66
Lideranca 2,20 0,96 0,95 IM 2,73 1,02 0,88

Transformacional
IS 2,04 1,24 0,91
IC 1,84 1,22 0,90
i CR 2,11 1,01 0,87
Lideranca 223 0,67 0,82

Transaccional MBEA 2,51 0,6]_ 0,5_’]_
Lideranga MBEP 1,57 0,73 0,58
Laissez-Faire 1,50 0,63 0.75 LF 1,43 0,74 0,60
Resultados da EE 1,56 1,38 0,93
Lideranca 1,62 1,22 0,96 E 1,80 1,07 0,80
¢ S 1,50 1,29 0,92

Pela andlise da tabela 6 verificamos que as quatro dimensBes, Lideranca
Transformacional, Lideranca Transaccional, Lideranca Laissez-Faire e Resultados da
Lideranca, obtiveram valores de alfa adequados a sua utilizacdo nos calculos,
destacando-se com valores muito elevados as dimensdes Lideranga Transformacional
(0=0,95) e Resultados da Lideranga (a=0,96). Relativamente as categorias, a maioria
obteve valores de alpha superiores a 0,7, a excep¢do das categorias MBEP (0=0,58) e

LF (0=0,6).

Pela analise efectuada até ao momento, podemos concluir que, de um modo geral, o
MLQ apresentou propriedades métricas adequadas a esta investigacao.

Seguidamente, passamos a analise dos valores médios obtidos para as dimens@es e para
as categorias resultantes da agregacdo dos itens do MLQ. Para procedermos a essa
analise, examinamos, em primeiro lugar, o ajustamento a normalidade das variaveis
através do teste Kolmogorov-Smirnov. Este teste tem como hipdtese nula a normalidade
dos dados. Se o valor de prova (p-value) for inferior a 0,05, a hipétese é rejeitada, ou

seja, 0os dados ndo tém uma distribuicdo normal. Contrariamente, se o p-value for
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superior a 0,05, a hipdtese nula ndo € rejeitada e significa que os dados tém uma

distribuicdo normal.

Aplicado o teste de Kolmogorov-Smirnov, aferimos que as 4 dimensdes — Lideranga
Transformacional, Lideranca Transaccional, Lideranca Laissez-Faire e Resultados de
Lideranca — tém um p-value superior a 0,05, logo, trata-se de variaveis com distribuicao
normal. Relativamente as 12 categorias, 4 ndo apresentam uma distribuicdo normal,
sendo estas a IM — Inspiracdo Motivacional (p-value=0,020), MBEA — Gestdo pela
excepc¢do activa (p-value=0,019), EE — Esforco extra (p-value=0,002) e S — Satisfacdo
(p-value=0,022).

4.2.1. Estilo de lideranca

Para identificar qual o estilo de lideranca mais observado no Coordenador do CAP, pela
sua equipa, calcularam-se medidas de tendéncia central, nomeadamente, as médias, por

dimensGes e por categorias de lideranca.

Gréfico 4: PontuacGes médias obtidas nas dimensdes
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Pela andlise do grafico 4 verificamos que a dimensdo com maior frequéncia de
observagdo corresponde & Lideranca Transaccional (M=2,23; DP=0,67), sequida da
Lideranga Transformacional (M=2,20; DP=0,96) e, com menor frequéncia de
observacao, a Lideranca Laissez-Faire (M=1,50; DP=0,63).
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Face estes resultados, colocamos a questdo se as diferencas encontradas seriam
estatisticamente significativas. Assim, recorremos ao teste t-Student para comparagéo
de duas médias provenientes da mesma amostra e constatamos que as diferencas
encontradas entre a Lideranca Transformacional e a Lideranca Transaccional
[t(33)=0,35; p=0,727] ndo eram estatisticamente significativas e entre as Lideranca
Transformacional e a Lideranga Laissez-Faire [t(33)=2,76; p=0,009], Lideranca
Transaccional e Lideranga Laissez-Faire [t(33)=3,52; p=0,001], eram estatisticamente

significativas.

Seguidamente passamos a analise das médias por categorias, para melhor compreensao

dos factos evidenciados até ao momento.

Gréfico 5: Pontuacdes médias obtidas nas categorias
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De acordo com o grafico 5, podemos verificar, desde logo, que as categorias com as
médias de frequéncia de resposta mais altas correspondem as categorias da Lideranca
Transformacional [IM - Inspiracdo Motivacional (M=2,73; DP=1,02), 1IB — Influéncia
Idealizada comportamentos (M=2,51; DP=0,86) e IS — Estimulagido Intelectual
(M=2,04; DP=1,24)] e da Lideranga Transaccional [MBEA — Gestdo pela excepgao
activa (M=2,51; DP=0,61) e CR — Recompensa Contingente (M=2,11; DP=1,01). Por
outro lado, as categorias com médias de frequéncia mais baixas correspondem a
Lideranca Laissez-Faire [MBEP — Gestéo pela excepcdo passiva (M=1,57; DP=0,73) e
LF — Laissez-Faire (M=1,43; DP=0,74)].
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Comparados os valores de média obtidos, com a escala de resposta do MLQ, aferimos
que as categorias da Lideranca Transformacional apresentam valores de média cuja
frequéncia de observacéo se situa entre os niveis 2 “Algumas vezes” ¢ 3 “Muitas vezes”
para as categorias IM, IIB e IS, entre os niveis 1 “Raramente” e 2 “Algumas vezes” para
as categorias IlIA e IC. As categorias da Lideranca Transaccional, CR e MBEA,
apresentam uma frequéncia de observagdo que se situa entre os niveis 2 “Algumas
vezes” e 3 “Muitas vezes”. Ja no que respeita as categorias da Lideranca Laissez-Faire,
MBEP e LF, a frequéncia de observacgdo situa-se entre os niveis 1 “Raramente” e 2

“Algumas vezes”.

4.2.2. Resultados da Lideranca

A percepcdo da equipa relativamente a frequéncia de observacdo das categorias da
dimensdo Resultados da Lideranca esta expressa no grafico seguinte.

Gréfico 6: Médias obtidas nas categorias da dimensdo Resultados da Lideranga
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No gréfico 6, verificamos que os elementos da equipa apontam como principal resultado
de lideranga do Coordenador, a Eficacia da sua lideranca e com resultado de lideranca

inferior, a Satisfacdo face ao exercicio da sua lideranca.

Né&o obstante, a proximidade das médias, procedemos a aplicacédo do teste t-student para
comparagdo de duas medias provenientes da mesma amostra. Os resultados
evidenciaram diferencas significativas entre as categorias Eficicia e Esfor¢o Extra
[t(33)=-2,77; p=0,009] e entre as categorias Eficacia e Satisfacao [t(33)=3,26; p=0,003].
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Para examinarmos esses valores com mais rigor, recorremos a tabela seguinte (Tabela
7).

Tabela 7: Andlise dos itens da dimensdo Resultados da Lideranga

Categoria Itens Média DP
39- Leva-me a fazer mais do que o esperado 1,65 1,48
Esforco 42- Aumenta o meu desejo de obter sucesso 1,62 1,44
Extra 44- Aumenta a minha vontade de trabalhar com maior
L 1,41 1,50
dedicacéo
37- E eficaz em atender as minhas necessidades
X 1,91 1,38
relacionadas com o trabalho
40- E eficaz em representar-me aos niveis hierarquicos
s . 1,29 1,34
Eficacia superiores
43- E_eflc_az emir ao encontro das necessidades 2,03 1.29
organizacionais
45- Lidera um grupo que é eficaz 1,97 1,45
Satisfacio 38- Usa métodos de lideranga que séo satisfatorios 1,21 1,30
¢ 41- Trabalha comigo de uma forma satisfatoria 1,79 1,39

Pela andlise da tabela, observamos que as médias de 3 dos 4 itens descritivos da
categoria Eficécia (itens 37, 43 e 45) apresentam valores superiores as de todos os itens
das categorias Esfor¢o Extra e Satisfagdo. Recorrendo a escala de respostas do MLQ,
verificAmos que os niveis de frequéncia de observacdo para a categoria Eficacia, situam-
se entre 1 “Raramente” e 3 “Muitas vezes”, enquanto nas categorias Esforco Extra e
Satisfacdo, os niveis de frequéncia de observacdo estdo entre 1 “Raramente” e 2

“Algumas vezes”.

4.2.3. Percepcao da lideranca segundo a variavel géenero

Para aferir as diferencas entre as dimens@es e as categorias, segundo a variavel género,

utilizamos o teste t-Student (paramétrico) e o teste de Mann-Whitney (ndo paramétrico).

A aplicacdo do teste paramétrico implicou a confirmacdo de dois pressupostos, o da

normalidade, testado e mencionado no ponto 2.2., e o da igualdade de variancias.

A igualdade de variancias foi testada atraves do teste de Levene que, segundo Afonso e
Nunes (2011, p. 343), “possui a vantagem de ser um método robusto relativamente ao

pressuposto da normalidade”.
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O pressuposto da igualdade/homocedasticidade de variancias é corroborado quando, ao
nivel de significancia de 5%, ndo existirem evidéncias estatisticas de que as variancias

dos grupos séao diferentes.

Caso o p-value néo seja significativo (p>0,05), assume-se a homocedasticidade entre os
grupos, se o p-value for significativo (p<0,05), entdo deve ser utilizado o t-Student

corrigido.

Como os valores obtidos variaram entre 0,06< p-value <0,84, ndo se rejeitou a hipotese
de igualdade de variancias entre os grupos em analise. Naturalmente, consideramos que
foi verificado o pressuposto da homocedasticidade das variancias, estando assim

reunidas as condicGes para se proceder a analise de testes paramétricos.

A aplicagdo do teste ndo paramétrico de Mann-Whitney deve-se ao facto de este
representar uma alternativa ao teste t-Student para amostras independentes,

nomeadamente quando os pressupostos deste teste ndo se verificam.

Martinez e Ferreira (2008, p. 94), salientam que “nos testes ndo paramétricos é mais
seguro considerar a significancia exacta (e ndo a assimptotica), sobretudo quando a

amostra ¢ pequena’.

No que respeita as 4 dimensdes, aplicamos o teste t-Student (Tabela 8).

Tabela 8: Andlise das dimensdes segundo a variavel género

DimensGes Género n Média DP p-value ‘
Lideranca M 6 1,61 0,82 0.10
Transformacional F 28 2,33 0,95 '
Lideranca M 6 1,71 0,48 0.03
Transaccional F 28 2,35 0,66 '
Lideranca M 6 1,88 0,61 011
Laissez-Faire F 28 1,42 0,62 '
Resultados da M 6 0,71 0,77 0.04
Lideranca F 28 1,82 1,22 '

Com base nos dados apresentados, verificamos que as dimensdes Lideranga
Transaccional e Resultados da Lideranca apresentam diferencas significativas, sendo os

elementos femininos 0s que apresentam maior frequéncia de observacdo de
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comportamentos de Lideranca Transaccional (M=2,35 contra M=1,71; p-value=0,03) e
de Resultados da Lideranga (M=1,82 contra M=0,71; p-value=0,04).

Para as 12 categorias, aplicAmos o teste t-Student e o teste de Mann-Whitney (Tabela 9).

Tabela 9: Analise das categorias segundo a variavel género

Categorias Género n Média DP p-value
M 6 1,33 0,89
HA F 28 201 1,05 0,15
M 6 1,79 0.86
1B F 28 2,66 0.79 0,02
Mean Rank
IM M 6 1117 0,09
F 28 1886
M 6 146 114
IS F 28 2.17 1,24 0,21
M 6 1,38 0.77
IC F 28 194 124 0,32
M 6 133 0.68
CR F 28 228 1,00 0,04
Mean Rank
MBEA M 6 1275 0,20
F 28 1852
M 6 179 0.98
MBEP F 28 153 0.68 0.43
M 6 1,96 0.64
LF F 28 1,31 0.72 0,06
Mean Rank
EE M 6 9,92 0,04
F 28 1013
M 6 0.96 0.89
E F 28 1,08 1.04 0,32
Mean Rank
s M 6 11,42 0,10
F 28 18.80

Das 12 categorias, 3 apresentam diferencas significativas entre os elementos masculinos

e femininos. Curiosamente, sdo os elementos femininos que registam uma maior

frequéncia de observacdo dos comportamentos caracteristicos das categorias 11B —

Influéncia Idealizada comportamentos (M=2,66 contra M=1,79; p-value=0,02), CR —

Recompensa Contingente (M=2,28 contra M=1,33; p-value=0,04) e EE — Esforco Extra
(M=19,13 contra M=9,92; p-value=0,04).
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4.2.4. Percepcdo da lideranca segundo a variavel categoria

profissional

A equipa multidisciplinar do CAP é constituida por docentes especializados, que
rednem mensalmente com o Coordenador, e por elementos de outras categorias
profissionais, nomeadamente, intérpretes de LGP, formadora de LGP e Socidloga, que

reinem com o Coordenador separadamente dos docentes especializados.

Dado as reunifes/contactos com o Coordenador ocorrerem em situagdes distintas,
considerdmos pertinente analisar a percepcdo dos elementos da equipa segundo a

variavel categoria profissional.

No que respeita as 4 dimensdes, aplicamos o teste de Levene para atestar o pressuposto
da homocedasticidade das variancias. Os valores do p-value obtidos variaram entre 0,75
e 0,97, logo, ao nivel de significancia de 5%, ndo existe evidéncia estatistica para

afirmar que as variancias dos grupos séo diferentes.

Assim, para compararmos as médias entre 0s grupos, segundo a variavel categoria

profissional, procedemos a aplicacdo do teste t-Student (Tabela 10).

Tabela 10: Andlise das dimensdes segundo a variavel categoria profissional

Di . Categoria
imensoes e
Profissional
Lideranca Docente 30 2,13 0,94 026
Transformacional Outra 4 2,71 1,13 !
Lideranca Docente 30 2,21 0,68 0,53
Transaccional Outra 4 2,44 0,67 '
Lideranca Docente 30 1,56 0,62 0.15
Laissez-Faire Outra 4 1,06 0,65 '
Resultados da Docente 30 1,49 1,16 0.08
Lideranca Outra 4 2,63 1,38 '

Aplicado o teste, aferimos que néo existem diferencas estatisticamente significativas em
nenhuma das 4 categorias. No entanto, podemos verificar através da analise da tabela
que a dimensdo da Lideranca Laissez-Faire € a Unica em que a frequéncia de
observacdo dos comportamentos de lideranca é mais percepcionada pelos docentes
especializados da equipa, mas, como ja foi referido, ndo se trata de uma diferenca

significativa.
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Para a analise das 12 categorias, aplicamos o teste t-Student e o teste de Mann-Whitney
(Tabela 11).

A aplicacdo do teste t-Student foi subsequente a aplicacdo do teste de Levene, cujos
valores obtidos levaram a verificagdo do pressuposto da homocedasticidade das
variancias (os p-values variaram entre 0,68 e 0,93), e a utilizacdo do teste de Mann-
Whitney adveio da auséncia de distribuicdo normal de algumas das categorias (ponto
4.2).

Tabela 11: Andlise das categorias segundo a variavel categoria profissional

Categoria

Categorias e n Média DP p-value
Profissional
Docente 30 1,78 1,00
HA Outra 4 2,69 118 0,11
Docente 30 2,50 0,85
1B Outra 4 2,56 1,09 0,89
Mean Rank
IM Docente 30 16,72 0,22
Outra 4 23,38
Docente 30 1,93 1,21
1S Outra 4 2.88 127 0,16
Docente 30 1,80 1,20
IC Outra 4 213 155 0,63
Docente 30 2,06 1,01
i Outra 4 2,50 1,06 0,42
Mean Rank
MBEA Docente 30 17,97 0,49
Outra 4 14,00
Docente 30 1,61 0,73
MBEP Outra 4 131 0.75 0,46
Docente 30 1,51 0,72
LF Outra 4 0,81 0,66 0,08
Mean Rank
EE Docente 30 16,62 0,16
Outra 4 24,13
Docente 30 1,68 1,03
E Outra 4 2,75 1,02 0,06
Mean Rank
S Docente 30 16,42 0,08
Outra 4 25,63

Analisadas as 12 categorias, e consultando a tabela, verificamos que ndo existem

diferencas estatisticamente significativas em nenhuma das categorias.
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Olhando para as categorias da lideranca Laissez-Faire, conferimos que os docentes
especializados observam com mais frequéncia comportamentos de Gestdo pela
excepgdo passiva — MBEP (M=1,61 contra M=1,31) e Laissez-Faire — LF (M=1,51
contra M=0,81).

4.2.5. Percepc¢do da lideranca segundo a variavel tempo de

permanéncia no CAP

A variavel tempo de permanéncia no CAP constitui umas das varidveis a analisar, uma
vez que o Coordenador em estudo desempenha este cargo ha dois anos e a maioria dos

elementos da equipa usufruiram de outros coordenadores.

Para o efeito, recorremos a aplicacdo dos testes One Way ANOVA e Kruskal-Wallis,
para comparar mais de duas situagdes. O primeiro, “apresenta requisitos idénticos
aqueles exigidos pelos testes paramétricos t-Student: variavel dependente quantitativa,
distribui¢cGes normais; e variancias homogéneas” (Martinez & Ferreira, 2008, p. 117). O
segundo, representa a alternativa ndo paramétrica ao teste anterior, “devendo ser
utilizado quando ndo se verificam os pressupostos da normalidade ou da

homogeneidade das variancias” (Afonso & Nunes, 2011, p. 392).

Tabela 12: Anélise das dimensfes segundo a variavel tempo de permanéncia no CAP

Di ~ Categoria
imensdes e
Profissional
< 4 anos 14 2,15 1,19
Lideranca 4 a 6 anos 15 2,36 0,79 049
Transformacional 7 a 10 anos 3 2,28 0,23 '
> 10 anos 2 1,23 0,81
< 4 anos 14 2,10 0,85
Lideranca 4 a 6 anos 15 2,42 0,52 049
Transaccional 7 a 10 anos 3 2,25 0,33 '
> 10 anos 2 1,81 0,62
< 4 anos 14 1,60 0,85
Lideranca 4 a 6 anos 15 1,33 0,40 0.45
Laissez-Faire 7 a 10 anos 3 1,92 0,44 '
> 10 anos 2 1,50 0,53
< 4 anos 14 1,76 1,41
Resultados da 4 a6 anos 15 1,64 1,20 0.79
Lideranca 7 a 10 anos 3 1,44 0,78 !
> 10 anos 2 0,82 0,69
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A tabela 12 foi elaborada a partir da utilizacdo do teste One Way ANOVA e permitiu-
nos verificar que ndo existem diferencas estatisticamente significativas (p > 0,05),
quanto ao tempo de permanéncia no CAP. Os elementos que estdo no CAP h& menos
tempo, sé registaram uma maior frequéncia de observacdo de comportamentos relativos

a categoria Resultados da Lideranca.

Para a analise das categorias, recorremos aos testes One Way ANOVA e Kruskal-Wallis
(Tabela 13).

Tabela 13: Andlise das categorias segundo a variavel tempo de permanéncia no CAP

Categoria

Categorias Sk N Média DP p-value
Profissional
<4 anos 14 1,96 1,34
4 a 6 anos 15 1,93 0,86
HA 7 a10 anos 3 1,92 0,63 0,69
> 10 anos 2 1,00 0,00
<4 anos 14 2,30 1,04
4 a 6 anos 15 2,83 0,55
1B 7 a10 anos 3 2,67 0,29 0,54
> 10 anos 2 1,25 0,71
Mean Rank
<4 anos 14 15,93
IM 4 a6 anos 15 19,13 0,61
7 a 10 anos 3 20,67
> 10 anos 2 11,50
<4 anos 14 2,13 1,43
4 a 6 anos 15 2,15 1,18
1S 7 a 10 anos 3 2:00 0.25 0,52
> 10 anos 2 0,75 1,06
<4 anos 14 1,80 1,37
4 a 6 anos 15 2,00 1,24
IC 7 a10 anos 3 1.75 0,50 0.76
> 10 anos 2 1,00 1,06
<4 anos 14 1,98 1,27
4 a 6 anos 15 2,28 0,85
CR 7 a10 anos 3 217 0,58 0.79
> 10 anos 2 1,63 0,88
Mean Rank
<4 anos 14 16,07
MBEA 4 a 6 anos 15 20,03 0,46
7 a 10 anos 3 16,67
> 10 anos 2 9,75
<4 anos 14 1,73 0,85
4 a 6 anos 15 1,38 0,65
MBEP 7210 anos 3 2,08 0,14 0,28
> 10 anos 2 1,13 0,18
< 4 anos 14 1,46 0,92
4 a6 anos 15 1,27 0,48
LF 7 a10 anos 3 1,75 0,75 0,58
> 10 anos 2 1,88 1,23
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Mean Rank
<4 anos 14 18,07
EE 4 a6 anos 15 17,70 0,89
7 a 10 anos 3 17,33
> 10 anos 2 12,25
<4 anos 14 1,84 1,25
4 a 6 anos 15 1,85 1,06
E 7 a 10 anos 3 183 0,76 0,85
> 10 anos 2 1,13 0,18
Mean Rank
<4 anos 14 19,36
S 4 a 6 anos 15 17,03 0,62
7 a 10 anos 3 16,17
> 10 anos 2 10,00

Nas categorias da dimensdo Resultados da Lideranca verificamos, através da analise da
tabela, que os elementos com menos tempo de permanéncia no CAP registaram maiores
frequéncias de observacdo de comportamentos de EE — Esforco extra (Mean Rank de
18,07) e S — Satisfacdo (Mean Rank de 19,36).

Na categoria IIA — Influéncia Idealizada atribuida, da dimensdo Lideranca
Transformacional, também observamos um maior registo de frequéncia de observacao,
destes elementos. Contudo, realcamos, mais uma vez, que estas diferencas ndo séo

estatisticamente significativas.
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4.3. Entrevista

Na anélise de contetdo da entrevista efectuada ao Coordenador do CAP Funchal — 2.°,
3.° Ciclos e Secundario, basedAmo-nos em categorias definidas a priori (seleccionadas
antecipadamente para nos levar ao encontro dos objectivos pretendidos) e categorias

que foram introduzidas, a posterior, a medida que avangdvamos com a pesquisa.

Todas as categorias foram inseridas numa matriz categorial (Apéndice 5) onde constam
as categorias, as sub-categorias, as unidades de registo e as unidades de contexto,
agrupadas nos temas orientadores da recolha de dados, mencionados no guido da

entrevista.

4.3.1. Dados biograficos do Coordenador

Ao longo da entrevista, foram mencionados dados biogréaficos do Coordenador, que nos
permitiram definir a categoria, Perfil do Coordenador, cujos dados foram utilizados na

descricdo da amostra, referidos no ponto 4.1.

4.3.2. Cargo de coordenacéao

O cargo de coordenacdo tem atribuicdes estabelecidas em legislacdo prépria, mas foi
nossa pretensdo que o Coordenador referisse algumas funcdes, além das atribuidas
legalmente e que enumerasse algumas caracteristicas essenciais para o desempenho do

cargo.

Considerando 0 nosso objectivo, criamos a categoria Caracterizagdo do cargo de

coordenacdo, que engloba trés sub-categorias: Legislacdo, Funcdes e Qualidades.

Tal como foi asseverado pelo Coordenador, o cargo de coordenagdo foi
verdadeiramente instituido aquando da publicagdo do DLR n.° 33/2009/M, de 31 de

Dezembro.

“(...) 0 33/2009 é que verdadeiramente torna a figura do coordenador, uma
figura instituida por lei, porque até ai era simplesmente um cargo por

convite, altura em que era uma func@o mais de orientador (...)"
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Quando questionado sobre as func¢des que considerava fundamentais para a coordenacao
do CAP, além de todas aquelas que estdo instituidas na legislagdo, o Coordenador

destacou o poder de gestéo de grupo.

“As fungdes que me sdo atribuidas, ndo sdo funcdes executivas, portanto,
eu ndo tenho poder de decisdo, poder de opcdo na maioria das situacdes.
Eu tenho uma reunido com a minha chefe de divisdo, uma reunidao DAP -
Divisdo de Apoio Psicopedagdgico, onde sou orientado com 0s outros
coordenadores da ilha. Somos orientados no sentido daquilo que é para
depois passar aos colegas, logo, € muito pouca coisa, talvez o meu poder de

gestéo de grupo, dividir a equipa para trabalho de grupo (...)”

No que respeita as qualidades que considera essenciais para o desempenho do cargo,
destacou as seguintes: gerir conflitos, trabalhar por alma, sentido de necessidade de

ajudar e a capacidade de dialogo, tal como podemos confirmar nos excertos seguintes.

“Deveria e deve-se ter a capacidade para gerir conflitos (...)”; “(...)
gestdo de conflitos que € tdo dificil com esta equipa, tao dificil, porque ha
uma intransigéncia as vezes que é o «ndo concordo», «mas eu nao

querox(...)”

“(...) eu acho que para se estar aqui na Educacao Especial € preciso ter um
pedacinho de alma e acho que uma das qualidades do coordenador é
trabalhar por alma (...), ndo é quase um servico, mas quase uma
missdo(...). Eu acho que é gquase transcendental, é a capacidade de quase
gue amar isso, porque é um trabalho muito humano que se tem que fazer
aqui, ndo se pode olhar como um servico, como um mero professor de

apoio.”

“A primeira coisa que eu considero importante, tanto para coordenador
como para qualquer docente que esteja na Educacéo Especial, € o sentido
de necessidade de ajudar os outros, e ndo é por nada que se diz criangas

com necessidades especiais.”

“Depois, para ser coordenador, capacidade de didlogo. E muito, muito
importante. Além de resolucéo de conflitos, a capacidade de didlogo. E eu

digo-lhe que as vezes ndo é facil, porque as pessoas as vezes ttm uma
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posicdo que € intransigente e ndo estdo abertas ao dialogo e depois claro,
dizem que é o coordenador que ndo esta aberto ao didlogo, e eu tenho que

aceitar.”

4.3.3. Estilo de lideranca

As questdes colocadas sobre esta tematica tinham como objectivo averiguar o conceito
de lideranca do entrevistado, constatar a percepcao que tem do seu estilo e prética de
lideranga e recolher algumas caracteristicas que considera fundamentais a pratica da

lideranca.

Para a categoria Caracterizacdo do estilo de lideranca, definida a priori, criamos as
seguintes sub-categorias: Conceito, Percepc¢do da lideranca, Lider ou gestor, Estilo e
praticas de lideranca e Caracteristicas de um lider.

Relativamente ao conceito de lideranca, o Coordenador afirmou ndo saber definir
lideranca com base na literatura existente, uma vez que nunca teve formacéo na area da

lideranca.

“(...) eu nunca tive formacao sobre lideranca, gestédo de grupos e por ai a

diante (...) fui aprendendo em servigoy...)”
No entanto, tentou definir a lideranga com base na sua experiéncia.

“Liderar para mim ndo é mandar, nunca foi, como eu ja disse eu ndo tenho
esse poder executivo. Liderar eu acho que é gerir, gerir no sentido de que a
equipa que se lidera, eu diria mais coordena, porque eu sou coordenador,
ndo sei se sou um lider, ndo sei, mas € levar a equipa no sentido daquilo

que é o objectivo da organizacao, o que é que se pretende.”

“(...) na minha opinido o lider é aquele que estd sempre disponivel para a
mudanca e que aquilo que alguém lhe diz, é algo que deve ser reflectido,
ver até que ponto é verdade e se é algo a mudar. Isso para mim é

importantissimo. ”
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Ao definir a lideranga, conseguimos descortinar a percep¢éo da sua pratica de lideranca,
em que “levar a equipa a bom porto” é um aspecto considerado por si COMO uma misséo

e ndo como um trabalho.

“(...) para mim a definicdo de lider ndo é quem manda, é quem consegue

levar a bom porto a equipa, e até agora eu tenho conseguido fazer isso.”

“O que sei € que quero, e foi para isso que vim c4, é levar a equipa a bom
porto. Que eles sintam que isto afinal é maravilhoso e ainda que dé muito
trabalho, consegue-se levar os alunos aquilo que a gente pretende, a que

superem o mais possivel as suas dificuldades. E quase uma miss&o e ndo

um trabalho.”

Quando questionado se se considerava lider ou gestor, revelou confusdo, por nao
conhecer integralmente a conceituacdo dos dois termos, mas considerou-se um guia para
a sua equipa. O guia que tenta levar a equipa a “bom porto”, aquilo que sdo os

objectivos da organizagéo.

“Nao sei se sou lider ou gestor, eu acho que sou mais um guia. O meu
objectivo é guia-los a bom porto naquilo que se pretende, tanto as
directivas superiores, tanto aquilo que é melhor para os alunos e aquilo que
é pedido pela DREER, serd mais um gestor. Mas qual é a definicdo de
gestor e a defini¢do de lider? Lider é a pessoa que efectivamente consegue
levar a equipa a bom porto, penso eu. O gestor gere a equipa. Eu acho que

’

acabo por ser as duas coisas.’

Relativamente a percepcdo do seu estilo de lideranga, mencionou que inicialmente,
qguando comecgou a exercer o cargo de coordenador, conhecia a equipa, uma vez que nos
anos anteriores a integrava como docente especializado, e por essa razdo tentou
implementar uma dindmica de grupo em que todos se sentissem a vontade para falar de

tudo o que quisessem e opinarem com total liberdade.

“(...) inicialmente eu tentei que houvesse uma dindmica de grupo, que as

pessoas sentissem a vontade para dizer tudo aquilo que achavam que
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deviam dizer, e depois chegava ao fim das reunides e sentia que se debateu,

1

mas que ndo se chegou a bom porto.’
No entanto, percebeu que afinal ndo era a melhor postura a seguir.

“Portanto, o Laissez-Faire ndo é. Definitivamente ndo é o meu estilo. Ou

pelo menos deixou de ser, principalmente no principio deste ano lectivo.”

Implementada uma nova postura, um novo estilo, o entrevistado passa a considera-lo
como sendo um estilo autoritdrio, ou pelo menos considera que seja assim

percepcionado pela sua equipa.

“Com eles é o autoritario. Vou-lhe dizer porqué. A minha postura a falar
com eles ndo € uma postura «Oh colegas, va 14, se faz favor fagam-me
isso», ndo é submisso, e isso transparece talvez um certo autoritarismo. E
eu ja fui criticado disso, ja fui! Também ja lhes disse «colegas isso tem a
ver com a minha forma de falar». Nao é, repare, ha coisas que eu tenho que
dizer. Estou a ser muito autoritario. Entdo o debate, mas com o debate a
gente ndo vai a lado nenhum. Eu acho que liderar é também necessario
dizer colegas, podemos todos discutir, podemos todos ndo sei 0 qué, mas o
gue vem superiormente eu ndo tenho poder para mudar isto e ai comeca o

debate, comega a guerra ((risos)).”

Autoritario no sentido em que passa a equipa aquilo que sdo directrizes definidas e
impostas superiormente, as quais, mesmo sendo discutidas em reunido, tém que ser
executadas. E, por vezes, o dialogo ¢ boicotado pelo coordenador, uma vez que ndo leva

a lado nenhum, ou seja, 0 que ha para fazer, tem que ser feito.

Ao ser questionado sobre quais as caracteristicas que um lider deve apresentar, o
Coordenador mencionou caracteristicas psicologicas, comportamentais e relacionais,

nomeadamente, a resiliéncia, o saber ouvir, o gerir emocdes e a imparcialidade.

“(...) € preciso ter capacidade de resiliéncia enorme as situacdes adversas

’

em que as pessoas ndo querem acatar.’

“Saber ouvir e ndo se ofender. ”; “O saber perceber que a pessoa que esté
a dizer naquele momento, naquela situacdo, provavelmente vem com uma

envolvéncia emocional, familiar, ou escolar, ou o gue seja (...)”
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“(...) eu represento uma DREER, em que eles estdo contra um milhdo de
razbes e talvez até contra o sistema, 0 governo, nao sei, contra, e eu ndo
posso levar isso a peito, porque eu acho que tenho saber gerir as minhas

emogdes. ”

“O que eu digo € para todos e todos tém que acatar por igual e para mim

isso é algo muito importante num lider. A imparcialidade absoluta.”

4.3.4. Estilo de liderancga vs Motivacéo da equipa

No que respeita a este tema, foram colocadas varias questdes com objectivos distintos
mas complementares. Pretendemos, assim, conhecer pormenorizadamente a préatica de
lideranca do Coordenador, compreender a motivacdo subjacente ao seu estilo de
lideranca, averiguar a sua influéncia no desempenho da equipa e, de um modo geral,

conhecer as caracteristicas da equipa por si coordenada.

Aqui foram definidas trés categorias. A primeira categoria, Préatica de lideranca,
compreende as sub-categorias Expectativas do Coordenador, Gosto pela profissdo e
Motivar para o desempenho. A segunda categoria, Motivacdo da equipa, compreende
as sub-categorias Caracteriza¢do, Factores de desmotivacdo e Dificuldades sentidas
pelo Coordenador. A terceira categoria, A equipa, compreende as sub-categoria

Caracterizacéo e Comunicacao.

A prética de lideranca do Coordenador estdo subjacentes expectativas que passam por
transmitir a equipa a sua forma de ser, de estar e de amar a Educacdo Especial, de que a

inclusdo seja uma realidade e que a equipa trabalhe para a exceléncia.

“Repare, uma das razdes principais quando eu entrei ca, era porque eu
queria que a minha forma de ser e de estar e de amar a Educacéo
Especial, que para mim é algo muito emocional, algo muito intrinseco a
minha pessoa, era isso que eu queria passar para a minha equipa.”; “O
gue eu quero é passar essa ideia, essa forma de ser e de estar, que a

profisséo pode ser um prazer absoluto (...)"

“Portanto, provavelmente ndo consigo por a minha forma, a minha viséo,

alidas a DREER também tem uma visdo e a minha esta muito la. Que a
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inclusdo seja uma realidade. E € isso que eu quero, que a inclusédo seja
uma realidade. ”; “E nesse caminho, eu n&o vou dizer a minha luta, mas é
nesse caminho que eu todos os dias acordo, quando venho para o servigo e
digo mais um dia que vou ter que fazer o melhor que sei e que posso. E isso
que é o sonho da DREER, que a inclusdo seja uma realidade. E isso que eu
sinto.”; “Se eu tiver uma equipa motivada, feliz e a sentir que € mais uma

missao e ndo tanto uma profissdo, eu acho que tudo serd melhor.”

“Eu tenho uma equipa boa, mas quero que as coisas sejam melhor do que

2

sao.

O gosto pela profisséo é algo que o Coordenador assume como sendo imprescindivel ao
desempenho, em particular, de qualquer pessoa que trabalhe na Educacdo Especial. A
satisfacdo por ajudar quem necessita e o trabalhar por gosto e ndo por alternativa, foram

0s aspectos salientados, como podemos confirmar pelo exposto a seguir.

“(...) é uma profissdo que nos pode dar o melhor pagamento que se pode
ter, que é aquele pagamento que a gente sente de satisfacdo porque se fez
algo por alguém que necessitava. E foi por isso que eu vim para ca. Nao é
mensagem, é essa forma de ser e de estar, porque eu acho que o lider ndo
diz o que deve fazer, faz, da o exemplo, é o exemplo vivo daquilo que é o

que se deve fazer. E eu tento fazer isso!”

“(...) na Educacdo Especial é preciso ter amor a camisola, é preciso ter
algo que é muito intrinseco, repito, porque isso é algo que é muito
importante que se diga. Se esta4 aqui porque € mais uma das variantes de

ser professor, eu ndo vejo assim. Mas, mesmo, eu ndo vejo assim!”

Ao tentarmos compreender a influéncia do Coordenador no desempenho da sua equipa,
surgiu a sub-categoria Motivar para o desempenho. Ficou claro que para gerar
motivacdo na equipa, o entrevistado tenta difundir a sua forma de ser e de estar no
trabalho, tenta transmitir um sentido de miss@o colectivo, capaz de os mover pelo
sentido e pelo valor do trabalho que realizam, procura estar sempre informado e
esclarecido para puder dar o apoio de que a equipa necessita e demonstrar
disponibilidade para o que for necessario.
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“(...) todos os dias que passam de servico, € o que lhe digo, eu passo a
minha forma de ser e de estar, sempre sorridente, sempre a vontade,
sempre disponivel e isso eu acho que é motivar. E dizer que afinal podemos

sorrir, mesmo com as necessidades todas deste servico (...)”

“(...) isto é lindo, mas para que isto seja algo maravilhoso, em que vocés
se sintam absolutamente maravilhados com o que fazem, mesmo que se
trabalhe mais, porque se trabalha mais na Educacdo Especial (...) Que
vocés se sintam realizados, se sintam com obra feita, sintam que foram
para casa, que trabalharam ndo sei quantas horas a mais nesse dia ou
nessa semana, mas que houve alguém que beneficiou com isso, alguém que
melhorou a sua vida, a forma de ser e de estar e a sua felicidade também
aumentou. Isso, acho que é um pagamento que se leva daqui. E isso que eu

tento motiva-los. ”

“(...) gerar tudo aquilo que eles tém que saber para fazé-lo bem feito (...)
Faco questdo de explicar ao pormenor, para ver se perceberam, se tém
duvidas. Isso ai, a minha consciéncia esta perfeitamente tranquila. Faco da
melhor maneira que sei e que posso.”

“Eu estou aqui para lhes servir. E um pedaco, o lider serve. E a pessoa que

’

esta disponivel para.’

Ao ser questionado se encarava o seu estilo de lideranca como um factor indissociavel a

motivacdo da sua equipa, a sua resposta foi peremptoria.

“E claro que sim!”

Apresentado o ponto de vista do Coordenador no que respeita as formas de influenciar a
equipa e a sua opinido sobre a relacao estilo de lideranca - motivacao, eis que passamos
a apresentacdo dos dados relativos a sua percepcdo sobre a motivacdo da equipa, que

constitui uma das nossas categorias de analise.

Relativamente a sub-categoria Caracterizacdo, o Coordenador considerou a sua equipa

pouco motivada.
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“(...) neste momento eles ndo estdo muito motivados (...)”; “Digo-lhe que

ndo estdo muito motivados, embora, acho que ja se vai no bom caminho.”

Sendo uma equipa pouco motivada, surgiu a sub-categoria Factores de desmotivacéo,
tendo sido mencionados trés factores que, no ponto de vista do Coordenador, poderao
ser explicativos da pouca motivacdo no desempenho da equipa. Esses factores remetem
para mudancas de varias ordens, nomeadamente, a situacdo do pais em crise, a propria
dindmica da DREER, com trabalho burocratico excessivo, mudanca de legisla¢do (do
Decreto Lei n.° 3/2008, de 7 de Janeiro para o Decreto Legislativo Regional n.°
33/2009/M, de 31 de Dezembro), implementacdo do Sistema de Gestdo e Qualidade, e a
mudanga inesperada de coordenador.

“(...) devido a conjuntura que vem, desde o pais em crise que se esta, desde
as mudancas que a DREER implementou, como o sistema de gestdo e
qualidade e também a legislacdo que alterou, desde aquilo que estava
instituido como habitos, para ndo dizer vicios, que também o sdo, que as

pessoas ja tinham (...)"

“O trabalho é maior e é dificil motiva-los, porque pronto, implica mais

trabalho. ”

“Ha um trabalho burocratico que eles se queixem mesmo, queixam-se,
frontalmente (...) é claro que com a qualidade, com a nova legislacdo para
regido (...) e € o que eu lhe digo, entrei numa altura de revolugdo da
DREER.”

“(...) como deve entender, ha pessoas que gostavam muito do Anténio e eu
ao entrar, eu ao entrar isso quer dizer que o Anténio ndo esta, e ha sempre
um grupinho, e eu sinto muito isso, que por acaso até se senta no mesmo
lugar nas minhas reunides, em que é um grupinho, como é que vou dizer, €

0 grupinho que néo aceita ou que ndo quer aceitar.”

“(...) as pessoas olhavam para mim como o rapazinho novo, 0 que é que

ele percebe disto?”

Posto isto, € compreensivel que tenha surgido a nossa terceira sub-categoria,

designadamente, Dificuldades sentidas pelo Coordenador.
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A maior dificuldade denotada no decorrer da entrevista, remete para o relacionamento
com alguns dos elementos da equipa, relacionamento esse que chega mesmo a ser de

desrespeito para com o Coordenador, como para com os colegas da equipa.

“Eu ndo estou aqui para que digam bem do meu trabalho, ndo é esse 0 meu
objectivo. Nao estou aqui para que todos fiqguem contentes com a minha
presenca, ndo é possivel agradar a todos. H& sempre uns que sdo do
contra e eu tenho que aceita-los e isso faz parte, penso eu, de qualquer

’

lideranca. O objectivo é sempre motiva-los e é o que eu lhes digo.’

“O que eu acho é que, as vezes, as pessoas tém faltas para comigo e para
com os colegas, que eles tém que saber que ndo é ali, ndo é o momento,

nem a altura prdépria para fazer aquilo.”

“As vezes h& comentarios que eu ndo gosto e chamo a atencdo
«Desculpa?! E uma dudvida e todas as duvidas tém o direito de existir». E
depois, eu estou a tirar a davida a essa pessoa € 0 resto do grupo ja esta

noutra.”

“(...) ha pessoas ali que gostam muito de picar e acho que é uma pena.
Eles fazem de propoésito. Eu as vezes ndo quero acreditar, mas depois
avaliando, fazendo uma retrospectiva do que foi a reunido, tenho que

admitir que foi mesmo para picar.”

No entanto, o Coordenador considera que ndo tem problemas em se relacionar com a
equipa, mas admite que alguns elementos ndo o aceitam, facto que ele proprio aceita e

respeita.

“(...) eu ndo tenho problemas em me relacionar com eles. Provavelmente

)

eles tém problemas em me aceitarem, isso jd é outra coisa.’

“(...) h& pessoas que ndo me aceitam, eu tenho que aceitar que ndo me

aceitam. S&o livres para fazer essa opcéo pessoal (...) "

Outra dificuldade revelada pelo Coordenador diz respeito as estratégias para motivar a
equipa. Admite ser sua fungdo motivar a equipa, mas reconhece que ndo consegue

motivar quando lhe é impossivel fornecer-lhes outras condicdes.
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“Mas isso entristece-me imenso, porque eu acho que isso € um pedacgo a
minha fungdo. Alids, ndo, é a minha funcdo! Mas como é que se motiva
uma pessoa se ndo se lhes pode dar mais dinheiro, se ndo se lIhes pode dar
mais uma pessoa, e isso € importante que se diga, mais uma pessoa porque
0 horéario € um horario cheio de alunos, em que eles querem dar um apoio

de mais horas por semana e ndo conseguem, e nao ha ninguém.”

Constantemente, procura por em pratica a sua funcdo de elemento potenciador de
motivacao, de todas as formas que consegue e que sabe, pois considera que quando as

pessoas trabalham por gosto, o seu desempenho é muito melhor.

“(...) eu tento, bem, de todas as formas e feitios, que eu tenho conseguido

magicar (...)”

“(...) eu estou a tentar (...) ver onde arranjo mais formas para motivar as
pessoas, para se sentirem felizes. Porque eu sei que SO assim as pessoas
fazem. Quando as pessoas fazem por gosto, eu sei que as pessoas vao fazé-

’

lo bem feito, porque é intrinseco.’

“Agora garanto-lhe que (...) todos os dias que passam e todas as pessoas
gue passam no meu gabinete, isso faz parte do meu trabalho, que é

motiva-las para. ”

Para um conhecimento mais pormenorizado da equipa alvo do nosso estudo, criamos a
categoria denominada A equipa, que compreende as sub-categorias Caracterizacdo e

Comunicagéo.

No que respeita a caracterizacdo, 0 Coordenador considera que 0s elementos da equipa
sdo espontaneos, exigentes, eficientes, carismaticos, irreverentes, cumpridores e

reivindicadores.

“(...) s@o extremamente espontaneos e gostam muito de debater as ideias e

0s tdpicos que sdo abordados em reunido (...)”

“(...) € uma equipa muito boa, muito eficiente e € uma equipa muito
exigente. Exigente no sentido em que ndo é o acatar de uma informagéo

que seja 0 mais usual, o mais usual é que se conteste aquilo que se diz (...)”
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“(...) tenho ali colegas que sdo de uma exceléncia naquilo que fazem, que

eu digo-lhe, é um prazer trabalhar comeles (...)”

“Como lhe disse, tenho uma equipa que, pronto, ndo vou dizer que ndo
gosta de ser liderada, mas em que cada pessoa tem um carisma muito

proprio, carisma que as vezes se torna dificil estarmos em unissono.”

“Embora com muitos percalcos pelo caminho, com muitas pessoas com a
irreveréncia que tém, as vezes no extremo, extremamente dificil, mas séo
cumpridores, os prazos sdo cumpridos. Aquilo que € pedido, é raro o
colega que escapa a data que foi pedida. Acontece, mas muito particular.

N&o é a regra, € a excepgao a regra.”

“Eu sei que é uma equipa sui generis na RAM. Ha pessoas que reivindicam
em todas as equipas, mas esta € em namero de pessoas que gostam de

reivindicar excepcionalmente grande (...)”

O aspecto menos positivo, diz respeito a falta de unido da equipa, o que o Coordenador
considera uma desvantagem, na medida em que ndo potencia o trabalho de equipa,

assim como, dificulta o seu préprio trabalho.

“(...) eu ndo sinto uma equipa unida, ndo ha uma unido e ja lhes disse
tantos ganhos que eles podem ter em estarem juntos a trabalhar em
determinado sentido, eu sinto que essa unido ndo existindo torna o meu

trabalho extremamente mais dificil. ”

A comunicacdo do Coordenador com a equipa é estabelecida através das reunides
mensais com os docentes especializados, por e-mail, telefone/telemovel e no gabinete,
qguando se trata de assuntos particulares ou de reunies com a soci6loga, com as

formadoras e com as intérpretes de LGP.

“(...) tenho uma equipa quase com quarenta pessoas, tenho uma socidloga,
duas intérpretes e duas formadoras de Lingua Gestual Portuguesa, que ndo

estdo nas reunides de equipa, porque tenho reunido a parte com elas,

porque ¢ um trabalho completamente a parte do que os outros fazem.”

“H& um e-mail que eu criei, que sé eu tenho o cédigo (...)”

90



I11. Estudo Empirico

“O meu telefone pessoal continua a tocar. O telefone pessoal, o telefone de

servigo. ”

“Eu gosto muito de falar pessoalmente e ndo em reunido, porque isso
fragiliza, as pessoas ficam melindradas e, € claro que, no grupo dizer
qualguer coisa que seja ndo genérico, ou seja, que seja mais pessoal, é
claro que eu também ndo gostaria, também ndo faco isso e chamo as

pessoas ao gabinete. ”

4.3.5. Motivacéao para o cargo de coordenador

Esta tematica incluiu questdes cujas respostas nos permitiriam perceber a imagem geral
que o Coordenador tem do seu cargo, averiguar a sua opinido sobre a Educacdo Especial

e identificar alguns obstaculos a construcéo de Escolas Inclusivas.

Partimos da categoria Percepcdo do cargo e cridmos um conjunto de sub-categorias,
nomeadamente: O menos bom, Factores de motivacdo, Balanco, Desejo, Intervencao do

CAP e Obstéaculos a inclusao.

O Coordenador referiu como aspectos menos bons, os factos de se tratar de um cargo:

- Injusto, na medida em que “dé a cara” e ¢ criticado por situagdes em que ele € apenas

o transmissor das directrizes que lhe chegam superiormente.

“Para comecar eu acho que é um cargo um pedacinho injusto, é injusto
porqué? Porque ha& uma hierarquia de comando que orienta e 0
coordenador é que da a cara, € 0 que esta verdadeiramente a frente da

’

equipa, e isso torna a pessoa alvo.”; “Eu acho que tenho sido altamente
criticado por coisas que ndo sou, eu ndo vou dizer o responsavel, mas eu
sou a imagem, e isso € a verdade, eu sou o coordenador e sou a imagem da
DREER, sou a pessoa que transmite aos colegas e € de mim que eles
ouvem.”; “Eu estou ali a representar uma organizagdo, uma direcgdo
regional. (...) Ali eu sou a pessoa que tem que passar ao grupo aquilo que
é preciso ser feito (...) incomoda-me profundamente, que eles nao
compreendam que tem a ver com o codigo profissional, ao qual eu ndo

’

cedo.’
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- Desgastante, particularmente, no que respeita as reunides de equipa, em que o debate
de ideias, a discussdo dos assuntos sdo uma constante, e que muitas vezes divergem

para assuntos néo pertinentes.

“(...) as vezes penso que a minha reunido € uma catarse absoluta, em que
as pessoas estao ali para fazer a sua catarse, ndo o podem fazer na escola e
eu aceito um pedacinho isso. Agora, as vezes, ndo ¢ salutar para mim. E

desgastante. Mas isso eu ainda aguento.”

- Stressante, na medida em que cada elemento da equipa tem as suas caracteristicas, 0s
seus problemas e que, por vezes, o Coordenador tem que saber gerir a reuniao com
todos os factores a ela associados. No entanto, o entrevistado considera que consegue

fazer uma boa gestéo do stress.

“E preciso fazer uma boa gestdio de stress, que é o que eu tento fazer
sempre.”’; “Mas sim, ha um embate da necessidade, porque cada pessoa ali
tem o seu problema e nds acumulamos situagdes”; “Que tem stress, tem.

Que eu sei gerir, sei.”

- Pouco contacto com a equipa. Apesar de existir comunicacdo com a equipa pelos
diferentes meios mencionados anteriormente, o Coordenador menciona que ha pouco

contacto, o que impossibilita os elementos da equipa de o conhecerem melhor.

“Eu ndo tenho muito contacto com eles e isso para mim € uma pena,

porque eu acho que eles ndo me conhecem verdadeiramente. ”

No decorrer da entrevista ficou bem patente a motivacdo do Coordenador para o
desempenho do seu cargo, tornando-se obrigatorio definir a sub-categoria Factores de

motivacao.

Consideramos pertinente destacar cada um dos factores de motivacdo separadamente e

citar as respectivas palavras do entrevistado.

Sentido de realizacéo

“Neste cargo, aquilo que verdadeiramente me alenta, é aquilo que se pode

fazer pelos outros. Isto ndo é tanto um cargo, € uma missdo. Eu quando
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vejo usar tanto tempo da vida pessoal para este cargo é porgue eu sinto

verdadeiramente como uma missao. ”

Convergéncia entre ideais pessoais e organizacionais

“(...) aminha visdo € a visdo da Sr.2 Directora e até do Sr. Secretario, que
tem uma sensibilidade enorme a diferenca e até os livros que ele escreve.
Isso da&-me um prazer enorme que &, eu ndo estou a lutar contra a maré,
hierarquicamente as pessoas também véem assim. E essa visdo, essa
missdo que me faz estar sempre a sorrir todos os dias. E isso é que é para

mim a minha motivagéo. ”

Auto-motivacao

“(...) é um prazer absoluto trabalhar aqui.”; “E o prazer que eu senti.
Quantas horas eu trabalhei para isso, quantas noites, quantos fins-de-
semana, ndo me interessa, porque a minha realizacdo pessoal esta ai, esta
na lei de causa-efeito, que é o efeito que consegui com o trabalho (...)";

“Eu adoro isto! ”

Desenvolvimento pessoal

“Digam o que disserem, eu vou estar sempre a evoluir e sempre a
aprender. Estou sempre aberto a qualquer mudanca e isso faz de mim o

coordenador que j& ndo tem nada a ver Com o coordenador que entrou.”’;

(...) eu acho que quando estamos num sitio, estamos sempre a aprender

()

Sentido de desafio

“(...) gosto de pessoas que quase me desafiem, que é o que eles fazem,
porque isso também faz de mim uma pessoa que esta sempre a olhar, como
é gue eu estou, o que é que afinal eles tém razdo quando dizem aquilo, ou

ndo tém razao, mas que me ajuda a ser cada vez melhor.”
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Auto-realizacao

“Eu estou sempre em constante mudanga. Eu adoro estar sempre a mudar,
porgue eu acho que a aprendizagem é constante. (...) E eu acho ent&o, que
liderar uma equipa, eu tenho tanto a aprender. Sinto-me feliz por isso. Eu

’

gosto da constante aprendizagem.’

Trabalho em si

“Neste momento eu ja domino.”; “Em relacdo as tarefas que eu tenho

aqui para fazer, faco sem problema nenhum. ”

E ainda de acrescentar que o Coordenador referiu que a sua motivacdo nio é nem

financeira, nem o gosto em mandar.

“(...) a minha motivacdo ndo é financeira, ndo é porque eu gosto de

mandar, eu até nao gosto de mandar, alias pelo contrario (...)”

Quando questionado sobre o balanco que faz do seu mandato, que vai no segundo ano, o
Coordenador afirmou convictamente que faz um balango extremamente positivo, uma

vez que Ihe tem proporcionado uma enorme aprendizagem.

“Extremamente positivo. Oica, para mim tem sido uma aprendizagem tao
grande. Adoro aquilo que faco. Adoro a relacdo que tenho com as minhas

colegas, como com as administrativas, tanto com o pessoal que trabalha

ro

ca.

Embora fagca um balango extremamente positivo do cargo que desempenha, denotou-se
alguma tristeza e até mesmo frustracdo nas palavras ao admitir que a percepcdo de
alguns elementos da equipa ndo corresponde ao que ele desejaria. Assim, € sua
aspiracdo que os elementos da equipa o aceitem como coordenador e que reconhecam

que, apesar de ter que Ihes dar ordens solicitadas superiormente, esta do lado deles.
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“Da parte dos meus colegas, é isso que quero que eles sintam, essa
felicidade absoluta por ser eu o coordenador e ndo o chato que tem de
Ihes dar ordens que vém de cima (...)”

“Eu tenho uma pena imensa, que eles ndo percebam, que eles ndo
entendam isso como eu estar do lado deles. Que pensem que eu sou um
adversario deles, e isso incomoda-me imenso. E que eu gosto daquela
equipa, gosto de trabalhar com eles e sei que sentindo que estamos todos
no mesmo sentido, eles fazem-no com mais gosto, com mais eficiéncia do

gue eu provavelmente, e ndo.”

Quando levado a reflectir sobre a Educacdo Especial e a intervencdo do CAP nas
escolas, o Coordenador salientou que a intervencdo do seu CAP ¢ valorizada pelas

escolas.

A ideia de que a Educacdo Especial é mais um apoio/explicacdo esta progressivamente
a mudar e a ser encarada, devidamente, como uma intervencao especializada, em que o

CAP é mais um recurso a disposicao da escola.

“Valorizada é (...) A Educacdo Especial ndo é mais um apoio, mais uma
explicacdo para o aluno. E uma intervencdo, e é por isso que se chama
especializada ndo é, € uma intervencdo muito diferenciada (...) Mas de
modo geral eu diria que é muito positivo e acho que tentamos, a equipa de
coordenacdo do CAP Funchal tem muito isso como objectivo, tentamos
sempre que as escolas percebam que nos estamos |4 sempre para 0s

ajudar.”

Na opinido do Coordenador e pelo feedback que vai tendo, a DREER permite, na

medida em que disponibiliza os meios e 0s recursos, prosseguir o trilho da incluséo.

“(...) mas a DREER nisso, eu acho que est4 de parabéns, disponibiliza e
orienta as escolas. Oferece a escola tudo o que sd@o 0s meios para chegar
aos fins (...) Digo-lhe, o feedback que eu tenho, e ndo estou sequer ha
dois anos, é que muito positivo e as pessoas sentem que afinal é possivel
que criangas que deviam estar, segundo opinides que eu discordo em
absoluto, deviam estar numa instituicdo, no STE - Servigco Técnico de
Educacéo, que eu discordo em absoluto porque isso néo é incluséo, isso é

segregacéo, conseguem estar nas escolas com os seus pares. ”

95



I11. Estudo Empirico

Ao ser questionado sobre os obstaculos que, enquanto coordenador do CAP, encontra
no caminho da construcdo de Escolas Inclusivas, destacou a falta de sensibilidade para a
diferenca, da sociedade em geral e das escolas em particular, e a falta de formacéao pelas

universidades.

“Essa falta de sensibilidade é claro que é um entrave a verdadeira

incluséo que se quer.”

“Toda a sociedade tem que ser sensibilizada e tentamos. Todas as
actividades que a DREER faz, a nossa Direccdo Regional tenta muito
aderir aquilo que é a educacéo inclusiva, a sociedade através de todos 0s
eventos que fazemos, que sdo imensos (...) Portanto, comecando pela
sociedade (...) precisa de haver mais sensibilizacdo. Mas ha pessoas que
provavelmente ndo estdo para ai viradas. O problema, sdo aqueles a quem

iSS0 ndo interessa e que a gente tem que respeitar.”

“A escola vé a Educacao Especial como um recurso para que o aluno seja
menos um problema para eles. Cada vez menos esta imagem, mas ainda

’

sinto que existe, pelo menos pelo feedback que eu tenho de alguns colegas.’

“(...) h& um problema que eu acho que tem que ser revisto nas
universidades (...) €U Sei que isso ja existe (...) mas eu acho que na
formacdo de base dos cursos superiores que se dao, de todas as areas
disciplinares e ndo disciplinares, ja deveriam sair com formacao na area

da Educacéo Especial.”
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CAPITULO 5. ANALISE DOS RESULTADOS

Uma vez efectuada a apresentacao dos resultados obtidos, eis a altura de procedermos a
anélise dos mesmos, nunca esquecendo os objectivos da investigacdo, bem como, as

questdes de investigacdo, para as quais pretendemos obter resposta.

Numa primeira fase deste estudo empirico, pretendeu-se investigar qual o estilo de
lideranca do Coordenador do CAP Funchal — 2°, 3.° Ciclos e Secundario,

percepcionado pela sua equipa multidisciplinar.

Atraveés da analise dos resultados apresentados no capitulo anterior, podemos constatar
que os comportamentos de Lideranca Transaccional sdo os mais frequentemente
observados, seguido dos comportamentos de Lideranca Transformacional e, por ultimo,

dos comportamentos de Lideranga Laissez-Faire.

Efectivamente, ndo foram encontradas diferencas significativas entre a Liderancga
Transaccional e a Lideranga Transformacional, mas, por sua vez, evidenciaram-se
diferencas significativas entre a Lideranca Laissez-Faire e as Liderancas Transaccional

e Transformacional.

Assim, comportamentos como o evitar envolver-se em assuntos importantes, o esperar
que as coisas corram mal antes de agir, o evitar tomar decisdes, 0 demorar a responder a

questdes urgentes, sdo comportamentos menos observados no Coordenador.

Os comportamentos de Lideranca Transaccional e de Lideranca Transformacional nao

séo claramente distinguidos, uns dos outros, pela equipa.

Os resultados obtidos sdo muito préximos, com ligeira vantagem para a Lideranga
Transaccional, revelando uma maior frequéncia de observacdo de comportamentos
construtivos e correctivos, tais como: fornecer ajuda em troca do esfor¢o e dedicacdo
dos associados; discutir e atribuir responsabilidades a cada membro da organizag&o;
expressar satisfacdo quando os objectivos sdo atingidos; focar a atencdo nas
irregularidades e nos erros, manter-se a par dos mesmos e geri-los (Bass & Avolio,
2004, p. 96).

Com uma frequéncia de observacao ligeiramente menor, estio comportamentos como:
chamar a atengédo dos seguidores para o que € importante, de forma a incentiva-los a

verem-se a eles proprios, as oportunidades e desafios da organizacdo de maneira
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diferente; procurar optimizar o desenvolvimento individual, organizacional, de grupo e
a inovagdo; convencer os associados a atingirem elevados niveis de potencial, bem

como altos niveis de padrées morais e éticos (Bass & Avolio, 2004, p. 95).

Da andlise efectuada as categorias, constatamos que a categoria com maior frequéncia
de observacao foi a IM — Inspiracdo Motivacional que remete para comportamentos
como atribuir sentido ao trabalho, colocar desafios, inspirando optimismo e confianca
no futuro, e exprimir a sua confianga de que os objectivos a atingir serdo alcangados
(Bass & Avolio, 2004, p. 95). Por conseguinte, a categoria com frequéncia de
observacao mais baixa foi a LF — Laissez-Faire que se reporta a comportamentos como
evitar envolver-se quando surgem questdes importantes, demorando a dar respostas,

estar ausente quando necessario e evitar tomar decisdes (Bass & Avolio, 2004, p. 97).

As duas categorias referidas correspondem a diferentes dimensdes de lideranca,
nomeadamente, a Lideranca Transformacional e Lideranca Laissez-Faire,
respectivamente. Facto curioso é que a categoria com maior frequéncia de observacdo
ndo corresponde a dimensdo com maior frequéncia de observacdo. Esta evidéncia realca
a proximidade entre os valores obtidos nas dimensdes Lideranca Transaccional e

Lideranca Transformacional.

As categorias da dimensdo Lideranca Laissez-Faire sdo, como seria de esperar, as que

obtém menores frequéncias de observagéo.

Podemos assim afirmar que apesar do estilo de lideranca mais percepcionado pela
equipa multidisciplinar ser a Lideranca Transaccional, esta tem uma presenca partilhada
com a Lideranca Transformacional, o que em parte vai ao encontro dos resultados
obtidos em inimeros estudos, de que os melhores lideres s&o tdo Transaccionais quanto

Transformacionais.

Por sua vez, os estudos evidenciam um predominio da Lideranca Transformacional, o
que ndo e corroborado pelos nossos resultados. A Lideranca Transaccional envolve
processos de troca, de transacgdo e procura que 0s objectivos dos seguidores sejam
compativeis entre si e se enquadrem nos objectivos da organizagdo, ao passo que, a
Lideranca Transformacional remete para os efeitos nos seguidores, ndo sé afectando os
resultados ao nivel individual (satisfacdo, compromisso e desempenho), mas também ao

nivel do grupo (dindmica e resultados).
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Remetendo-nos para os Resultados da Lideranca, averiguamos que a categoria com
maior frequéncia de observacdo foi a E — Eficécia do coordenador, seguida da EE —

Esforgo Extra e da S — Satisfagéo.

Estatisticamente foram detectadas diferencas significativas entre a categoria E —
Eficacia e as categorias EE — Esforco Extra e S — Satisfacdo. Assim, a equipa
multidisciplinar percepciona no coordenador, com maior frequéncia, comportamentos
como ir ao encontro das necessidades organizacionais, liderar um grupo que é eficaz e
atender eficazmente as necessidades dos elementos da equipa relacionadas com o
trabalho. Menos frequentemente sdo observados comportamentos da categoria S —
Satisfacdo, tais como, usar métodos de lideranca satisfatdrios e trabalhar de uma forma

satisfatoria com cada elemento da equipa.

Encontrada a resposta para a nossa questdo de partida — Qual o estilo de lideranca do
Coordenador? — procurdmos averiguar se a percepcdo dos elementos da equipa diferia

atendendo as varidveis género, categoria profissional e tempo de permanéncia no CAP.

Os resultados obtidos para a varidvel género, permitem verificar que a percep¢do dos
elementos masculinos difere da dos elementos femininos, sendo estes ultimos a
atribuirem pontuacbes médias superiores em todas as dimensdes e categorias, com
excepcdo da dimensdo Lideranca Laissez-Faire e respectivas categorias, MBEP —

Gestdo pela excepcdo passiva e LF — Laissez-Faire.

As diferencas aferidas sdo estatisticamente significativas para as dimensdes Lideranca
Transaccional e Resultados da Lideranca, e para as categorias 1IB — Influéncia

Idealizada comportamentos, CR — Recompensa Contingente e EE — Esforgo Extra.

Comportamentos como realcar a importancia de se ter um forte sentido de obrigacéo e
de missdo colectivo, ponderar as consequéncias morais e éticas das suas decisdes, dar
assisténcia aos elementos da equipa em troca dos seus esforcos, bem como manifestar
satisfacdo quando estes correspondem as expectativas, levar a fazer mais do que é
esperado, aumentar o desejo de obter sucesso e de trabalhar com maior dedicagéo, séo

frequentemente mais observados pelos elementos femininos da equipa.

A andlise efectuada aos resultados obtidos para a variavel categoria profissional
evidenciam diferencas entre 0s grupos, mas ndo sdo estatisticamente significativas.
Assim, os docentes especializados (88,2% da nossa amostra) sdo os que assinalam

pontuacGes médias mais altas na dimenséo Lideranca Laissez-Faire e nas categorias
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MBEA — Gestao pela excepcdo activa, MBEP — Gestdo pela excepc¢édo passiva e LF —

Laissez-Faire.

A anélise efectuada aos resultados obtidos para a varidvel tempo de permanéncia no
CAP leva-nos, igualmente, a afirmar que existem diferencas entre 0s grupos, mas nao

sdo estatisticamente significativas.

De um modo geral podemos referir que os elementos da equipa que estdo ha mais tempo
no CAP (mais de 7 anos) sdo o0s que assinalam pontuacGes médias mais elevadas, isto é,
maior frequéncia de observacdo de comportamentos associados a dimensdo Lideranca
Laissez-Faire e as categorias IM — Inspiracdo Motivacional, MBEP — Gestdo pela

excepcao passiva e LF — Laissez-Faire.

Concluida a andlise dos resultados referentes a percepcdo da equipa multidisciplinar
sobre o Coordenador, passamos a analise da percepcdo do Coordenador, sobre si

préprio e sobre a equipa que coordena.

Para responder as questbes de investigacdo relativas ao papel do Coordenador na
motivacdo da sua equipa, a forma como o seu estilo de lideranca e a sua motivacao
influenciam o desempenho da equipa e quais os obstaculos, por si apontados, no
desempenho do cargo de coordenacéo, levou-nos a efectuar uma analise aprofundada de
todos os dados potenciadores de um conhecimento mais fidedigno da dinamica inerente

ao cargo e ao capital humano alvo do nosso estudo.

Relativamente ao cargo de coordenacdo, existem atribuicGes e competéncias
estabelecidas no DLR n.° 33/2009/M, de 31 de Dezembro, como, por exemplo, prestar
colaboragéo aos estabelecimentos de educagéo e de ensino, acompanhar e supervisionar
a intervencdo técnico-pedagdgica dos elementos da equipa multidisciplinar, junto desses
estabelecimentos, sensibilizar a comunidade educativa para a igualdade de

oportunidades, entre muitas outras.

A par dessas atribuicdes e competéncias estabelecidas legalmente, existe um conjunto
de fungdes que o Coordenador, enquanto lider de uma equipa, tem que desempenhar. A
funcdo mais abrangente é a capacidade de influenciar os elementos da equipa, pela
coragem de inovar e pela capacidade de os estimular em direccdo a determinados

objectivos e metas estabelecidas superiormente.
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O Coordenador ndo tem funcdes executivas, poder de decisdo, é, portanto, o elemento
que estabelece a ponte entre as orientaces definidas pela DREER, através da DAP e as
transmite a sua equipa multidisciplinar. Logo, o poder de gestdo de grupo é, segundo o
Coordenador, uma das funcdes fundamentais para orientar o trabalho a ser efectuado,
tendo o cuidado de o comunicar a equipa de modo a que contribuam para a obtencéo
dos objectivos e, posteriormente, verificar se o trabalho foi realizado de acordo com o

que proposto.

E sabido que lidar com pessoas, ndo é de todo uma tarefa facil, porque cada um sé é
igual a si proprio, e lidar com uma equipa amplia essa dificuldade. Assim, o
Coordenador considerou como qualidades esséncias para o desempenho do cargo de
coordenacdo do CAP, o saber gerir conflitos, a capacidade de didlogo, o trabalhar por

alma e o sentido de necessidade de ajudar as criangas e 0s jovens com NEE.

O surgimento de conflitos é praticamente inevitavel nas situacdes de relacionamento
entre os individuos. Gerir conflitos € uma capacidade para levar os intervenientes a
compreenderem a causa que deu origem ao problema/conflito, analisar a situacéo,
procurar alternativas de solucdo e implementa-las. Tal processo implica capacidade de

dialogo, em que € imperioso que se estabeleca uma comunicacéo eficiente.

Trabalhar na Educacdo Especial requer um sentido de sensibilidade acrescido para a
aceitacdo e prestacdo de apoio especializado as pessoas diferentes, pessoas que
nasceram diferentes ou que a vida se encarregou de as tornar diferentes. Como
Coordenador de uma equipa, em que todos os seus elementos trabalham com estas
pessoas especiais, € imperioso trabalhar por gosto, amar o que se faz e sentir-se

realizado por ajudar quem necessita, tornando a sua vida mais digna.

Apesar de o Coordenador ndo identificar o seu estilo de lideranca, percepcionado por si,
foi evidente, através das praticas de liderangca, mencionadas e registadas ao longo da

entrevista, que exerce lideranga.

Ao definir lideranca referiu ser o processo de influenciar a equipa, orientando-a para a
prossecucdo dos objectivos da organizagcdo, tal como os autores referidos no
enguadramento tedrico (Carpeto & Fonseca, 2006; Chiavenato, 2003; Teixeira, 1998).
No entanto, a lideranca ndo é um processo unidireccional, ou seja, ndo depende

unicamente da postura do Coordenador.
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No decorrer do seu mandato, que vai no segundo ano, referiu que teve que adaptar a sua
postura. Inicialmente, como conhecia a equipa, uma vez que a integrava como docente
especializado antes de ser o coordenador, tinha uma postura, que passava por dar total
liberdade a equipa para debater. Portanto, tratava-se de uma postura potenciadora da
desordem e confusdo, e até de desrespeito para com a figura de coordenador, uma vez
que este ndo impunha regras. Mas com o decorrer do tempo percebeu que uma coisa era
ser colega, outra coisa era ser coordenador. Foi entdo que sentiu a necessidade de
adoptar uma postura que potenciasse a participacdo assertiva de ambas as parte,
Coordenador/equipa multidisciplinar, no sentido de um desempenho mais eficaz da

equipa.

Na sua opinido, se inicialmente revelava comportamentos caracteristicos do estilo de
lideranca Laissez-Faire, actualmente afirma terminantemente que tal ndo acontece. No
entanto, considera que a sua equipa o encara como um lider autoritario, porque o véem
como a pessoa que determina e transmite as directrizes, que delega tarefas sem solicitar
a participacdo da equipa no processo de deciséo.

O processo de influéncia, mencionado pelo Coordenador, € um processo reciproco. Ndo
s0 0 Coordenador influencia a equipa, como a equipa influencia o Coordenador. O estilo
de lideranca, por si exibido, determina a eficacia do trabalho desempenhado pela equipa
e as relacBes interpessoais entre ambas as partes, dai a importancia de o lider estar

aberto a mudanca.

Segundo Hooper e Potter (2010, p. 23), “os lideres eficazes da mudanga estdo
conscientes das suas forcas e fraquezas e tentam capitalizar quer as suas proprias

capacidades quer as dos seus colegas de trabalho.”

Enquanto lider, sente como sendo sua missdo “levar a equipa a bom porto”, no sentido
de contribuirem, com o seu empenho e dedicacdo, para que a inclusdo seja uma
realidade. Para atingir este propdsito, reconhece-se como um guia, que tenta guiar a sua

equipa a “bom porto”.

Lider ou gestor? Guia. E esta a sua denominacio. Mas aprofundando mais a questo, o
Coordenador considera ser as duas coisas, por um lado lider, na medida em que é a
pessoa que consegue efectivamente levar a equipa a bom porto, por outro lado, gestor,

uma vez que gere a sua equipa para atingir esse fim.
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Posto isto, as definicdes ostentadas vao de encontro as defini¢bes sugeridas por Bennis
e Nanus (1985), em que “gerir consiste em realizar, em assumir responsabilidades, em

comandar; liderar consiste em exercer uma influéncia, em guiar, em orientar.” (Neves,

2001, p. 395).

Na perspectiva do Coordenador, um lider deve ser detentor de caracteristicas como:
resiliéncia — capacidade de enfrentar positivamente as adversidades, de lidar com os
problemas, particularmente no decorrer das reunides de equipa; saber ouvir — pois o
relacionamento interpessoal e a comunicacao estdo estreitamente relacionados. Trata-se
de uma capacidade que pode ser desenvolvida e que deve ser aprimorada pelo lider;
gerir emoc0es — aptiddo para enfrentar e resolver as situagdes emocionalmente instaveis
com sucesso; e, imparcialidade — ndo tomar partido, o tratamento é igual para todos o0s

elementos da equipa.

A visdo da DREER, que filosofia da inclusdo seja uma realidade, deve ser uma viséo
colectiva. Os recursos humanos desta Direc¢do, em particular, devem partilhar dessa
visdo e trabalhar para que a inclusdo deixe de ser utopia e passe a ser uma realidade

cada vez mais evidenciada.

Efectivamente, o Coordenador partilha da mesma visdo e, como tal, na sua préatica de
lideranca estdo subjacentes expectativas como passar a equipa a sua forma de ser, de
estar e de amar a Educacdo Especial e que a equipa trabalhe para a exceléncia,

promovendo e efectivando praticas inclusivas.

Para que a equipa trabalhe para a exceléncia, 0 Coordenador tem o papel fulcral de
orientar a equipa em direcgdo aos objectivos ou metas determinados e de a influenciar,
criando um impacto emocional tal, capaz de transformar os comportamentos de cada

um, de forma a atingirem niveis de desempenho superiores.

N&o podemos esquecer que o nivel de desempenho esta estritamente relacionado com a
motivacao e que esta, por sua vez, é de ordem individual. Logo, motivar a equipa no seu

todo ndo é tarefa facil.

Motivar a equipa é uma obrigacdo assumida pelo Coordenador. Como tal, tenta gerar
motivacao na equipa, difundindo a sua forma de ser e de estar no trabalho, transmitindo
um sentido de missao colectivo, capaz de os mover pelo sentido e pelo valor do trabalho
que realizam, procurando estar sempre informado e esclarecido para puder dar o apoio

de que a equipa necessita e demonstrando disponibilidade para o que for necessario.
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No que respeita a motivacdo da equipa, o Coordenador considera que ndo estd muito
motivada para o desempenho das suas funcdes. Para si, este facto prende-se com vérias
conjunturas, nomeadamente: a situacdo sécio-econdmica do nosso pais, que atravessa
uma crise que em nada contribui para a satisfacdo individual e colectiva; a dinamica da
DREER, ou seja, o trabalho burocratico que é exigido, o qual aumentou e se tornou
mais exigente com a implementacéo e, recente, certificagdo do Sistema de Gestdo da
Qualidade, assim como a mudanca de legislagdo que passou do Decreto-Lei n.° 3/2008,
de 7 de Janeiro, para 0 DLR n.° 33/2009, de 31 de Dezembro, o qual estabelece o
regime juridico da educacdo especial, transi¢cdo para a vida adulta e reabilitacdo das
pessoas com deficiéncia ou incapacidade na RAM; a mudanca de coordenador, que foi
inesperada pela equipa, a qual passou a ser coordenada por um dos elementos que

integrava essa mesma equipa.

Em consequéncia dos factos mencionados, o Coordenador depara-se com dificuldades
ao nivel do relacionamento interpessoal, mais especificamente, no que respeita a sua
aceitacdo como coordenador, por alguns dos elementos da equipa. Outra dificuldade
mencionada, cujas palavras por si proferidas denotaram alguma tristeza e impoténcia,
remete para a dificuldade em arranjar estratégias que motivem a equipa. Contudo,

assume que tenta fazé-lo constantemente, de todas as maneiras que pode e que sabe.

A questdo é que ndo existem estratégias motivacionais universais. A motivacao para o
trabalho é algo intrinseco, que pode ser influenciado por caracteristicas situacionais e

que se reflecte através dos comportamentos.

A motivacdo para o cargo de coordenagdo €, indubitavelmente, um facto. O
Coordenador, assume o seu trabalho como uma missdo, como sendo algo muito
intrinseco a si mesmo, o que é corroborado pela perspectiva de Bergamini (2008, p. 23),
de que “a motivag@o para um trabalho depende do significado que cada qual atribui a

essa actividade”.

Podemos, assim, falar de motivacdo como sendo uma necessidade. A necessidade de

gue a equipa assuma essa missdo como sua.

Remetendo para a teoria de Herzberg, foi-nos possivel identificar factores
motivacionais, ou seja, condi¢des internas que contribuem directamente para a
satisfacio do Coordenador no desempenho do seu cargo. Esses factores séo,

especificamente, o sentido de realizacdo, o desenvolvimento pessoal, a auto-motivacao,
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o sentido de desafio, a auto-realizacéo, o trabalho em si e a convergéncia entre os ideais
pessoais e organizacionais, ou seja, 0 prazer de partilhar a mesma visdo e missdo dos

seus superiores hierarquicos.

O salario, considerado por Herzberg como factor higiénico, foi referido, mas o
Coordenador deixou bem claro que a sua motivacdo nao era financeira, até porque o
subsidio de coordenacdo acresce um valor inferior a vinte euros ao subsidio de

especializacéo.

O significado que o trabalho que realiza assume e a convergéncia entre os valores
pessoais e organizacionais, constituem factores de mediacdo entre a motivacdo e o

desempenho do Coordenador.

Evidentemente, as pessoas trabalham por uma série de razdes diferentes, e 0 sucesso de

qualquer organizacdo envolve o nivel de motivacdo de cada uma.

A motivacdo de cada elemento da equipa, passa, em primeiro lugar, por gostar de fazer
parte dessa equipa e do trabalho que desenvolve, e aqui 0 Coordenador € um elemento
fundamental para que isso aconteca. Um ambiente de trabalho agradavel, constitui

também um factor importante para a satisfacao do trabalho que realizam.

Tendo sido nosso objectivo averiguar a percepcdo do Coordenador sobre o cargo de
coordenacdo, ficAmos a saber que faz um balanco extremamente positivo, pois o
trabalho que desempenha, permite-lhe uma aprendizagem constante, que o enriquece
pessoalmente. Mesmo as situacBes menos agradaveis, sdo encaradas como sendo

construtivas.

Como aspectos menos positivos associados ao cargo, referiu tratar-se de um cargo:
injusto — na medida em que representa a DREER, que determina as directrizes e que 0
Coordenador tem de as fazer chegar a equipa multidisciplinar. Por vezes, as directrizes
sdo contestadas pela equipa e o Coordenador nada pode fazer para as alterar;
desgastante — em que as reunides de equipa, por vezes, tendem para um desvio do que é
imperioso tratar; stressante — pois gerir pessoas, implica lidar com a carga emocional

gue manifestam, directa ou indirectamente, com ou sem intengé&o.

No entender de Bergamini (2008, p. 148), “quando se tem uma atitude mais positiva
diante de certo acontecimento ou situag&o, a probabilidade de desgaste pessoal € menor.

Contrariamente, quando alguém se sente perigosamente ameacado em dada
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circunstancia, isto é, quando a atitude daquele que enfrenta é altamente negativa, a

probabilidade de ocorréncia de stress ¢ praticamente inevitavel.”

O contacto que estabelece com os elementos da equipa (reunides, telefone/telemovel e
e-mail) foi, igualmente, apontado. Para si, € um aspecto que impossibilita a equipa de o
conhecer melhor enquanto profissional e pessoa. Assim, € seu desejo que 0s elementos
da equipa multidisciplinar o aceitem como coordenador e o reconhegam como a pessoa

que esta ali para os apoiar e para 0s orientar.

E de salientar, que apesar de se deparar com alguns percalcos, sobretudo ao nivel do
relacionamento interpessoal, o Coordenador afirmou gostar da equipa, gostar de

trabalhar com eles.

Os elementos da equipa sdo caracterizados pelo Coordenador como sendo espontaneos,
exigentes, eficientes, carismaticos, irreverentes, cumpridores e reivindicadores. A

caracteristica negativa que lhes atribui, € a desunido.

Considerando os obstaculos apontados pelo Coordenador no desempenho do cargo de
coordenagdo, foi destacada a falta de sensibilidade para a diferenca, pela sociedade em

geral e pelas escolas em particular.

A falta de sensibilidade por parte das pessoas que integram instituicfes de educacao e
ensino, bem como a falta de predisposicédo para alterarem esse estado, comprometem a
atribuicdo definida na alinea h, do artigo 14.°, do DLR n.° 33/2009/M, de 1 de
Dezembro, “Sensibilizar a comunidade educativa para a igualdade de oportunidades a
prosseguir com o desenvolvimento curricular, diversificacdo das estratégias
pedagogicas e diferenciacdo pedagdgica, consentdnea com o principio da escola

inclusiva”.

Felizmente tém-se verificado evolugdes ao nivel desse paradigma, pelo que vai sendo

cada vez mais a excepcdo e ndo a regra.

A sensibilizacdo passa, para o Coordenador, por uma maior aposta na formacdo em

Educagéo Especial, pelas universidades.

Quanto a intervencdo do CAP Funchal — 2.%, 3.° Ciclos e Secundario, o Coordenador
referiu que, de um modo geral, é valorizada pelas escolas, na medida em que a DREER

disponibiliza os recursos humanos e materiais necessarios, e a prestacdo da equipa
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multidisciplinar é considerada uma mais-valia pelas escolas onde desempenham servico

especializado.
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CONCLUSAO

A presente investigacdo empirica tem como tema: “Estilo de lideranga e papel do

Coordenador do CAP na motivagdo da sua equipa”.

O ponto de partida, norteado por motivacdes pessoais e profissionais, levou-nos a
definicdo dos objectivos de investigacdo que constituiram, como assevera Pacheco
(2006, p. 16), a nossa orientacdo na prossecucdo dos percursos inicialmente

inventariados.

E chegada a altura de afirmarmos que os objectivos a que nos propusemos foram
atingidos, na medida em que conseguimos obter respostas as nossas questbes de

investigacao.

A primeira questdo remetia para o estilo de lideranca apresentado pelo Coordenador do
CAP Funchal — 2°, 3.° Ciclos e Secundario, segundo a percepcdo da equipa
multidisciplinar. Através da analise dos dados recolhidos nos questionarios aplicados
aos elementos da equipa, concluimos, que estes verificam uma presenca partilhada de
comportamentos de Lideranca Transaccional e de Lideranca Transformacional, com

ligeira vantagem para 0s primeiros.

A entrevista efectuada ao Coordenador foi de uma importancia fulcral, pois permitiu-
nos obter um conhecimento mais aprofundado sobre o cargo que desempenha, sobre si
préprio, desde as suas praticas de lideranca a motivacdo subjacente ao desempenho do

cargo, bem como, a influéncia que exerce no desempenho da equipa.

E indiscutivel a importancia que um lider motivado e motivador assume, com o seu
papel e funcdes estratégicas, para obter, juntamente com a equipa, 0s objectivos da
organizagdo. Portanto, o sucesso da intervencdo do CAP é determinado pelo nivel de

desempenho obtido individualmente e colectivamente.

Ao Coordenador compete personificar um conjunto de posturas e atitudes que
promovam a motivacdo dos elementos da equipa. Uma motivagdo eficiente passa pela
capacidade do lider em fazer com que a equipa dé o seu melhor. Mas assumir o cargo de
coordenador ndo é uma tarefa facil, pois exige muita competéncia, dedicacdo e um
sentido de visdo colectivo, capaz de direccionar a equipa, no seu todo, para uma

finalidade comum.
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No entender de Gooch ¢ McDowell (1988, p. 51) “a motivagdo € uma forca que se
encontra no interior de cada pessoa e que pode estar ligada a um desejo. Uma pessoa
ndo consegue jamais motivar alguém; o que ela pode fazer ¢ estimular a outra pessoa”.
O Coordenador depara-se, assim, com a ardua tarefa de estimular a equipa, em que cada
um dos elementos que a constitui tem as suas motivacdes, determinadas por desejos
proprios, pois, indiscutivelmente, nem todos fazem as mesmas coisas pelos mesmos

motivos.

Tal como mencionamos na primeira parte desta dissertacdo, a motivacdo consiste num
conjunto de forgas internas que impulsionam cada individuo para atingir determinado
objectivo em resposta a um estado de necessidade, de caréncia. Portanto, quanto maior

for esse estado, maior serd a motivagdo para alcancar uma determinada meta.

Da investigacdo que levamos a cabo, foi notdria a motivacdo do Coordenador para o
desempenho do cargo de coordenacdo, através do significado que atribuiu ao trabalho
que realiza e a satisfacdo pela convergéncia entre os ideais pessoais e organizacionais.

Contudo, no que diz respeito a sua equipa, considerou-a pouco motivada.

N&o podemos esquecer que uma organizacdo so existe quando um conjunto de pessoas
trabalha para a mesma finalidade e sdo mutuamente responsaveis pelos resultados
alcancados. Por conseguinte, 0 sucesso da organizacdo é ditado pelo nivel de
desempenho obtido.

O cerne da questdo ¢é a premissa de que a motivacao esta directamente relacionada com
0 desempenho. Logo, o sucesso do CAP ndo é assegurado apenas pela motivacdo do

Coordenador, mas tambem, pela motivagao da equipa.

Segundo Blanchard (2010, p. 159), “desenvolver equipas altamente eficazes, tal como
desenvolver uma grande organizacdo, comeca com uma imagem daquilo para que

estamos a apontar — o alvo”.

O alvo a que se refere 0 autor, é, no nosso estudo, “que a filosofia da inclusdo seja uma
realidade”. Esta visdo da DREER ¢ também partilhada pelo Coordenador do CAP. A
resposta & questdo de investigacdo, “Qual o papel do Coordenador do CAP na
motivacdo da sua equipa?” prende-se com essa visao e com o sentido de missdo de fazer

com que cada elemento da equipa a assuma como sua.

109



Conclusdo

Como ja& mencionamos, a motivacdo & de ordem individual, dai a dificuldade em
motivar a equipa no seu todo. Além disso, ndo existe um mecanismo universalmente

consistente que seja passivel de se aplicar a todos.

Erroneamente, atribuimos demasiada atencdo aos comportamentos, 0 que em parte é
compreensivel, por se tratar de um aspecto do desempenho humano que facilmente
podemos avaliar. No entanto, segundo Hooper e Potter (2010, p. 116), a qualidade do
desempenho é determinada pelas crencas e valores que cada elemento tem da

organizacéo e o grau de convicgdo de que a sua contribuicdo é valorizada.

Ao Coordenador, compete influenciar os elementos da equipa actuando individualmente
ao nivel da identidade, crencas e valores, e ndao somente tentar modificar os
comportamentos ou criar um ambiente diferente. A este respeito, 0S mesmos autores
afirmam que “o lider tem de prestar atencdo ao ambiente, comportamento, cultura,

capacidade, crengas, valores e identidade, tudo ao mesmo tempo™ (2010, p. 116).

Centrando-nos na questdo “De que forma o estilo de lideranga e a motiva¢ao do
Coordenador influenciam o desempenho da equipa?”’, podemos afirmar que a influéncia
passa pela pratica de comportamentos de Lideranca Transformacional como, por
exemplo, falar a equipa sobre as suas crencas e valores, realcar a importancia de se ter
um forte sentido de obrigacdo, enfatizar a importancia de se ter um sentido de missao
colectivo, apresentar uma visdo motivadora do futuro e falar com entusiasmo acerca

daquilo que é preciso realizar.

A pratica destes comportamentos foi relatada pelo Coordenador e corroborada pelos
resultados obtidos no questionario aplicado a equipa. Por conseguinte, a equipa também
identificou uma elevada frequéncia de comportamentos de Lideranca Transaccional, tais
como, focar a atencdo em irregularidades, erros, excepcdes e desvios das regras, manter-

se a par de todos o0s erros e direccionar a atencdo para o incumprimento de regras.

Relativamente a ultima questdo de investigacao, “Quais os obstaculos apontados pelo
Coordenador do CAP no desempenho do cargo de coordenacao?”, foram assinalados a
falta de formacdo em Educacdo Especial pelas universidades, particularmente nos
cursos via ensino, e a falta de sensibilizac&o para a diferenga, pela sociedade em geral e
pelas escolas, em particular, que comprometem a intervengdo assertiva, eficaz e

eficiente da equipa da CAP junto dos estabelecimentos de educacéo e ensino.
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Apesar dos obstaculos mencionados pelo Coordenador, temos que reconhecer que 0
trilho da inclusdo ja segue o seu caminho, mesmo que Seja com pequenos pPassos.
Assim, é fundamental que a Sociedade seja mais humana, que aceite e respeite todos o0s
seus cidaddos. Quanto as Escolas, é nossa ambicéo que se respeitem as diferencas e que
o direito a educacdo seja para todos e para cada um, ou seja, que cada vez mais a
“Escola para Todos”, proclamada na Declaracdo de Salamanca (UNESCO, 1994, p.11),

seja uma realidade e ndo uma utopia.

Sublinhamos, mais uma vez, que o0 estudo de investigacdo aqui apresentado se
desenvolveu a partir de motivaces pessoais e profissionais, que em muito contribui
para um nivel superior de enriquecimento individual. N&o foi nosso propdsito
estabelecer generalizages, mas sim, dar inicio ao estudo da lideranca e da motivacao,
nos Centros de Apoio Psicopedagdgico, que integram a Direccdo Regional de Educacao
Especial e Reabilitacdo, da Regido Autonoma da Madeira. Portanto, fica desde ja

lancado o desafio para investigagdes futuras.

Antes de darmos por terminada a dissertacdo, temos a referir as limitagcbes encontradas
no desenrolar do nosso trabalho. Essas limitages remetem para a dimensdo da amostra,
que constitui somente um dos onze CAP’s e para a dificuldade em efectuar o tratamento

dos dados da entrevista, dada a inexperiéncia no uso deste instrumento.
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Anexo 1

Organograma da DREER I-
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Legenda: DR - Director Regional / SECRET. — Secretariado / CA — Conselho Administrativo / DSAGRI — Direcgéo de Servigos de Apoio, Gestdo de Recursos e Investigacdo / DPJAD — Divisdo de Pareceres
Juridicos e Accdo Disciplinar / DGFP — Divisdo de Gestdo Financeira e Patrimonial / DGAP — Divisao de Gestao e Administracdo de Pessoal / DIEERS — Divisao de Investigagdo em Educagao Especial, Reabilitagdo
e Sobredotagdo / NIMI — Ndcleo de Informagdo, Multimédia e Informética / DCPT — Departamento de Contabilidade, Patriménio e Tesouraria / DEP — Departamento de Expediente e Pessoal / SA — Seccédo de
Aprovisionamento / SC — Secg¢do de Contabilidade / SP — Seccéo de Patriménio / SEC — Seccdo de Equipamento e Conservagdo / SEP — Sec¢do de Expediente e Pessoal / SOA — Seccdo de Organizacédo e Arquivo /
DSIPEE - Direcgéo de Servigos de Intervencédo Precoce e Educagio Especial / DPOV — Divisdo de Psicologia e Orientacdo Vocacional / STEDA — Servigo Técnico de Educagéao para a Deficiéncia Auditiva / STEDI
— Servigo Técnico de Educacdo para a Deficiéncia Intelectual / STEDMYV — Servico Técnico de Educagio para a Deficiéncia Motora e Visual / DAATIC — Diviséo de Acessibilidade e Adaptagao das Tecnologias de
Informagdo e Comunicacdo / DAP — Divisdo de Apoio Psicopedagdgico / CAP’s — Centros de Apoio Psicopedagdgicos / CAP-C — Centro de Apoio Psicopedagdgico da Calheta / CAP-CL — Centro de Apoio
Psicopedagdgico de Camara de Lobos / CAP-F — Centro de Apoio Psicopedagdgico do Funchal / CAP-M — Centro de Apoio Psicopedagdgico de Machico / CAP-PS — Centro de Apoio Psicopedagdgico da Ponta do
Sol / CAP-PM - Centro de Apoio Psicopedagégico do Porto Moniz / CAP-PSt — Centro de Apoio Psicopedagégico do Porto Santo / CAP-RB — Centro de Apoio Psicopedagégico da Ribeira Brava / CAP-S — Centro
de Apoio Psicopedag6gico de Santana / CAP-SC — Centro de Apoio Psicopedagdgico de Santa Cruz / CAP-SV — Centro de Apoio Psicopedagdgico de Sdo Vicente / NIA — Nucleo de Incluséo pela Arte / NAMA —
Ndcleo de Actividade Motora Adaptada / DSRPPD — Direccdo de Servicos de Reabilitagdo Psicossocial e Profissional de Deficientes / STIFPEPD — Servico Técnico de Integracdo e Formacéo Profissional e
Emprego Protegido de Deficientes / STSADP — Servico Técnico Socioeducativo de Apoio a Deficiéncia Profunda / STAO - Servigo Técnico de Actividades Ocupacionais / CAO’s — Centros de Actividades
Ocupacionais / CAO-C - Centros de Actividades Ocupacionais da Camacha / CAO-CL - Centros de Actividades Ocupacionais de Camara de Lobos / CAO-M - Centros de Actividades Ocupacionais de Machico /
CAO-PB - Centros de Actividades Ocupacionais do Pico dos Barcelos / CAO-PS - Centros de Actividades Ocupacionais da Ponta do Sol / CAO-PSt - Centros de Actividades Ocupacionais do Porto Santo / CAO-
RB - Centros de Actividades Ocupacionais da Ribeira Brava / CAO-SA - Centros de Actividades Ocupacionais de Santo Anténio / CAO-SP - Centros de Actividades Ocupacionais de Sdo Pedro / CAO-SR - Centros
de Actividades Ocupacionais de Sdo Roque / CAO-SV - Centros de Actividades Ocupacionais de S&o Vicente / DMH — Diviséo de Motricidade Humana / DARS — Diviséo de Apoio e Reabilitagdo Social / SDT —
Servigo de Diagndstico e Terapéutica/ NLRA — Nucleo de Lares e Residéncias Apoiadas.
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Descricdo dos itens do MLQ, categorias e dimensdes da lideranca

Transformacional, transaccional e laissez-faire e dos resultados da lideranca

Item Categoria Dimensao
10 - Gera orgulho nos elementos da sua equipa por estarem associados a HA
ele .
18- Vai para além dos seus interesses pessoais para o bem do grupo |:jrég|ui§25;a_
21- Age de forma a incutir respeito por ele atribuida
25- Exibe um sentido de poder e de confianca
6- Fala sobre as suas crencas e valores mais importantes 11B
14- Realca a importancia de se ter um forte sentido de obrigagéo Influéncia
23- Pondera as consequéncias morais e éticas das suas decisdes Idealizada -
34- Enfatiza a importancia de se ter um sentido de missdo colectivo comportamentos
9- Fala com optimismo sobre o futuro IM
13- Fala com entusiasmo acerca daquilo que é preciso realizar - .
- . Inspiragéo Lideranca
26- Apresenta uma visdo motivadora do futuro N -
- . L ~ Motivacional Transformacional
36- Manifesta confianga que os objectivos serdo alcan¢ados
2- Examina situag@es criticas questionando se séo apropriadas IS
8- Procura perspectivas diferentes ao solucionar os problemas - x
. . Estimulacéo
30- Faz com que eu olhe para os problemas de diferentes perspectivas
g Intelectual
32- Sugere novas formas de realizar e completar as tarefas
15- Investe tempo a formar e a ajudar a resolver os problemas
19- Trata-me como um individuo e ndo apenas como mais um membro da Ic
equipa Consideracdo
29- Considera cada elemento da equipa como tendo diferentes \erag
; - L Individual
necessidades, capacidades e aspirages das dos outros elementos
31- Ajuda-me a desenvolver os meus pontos fortes
1- Da-me assisténcia em troca dos meus esforgos
11- Discute quem é o responsavel por atingir metas especificas de CR
desempenho Recompensa

16- Deixa claro aquilo que cada um pode esperar receber quando o0s
objectivos de desempenho séo atingidos
35- Manifesta a sua satisfagcdo quando eu correspondo as expectativas

Contingente

4- Foca a atengdo em irregularidades, erros, excepgdes e desvios das
regras
22- Concentra as suas atenc¢des em lidar com erros, reclamagdes e falhas
24- Mantém-se a par de todos os erros
27- Direcciona a minha atencdo para o incumprimento de regras

MBEA
Gestdo pela
excepg¢do - activa

Lideranga
Transaccional

3- Nao interfere nos problemas até ao momento em que eles se tornam
graves

. MBEP
12- Espera que algo corra mal para comegar a agir x
L . x . Gestdo pela
17- Faz transparecer a ideia de que enquanto as coisas vao funcionando x
. excepcéo -
ndo se devem alterar assiva
20- Demonstra que os problemas devem tornar-se graves antes de comegar P
aagir
5- Evita envolver-se quando surgem questfes importantes
7- Esté ausente quando necessario LF

28- Evita tomar decisdes
33- Demora a responder as questdes urgentes

Laissez-Faire

Lidreancga
Laissez-faire

39- Leva-me a fazer mais do que o esperado
42- Aumenta o meu desejo de obter sucesso
44- Aumenta a minha vontade de trabalhar com maior dedicacao

EE
Esforgo Extra

37- E eficaz em atender as minhas necessidades relacionadas com o
trabalho

Resultados da

40- E eficaz em representar-me aos niveis hierarquicos superiores - Lideranca
- . > Lo Eficacia

43- E eficaz em ir ao encontro das necessidades organizacionais

45- Lidera um grupo que é eficaz

38- Usa métodos de lideranga que sdo satisfatorios S

41- Trabalha comigo de uma forma satisfatéria Satisfacéo

Fonte: (adaptado de Bass & Avolio, 2004)
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/A“ﬂlh?
UNIVERSIDADE da MADEIRA

Questionario

O presente questionario € parte da investigacdo conducente a realizacdo de
uma dissertacdo de Mestrado em Ciéncias da Educacdo — Administracdo
Educacional, na Universidade da Madeira e tem como objectivo averiguar o
Estilo de Lideranca do Coordenador do CAP.
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QUESTIONARIO MULTIFACTORIAL DE LIDERANCA

Desenvolvido por Bruce Avolio e Bernard Bass

Seguidamente encontram-se quarenta e cinco itens descritivos. Indique quédo frequentemente

cada uma das afirmacdes se adequa ao Coordenador.

i. Marque a sua resposta com um circulo a volta do namero.
ii. Se desejar mudar uma resposta, faca um X na resposta errada e coloque o circulo a volta
do nimero que pretende.

iii. Utilize a seguinte escala:

Nunca Raramente Algumas vezes Muitas vezes Frequentemente,
se ndo sempre

0 1 2 3 4

O Coordenador:
1. Déa-me assisténcia em troca dos meus esforgos ....................... 012 3 14
2. Examina situac@es criticas questionando se sdo apropriadas ........ 0 1 2 3 4
3. Nao interfere nos problemas até ao momento em que eles se

EOTTIAIN ZIAVES ©.uvtntenttentete et eteate et eeeaneeeeeeeneaneenaeanens 012 3 4

4. Foca a atencdo em irregularidades, erros, excepcdes e desvios

4 T (T 1 012 3 4
5. Evita envolver-se quando surgem questfes importantes ............ 01 2 3 4
6. Fala sobre as suas crengas e valores mais importantes .............. 012 34
7. Estd ausente quando neCesSArio ..........c.oeeviuiiiiiiiiiiiiiinn. 012 3 4
8. Procura perspectivas diferentes ao solucionar os problemas ....... 01 2 3 4
9. Fala com optimismo sobre 0 futuro .............cccoeviiiiiiiininnnn 01 2 3 4
10. Gera orgulho nos elementos da sua equipa por estarem

ASSOCIAA0S @ €le . .viniei e, 012 3 4
11. Discute quem €é o responsavel por atingir metas especificas de

desempPenho .........oiiiiii e 012 3 4
12. Espera que algo corra mal para comegar a agir ...................... 012 3 4
13. Fala com entusiasmo acerca daquilo que € preciso realizar ......... 0 1 2 3 4
14. Realga a importancia de se ter um forte sentido de obrigagdo ...... 0 1 2 3 4
15. Investe tempo a formar e a ajudar a resolver os problemas ......... 0 1 2 3 4




16.

17

18

19.

20.

21.
22.

23.
24,
25.
26.
27.
28.
29.

30.
31.
32.
33.
34.
35.
36.
37.

38.
39.
40.
41.

Deixa claro aquilo que cada um pode esperar receber quando 0s
objectivos de desempenho s&0 atingidos ...............ccceeviiininnn.

Faz transparecer a ideia de que engquanto as coisas V&o
funcionando ndo se devem alterar .....................ooocciialL.
Vai para além dos seus interesses pessoais para o0 bem do grupo....
Trata-me como um individuo e ndo apenas como mais um membro
A BQUIPA ..ot
Demonstra que os problemas devem tornar-se graves antes de
[670) 14 (107 | o Yo ) SR

Age de forma a incutir respeito porele .............ccooeveiieiinininn.n

Concentra as suas atencGes em lidar com erros, reclamacgoes e

Pondera as consequéncias morais e éticas das suas decisoes ..........
Mantém-se a par de tod0S 0S €IT0S ........ovvviriniiriieiiniieannn,
Exibe um sentido de poder e de confianga ...........................e
Apresenta uma visdo motivadora do futuro ............................
Direcciona a minha atengdo para o incumprimento de regras .........
EVita tomar deCiSOES ........ovvinriiie i e
Considera cada elemento da equipa como tendo diferentes
necessidades, capacidades e aspiracfes das dos outros elementos ..
Faz com gue eu olhe para os problemas de diferentes perspectivas

Ajuda-me a desenvolver os meus pontos fortes ........................
Sugere novas formas de realizar e completar as tarefas ...............
Demora a responder as questdes urgentes ..............ccce.eveeennnn...
Enfatiza a importancia de se ter um sentido de missdo colectivo ...
Manifesta a sua satisfacdo quando eu correspondo as expectativas .
Manifesta confianga que os objectivos serdo alcangados .............
E eficaz em atender as minhas necessidades relacionadas com o
trabalho ... ..o
Usa métodos de lideranga que s&o satisfatorios ........................
Leva-me a fazer mais do que 0 esperado .............ccoveeviniininnnn.
E eficaz em representar-me aos niveis hierarquicos superiores .....

Trabalha comigo de uma forma satisfatoria .............................

(@)

o O

o O

Anexo 3

|

N e e e T = T T = e e = T T

O

N

N DD N DD NN DD DD N DD N DD DD DD DN

N DD NN DD DN

w

W W W W W W w

W W W W W wWw w w

w W W w w

121

IS

~ A BB BB B B> B T T~ S s

A A B DM B



42.  Aumenta 0 meu desejo de Obter Sucesso ........o.eveerierinieniniinnnn 0123
43. E eficaz em ir ao encontro das necessidades organizacionais ......... 0123
44,  Aumenta a minha vontade de trabalhar com maior dedicagao ....... 01 2 3
45.  Lideraumgrupoque € eficaz ...........oooiiiiiiiiiiiiiii 0123

Anexo 3

Elementos de caracterizacao

Género: Masculino [ Feminino [
Idade: Menos de 35 [ Entre 36 e 45 [ Mais de 45 [
Nivel de ensino: 2.° e 3.° Ciclos [ Secundério [

Categoria profissional:

Docente Especializado []

Outras [ Especificar

Situacéo profissional:
Contratado [] Quadro de Zona Pedagogica []
Tempo de permanéncia neste CAP:

<4 anos [ 4 a6 anos [J 7 a 10 anos [J

Quadro de Escola []

> 10 anos [

Obrigada pela sua colaboracéo.
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APENDICES
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Apéndice 1

Ex.ma Senhora Directora Regional de Educagio
Especial e Reabilitagdo

Quinta Olinda

Rua D. Jodo n.°57

9054-510 Funchal

Assunto: Pedido de autorizagio para a realizagdo de um estudo de investigagdo no CAP — Funchal
(2. 3.° CEB e Secundario).

Liliana Celeste Carvalho Gongalves, natural de Fafe, portadora do Bilhete de Identidade n°
11818252, emitido pelo Arquivo de Identificagio do Funchal, a 04/10/2005, residente na Rua
Princesa D. Amélia, Edificio Princesa 22, 3°B, 9000-019 Funchal, com o contacto mével n°
963063820, docente especializada, no Quadro de Zona Pedagdgica da Ribeira Brava, a exercer
fungdes na Escola Basica dos 2.° e 3.° Ciclos Cénego Jodo Jacinto Gongalves de Andrade —
Campanério e a frequentar o 2.° ano do mestrado na area das Ciéncias da Educagdo — Administragéio
Educacional, na Universidade da Madeira, vem, por este meio, solicitar autorizagdo a V.? Ex.? para
a realizagdo de uma investigagdo empirica relativa ao tema da dissertagdo: Estilo de lideranca e

papel do coordenador do CAP na motivacio da sua equipa.

Apresentando os melhores cumprimentos, pede deferimento, : 5
2Q l Al l x40
Campanario, 24 de Novembro de 2010
A docente especializada

A : \0@

(Liliana Celeste Carvalho Gongalves)
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Apéndice 2

Guiao da entrevista

Que fungdes considera fundamentais para a coordenagdo do CAP?

Refira qualidades essenciais a um bom Coordenador do CAP?

Actualmente discute-se muito o conceito de lideranca. O que significa para si lideranca?
Enquanto Coordenador do CAP, de que forma se encara: como gestor ou como lider?
Como Coordenador do CAP privilegia algum estilo ou préticas de lideranga?

Que caracteristicas (psicoldgicas, comportamentais e relacionais) deve ter um lider?

Considera que existe influéncia do tipo de lideranca implementado por si no

desempenho da sua equipa? Porqué?

Encara o seu estilo de lideranga como um factor indissociavel a motivacao da sua

equipa?
Considera que lidera uma equipa motivada para o desempenho das suas funcoes?
O que faz para que haja motivacdo e satisfacdo no desempenho da sua equipa?

Como Coordenador tem ou sente alguma dificuldade em realizar determinadas tarefas

(relaces interpessoais/administrativas/pedagdgicas)?

Como é que estabelece comunicacdo com a sua equipa?

Para si, 0 que é 0 bom e 0 menos bom de ser coordenador?

Considera que este cargo € stressante? A qué ou a quem atribui esse stress?
O que o motiva para o desempenho deste cargo?

Até ao momento, qual é o balanco que faz do seu mandato? Costuma fazer uma

autoavaliagdo?

Reflectindo sobre a Educacdo Especial, qual o papel e importancia da intervencdo do

CAP nas escolas?
Considera a intervencdo da Educacao Especial devidamente valorizada nas escolas?

Quais os obstaculos que o Coordenador do CAP encontra no caminho da construcéo de

uma Escola Inclusiva?
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Guiao de blocos orientadores da entrevista

Objectivos

Observacdes

Informar sobre o ambito

do trabalho que conduziu

Frisar que se trata de um estudo de investigacdo integrado

na dissertacdo de Mestrado em Ciéncias da Educacgéo —

Enumerar algumas
caracteristicas de um

lider.

(9] \ . ~ .. ~ .
+ | arealizacdo desta Administracdo Educacional.
> .
£ | entrevista.
-_ . . -
O a Esclarecer os objectivos da entrevista.
O © | Informar sobre a
Cgl. .
= g importancia da
= participacdo do
(@] .
&' | entrevistado. . .
Informar que os dados fornecidos seréo tratados de forma a
Esclarecer o uso dos garantir a confidencialidade e o anonimato.
dados fornecidos. Pedir autorizacgao para gravar a entrevista.
Enumerar algumas Que funcdes considera fundamentais para a coordenacdo do
(=}
'S, | funcdes inerentes ao CAP?
&
S % cargo.
O 8 Refira qualidades essenciais a um bom Coordenador do
O o | Enumerar algumas
E:' S ) CAP?
S qualidades para o
1.
& | desempenho do cargo.
Averiguar o conceito de | Actualmente discute-se muito o conceito de lideranca. O
lideranca do que significa para si lideranca?
Coordenador.
Enquanto Coordenador do CAP, de que forma se encara:
§ Constatar a percepgdo do | como gestor ou como lider?
= g seu estilo de lideranga.
8 = Como Coordenador do CAP privilegia algum estilo de
ORS .
G_DJ g lideranga?
=
(7]
w

Que caracteristicas (psicoldgicas, comportamentais e

relacionais) deve ter um lider?
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BLOCO IV

Estilo de lideranca vs motivagao da equipa

Conhecer a opinido do
Coordenador sobre a sua
prética de lideranca.

Compreender a
motivacao subjacente ao

seu estilo de lideranga.

Compreender a influéncia
do Coordenador no
desempenho da sua

equipa.

Conhecer caracteristicas
da equipa.

Considera que existe influéncia do tipo de lideranca
implementado por si no desempenho da sua equipa?
Porqué?

Encara o seu estilo de lideranga como um factor

indissocidvel a motivacao da sua equipa?

Considera que lidera uma equipa motivada para o

desempenho das suas fung¢bes?

O que faz para que haja motivacao e satisfacdo no
desempenho da sua equipa? Enumere alguns factores

motivacionais (reconhecimento, apoio, relacionamento, ...)

Como Coordenador tem ou sente alguma dificuldade em
realizar determinadas tarefas (relacdes

interpessoais/administrativas/pedagdgicas)?

Como é que estabelece comunicacao (transmissao de
informacao, esclarecimento de dividas, ...) com a sua

equipa?
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BLOCOV
Motivacao para o cargo de Coordenador

Perceber a imagem geral
gue o Coordenador tem
do seu cargo.

Averiguar a opinido sobre

a Educacéo Especial.

Identificar alguns
obstaculos a construcao

de Escolas Inclusivas.

Para si, 0 que é 0 bom e 0 menos bom de ser coordenador?

Considera que este cargo é stressante? A qué ou a quem

atribui esse stress?

O que o0 motiva para o desempenho deste cargo?

Até ao momento, qual é o balanco que faz do seu mandato?

Costuma fazer uma autoavaliagdo?

Reflectindo sobre a Educacdo Especial, qual o papel e

importancia da intervencéo dos CAP nas escolas?

Considera a intervencdo da Educacdo Especial

devidamente valorizada nas escolas?

Quais os obstaculos que o Coordenador do CAP encontra

no caminho da construcéo de Escolas Inclusivas?

BLOCO VI - Validacao

da entrevista

Averiguar a opinido do
Coordenador sobre a

entrevista.

Concluir a entrevista

O que pensa sobre a pertinéncia desta entrevista, enquanto

parte de um estudo de investigacdo?
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Transcricdo da entrevista

Quais as fungdes que considera fundamentais para a coordenacgdo do CAP, além de todas
as que ja estdo atribuidas legalmente?

As funcbes aqui que me sdo atribuidas, ndo sdo fungbes executivas, portanto, eu ndo tenho
poder de decisdo, poder de op¢do na maioria das situacées, portanto, eu tenho uma reunido com
a minha chefe de divisdo, uma reunido DAP - Divisdo de Apoio Psicopedag6gico, onde sou
orientado com os outros coordenadores da ilha. Somos orientados no sentido daquilo que é para
depois passar aos colegas, portanto, € muito pouca coisa, talvez o meu poder de gestdo de
grupo, dividir a equipa para trabalho de grupo e por ai adiante. A nivel daquilo que é poder
executivo, eu ndo tenho. Mas recapitulando, diga o que exactamente que funcdes para além
daquelas que Ihe sdo atribuidas legalmente, impostas, digamos assim. Eu acho que como,
ndo sei se tem conhecimento, eu nunca tive formacao na area de lideranga, de gestdo de grupos,
por ai adiante. Digamos que eu fui aprendendo, ndao sé com a experiéncia que ja tenho, tanto que
vou para 0 meu 16° ano de ensino, mas como professor da Ed. Especial, este é o fim do meu 5°
ano. Como coordenador estou ha 2, que culminam ao fim deste ano lectivo, e a equipa com
quem eu trabalhei como docente especializado, € 30 a 40% da equipa que estd c4, a qual eu
coordeno. Agora talvez é importante referir que quando eu entrei, portanto, eu estive 1 ano de
licenca sabética, em Lisboa, quando eu entrei eu ja ndo estava com a equipa ha um ano, foi
exactamente no ano que saiu 0 3/2008 em Lisboa, em que ha uma alteragdo e que faz com que a
Ed. Especial comece a mudar, a mudanca e isso € muito importante que se diga, a mudanca é
algo que as vezes as pessoas apresentam alguma resiliéncia, mudar implica alterar habitos,
alterar, eu vou dizer s6 habitos mas, mais do que isso as vezes, e como sabe a resiliéncia a
mudanca implica algum atrito. Como eu lhe disse, eu recebo ordens que devem ser transmitidas
aos colegas, que devera obviamente, auscultar-se os colegas, e eles nisso sdo extremamente
espontaneos e gostam muito de debater as ideias e o0s topicos que sdo abordados em reunido e
realmente eu acho que eu entrei mesmo a que a gente chama de altura quente, em que depois do
3/2008, e eu ja a coordenar sai 0 33/2009/M a 31 de Dezembro, ja eu era coordenador desde
Setembro, havia, portanto eu sentia que a equipa ndo acreditava muito que realmente era
possivel que houvesse uma legislacdo regional em que alterasse o 3/2008, tanto é que quando
entrei tinha escolas e as escolas do Funchal foram as Unicas em que isso aconteceu, que eu tenha
conhecimento, em que cada uma tinha o seu PEI, claro que ao abrigo do 3/2008 isso podia
acontecer, porque a minha equipa é uma equipa muito boa, muito eficiente e é uma equipa
muito exigente, exigente no sentido em que ndo é o acatar de uma informacéo que seja 0 mais
usual, o mais usual é que se conteste aquilo que se diz ((risos)). E para mim como coordenador,

quando eu entrei senti bem isto é uma equipa que eu conheco bem, costumo relacionar-me
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muito bem com a maioria das pessoas, pelo menos pelos sitios em que eu andei, embora eu
tivesse experiéncia como professor e dava-lhes alguma margem para eles discutirem, mas
depois eu dizia colegas mas olhem que isto sdo ordens que recebi superiormente, podemos
debater, mas isto € para cumprir. E eu sentia até alguma aspereza por parte dos colegas. Além
do mais, como eu tinha a vontade com eles, ndo havia aquela situacdo em que eu era 0
coordenador, alias na altura, o 33/2009 é que verdadeiramente torna a figura do coordenador,
uma figura instituida por lei, porque até ai era simplesmente um cargo por convite, altura em
que era uma funcdo mais de orientador e talvez nesse momento de entrada nédo foi fécil para
mim, mesmo ndo foi facil, porque eu senti as pessoas a porem-me mesmo em questdo, o que é
que eu fazia 14, mesmo verbalizando isso em, sei 14, houve mesmo uma situagdo em que um
colega dizia “mas onde € que esta escrito que tu podes” e eu comecei a sorrir, porque eu sabia
gue estaria escrito na lei que ia sair, mas que ndo estava escrito em sitio nenhum e repare, essa
situacdo de por em causa verdadeiramente quem estd a orientar e a coordenar que foi
extremamente dificil para mim. Talvez dei-lhes a vontade para isso, bem, talvez errei, porque
depois senti que aquele didlogo para mim é muito importante que se faca, que se debata, mas
que se faca no sentido em que é aquilo que sdo as linhas orientadoras da DREER, foi
extremamente dificil para mim inicialmente, e tentando ser apaziguador, eu senti que as pessoas
estavam a querer fazer aquilo que bem entendiam e eu tive que por um travao a isso, 0 que ndo

foi facil porque depois fiquei como o exigente, e por ai adiante.

Entéo, nesse sentido quais sdo as qualidades essenciais para o cargo de Coordenador do
CAP?

Para comecar eu acho que é um cargo um pedacinho, injusto, é injusto porqué? Porque ha uma
hierarquia de comando que orienta e o coordenador é que da a cara, € 0 que esta
verdadeiramente a frente da equipa, e isso torna a pessoa alvo. Deveria e deve-se ter a
capacidade para gerir conflitos. A minha equipa tem, talvez uma observacdo muito importante
que eu gostaria de fazer que é, ha um trabalho individual que é feito as vezes entre colegas, as
vezes entre a equipa da escola, mas que eu ja disse varias vezes em reunido que eu nao sinto
uma equipa unida, ndo ha uma unido e j& lhes disse tantos ganhos que eles podem ter em
estarem juntos a trabalhar em determinado sentido, eu sinto que essa unido ndo existindo torna o
meu trabalho extremamente mais dificil. Digo que gosto muito daquilo que fago, gosto mesmo
daquilo que estou a fazer porque verdadeiramente quando entrei ca tinha como objectivo,
sabendo de antemdo ja que estava h4 3 anos na Ed. Especial, e ja sabia como é que as coisas
funcionavam, o que estava menos bem e como eu sai da Fisico-Quimica para a Ed. Especial,
sou 0 Unico que conhego tanto aqui na Madeira como no continente, em Lisboa, no meu

mestrado trabalhei com muitas pessoas mas ndo conhego ninguém da Fisico-Quimica, eu tinha
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uma visdo, e eu acho que para se estar aqui na Ed. Especial € preciso ter um pedacinho de alma
e acho que uma das qualidades do coordenador é trabalhar por alma, porque, quando eu digo por
alma é trabalhar com verdadeira, eu acho que, ndo é quase um servi¢o, mas quase uma missao,
que € se a gente esta verdadeiramente aqui pelos alunos, pelas necessidades que eles tém, pelo
apoio que eles precisam, e nunca olhando para horarios, porque esses, bem, esses sdo sempre a
mais do que a gente tem, e o trabalho vai para casa, e saimos daqui a pensar como é que vamos
resolver. Eu acho que é quase transcendental, é a capacidade de quase que amar isso, porque é
um trabalho muito humano que se tem que fazer aqui, ndo se pode olhar como um servico,
como um mero professor de apoio. A Ed. Especial é muito para além disso. A primeira coisa
que eu considero importante, tanto para coordenador como para qualquer docente que esteja na
Ed. Especial é o sentido de necessidade de ajudar os outros, e ndo é por nada que se diz criangas
com necessidades especiais. Essa necessidade de ajudar os outros tem que estar dentro de nds e
se ndo esta garanto-lhe que vamos perder a paciéncia, ou talvez ndo sentir tdo (til, porque as
vezes também sentimos frustracdo, porque ndo se consegue levar o miudo a bom porto.
Primeiro seria isso. Seria ja mais intrinseco e ndo talvez algo que se aprenda e acho que isso é
importante, ser professor ndo se ensina tudo que é preciso para ser professor, € algo que tem que
estar dentro de nds. Aqui estou a ser um pedacinho transcendental. Depois, para ser
coordenador, capacidade de didlogo. E muito, muito importante. Além de resolucdo de
conflitos, a capacidade de dialogo. E eu digo-lhe que as vezes ndo é facil, porque as pessoas as
vezes tém uma posicdo que € intransigente e ndo estdo abertas ao dialogo e depois claro, dizem
que é o coordenador que ndo esta aberto ao dialogo, e eu tenho que aceitar. Eu acato as opinides
deles e o que eu fago € tento gerir as minhas reunides, vou alterando a forma de ser e de estar
das minhas reunides conforme o feedback que eles ddo. Eu ja lhes pedi, até j& lhes pedi por
escrito, se vocés ndo querem falar em reunido, por acaso ainda ndo apareceu nenhuma
observacdo por escrito, algumas coisas disseram em reunido e eu passei a alterar desde, por
exemplo, até na Gltima reunido, uma coisa que me acontece muito frequentemente, que depois
tenho colegas que se queixam, que ¢ eu digo “bem, isto é importante, oigam” comego a falar e
sou interrompido uma, duas, trés e até quatro vezes, e eu tive uma colega que me disse -
“Joaquim, eu ndo percebi nada do que tu disseste, porque aquele disse aquilo e tu tiveste que
responder” e realmente ¢ verdade, depois senti isso, e disse - “colegas vamos ter que arranjar
aqui, na linha do bom senso, que é seguir a ordem de trabalho, que é eu exponho e vocés depois
perguntam, eu sei que vocés sdo curiosos, t€ém que debater logo”, ndo € tanto o conflito, ndo ¢é
iss0, sd0 muito boas pessoas, mas ndo é o estar sempre em conflito, mas estar sempre a reflectir
se aquilo é o melhor, e se realmente toda a burocracia que vem, pois, que isto depois, had mais
uma parte que eu tenho que falar que € o Sistema Gestdo de Qualidade, que a DREER acabou
de receber a certificacdo, finalmente, pela APCER, o Sistema de Gestdo de Qualidade entdo foi

o fim da macacada, deixe-me usar o termo, porque tal procedimento, que estou muito a favor da
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qualidade. Talvez por ser de Fisico-Quimica, eu acho que as coisas bem estruturadas, em que a
gente sabe perfeitamente qual € o passo seguinte, 0 que € que se tem que fazer depois, torna o
processo muito mais transparente. Eu dou sempre o exemplo aos meus colegas que é: um aluno
que entra no CAP S. Vicente ser tratado exactamente da mesma forma que um aluno que entra
no CAP Funchal, e isso é extremamente importante para mim, porque a subjectividade da
avaliacdo, a subjectividade do tratamento do processo pode, por vexes, ser positiva mas também
pode ser negativa. Eu considero e costumo dizer que séo todos excelentes até me provarem o
contrario, mas eu sei que efectivamente é facil com a subjectividade que cada ser humano tem,
seguir um percurso que pode ndo ser o melhor para a crianga, e nds estamos aqui para apoiar as

criangas.

Agora voltando ainda as qualidades, portanto, gestdo de conflitos que é tdo dificil com esta
equipa, tdo dificil, porque ha uma intransigéncia as vezes que ¢ o “ndo concordo”, “mas eu ndo
quero”, “mas colegas ¢ isto que vem superiormente, ndo vos posso dizer que ndo podem fazer,
porque nao ¢ isso que eu trago” e entdo debato uma meia hora e depois temos que voltar ao
mesmo. Que é assim, ha uma regra da minha chefe de divisdo que é as coisas quando forem para
ser levadas superiormente podem ficar na minha acta de reunido, mas a minha acta ndo pode
sair daqui, tera que ficar num documento a parte em que eu depois levo e exponho, tem que
estar por escrito, porque exactamente, a malta gosta de reivindicar e depois, pronto, ndo se faz

mais nada além de reivindicar.

Né&o digo com isto que eles ndo trabalham, tenho ali colegas que sdo de uma exceléncia naquilo
que fazem, que eu digo-lhe, € um prazer trabalhar com eles. Agora, para mim, sim, negociar, a
gestdo de conflitos. Acho que ha qualquer coisa que € inato, a capacidade de ajudar os outros, a

necessidade de sentir-se bem, que para mim é um retorno fantastico.

Quando vim para coordenador, tinha exactamente esse objectivo que é, entdo, como professor,
na altura trabalhava em duas escolas, tinha trinta e tal alunos, agora como coordenador tenho
670 alunos, neste momento. Se eu conseguir passar uma forma de ser e de estar na Ed. Especial,
e acho que aqui, ndo € tanto a capacidade de ser eficiente a aplicar determinados documentos,
determinados materiais ou até mesmo a avaliacdo, eu acho que ha um feeling, um insite que tem
que existir na pessoa do professor de Ed. Especial, que depois se sente um retorno fantéstico
quando se Vvé que a crianga avanga mais um pedacinho. Acho assim que qualidades que me vém
a mente, pode ser que no decorrer da entrevista me ocorra mais alguma. Mais a frente também

voltamos a falar de Ed. Especial, em particular.

Agora, relativamente & lideranca, conceito muito em voga, quero saber qual é a sua

opinido sobre o dito conceito. O que é que entende por lideranga?
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Entdo eu vou-lhe dizer, eu nunca tive formacgdo sobre lideranca, gestdo de grupos e por ai a
diante. E isso talvez aponto como um handicap meu, ja que estamos em Ed. Especial, e como ja
Ihe disse, fui aprendendo, em servigo, e como disse tenho duas colegas coordenadoras ca
comigo, uma da intervencdo precoce e outra do 1° ciclo, nds temos uma equipa altamente coesa
de coordenac&o e discutimos as coisas, € 0 meu sonho, vou-lhe dizer mesmo, o0 meu sonho é que
0 meu grupo se transforme, ou que eu me transforme, ou que ndés nos transformemos
exactamente na equipa que eu tenho de coordenagdo, em que se dialogue, se vé pontos de vista,
mas com toda a simpatia, ninguém esta ali para demonstrar que o seu ponto de vista é melhor
que o outro, mas sim para que se leve a Ed. Especial a bom porto. E se leve o0 apoio dos alunos a
bom porto. Repita a pergunta para ver se eu fugi. O que é que entende por lideranca? Pois é.
O que é liderar? Liderar para mim ndo é mandar, nunca foi, como eu ja disse eu ndo tenho esse
poder executivo. Liderar eu acho que é gerir, gerir no sentido de que a equipa que se lidera, eu
diria mais coordena, porque eu sou coordenador, ndo sei se sou um lider, ndo sei, mas é levar a
equipa no sentido daquilo que é o objectivo da organizacdo, o que € que se pretende. Eu estou a
dizer-lhe isto da experiéncia que tenho com o Sistema de Gestdo de Qualidade e com a
experiéncia que tenho como coordenador. Eu fazia um pedacinho também isso quando eu era
professor, que era, 0 meu objectivo é que eles percebam isto, 0 meu objectivo é que eles
cheguem a isto, entdo se o objectivo é que cheguem a isto, entdo como € que eu vou, qual é o
percurso para que a equipa chegue 1. Como lhe disse, tenho uma equipa que, pronto, ndo vou
dizer que ndo gosta de ser liderada, mas em que cada pessoa tem um carisma muito préprio,
carisma que as vezes se torna dificil estarmos em unissono. Repare, eu sei que uma equipa estar
em unissono é a perfeicdo absoluta, também ndo é por ai e cuidado que eu tenho uma equipa
quase com quarenta pessoas, tenho uma socidloga, duas intérpretes e duas formadoras de
Lingua Gestual Portuguesa, que ndo estdo nas reunides de equipa, porque tenho reunido a parte
com elas, porque é um trabalho completamente a parte do que os outros fazem. Elas ndo tém
que fazer PEI’s, apoio especializado. E uma equipa grande, em que tenho reunido geral com eles
todos e que, por exemplo, a minha colega do 1° ciclo ndo faz com eles todos, e o té-los todos, as
vezes, € um pedacinho eles todos no sentido de debaterem aquilo que eu digo e € s6 um

coordenador.

Portanto, enquanto coordenador, considera-se lider ou gestor.

O meu problema é esse, é que para mim a definicdo de lider ndo é quem manda, € quem
consegue levar a bom porto a equipa, e até agora eu tenho conseguido fazer isso. Embora com
muitos percalgos pelo caminho, com muitas pessoas com a irreveréncia que tém, as vezes no
extremo, extremamente dificil, mas sdo cumpridores, 0s prazos sdo cumpridos. Aquilo que é

pedido, é raro o colega que escapa a data que foi pedida. Acontece, mas muito particular. Nao é

133



Apéndice 4

a regra, € a excepcao a regra. Mas aqui é importante dizer uma coisa, que eu acho que me tem
dificultado o trabalho e s6 soube isso quase um ano depois. Como eu disse estive um ano fora,
em Lisboa, em sabética e quando entrei, mas como disse na altura ndo havia concurso, pronto
nédo havia legislagéo, que dissesse como isso funcionaria. O colega que esteve antes, por razoes
pessoais, por quem tenho muita estima, teve que sair por razdes pessoais, bem no fim de Julho,
em que muitas pessoas ja estavam de férias. E 0 que é que aconteceu? Em Setembro quando as
pessoas voltam de férias, vdo ao CAP e dizem - “quero falar com o Antonio”, e alguém lhes diz
- “mas ndo € o Antdnio, agora quem coordena ¢ o Joaquim”. E, houve uma colega, que eu achei
um piadao, que ela disse “meu Deus do céu, ndo sabias que eras tu Joaquim que vinhas
coordenar, mas eu disse, quem vier coordenar vai levar muito na cara”. Porque as pessoas
gostavam muito do trabalho do Antoénio, o Anténio tem uma postura diferente da minha, em
relacdo a forma de estar ele € muito. Numa altura em que se podia discutir. Ainda ha outra coisa
aqui, a saida do Antonio que ndo era esperada, e depois na altura em que o Antdnio estava,
estava-se a discutir como ia ser 0 33/2009. Entdo os colegas queriam dar parecer, sobre como é
que vamos alterar os PEI’s, os PEI’s que existem agora, ¢ muito cunho da minha equipa, que
neste momento tanto reivindicam os PEI’s, o que € um pedago antagonico, mas pronto, isso eu
acho muita piada, e até ja lhes disse isso frontalmente. Talvez o que os incomoda um pedacinho
é que eu sou muito frontal e as vezes a frontalidade ndo é bem vista. As vezes as pessoas
preferem se esconder, mas eu ndo gosto de me esconder, eu acho que a frontalidade é muito
importante nestas situacdes. Portanto, duas coisas que vieram logo contra a minha entrada, € que
eu nem sabia, e ndo percebia, porque eu digo-lhe, inicialmente tive 0 pensamento, mas o que é
que se passa, eu dava-me tdo bem com esta equipa e neste momento que estou neste lado, as
coisas estdo bastante diferentes, pessoas com quem me dava extremamente estdo a reivindicar,
parece que eu ndo as conhe¢o. Também comecei a perceber que uma coisa é ser colega, outra
coisa é ser lider, ou ser coordenador, ou estar a coordenar, ou ser o chefe, portanto, o estar do
outro lado. Também eu sentia, e isso também é importante que se diga, eu ja passei por dois
coordenadores, passei pela doutora X, agora minha chefe de divisdo e a doutora Y que neste
momento estd na DREER e ha pessoas que ainda estdo comigo nesta equipa e que s&0 mesmo
assim, qualquer assunto é assunto para pér em debate, por em questdo, e as pessoas mantém-se
iguais, ou seja, iguais a si mesmas. A equipa sempre foi, até eu, de reivindicar algumas
situacBes, ndo muito, mas reivindicava e eu sinto que é o espirito desta equipa. Eu sei que é uma
equipa sui generis na RAM. Ha pessoas que reivindicam em todas as equipas, mas esta é em
nmero de pessoas que gostam de reivindicar excepcionalmente grande, o que pde as vezes, por
exemplo, prolonga muito as minhas reunides, e como eu lhe disse na outra vez, eu combinei
com eles “vocés, por favor deixem-me seguir a ordem de trabalhos”, foi uma coisa que
implementei este ano, porque nas reunides anteriores eram convocados mas ndo sabiam a ordem

de trabalhos. Eu este ano e porque é de lei também, achei por bem, e no ano passado ndo o fazia.
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Mas 14 esta, uma sugestdo de um colega e eu disse “sim, tens toda a razéo, ¢ de lei”. Portanto no
e-mail em que sdo convocados vai a ordem de trabalhos. Eu tenho uma situagdo complicada,
que &, eu tenho a reunido DAP a terca de manhd e tenho a minha reunido de equipa a quinta de
manhd. Para perfazer as 48h, eu tenho que a meio da minha reunido DAP, mandar um e-mail a
dizer qual é a ordem de trabalhos, mas, por vezes, a meio da reunido DAP eu ainda ndo tenho
tudo o que é preciso fazer. Ja me aconteceu de ter que mudar a ordem de trabalhos no inicio da
reunido, porque efectivamente havia coisas que tinham que ser ditas. Pronto, para o ano talvez
vai ser diferente, por aquilo que eu sei. Reformule a pergunta, se faz favor. Considera-se lider
ou gestor? Eu nunca reflecti. Nao sei se sou lider ou gestor, eu acho que sou mais um guia. O
meu objectivo é guid-los a bom porto naquilo que se pretende, tanto as directivas superiores,
tanto aquilo que é melhor para os alunos e aquilo que é pedido pela DREER, serd mais um
gestor. Mas qual é a definicdo de gestor e a definicdo de lider? Lider é a pessoa que
efectivamente consegue levar a equipa a bom porto, penso eu. O gestor gere a equipa. Eu acho
que acabo por ser as duas coisas. Mas, por exemplo, as ordens que lhe sio “impostas”
superiormente, sdo simplesmente transmitidas a equipa ou ha um trabalho para além
disso, para além da transmissdo, envolvéncia com a equipa? E isso é que é o gestor? O
gestor é aquele que faz apenas aquilo que lhe foi pedido. Ndo, ndo. Se eu desse as
informacdes nuas e cruas como vém |4 de cima, quantas vezes, mas ainda bem que me elucidou,
assim ja lhe respondo mais directamente. Quantas vezes eu estou com as minhas colegas, alias,
a terca-feira a tarde, a seguir a reunido DAP, n6s ndo costumamos receber colegas, mas as
pessoas chegam aqui e temos que interromper, € nos discutimos entre n6s os trés, nos
questionamos como é que vamos fazer, porque a forma como se diz, eu tenho tentado tomar
isencdo, porque eu ja reparei que eu digo uma coisa e a minha intencédo é A, eu garanto-lhe que
com o feedback que eles me ddo no momento, aquilo que se entendeu foi tudo menos A, mas
tudo de B até Z. Mas depois dizem “espere, ndo queria dizer isso”, ndo quero saber. Nao é o mal
interpretar, porque cada um vé a realidade a sua maneira, cada um interpreta a sua maneira, isso
tem a ver com aquilo que sdo as minhas capacidades, as minhas vivéncias e tudo isso vem a
baila. E depois como o efeito é reactivo, ou seja, eu ja sei que a DREER me vai dar mais
trabalho, mais papéis para eu fazer mais ndo sei 0 qué e ai eu tenho que ser o apaziguador, 0
gestor de conflitos. Ai, se isto ¢ ser lider, “gerir” as coisas e de forma que ndo sejam
transmitidas de forma violenta. Sim. Entdo eu digo-lhe, a folha de registo docente, que comecou
no ano passado e que jA mudou n vezes, que eu ja nem lhe digo quantas, porque eu ja nem sei,
tem sido uma dor de alma. Eu e os restantes coordenadores deste CAP, que somos trés como eu
ja lhe disse, tem sido muito complicado, porque repare, reivindicam no meu, mas também
reivindicam nos outros, ndo ¢ s6 0 meu grupo. As pessoas poem em causa, que € “eu sou muito
observado por isto”, “ah, mas tu ndo levas 14 para cima aquilo que a gente diz”, eu digo “eu

levo, mas la em cima recebo ordens que tenho que cumprir”, “mas tu ndo nos ouves”, “meus
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colegas, eu 0i¢o-vos, mas eu ndo vou fazer nada, eu ndo tenho poder para alterar isso”. Isto tem
sido uma luta. As vezes eu sinto-me quase incapaz de lhes fazer ver aquilo, porque no fim e é
isso que eu tento sempre fazer-lhes ver, que no fim aquilo é melhor para os alunos, como para
eles. Sim, tem mais trabalho burocratico. Isso € verdade. Ha um trabalho burocrético que eles se
gueixem mesmo, queixam-se, frontalmente, e que pronto, eu ndo quero dar a minha opinido,
mas sim, é claro que com a qualidade, com a nova legislacdo para regido, o 33, aumentou e é 0
que eu lhe digo, entrei numa altura de revolucdo da DREER. Entrei numa altura em que
verdadeiramente, para além daquelas coisas que ja lhe disse em relacdo ao coordenador que saiu
e da minha entrada. E depois repare, as pessoas olhavam para mim como o rapazinho novo, o

que é que ele percebe disto?

Digam o que disserem, eu vou estar sempre a evoluir e sempre a aprender. Estou sempre aberto
a qualquer mudanca e isso faz de mim o coordenador que ja ndo tem nada a ver com o
coordenador que entrou. As pessoas sdo dificeis. Como é que vou dizer. Ndo € esquecer 0
passado, mas saberem também actualizarem-se. N&@o sei. Eu ponho em questdo, ndo sei se o
fazem ou ndo, cada um é um, e sdo trinta e tal, e ponho em questdo se as pessoas se querem
actualizar e isso tem sido talvez 0 maior obstaculo a dindmica de grupo que eu gostava de ter,
gue é uma equipa em que se fale de uma forma extremamente salutar, que eu adoro tanto
debater, porque aprendemos todos e sinto que as vezes o didlogo ndo existe, existe um
monologo, existe alguém que quer dizer que é assim, porque é assim e nem quer ouvir o0s
colegas. As vezes dizem “eu penso que”, “eu acho que”, mas néo tem a ver com o acho que, é o
que a equipa acha. As vezes digo, “mas o que é que vocés acham disto? Porque isto a gente

pode decidir neste pequeno pormenor, porque o grosso tem que ser feito”. Digo-lhe, tem sido

muito complicado. N&o sei se Ihe respondi a pergunta.

Ha efectivamente algum estilo de lideranca na sua postura! Eu tento. E o que eu lhe digo, se
me perguntar teoricamente o que é ser lider, eu ndo sei responder, pelas definicbes dos varios
livros, ndo sei. O que sei é que quero, e foi para isso que vim c4, é levar a equipa a bom porto.
Que eles sintam que isto afinal é maravilhoso e ainda que dé muito trabalho, consegue-se levar
os alunos aquilo que a gente pretende, a que superem o mais possivel as suas dificuldades. E

quase uma missdo e ndo um trabalho. Eu acho que é mais uma miss&o, a Ed. Especial.

Portanto, enquanto coordenador, privilegia algum estilo ou pratica de lideranga?

Eu lembro de algures ouvir de estilos de lideranca, mas se me quiser elucidar. De uma maneira
mais simplista, podemos dividir em trés estilos de lideranca: o democrético, o autoritario e
o laissez-faire, que ¢é a auséncia de lideranca. Laissez-faire, tentei inicialmente, ndo é tanto o

laissez-faire, repare, eu conhecia a equipa, ou pelo menos tinha essa opinido da equipa. N&o
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estou a dizer que a ia mudar. Nao me peca esse parecer, por amor de Deus, porque eu ndo tenho
poder de fazé-lo. Nem seria correcto, porque cada caso é um caso, cada pessoa é uma pessoa e
cada situacdo € uma situacdo. E h& pessoas que podem ser, alids, eu sou muito melhor em
determinadas areas e posso ser menos bom noutras. E acho que isso faz parte do ser humano.
Mas, ndo fugindo a sua questdo, inicialmente eu tentei que houvesse uma dindmica de grupo,
que as pessoas sentissem a vontade para dizer tudo aquilo que achavam que deviam dizer e
depois chegava ao fim das reunides e sentia que se debateu, mas que ndo se chegou a bom porto.
Portanto, o laissez-faire ndo funciona, garantidamente isso posso-lhe dizer. O laissez-faire é o
lider ndo exercer a sua postura de lideranca. E deixar a equipa a trabalhar por si so. Na,
na, na. Isso eu tentava ser, ai quase, digamos, o elemento aglutinador. Eu tentei fazer isso no
principio porque conhecia a equipa, achava eu, mas 14 esta, depois vi que ... ((risos)). Portanto,
0 laissez-faire ndo é. Definitivamente ndo € o meu estilo. Ou pelo menos deixou de ser,
principalmente no principio deste ano lectivo, em que eu fiz ver a equipa, por exemplo, que o
meu telemdvel tocava até altas horas da noite, 0 meu telemovel pessoal, em que as pessoas,
porgue exactamente eu estava aberto, talvez foi um defeito meu, eu senti que nem tinha vida
sequer, o estar aberto para tirar todas as dividas e estar sempre em apoio, eles estdo a fazer isto,
eles estdo a fazer aquilo, eu sentia-me, até quando ia para o ginasio, eu chegava a casa e tinha
inimeras chamadas e depois tinha de ser eu a telefonar. Sei 14, havia todo um envolvimento.
Coisas que me aconteciam no ano passado. Eu este ano recusei-me a ter a chave do servico.
Como mudamos de instalagfes. No ano passado eu tinha as chaves das instalacdes, tinha um
codigo e saia a hora que eu bem entendia. Havia dias em que o ginasio fechava as 11, em que eu
as 9:30 estava a sair, quase 10 e eu disse “Joaquim, ja ndo podes ir treinar hoje”, “Joaquim, isto
esta a passar do limite”. Porque é assim, durante o dia até as 5:30, é o telefone a tocar, as
pessoas a entrar, pessoas que querem tirar davidas, e 0 meu trabalho, aquele trabalho que me é
pedido superiormente, que tem que estar pronto a horas, eu ndo o conseguia fazé-lo. A partir das
5:30 era uma paz de espirito absoluta e eu conseguia-me concentrar no trabalho e conseguia
fazer aquilo que tinha a fazer. Eu senti que ndo tinha vida pessoal, que a coisa estava a chegar a
um ponto quase sem retorno, e que eu ja estava a por em davida se eu tinha capacidades para
continuar ca. Até que eu percebi que o problema ndo era meu. O meu problema foi 0 a-vontade
que eu deixei 0s colegas, e ndo sei se isto é um laissez-faire , foi 0 a-vontade que eu deixei 0s
colegas para me contactarem a qualquer hora do dia e da noite, a qualquer altura da semana.
Eram dias bem interessantes. E que depois eu disse a minha equipa “colegas, eu tenho horario
de trabalho, e liguem-me, continuem a ligar, mas sejam comedidos. Se é uma coisa que ndo
pode ser enviada por e-mail”. Eu criei um e-mail, sou s6 eu que abro, eu que tenho o cédigo,
porgue o e-mail anterior, era o e-mail a que todas as administrativas tinham acesso, e as pessoas
ndo tinham a-vontade para falar comigo e depois tudo isto envolve, pronto, situagdes que talvez

ndo sdo importantes referir. Percebemos, ndo fui sé eu, foi a equipa CAP, nds coordenadores
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percebemos que havia muita coisa a mudar, mas mesmo muita coisa a mudar. Ha pessoas, € eu
tenho o feedback ndo s6 da minha equipa, mas também dos psic6logos e de todos os técnicos
que trabalham neste CAP, que disseram-nos mesmo frontalmente que nestes, que ainda ndo sdo
dois anos, houve uma mudanca na estrutura, na organica, ndo houve nada de mudanga da lei
organica da DREER, mas de situac@es que eram de habito, que aconteciam e que ndo eram
benéficas para o servico. Claro que mudar isso implicou atritos. Infelizmente. Portanto, o
laissez-faire ndo sou! Agora os outros dois, sdo. O autoritario e o democratico. Vou-lhe dizer
que o primeiro de certeza que vai sair. Com eles é o autoritario. Vou-lhe dizer porqué. A minha
postura a falar com eles ndo é uma postura “Oh colegas, va 14, se faz favor fagam-me isso” ndo
€ submisso, e isso transparece talvez um certo autoritarismo. E eu ja fui criticado disso, ja fui!
Também ja lhes disse “colegas isso tem a ver com a minha forma de falar”. Nao é, repare, ha
coisas gue eu tenho que dizer. Estou a ser muito autoritario. Entdo o debate, mas com o debate a
gente ndo vai a lado nenhum. Eu acho que liderar é também necessario dizer “colegas, podemos
todos discutir, podemos todos ndo sei 0 qué, mas 0 que vem superiormente eu ndo tenho poder

para mudar isto” e ai comeca 0 debate, comeca a guerra ((risos)).

Quiais sdo as caracteristicas, psicologicas, comportamentais e relacionais, que deve ter um

lider?

Psicoldgicas, bem. Comportamentais. H& uma coisa que eu dou muito valor, é a educagdo. E as
vezes eu pergunto aos meus colegas “ colegas, quando vocés me interrompem e eu chamo a
aten¢@o”, mas quando digo chamar a atengdo, ¢ 14, 15, 20 vezes, perco a conta. “é isto, isto e
isto” e voltam a interromper. E eu continuo “posso?”. Optei, ja lhe disse, optei muitas vezes a
minha forma de ser e de estar nas reunides. Eu comecava a falar e o colega comecava a falar, e
eu deixava-o expor. Respondia — “posso continuar?”. Para o colega perceber que me tinha
interrompido. E isto ndo foi s6 uma vez. Forma muitas. O préprio colega voltava-me a
interromper, ou seja, ndo percebia. Oica, ndo estou aqui a denegrir a minha equipa, longe de
mim fazer isso mas, em muitas situacdes, eu acho que é talvez o desejo eterno de falar, debater e
ndo sei 0 qué, que depois é aquela situacdo que eu falava de me terem dito. E depois eu
apercebi-me disso também pelo feedback deles, que é, eles saiam de 14 mal interpretando o que
eu lhes tinha dito, porque ndo percebiam de principio ao fim, porque ndo havia principio e fim.
Havia 50 vezes que eu era interrompido, estou usando um nimero bem grande, e depois haviam
debates paralelos, depois saimos, e olhe que neste momento ja houve uma colega que me disse -
“ah, mas tu é que levas o debate...” — “colega, por amor de Deus, isso foi o colega que disse
aquilo”. Eu lembro-me perfeitamente tudo o que se passa nas reuniGes. Tenho uma memoria
consideravel. Foi por isso que eu concordei com eles, ainda ha pouco tempo, vamos seguir uma

ordem de trabalho. H& sempre no Gltimo item, outros assuntos e entdo ai debate-se tudo. Eu

138



Apéndice 4

estou sempre em constante mudanga. Eu adoro estar sempre a mudar, porque eu acho que a
aprendizagem é constante. Nao é por eu j& chegar aos 40 anos, que se sabe tudo. Mas o que é
isso, saber tudo?! E eu acho entdo, que liderar uma equipa, eu tenho tanto a aprender. Sinto-me
feliz por isso. Eu gosto da constante aprendizagem. Mas, voltando. Que caracteristicas deve
ter o lider. Psicol6gicas, comportamentais e relacionais. Olhe, psicol6gicas, é preciso ter
capacidade de resiliéncia enorme as situagcdes adversas em que as pessoas nao querem acatar.
Digo-lhe, acho que se ndo fosse a minha meditagdo, eu ja nem aguentava. Estou-lhe mesmo a
dizer. Porque a situagdo, as vezes digo mesmo, mas o0 que é que eu fiz para que isto acontega, 0
que é que eu fiz para que haja, parece uma luta, eu ndo quero lutas e as vezes até me sinto, e
incomoda-me isto, que &, eu quero ser eu, a pessoa que eu sempre fui, e entdo eu comecei a lhes
dizer, “ok, isto € como coordenador, mas o Joaquim Marote ¢ outro”. Quando os encontro na
rua, adoro falar, adoro rir, adoro brincar. Repare, mas acontece nas reunides. Ha alturas em que
a gente ri, mas sdo muito pouco vulgares, eu gostava que fossem mais. Psicoldgicas, resiliéncia,

garantidamente.

Saber ouvir, e ndo se ofender. Porque eu acho que as vezes as pessoas, no calor, porque as
pessoas numa reunido, eu acho as vezes penso que a minha reunido é uma catarse absoluta, em
gue as pessoas estdo ali para fazer a sua catarse, ndo o podem fazer na escola e eu aceito um
pedacinho isso. Agora, as vezes, ndo é salutar para mim. E desgastante. Mas isso eu ainda
aguento. Costumo-lhes dizer “estejam a vontade porque eu aguento muito mais que isto” (risos).
Aguento muito mais, e 14 esta, a resiliéncia ¢ alta. Ainda bem que o é, porque sendo, digo-lhe,
ndo tem sido facil. A resiliéncia, como ponto numero um psicoldgico. O saber perceber que a
pessoa que estd a dizer naquele momento, naquela situacdo, provavelmente vem com uma
envolvéncia emocional, familiar, ou escolar, ou o que seja, sei 14, e o pais como esta, ainda por
cima as pessoas, digo-lhe, isto é tudo um conjunto de coisas que eu aceito perfeitamente que
eles sejam, as vezes, as vezes indelicados. Mesmo. Para mim, é falta de educagdo quando as
pessoas falam comigo e respeito, eu sei, ndo assumo 0 cargo, ou seja, eu sou coordenador,
ninguém pode ndo sei 0 qué, isso ndo existe para mim, embora as vezes ... mas pronto, é a
realidade, cada um vé, e eu tenho que aceita-las. La esta, eu faco sempre a reflexdo, se aquilo
que eles dizem corresponde a realidade. Se corresponde a realidade, eu mudo, eu tento mudar.
Mas 14 esta, ndo é facil mudar. Se eu acho que é mais uma verborreia de alguém, olhe, digo ok.
Uma coisa que eu digo muito em reunido € “ok, ¢ a tua opinido, aceito e respeito” e acaba por

ai. Porque hé coisas que eu acho que sdo catarses absolutas, catarses.

Relacionais, bolas, eu por todo o lugar onde estive, eu tenho uma relagdo, mesmo nas escolas
onde eu andei e 0 meu problema € chegar onde quero chegar, porque encontro as pessoas, e
abrago e beijo, e ndo sei 0 qué. Alias tenho colegas, que eu disse, e talvez fui mal interpretado

também, essas pessoas, com quem eu tinha uma relacdo pessoal muito chegada, eh pa, “eu agora
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sou coordenador e em servico, eu gosto de ser imparcial, eh pa, agora la os abragos e ndo sei
qué, parece que eu tenho preferéncias”. Eu ndo tenho preferéncias, se ha coisa que eu gosto de
ser é muito justo. A parcialidade é uma coisa que me incomoda, logo é uma coisa que eu ndo
gosto de ser. E as pessoas também interpretaram mal isso. Pessoas que eram da minha amizade
muito proxima, e que eu senti, ndo digo inimigos, mas quase que ficaram tdo agressivas, que
talvez o que elas pensaram foi, subiu-lhe o cargo a cabeca. Ndo, mas agora ja nos damos
bastante bem, voltamos a base. O que eu disse foi “tu ndo percebeste que o que eu te disse é que
em servico eu sou coordenador teu e dos outros todos e se alguém me vé aos abragos e beijos,
que isso temos a vontade para fazé-lo, vdo dizer esta ja é a querida do coordenador, logo,
tratamento especial”. E isso eu fiz questdo, e talvez isso foi o que lhes doeu mais, mas isso ... @
gente sabe como funciona ((risos)). Eu fiz questdo que isso fosse bastante claro. Mesmo ponto
de honra. E isso, penso que com o tempo, e ja sinto o feedback dessa situacdo, que é, ndo tenho
preferéncias. O que eu digo é para todos e todos tém que acatar por igual e para mim isso é algo
muito importante num lider. A imparcialidade absoluta. E digo que ndo é facil. Ha colegas, aqui
mesmo em gabinete, em que mais ninguém “via”, mas eu tenho uma coisa que se chama
consciéncia, - “colega, ¢ assim para os outros, por isso, vai ter que ser assim para ti”” — “ah, mas
isto era s6 uma assinatura” — “vé, € assim que eu fago para os outros, v€, peco desculpa mas ¢
um procedimento que tem que ser feito”. E as pessoas acabam por acatar. Eu penso que isto no
futuro tera um efeito muito positivo. Agora é ... é para o lado que durmo melhor. E assim que
tem que ser, porque é assim que vem superiormente. Essa parte de receber, ainda na parte

psicoldgica, receber tudo dos colegas e tentar entender o porqué daquilo.

Relacional, eu acho que nao tenho problemas a nivel relacional. Embora ... pronto ... como
deve entender, ha pessoas que gostavam muito do Antdnio e eu ao entrar, eu ao entrar isso quer
dizer que o Antonio ndo esta, e ha sempre um grupinho, e eu sinto muito isso, que por acaso até
se senta no mesmo lugar nas minhas reunides, em que é um grupinho, como €é que vou dizer, é 0
grupinho que ndo aceita ou que ndo quer aceitar. Ha coisas tdo giras, que eu divirto-me imenso.
Sei la. Se precisamos de estar em gabinete e falar, eu recebo muitas pessoas em gabinete. Eu
gosto muito de falar pessoalmente e ndo em reunido, porque isso fragiliza, as pessoas ficam
melindradas e, é claro que, no grupo dizer qualquer coisa que seja ndo genérico, ou seja, que
seja mais pessoal, € claro que eu também ndo gostaria, também ndo fago isso e chamo as
pessoas ao gabinete. E que se as pessoas ndo acatam, eu alerto “olha, se ndo acatares,
provavelmente em reunido, ndo vou ser tdo frontal como estou aqui a ser contigo, mas vou ter
que te chamar ao grupo, porque vocés as vezes pensam muito individual”. Uma vez cheguei
mesmo a utilizar o termo, muita gente aqui “olha para o seu umbigo”, disse-0 mesmo nestas
mesmas palavras que estou a dizer. Alids, eu numa reunido levei a definicdo de competéncias, 0

que era um grupo, o que era um coordenador, o que era coordenar, 0 que era uma equipa, para
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eles sentir que as defini¢fes que vém no dicionario ndo era isso que a gente tinha e eu acho que
a equipa deve reflectir. Pronto, alguns ndo acatam, eu ndo posso muda-los. H& um provérbio que
eu uso muito como professor, que ¢ “4gua mole em pedra dura, tanto da até que fura”. Eu tenho
fé que mesmo com a resiliéncia, a ndo-aceitacdo, porque gostavam do Antonio, o Antonio saiu e
ndo avisou ninguém, e essas histdrias todas, que isso com o tempo, esbata-se. E eu tenho
tentado, ainda ontem um colega que esteve aqui de manha, que tem uma forma de ser e de estar,
pronto, ela veio com uns relatdrios técnico-pedagdgicos que eu tinha que ler e assinar e tudo
mais, e eu aproveitei e disse — “colega, vé€, numa perspectiva de pergunta, numa perspectiva de
ver a tua forma as vezes de falares, parece que estas sempre chateada connosco. N&o achas que
ndo é bonito para o grupo, ndo ¢ bonito, tu vé 1a o que tens a dizer” — “ah ndo”. A maioria das
vezes o0 problema ndo é da pessoa, € do resto, e eu tenho que aceitar, tenho que aceitar. Ahh, e
h& também uma colega que disse - “tu entras nas reunides sempre a sorrir. Eu acho que se eu
tivesse ouvido o que tu ouviste na reunido anterior, eu ndo podia nem sequer olhar para os eles”,
eu disse - “colega, ndo te esquecas que eles ndo estdo a falar para o Joaquim Marote, estdo a
falar para o coordenador”. E eu ali, eu represento uma DREER, em que eles estdo contra um
milhdo de razdes e talvez até contra o sistema, o governo, olha, ndo sei, contra, e eu ndo posso
levar isso a peito, porque eu acho que tenho saber gerir as minhas emog¢des. Mesmo em
situacBes em que eu fui ofendido, ndo de forma ordinaria, mas porque a agressividade com que
se fala é grande, claro que relevo o que me tinham dito (risos). Psicolégicas, essas. Relacionais,
efectivamente, eu acho que me relaciono bem com as pessoas. E tento sempre. Eu sou uma
pessoa sempre aberta a discussdo, ao dialogo, sempre aberta ao gabinete. Bem, muitas vezes
tento fazer as minhas coisas, e como digo, levo para casa. Havia mais uma que era?
Comportamentais. Comportamentais, é assim, eu tento sempre estar numa paz de espirito
naquelas reunibes. Mas comportamento gera comportamento. J& me aconteceu, admito sim
senhor, j& me aconteceu em eu estar a falar com pessoas que estdo a falar comigo num tom de
voz alto e eu ja estou a responder em tdo de voz alto, e quando dou por mim, ja ndo posso
corrigir. E depois digo “colegas estou a falar alto porqué? Primeiro, estamos a falar todos ao
mesmo tempo. Pois, ha sempre um burburinho, conversas paralelas” e isso acontece muito nas
minhas reunides, mas demasiado. Estou farto de os alertar para isso e eu digo “colegas estamos
aqui para discutir o qué? O que ¢ isto?”. Amainam por uns minutos e tal. Depois vem outro

assunto a seguir e ja estamos todos outra vez no mesmo.

Considera que existe influéncia do tipo de liderangca implementado por si no desempenho
da sua equipa?
Repare, uma das razdes principais quando eu entrei c4, era porque eu queria que a minha forma

de ser e de estar e de amar a Ed. Especial, que para mim é algo muito emocional, algo muito

141



Apéndice 4

intrinseco a minha pessoa, era isso que eu gueria passar para a minha equipa. Porque eu acho
que quando se faz por gosto, e o provérbio diz mesmo isso, ndo cansa. O que eu quero, espero
ndo morrer antes disso, e tenho fé que consiga em pleno, esta bem 100% das pessoas ndo sei,
cada um tem as suas formas de estar e de ver a vida, que eu agora nio quero entrar por ai. E que
a profissao € isto e é isto que eu quero da profissdo e ndo me interessa mais nada. Eu tenho que
aceitar essas pessoas. Portanto, provavelmente ndo consigo por a minha forma, a minha viséo,
alias a DREER também tem uma visdo e a minha estd muito Ia. Que a inclusdo seja uma
realidade. E é isso que eu quero, que a inclusdo seja uma realidade. E eu acho que, o que eu
tenho, quase dois anos que estou a coordenar, também acho que ainda é pouco tempo, mas o
que eu era e 0 que eu sou, bem, muita coisa ja aprendi aqui. O que eu quero é passar essa ideia,
essa forma de ser e de estar, que a profissdo pode ser um prazer absoluto, eu sinto isso, € um
prazer absoluto trabalhar aqui. Eu adorava Fisico-Quimica. Tenho dois cursos em Fisico-
Quimica e eu sai da Fisico-Quimica, dum lugar de quadro de escola, para a Ed. Especial, depois
de trés anos de reflexdo, claro. Porque verdadeiramente eu sinto-me aqui como, e é isso que eu
queria passar, a Ed. Especial, o ensino é tdo holistico. E assim, em Fisico-Quimica ha uma
amplitude de conhecimentos que eu consigo passar. A FQ esta ligada a muitas coisas, muitas
coisas mesmo. Mas na Ed. Especial, € olhar para o aluno, e eu costumo dizer isso aos meus
colegas, para ver se eles percebam que é essa a visdo que eu tenho, é dizer, mas o0 que é que este
aluno precisa, o que € que eu tenho para lhe dar. Ahh, ¢ a area da lingua, a area ... mas afinal
ndo é, é comportamento. A sua Socializagdo, a sua autonomia ... para mim € isso, essa visao que
Ihes quero passar. Que isto é um trabalho que pode ser, bem remunerado isso ndo sei porque na
funcdo publica o que é que é bem remunerado, mas que é uma profissdo que pode-nos dar o
melhor pagamento que se pode ter, que € aquele pagamento que a gente sente de satisfacdo
porque se fez algo por alguém que necessitava. E foi por isso que eu vim para cad. Ndo é
mensagem, € essa forma de ser e de estar, porque eu acho que o lider ndo diz o que deve fazer,
faz, da o exemplo, € o exemplo vivo daquilo que é o que se deve fazer. E eu tento fazer isso! Se
as pessoas véem ou ndo véem. Também ndo esqueco que as pessoas trabalham na escola, véem-
me pouco, véem-me quando vém ca ao gabinete, mesmo nas reunides tento, mas as vezes sou
criticado, sou criticado porque, tipo, quase que ja mo disseram na cara “mas nao quero saber
qual a tua forma de ver isto” tipo “pré lado que durmo melhor”. Isso doi-me. Doi-me ver que
uma pessoa, |4 estd, na Ed. Especial é preciso ter amor & camisola, é preciso ter algo que é muito
intrinseco, repito, porque isso é algo que é mito importante que se diga. Se esta aqui porque é
mais uma das variantes de ser professor, eu ndo vejo assim. Mas, mesmo, eu ndo vejo assim!
Portanto, eu como lider, se posso considerar-me lider, tento passar essa imagem, porque eu acho
gue quando se passa uma imagem, e as pessoas vao pelo coragéo, fazem sempre tudo muito bem
feito. E eu gosto de trabalhar para a exceléncia. Eu tenho uma equipa boa, mas quero que as

coisas sejam melhor do que sé&o.
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Entdo, podemos dizer que encara o seu estilo de lideranga como um factor indissociavel da

motivacao?

E claro que sim. Se as pessoas nio estdo motivadas, ndo o fazem, ou se fazem, fazem mal feito,
ou menos bem feito, para ser mais preciso. A lideranga, é uma coisa que eu ndo sei definir, ndo
me pergunte, mas naquilo que eu vejo, na minha viséo de lideranca é algo que sim, que passa

por ai.

Considera que lidera uma equipa motivada para o desempenho das suas func¢des?

Pois, eis uma pergunta chata. Porque é assim, neste momento eles ndo estdo muito motivados,
eu tento, bem, de todas as formas e feitios, que eu tenho conseguido magicar, mas devido a
conjuntura que vem, desde o pais, em crise que se esta, desde as mudancas que a DREER
implementou como o sistema de gestdo e qualidade e também a legislacdo que alterou, desde
aquilo que estava instituido como habitos, para ndo dizer vicios, que também o sdo, que as
pessoas ja tinham. Digo-lhe que ndo estdo muito motivados, embora, acho que ja se vai no bom
caminho. Mas isso entristece-me imenso, porque eu acho que isso € um pedaco a minha fungéo.
Alias, ndo, é a minha funcdo! Mas como é que se motiva uma pessoa se ndo se lhes pode dar
mais dinheiro, se ndo se lhes pode dar mais uma pessoa, e isso é importante que se diga, mais
uma pessoa porque o horario é um horério cheio de alunos, em que eles querem dar um apoio de
mais horas por semana e ndao conseguem, e nao ha ninguém. Por acaso para 0 ano, ja estamos a
fazer o levantamento das necessidades e ha escolas que eu penso que os colegas véo ficar
contentes. Eu estou a tentar com que isso seja possivel, mas isso ndo depende de mim. Depende
da hierarquia maxima, o Sr. Secretario. O nimero de docentes, nem sequer depende da Sr.?
Directora, depende do Sr. Secretario. Eu quero manter o nimero de docentes que tenho para a
minha coordenacdo e até tenho fé, e a fé é que move ((risos)). Agora garanto-lhe que, e isso
durmo perfeitamente descansado na minha almofada quando vou para cama a noite, que todos
os dias que passam e todas as pessoas que passam no meu gabinete, isso faz parte do meu
trabalho, que é motiva-las para. Esta mudanca é positiva! Pode haver um pedacinho de trabalho
burocratico a mais do que existia, ha! Para mim, é em percentagem muito superior ao deles. As
vezes digo “meus amigos, vocés nem sonham o que tenho para fazer”, ndo sonham mesmo.
Tudo e mais alguma coisa. E fichas para aqui, bem, com datas para tudo. Garanto-lhe que sim.

O trabalho é maior, e é dificil motiva-los, porque pronto, implica mais trabalho.

Mas, que todos os dias que passam de servico, é o que lhe digo, eu passo a minha forma de ser e

de estar, sempre sorridente, sempre a vontade, sempre disponivel e isso eu acho que é motivar.
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E dizer que afinal podemos sorrir, mesmo com as necessidades todas deste servigo, porque este
trabalho, ser professor da Ed. Especial é deparar-se com o professor que desempenha e que ndo
sabe o que fazer com o mitdo que se tem dentro da sala. L& esta, a minha resiliéncia é que eu
acho que eles também tém que ter. Eu recebo muitas pessoas novas aqui, que estdo a comecar a
entrar na Ed. Especial, tenho varios casos este ano, professores de bolsa, que nem sequer tinham
especializacdo, em que a primeira coisa que eu fago é isso, isto é lindo, mas para que isto seja
algo maravilhoso, em que vocés se sintam absolutamente maravilhados com o que fazem,
mesmo que se trabalhe mais, porque se trabalha mais na Ed. Especial, o n° de horas, bem. Nem
vou por ai. Que vocés se sintam realizadas, se sintam com obra feita, sintam que foram para
casa, que trabalharam ndo sei quantas horas a mais nesse dia ou nessa semana, mas que houve
alguém que beneficiou com isso, alguém que melhorou a vida dele, a forma de ser e de estar e a
sua felicidade também aumentou. Isso, acho que é um pagamento que se leva daqui. E isso que
eu tento motiva-los. Se verdadeiramente eles estdo aqui porque gostam de motivar 0s outros,

entdo estdo no lugar certo. Bem, se ndo estdo, eu deixo reticéncias aqui.

Esta pergunta vai um bocadinho de encontro ao que estdvamos a falar, que é, o que faz

para que haja motivacgéo e satisfagdo no desempenho da sua equipa?

Como ja lhe disse, € sorrir, gerar tudo aquilo que eles tém que saber para fazé-lo bem feito e
isso fago questdo, nisso acho que sou mesmo professor. Fago questdo de explicar ao pormenor,
para ver se perceberam, se tém dudvidas. Isso, ai, a minha consciéncia esta perfeitamente
tranquila. Fago da melhor maneira que sei e que posso. Mas garanto-lhe que sim. E com muita
satisfacdo minha, porque é também o que eu gosto que facam comigo. As vezes ndo é facil
sentir-se motivado quando se vem para reunifes, que uma pessoa vé bem como vou passar isto
para 0s colegas e tentar sempre estar aqui a sorrir, que é o que estou aqui a fazer consigo. Eu

adoro sorrir (risos).

Como Coordenador tem ou sente alguma dificuldade em realizar determinadas tarefas?

O qué? Tarefas que me sdo atribuidas? Nao! Neste momento eu ja domino. Inicialmente, calma,
quando entrei, bolas, isto € um mundo em que eu ndo acedi, ndo fui preparado para. Isto eu fui
convidado e atirado ao trabalho, e agora desenrasca-te. Dou-lhe um exemplo, primeiro com
perturbacdes do espectro do autismo, para o 5° ano, foi logo a 12 tarefa &rdua que eu tive logo no
principio de Setembro, no meu 1° dia de servico, nunca me esqueco, eu entrei 14 e a senhora diz
“esta senhora trabalha na sala Teacch”. Sala Teacch era onde ele estava antes, no 1° ciclo. A
primeira coisa que eu fiz foi pegar no carro e ir ver como era a sala Teacch e ver o modelo

estruturado que eles tinham 14, que € o modelo Teacch e preparar a entrada do miudo na escola.
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Tive a dar formacéo aos docentes da escola, juntamente com a colega que ia ficar com ele, tive a
dar formacéo aos técnicos auxiliares da accéo educativa, a sensibilizagdo ao conselho de turma,
e digo-lhe, é a propria escola que o diz, mas se quiser informe-se, é a escola Angelo Augusto da
Silva. Um sucesso absoluto. E isso que lhe digo. E o prazer que eu senti. Quantas horas eu
trabalhei para isso, quantas noites, quantos fins-de-semana, ndo me interessa, porque a minha
realizacdo pessoal esta ai, estd na lei de causa-efeito, que é o efeito que consegui com o trabalho
com esse colega, que agora ja séo dois, ja sdo dois alunos, por isso j& tenho outro colega 4, e
este ano os pais estdo muito contentes. Tem o pai do outro aluno, autismo mesmo pesadissimo e
que para 0 ano ha mais, h4 mais um, mas que a evolucdo tem sido muito positiva. S&o estes
feedbacks que vém das escolas que me fazem feliz. Embora, eu possa ter os meus colegas a me
criticar, mas eles no fundo, no fundo sabem, e ha colegas que me disseram frontalmente isso,
que as coisas estdo diferentes, mas diferentes para melhor. Houve burocracia que eu ndo posso,
ndo posso, ndo tenho poder para. E que eles talvez ainda ndo véem todos da mesma forma, da
forma que eu consigo ver, que foi para melhor. Ha um pedacinho mais de trabalho, ha! Mas ha
uma estruturagdo que é feita, que € muito benéfica tanto para eles, como para o aluno, e 0
aluno, obvio, sempre em primeiro lugar.

H& um passado da Ed. Especial, que eu ndo o vou referir aqui, mas que toda a gente o sabe, que
eu acho que tem-se vindo a mudar, muito, muito, muito mesmo, para positivo. E o feedback que
se Ve.

Eu ndo estou aqui para que digam bem do meu trabalho, ndo € esse o0 meu objectivo. N&o estou
aqui para que todos fiquem contentes com a minha presenca, nao € possivel agradar a todos. Ha
sempre uns que sao do contra e eu tenho que aceita-los e isso faz parte, penso eu, de qualquer
lideranca. O objectivo é sempre motiva-los e é o que eu lhes digo. Como a colega disse, “como
€ que consegues sorrir?”, ndo me senti ofendido, ele disse, porque lhe apeteceu dizer. Nao sei
qual é a carga dele emocional desse dia e deixou aquilo sair. O que eu acho é que as vezes as
pessoas tém faltas, para comigo e para com os colegas, que eles tém que saber que ndo é ali, nao
é 0 momento, nem a altura propria para fazer aquilo. E por isso que eu ja disse “vamos chegar
um quarto de hora antes, para nés falarmos, para sorrirmos todos antes de ir para a reunido”.
Eles acabam por ndo chegar. Mas eu acho que é assim, um lider, e para desenraizar coisas que ja
estavam instituidas, o lider ndo consegue em dois anos, pelo menos pela experiéncia que eu
tenho, ndo consegue em dois anos ter sucesso pleno, mas ndo se preocupe porque o objectivo
aqui eu vou continuar, obviamente para o ano, é esse objectivo pleno?! Nao é que sejam todos,
eu ndo gosto de uma equipa em que todos digam que sim, e completamente apéticos, gosto de
pessoas que se mexam e que quase me desafiem, que € o que eles fazem, porque isso também
faz de mim uma pessoa que esta sempre a olhar, como é que eu estou, o que é que afinal eles
tém razdo quando dizem aquilo, ou ndo tém razdo, mas que me ajuda a ser cada vez melhor.

N&o sei se esta escrito, nem isso me interessa, mas na minha opinido o lider é aquele que esta
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sempre disponivel para a mudanca e que aquilo que alguém lhe diz, é algo que deve ser
reflectido e ver até que ponto é verdade e se é algo a mudar, e isso para mim é importantissimo.
Respondi a sua pergunta? A sua pergunta era o qué? Se tem ou sente alguma dificuldade em
realizar determinadas tarefas? Agora vou tentar ser mais conciso. Em relacdo as tarefas que
eu tenho aqui para fazer, fago sem problema nenhum. Neste momento, estou bastante bem, alias
todos estes PSQs, especialmente o nosso, PSQ20. Para que a equipa sempre que tiver uma
duvida, eu esclarego, ao pormenor. Isso para mim, acho que é funcdo, mais do que 6bvia, do
lider, gestor ou que seja, e isso, como professor, adoro fazer. Tarefas que eu tenha que executar,
ndo! Todas elas, penso eu, tem que perguntar @ minha chefe de diviséo, penso eu que as executo
bem, ou sendo diria, muito bem. A nivel relacional, como ja falamos anteriormente, talvez
seja a tarefa mas complicada. Mas a nivel relacional eu ndo tenho problemas em me relacionar
com eles. Provavelmente eles tém problemas em me aceitarem, isso ja é outra coisa. E porque é
assim, eu ndo consigo mudar a pessoa. Ainda ontem, ironicamente, a colega que esteve de
manha no meu gabinete, eu estava no Funchal, parei o carro no parque e ao sair encontrei-a,
cumprimentei, beijinhos, ola tudo bem. Ela até queria passar, pronto, € uma das pessoas do
contra, queria passar tipo quase ndo te vou ver, esta de 6culos de sol e ndo sei qué. N&o, ndo, eu
faco questdo de cumprimentar e alids para mim isso é um prazer de dar-lhes a perceber que
como coordenador ha coisas que eu tenho que fazer, e até, e eu digo sempre em reunido “nao ¢
aqui que eu tenho que dizer se estou de acordo ou em desacordo com isto, porque eu tenho
reunides em que o tenho que fazer e aqui ndo me fica bem, eu represento a DREER” ¢ isso ¢
uma coisa que eles também ndo aceitam, “mas isso desculpem eu ndo vou mudar, porque isso
tem a ver com o cédigo de honra e uma filosofia profissional, a qual eu nunca vou ceder”. Eu
estou ali a representar uma organizacgdo, uma direcgdo regional. Ndo posso, ndo me fica bem,
ndo me interessa o passado, nem falo sobre ele, mas ndo me fica bem, ndo é de bom tom e as
minhas colegas concordam com isto e isso digladio-me até a morte. Ndo é de bom tom estar a
dizer mal de A, B ou C e de A a Z procedimentos. Ali eu sou a pessoa que tem que passar ao
grupo aquilo que é preciso ser feito e dar a sua opinido mais positiva possivel sobre aquilo. Se
eu tenho alguma coisa a dizer sobre isso, tenho a dizer nas minhas reuniées DAP, oh se faco, e
ndo é ali o momento. E por isso que eles interpretam que eu ndo estou do lado deles. Isso
incomoda-me profundamente, que eles ndo compreendam que tem a ver com o0 cAdigo
profissional, ao qual eu ndo cedo. Eu ja Ihes disse, agora provavelmente a legislagdo 33/2009
vai ser revista, e eu ja lhes disse, colegas eu estou hd meses a dizer, quando é que vamos investir
um pedacinho de tempo para por escrito nos dizermos, € que eu assino, sou o0 primeiro a assinar,
se eu estiver de acordo com o que escreverem, eu Sou 0 primeiro a assinar e ponho o0 meu nome
todo por extenso para ndo haver davidas que sou mesmo eu, o coordenador. O que € menos bom
nestes documentos, o0 que podemos minimizar, talvez a burocracias, talvez as assinaturas. E eu

digo, mas eu quero a vossa opinido. N&o vou ser eu a dizer, porque eu tenho a minha opinido,
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mas acho que a equipa é que tem que se pronunciar. Eu tenho uma pena imensa, que eles néo
percebam, ou ndo queiram perceber, tenho uma pena imensa que eles ndo entendam isso como
eu estar do lado deles. Que pensem que eu sou um adversario deles, e isso incomoda-me
imenso. E que eu gosto daquela equipa, gosto de trabalhar com eles e sei que sentindo que
estamos todos no mesmo sentido, eles fazem-no com mais gosto, com mais eficiéncia do que eu
provavelmente, e ndo. Talvez, ainda ndo estou tdo bem assim, que ainda ndo consegui arranjar a
formula de que eles percebam isso, pela minha postura, pela minha forma de estar, pelo meu
sorriso, pela minha abertura, mas ndo sei se ja chegou a todos, eu até diria que ndo chegou,
garanto que ndo chegou.

Como é que estabelece comunicagdo com a sua equipa?

H& um e-mail que eu criei, que s6 eu tenho o codigo. Todos os dias eu tenho que por o codigo.
Exactamente para que a confidencialidade, também é o e-mail em que eu falo com a minha
chefe de divisdo e com os superiores hierarquicos, onde a informagéo € altamente confidencial.
No passado, talvez ndo era tanto assim. Ndo quero falar. Eu ndo estava ca. Estava, mas estava
do outro lado (risos). Sabia perfeitamente como as coisas funcionavam e isso deu-me alguma
vantagem, porque ja sabia alguns nuances do servico, vamos dizer assim. Digo-lhe,
provavelmente, se eu sabia quando aceitei ser coordenador, para 0 que vinha, ndo sei se
aceitaria, porque foi tal a necessidade de investir em coisas que eram melhores para o servico.
Mudancas, ndo lhe vou dizer rituais mas quase. Determinados procedimentos, para ser correcto.
Que me custou imenso. Respondi-lhe a pergunta, ndo? O que é que foi que perguntou? Como é
gue estabelece comunicagdo com a sua equipa? Depois as reunifes. Eu acho que até falo de
mais. Quero tanto tirar-lhes as dlvidas e esclarecer, que depois 0s outros ja ndo estdo para ai
virados, e isso incomoda-me. Uma pessoa tem uma pequena ddvida e o grupo depois, e eu até
ndo gosto muito desse comportamento que é, ndo gosto mesmo. Nem sequer é a parte deles
serem asperos comigo. Talvez é a parte deles ndo respeitarem a ddvida dos colegas. Oh p4, eu
nao sei porque isso acontece naquele grupo. Talvez acontece também nos outros. Que ¢, “bolas,
essa duvida, quem € que nao sabe”. Ha o desrespeito. Nao ¢ as vezes implicito, ¢ bem explicito
as vezes. As vezes ha comentarios que eu nio gosto e chamo & atencio, “desculpa? E uma
davida e todas as duvidas tém o direito de existir”. E depois, eu estou a tirar a divida a essa
pessoa e 0 resto do grupo ja esta noutra. Tenho que os chamar & ordem. A transmissédo de
informacéo é feita essencialmente por reunido e por e-mail. Por e-mail. Telefones, meu
Deus, credo. O meu telefone pessoal continua a tocar. O telefone pessoal, o telefone de servigo.

Mais? Por escrito, cartinhas, ndo. Presencialmente. O problema sabe o que é que €? Eu tenho
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reunides nas escolas e tenho que chegar a horas. Tenho pessoas l& a minha espera. A
comunicagdo ai é horrivel. Horrivel neste sentido, que €, eu estou a sair c& em baixo e entdo
aparece alguém e diz: - “Joaquim preciso de te perguntar isto” - “eu tenho que chegar daqui a 10
min. a escola X. a sua davida é um minuto?” — “ah, sim”. Depois expde o problema ¢ demora
meia hora. Em que a brutalidade de informacdo é tdo grande, ou seja, 0 conteudo € tdo
elaborado que eu preciso, as vezes, voltar ao gabinete, porque ndo é assunto que eu possa
discutir 1a em baixo. Depois eu atraso-me. Eu odeio atrasar. Odeio chegar atrasado. Alias, houve
uma colega, e isso eu tive que lhe dizer, “colega desculpa, mas ja ndo é a primeira vez, neste
momento eu tenho uma reunido e ja vou em cima da hora. Desculpa, eu ndo tenho agenda
marcada contigo. Eu acho que tu deves compreender que eu tenho uma agenda. Se eu nédo
chegar 14, é o coordenador que ndo esta, eu vou presidir a reunido e é a minha imagem que esta
em jogo. Mas as pessoas ndo acatam isto, ndo acatam. Eu chego aqui, tenho que fazer umas
coisas com as minhas colegas, documentos que tém que ser feitos naquelas datas estipuladas,
porgue com isto da qualidade tudo tem uma data, e as pessoas vdo chegando, vdo chegando,
passou a manh toda e afinal ndo fizemos nada. Ou sou eu, ou a Laura ou a Ana. E horrivel,
absolutamente horrivel. Por amor de Deus, nds temos uma agenda e eles ndo sabem o que é o
trabalho background que os coordenadores tém. E as vezes eu tenho muita pena que isso
aconteca. Mas é muito raro. E raro. Mas esta é a Gnica situacdo que eu fiz questdo de referir,
porgue ja me tinha acontecido em reunides anteriores e com essa pessoa, reunies aqui fora do
CAP, em que eu chego sistematicamente porque as pessoas, Vou usar o termo, ndo me deixam
sair do CAP, que é - “mas isto é s6 uma assinatura”, - “mas eu tenho que ler”. Eu gosto que me
usem, nesse sentido eu gosto que me usem. Eu estou aqui para Ihes servir. E um pedaco, o lider
serve. E a pessoa que esta disponivel para. No primeiro ano eu fiz muita questdo disso
acontecer. Depois disse “colegas neste momento existe o e-mail”, neste momento estamos quase
em 2000 mensagens, e 0 e-mail comecou em Setembro. Para ter a no¢ao de que realmente isto

funciona.

O que é que para si, ¢ 0 bom e 0 menos bom de ser coordenador?

Eu ndo ponho menos bons ai, quase, porque € assim, até a parte, eu acho que guando estamos
num sitio, estamos sempre a aprender, e até a parte, que emocionalmente, e acho até que a
educacdo fica um pedacinho em questdo, por parte das pessoas, eu acho que isso é sempre
aprendizagem. Eu tenho uma perspectiva muito pré-activa, muito positiva. E o ser positivo para
mim ¢ “bem, isto aconteceu, parece menos bom, mas o que ¢ que isto pode trazer de bom?”.
Vejo sempre 0 que é que isso vai, a minha forma de ser e de estar, profissional e até pessoal,
emocional e por ai adiante, vai-me ser Util para eu ser cada vez melhor. Eu vejo sempre nessa

perspectiva.
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O que é menos bom? O menos bom é talvez a altura em que eu entrei. Eu sei como era antes e 0
que é agora. Realmente o nivel de exigéncia foi tdo grande. Eu acho que tenho sido altamente
criticado por coisas que ndo sou, eu ndo vou dizer o responsavel, mas eu sou a imagem, e isso é
a verdade, eu sou o coordenador e sou a imagem da DREER, sou a pessoa que transmite aos
colegas e é de mim que eles ouvem. Olhe que isto € tdo giro que uma vez eu disse em reuniao
“espera, isso ndo foi decidido por mim, mas tu percebeste que isso é da reunido DAP, que isso
sdo informagdes?” Até que eu percebi que a esmagadora maioria pensava que eu é que
mandava, deixe-me passar a expressdo que € mesmo isso, que 0 que eu dizia era 0 que me
apetecia dizer. Eu disse “colegas, ei ei, ei, vamos cair todos na realidade ¢ o que é que se passa
aqui”. O individualismo que eles tém e que tem sido prejudicial, agora no fim, isto &, fim de ano
lectivo, estou a ver gue os tenho que domesticar porque eles fecham-se muito, nem sabem como
funciona nas outras reunides. “colegas, por amor de Deus, nas outras reunides funciona assim,
assim, assim”. As vezes apetecia-me, mas néo digo, porque la est4, se a gente diz a frente de
toda a gente as pessoas ficam sensibilizadas. Eles tém a mania que sabem, e até sdo pessoas bem
informadas. Mas ali ele estava errado, estava a por em questdo o sigilo profissional. Bolas, mas
entdo nestas reunides, ndo temos que ter o sigilo profissional?! O que se diz aqui dentro nédo é
suposto andar por ai. Quase que me apetecia dizer e pensei, reflecti depois, por vezes nas
reunides ndo temos tempo para reflectir e sé depois é que se reflecte e vemos o que é que saiu
dali, o que é que estava menos bem, eu gosto muito de fazer isso. A pessoa quando fez aquela
intervencdo queria dizer aquilo, e fez de propdsito para que isto acontecesse e ndo sei qué. Na
hora ndo me apercebo. Porqué? Sou bombardeado por trinta e tal pessoas ao mesmo tempo.
Cada vez mais eu entro nas reunides com o background das aprendizagens, que é, se aquilo
acontecer, eu ja sei que vou ter que funcionar assim, porque se ndo o0 grupo vai todo
desencadear num determinado percurso, nhuma determinada direccdo que ndo leva a lado
nenhum, porque ninguém fica a ganhar com isto. Ha pessoas, pronto, ja lhe disse, ha pessoas
gue ndo me aceitam, eu tenho que aceitar que ndo me aceitam. S&o livres para fazer essa opcao
pessoal e que o demonstram, as vezes, bem descaradamente e que sO prejudicam 0S Outros
quando entram em determinadas discussdes, devaneios mentais, verborreias e por ai adiante,
que ndo interessa para o grupo. Ja lhes disse, em prol do grupo, ouve uma vez que eu disse
desculpa colega mas eu vou continuar a falar porque isso ndo é importante. Est4 na minha hora
de reunido e mais ninguém quer ouvir. Olhe, ndo vou-me calar, porque eu acho que é pelo grupo
e é pelo grupo que eu tenho que fala. Desculpa, tu és o Unico. Se quiseres pde por escrito e
depois a gente discute. Se quiseres vens a seguir ao gabinete e a gente discute, mas ndo é aqui
com trinta e tal pessoas a perder o seu tempo e eu tenho coisas a falar”. Isto aconteceu-me mais
do que uma vez. As pessoas gostam, picam, ha pessoas ali que gostam muito de picar e acho
que é uma pena. Eles fazem de proposito. Eu as vezes ndo quero acreditar, mas depois

avaliando, fazendo uma retrospectiva do que foi a reunido, tenho que admitir que foi mesmo

149



Apéndice 4

para picar. Acho que isso é muito pouco positivo. E uma postura para com 0 grupo, pouco
aceitavel, para ndo dizer inaceitavel mesmo. Como coordenador acho que tenho que cortar isso
e que a pessoa ndo goste e que eu tenha que levantar o tom. Eu acho que as vezes o lider
também tem que saber, oh pé, eu ndo gosto de ser indelicado, mas quando se sobe o tom, ja
estamos a ser indelicados. Mas quando esta toda a gente a falar em alto e bom som, quer dizer,
se eu subir o tom entdo € ninguém me ouve. Entdo quando houve um assunto que € devaneio, é

complicado.

Talvez 0 menos bom seria isto, pessoas que ndo querem, que o0 objectivo é mesmo destabilizar.

Acho que é uma pena, mas que ndo me incomoda porque estou a aprender com eles.

O bom, o resto. Eu adoro isto! ((risos))

Considera que o cargo de coordenador é um cargo stressante?

E preciso saber fazer uma boa gestdo de stress, que é o que eu tento fazer sempre. Voltei a
fumar, isso talvez é o exemplo que ndo. Mas sim, ha um embate da necessidade, porque cada
pessoa ali tem 0 seu problema e nds acumulamos situagdes. - “eu tenho este problema” -

“colega isso ndo € problema, se vés isso como um problema, ja ¢ uma chatice”.

Eu sou altamente positivo. Alias se eu viesse para a Ed. Especial para ver problemas, bem, saia
daqui para o psiquiatra, era mesmo foro psiquiatrico. Porque realmente vé-se situagdes, sei 14,
criangas desde a parte familiar, parte emocional completamente arrasada, uma parte estrutural
familiar que nédo existe, o sofrimento que nunca mais acaba. Bolas, eles tém estes problemas e
como é possivel a gente querer que eles aprendam. E esta sensibilidade que as pessoas tém que

ter.

Stressante, o que eu digo é, porque é que eu me sinto tdo descontraido em servico? Porque eu
todos os dias que a coisa é mais pesada, eu faco mais tempo de meditacdo, limpo
emocionalmente e descomprimo, porque eu acho que a gente deve ter a nossa forma de, porque
é pa, o grave €, para mim é muito grave, tenho exemplos desses no meu servigo, ndo vou dizer
quem, em que as pessoas trazem para 0 Servigo a parte que ndo devem trazer, que € a carga
emocional, pessoal, familiar, que para mim isso € muita falta de profissionalismo. N&o, eu isso
nunca trago e como eu lhe digo, eu gosto de estar aqui sempre a sorrir. Isto se for levado assim,
isto € uma maravilha, isto é fantéstico e é isso que eu tento fazer ver aos colegas. Que tem

stress, tem. Que eu sei gerir, sei.

O que o motiva para o desempenho deste cargo?
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Eu ja lhe disse, tirei o curso cientifico em Fisico Quimica, depois fiz Quimica ramo de ensino,
eu adoro a Fisico Quimica, mas eu ndo deixei de ser de Fisico Quimica, eu vim para aqui € isso
€ mais um conhecimento que eu tenho. Neste cargo, aquilo que verdadeiramente me alenta, é
aquilo que se pode fazer pelos outros. Isto ndo é tanto um cargo, € uma missdo. Eu quando vejo
usar tanto tempo da vida pessoal para este cargo é porque eu sinto verdadeiramente como uma
missdo. Eu acho que a Ed. Especial ndo é, eu vejo também no topo da minha hierarquia isso e
eu sinto-me verdadeiramente feliz, a minha visdo é a visdo da Sr.2 Directora e até do Sr.
Secretério, que tem uma sensibilidade enorme a diferenca e até os livros que ele escreve e tudo.
Isso d&-me um prazer enorme que é, eu ndo estou a lutar contra a maré, hierarquicamente
também, as pessoas véem assim. E essa visdo, essa missdo que me faz estar sempre a sorrir

todos os dias. E isso é que é para mim a minha motivacéo.

Pagamento? Por amor de Deus. Acho que sabe guanto é ganha um coordenador a mais. Ainda
por cima cortou-se em Janeiro. Mas € irénico. Ja que apontei, disparo, como se costuma dizer.
Devido a conjuntura politica que ja se tinha na altura e tudo o mais, é ridiculo se pér numa lei
40% do indice 100 das carreiras da fung@o publica e esses 40% correspondem a 19,37€ a mais e
isso acho que € bom que se diga aqui, porque é isso que prova que realmente tem que se estar
aqui por gosto. Sdo 19,37€ a mais sobre o ordenado que eu recebia antes, porque eu perdi, como
deixei de ser docente ndo recebo o subsidio de especializacdo, passei a receber o suplemento de
coordenacdo e esse suplemento de coordenacdo, para o coordenador CAP, porque existem
coordenadores CAO que ndo recebiam nada por ndo serem docentes especializados, esses sim
recebem 130 e ndo sei o qué €, mas para nos correspondeu a 19,37€. Em Janeiro como houve
corte sobre e sobre as gratificagdes, acho que neste momento nao chaga a 10€. Portanto, como
V&, eu gosto muito daquilo que faco. Porque pagamento certo, como eu costumo dizer, s6 no céu
((risos)). Néo sei se quer por isto na entrevista, mas acho que é importante porque a minha
motivacao ndo é financeira, ndo é porque eu gosto de mandar, eu até ndo gosto de mandar, alias
pelo contrério, eu s6 fui delegado uma vez na minha vida, delegado de Fisico Quimica e gostava
era de gerir as pessoas e as pessoas sentirem-se feliz com aquilo que se faz e 0 que eu tento
fazer aqui é isso, que as pessoas se sintam felizes por estarem aqui. Agora, oh pa, eu estou a
tentar, olhe provavelmente vai-me ajudar, vai-me dizer como é que eu vou, vai-me dar a
bibliografia ((risos)), vai-me dizer a literatura para eu ver onde arranjo mais formas para
motivar as pessoas, para se sentirem felizes. Porque eu sei que s6 assim as pessoas fazem.
Quando as pessoas fazem por gosto, eu sei que as pessoas vao fazé-lo bem feito, porque é

intrinseco.

Bem, sinceramente, cuidado, o docente especializado ganha o subsidio de especializag&o, toda a
gente sabe disso. Portanto, financeiramente, dada toda a conjuntura financeira que se tem no

pais, ha algo que o chama a Ed. Especial, eu espero que ndo seja o dinheiro. Eu tenho fé que ndo
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seja o dinheiro, mas parece que ndo. Independentemente do escaldo, estamos a falar em 100€,

nos meses em que se trabalha.

Mas o coordenador é ironico. Isso foi uma pena. Porque quem I€ a lei, isso é assim. Uma vez eu
estive com director executivo e ele disse - “mas vocé ganha a mais 40%”, - “espere ai, deixe-me

passar isso para nimeros” a pessoa nem queria acreditar.

Até ao momento, qual é o balanco que faz do seu mandato?

Mas balanco em que sentido? Se é positivo? Extremamente positivo. Oiga, para mim tem sido
uma aprendizagem tdo grande. Adoro aquilo que faco. Adoro a relagdo que tenho com as
minhas colegas, como com as administrativas, tanto com o pessoal que trabalha ca. Eu estou
sempre a sorrir. As vezes até olham para mim e pensam, provavelmente, este senhor nio bate
bem da cabeca. Mas 0 meu ndo bater bem da cabeca é a felicidade que eu tenho. L& por a Ed.
Especial ser criancas, ainda esta semana estive na unidade especializada que sdo multi-
deficiéncias pesadissimas, é uma felicidade estar 14 e puxarem-me o cabelo, um middo autista
que la esta, e para mim é uma felicidade, percebe. Eu passei a ter mesmo muito gosto por aquilo

que fago. Muito gosto por aquilo que fago, muito gosto pela Ed. Especial.

Da parte dos meus colegas, é isso que quero que eles sintam. Essa felicidade absoluta, por ser eu
0 coordenador e ndo o chato que tem de lhes dar ordens que vém de cima, e que eles nem
percebiam que vinham de cima. E ndo vai ha muito tempo que eu lhes esclareci essa parte que
vinha de cima “colegas, hello. Entdo, eu mando? N&o tenho poder absolutamente nenhum”.
Depois as reunides de CAP sdo uma seca, porque eles vém aqui tipo obrigados, € mais uma
reunido que tém, ja tém tantas na escola. Eles querem despachar o mais rapido possivel. E uma
coisa que me faz pena que €, se eu chamar ao gabinete é mais umas horas que eles tém que
trabalhar. Eu ndo tenho muito contacto com eles e isso para mim é uma pena, porque eu acho
que eles ndo me conhecem verdadeiramente. Outra coisa menos boa ... e acho que cada ser
humano tem algo muito eu, muito pessoal. Eu gosto de aprender com eles e gosto que eles
aprendam comigo. As vezes eu sinto que eles nfo estdo para ai virados. Ja estou a chegar aos
40, tenho uma equipa que, pronto, tirando 5 ou 6, o resto é tudo mais novo do que eu. Tenho
muita pena, mas provavelmente vdo bater muitas vezes com a cabeca na parede. Se eu tiver uma
equipa motivada, feliz e a sentir que é mais uma missdo e ndo tanto uma profissdo, eu acho que
tudo sera melhor. Mas o meu balango € muito positivo. E tem por hébito fazer uma auto-
autoavaliacdo do seu desempenho? Sempre! Reunifes. Cada pequena reunido que tenho aqui
com colegas, cada coisa que eu diga. Sabe o que é que me falta?! E o tempo aqui para fazer as

minhas coisas. Tenho que fazé-lo em casa. ((risos))
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Reflectindo sobre a Educacéo Especial, qual é o papel e importéancia da intervencdo do

CAP nas escolas?

O CAP é um servico que se disponibiliza as escolas, orienta os colegas. O objectivo do CAP é
estar sempre a actualizar os colegas. Tudo que € legislacdo, documentagdo, davidas. Orienta-los
nas ajudas, tudo, e as vezes coisas que devia ser o regular. Repare, em primeiro lugar o aluno é
da escola. A Ed. Especial entra na escola porque o aluno tem necessidades educativas especiais
e que ndés devemos ser sempre um recurso. O CAP é um recurso. Sempre que vou as escolas
gosto sempre de cumprimentar a direccdo, gosto de ter essa relagdo interaccdo interpessoal

sempre muito activa. E o que eu digo sempre ¢é “estou a disponibilidade, a disposi¢ao de todos

voés, qualquer divida disponham. Se ndo através de mim, através dos colegas”.

Considera que a intervengdo do CAP, dos docentes especializados, dos técnicos que é

devidamente valorizada nas escolas?

Valorizada €, agora a imagem que eles tém do CAP, isso ndo sei, tem que Ihes perguntar. O que
eu as vezes tenho pena é que vé-se a Ed. Especial da forma que néo se devia ver. A Ed. Especial
n&o é mais um apoio, mais uma explicacdo para o aluno. E uma intervengdo muito, e é por isso
que se chama especializada ndo é, € uma intervengdo muito diferenciada. E h todo um percurso
que o regular deve ter a priori implementado através da legislacdo que existe para isso. As
vezes tenho pena que usa-se a Ed. Especial para resolver um aluno que eu ndo consigo e nao
tenho tempo para trabalhar com ou outros e ele € mais chato, entdo vamos manda-lo para a Ed.
Especial. Tenho pena. Mas de um modo geral eu diria que € muito positivo e acho que
tentamos, a equipa de coordenacdo do CAP Funchal tem muito isso como objectivo, tentamos
sempre que as escolas percebam que noés estamos la sempre para os ajudar. E é assim que eu

vejo.

Para finalizarmos, quais os obstaculos que o Coordenador do CAP encontra no caminho

da construcéo de uma Escola Inclusiva?

Eu vou comegar pelo mais amplo, pela sociedade. A sociedade ainda ndo olha para a diferenca,
e quando eu digo aqui a diferenca, eu ndo queria nunca deixar de referir que eu sou diferente da
colega que me esta a entrevistar. Eu ndo tenho que ser deficiente, que é o termo com maior
estigma, obviamente. Ser diferente é porque cada ser humano é diferente. Agora, ha diferencas
que estdo abrangidas pela lei, nas quais n6s como docentes especializados deveremos apoiar,
isso ai é o trabalho do docente especializado. Mas a sociedade ndo sei se esta. Eu trabalho com
os professores. Tenho que o fazer. Toda a sociedade tem que ser sensibilizada e tentamos. Todas

as actividades que a DREER faz, a nossa direc¢do regional tenta muito aderir aquilo que € a
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educacdo inclusiva, a sociedade através de todos os eventos que fazemos, que sdo imensos,
penso que tem esse feedback. Continuo a dizer que a minha visdo ¢ um pedago a da Sr.2
Directora, e isso é um prazer para mim. Portanto, comecando pela sociedade, eu diria que a
sociedade, precisa de haver mais sensibilizacdo. Mas ha pessoas que provavelmente ndo estdo
para ai viradas. O problema, sdo aqueles a quem isso ndo interessa e que a gente tem que
respeitar.

Depois as escolas. A escola vé a Ed. Especial como um recurso para que o aluno seja menos um
problema para eles. Cada vez menos esta imagem, mas ainda sinto que existe, pelo menos pelo
feedback que eu tenho de alguns colegas. Tive no ano passado a entrada de um aluno com
muitas necessidades educativas especiais, que foi para o 5° ano, em que teve que haver um
trabalho, para ndo dizer um debate, em que a equipa da DREER, do DAATIC, que faz toda a
adaptacao das novas tecnologias e tudo mais, em que a primeira coisa que disse foi “desculpe
mas o aluno ¢ seu, ndo € meu, eu estou aqui para o ajudar” e conseguimos chegar a bom senso.
Mas as vezes ser coordenador, tem muitos dias em gue se transpira a camisa em prol do bem do
aluno, e que mais uma vez teve sucesso. Ainda bem. E mais uma experiéncia e ja tinha
capacidade de poder enfrentar, porque é o director executivo e ndo é facil a gente chegar 13, e
ele tem o poder que tem, e tem, e eu com o poder que tenho, que é muito menos, puder elucidar
e levar a bom porto aquilo que é objectivo da inclusdo de uma crianga com necessidades
especiais. Quando digo necessidades educativas especiais, muito grandes, em que € preciso um
reorganizar da estrutura da escola, mas a DREER nisso, eu acho que estd de parabéns,
disponibiliza e orienta as escolas. Oferece a escola tudo o que sdo 0s meios para chegar aos fins.
Digo-lhe, o feedback que eu tenho, e ndo estou sequer ha dois anos, é que muito positivo e as
pessoas sentem que afinal é possivel que criangas que deviam estar, segundo opiniGes que eu
discordo em absoluto, deviam estar numa instituicdo, no STE - Servigo Técnico de Educacéo,
que eu discordo em absoluto porque isso ndo é inclusdo, isso € segregacdo, conseguem estar nas
escolas com 0s seus pares. E nesse caminho, eu ndo vou dizer a minha luta, mas é nesse
caminho que eu todos os dias acordo, quando venho para o servico e digo mais um dia que vou
ter que fazer o melhor que sei e que posso. E isso que é o sonho da DREER, que a inclusio seja

uma realidade. E isso que eu sinto.

H& entraves. D6i-me mais se 0 entrave for dentro do servigo, isso para mim é verdadeiramente
doloroso, porque como lhe disse, acabo como comecei, estar aqui, ndo estou a dizer como
coordenador, estar aqui como docente especializado, na Ed. Especial, conheco colegas que
sairam, acharam que ndo tinham perfil, e acho que sim, acho que é importante perceber quando
ndo se tem perfil, mas por acaso até ndo era no apoio as criangas, é preciso uma grande
capacidade de didlogo, de gestdo de conflitos, ohhh, gestdo de conflitos é do principio ao fim.

Uma grande gestdo de conflitos entre os docentes do regular e as vezes o docente especializado.
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As vezes nas reunides o que eles fazem, porque eles sentem que foram violentados nas escolas,
que sdo coitados, depois fazem isso comigo ((risos)). O que quer que lhe diga?! Eu acho que a
gente tem que aceitar, porque é como digo, e perguntou e bem, isto € uma profissdo altamente

stressante.

Voltando a focar, que acho que é muito importante, 0 que me preocupa mais ndo é a falta de
sensibilidade da sociedade, ndo € a falta de sensibilidade das escolas e do regular, porque ha um
grande, especialmente no 2° e 3° ciclos, as docentes que se formam no 2° e 3° ciclos e
secundario, hd um problema que eu acho que tem que ser revisto nas universidades. Olhe ainda
bem, vai apresentar isto numa universidade, maravilha. Que &, eu sei que isso ja existe, acho que
até ja no 1°ciclo, ndo quero estar aqui a mentir, mas eu acho que na formacéao de base dos cursos
superiores que se dao, de todas as areas disciplinares e ndo disciplinares, ja deveriam sair com
formacdo na area da Ed. Especial. Eu, por exemplo, ndo tive. H& 16 anos atras ndo havia
formag&o. Eu ndo sabia o que era um aluno com necessidades educativas especiais, no curso de
Fisico Quimica que eu tirei. Isto é grave, porque ndo é nada abonatério para a inclusdo dos
alunos nas escolas. Eu queria referir isso com muito, muito énfase, porque é uma coisa que eu
tenho visto que ndo tem sido nada abonatério, que € as pessoas, “um aluno com o qué?”’, um
cego ou um surdo isso ainda ouviram falar. Essa falta de sensibilidade é claro que € um entrave

a verdadeira inclusdo que se quer.
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Matriz categorial

Categoria Sub-Categoria Unidade de registo Unidade de contexto

Dados biogréaficos do Coordenador

Habilitacoes Fisico-Quimica “Tenho dois cursos em Fisico-Quimica e eu sai da Fisico-Quimica, dum lugar de
académicas Educacdo Especial Quadro de Escola, para a Educagdo Especial.”

“,..vou para o meu 16° ano de ensino, mas como professor da Educagio
16 anos no ensino Especial, este é o fim do meu 5° ano. Como coordenador estou ha 2, que

Exp?“?nCIa 5 anos na Educagéo Especial culminam ao fim deste ano lectivo...”
Perfil do coordenador profissional - x : : 5 ( adi
2 anos na coordenacio “eu nunca tive formacdo na area de lideranca, gestdo de grupos e por ai adiante
(...) fui aprendendo em servigo
Imparcial
o “...se ha coisa que eu gosto de ser é muito justo. A parcialidade ¢ uma coisa que
Caracteristicas : : : ~ »
) me incomoda, logo € uma coisa que eu nao gosto de ser.
pessoais .
Frontal “...eu sou muito frontal...”

Cargo de coordenacéo

“...0 33/2009 é que verdadeiramente torna a figura do coordenador, uma figura
Legislacédo DLR 33/2009/M instituida por lei, porque até ai era simplesmente um cargo por convite, altura em
que era uma fun¢@o mais de orientador...”

“As fungdes aqui que me sao atribuidas, ndo sdo funcdes executivas, portanto, eu
ndo tenho poder de decisdo, poder de op¢do na maioria das situac6es, portanto,
Funcoes Poder de gestao de grupo eu tenho uma reunido com a minha chefe de divisdo, uma reunido DAP - Divisdo
de Apoio Psicopedagogico, onde sou orientado com os outros coordenadores da
ilha. Somos orientados no sentido daquilo que é para depois passar aos colegas

Caracterizacdo do
cargo de coordenacao
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portanto, € muito pouca coisa, talvez o meu poder de gestdo de grupo, dividir a
equipa para trabalho de grupo...”

Qualidades
essenciais para o
cargo

Gerir conflitos

Trabalhar por alma

Sentido de necessidade de
ajudar

Capacidade de didlogo

99,

“Deveria e deve-se ter a capacidade para gerir conflitos”; “...gestdo de conflitos
que é tdo dificil com esta equipa, tdo dificil, porque h4 uma intransigéncia as
vezes que € 0 «nao concordoy, «mas eu nao queroy ...”

“... eu acho que para se estar aqui na Educagdo Especial é preciso ter um
pedacinho de alma e acho que uma das qualidades do coordenador é trabalhar
por alma (...), ndo € quase um servigo, mas quase uma missao (...). Eu acho que
é quase transcendental, é a capacidade de quase que amar isso, porque é um
trabalho muito humano que se tem que fazer aqui, ndo se pode olhar como um
servigo, como um mero professor de apoio.”

“A primeira coisa que eu considero importante, tanto para coordenador como
para qualquer docente que esteja na Educacdo Especial, ¢ o sentido de
necessidade de ajudar os outros, e ndo é por nada que se diz criangas com
necessidades especiais.”

“Depois, para ser coordenador, capacidade de dialogo. E muito, muito
importante. Além de resolugédo de conflitos, a capacidade de didlogo. E eu digo-
Ihe que as vezes ndo é facil, porque as pessoas as vezes tém uma posicao que é
intransigente e ndo estdo abertas ao dialogo e depois claro, dizem que é o
coordenador que ndo esta aberto ao dialogo, e eu tenho que aceitar. Eu acato as
opinides deles e 0 que eu fago € tento gerir as minhas reunides, vou alterando a
forma de ser e de estar das minhas reunides conforme o feedback que eles ddo.”

Estilo de lideranca

Caracterizacgéo do
estilo de lideranca do
coordenador

Conceito

“Liderar para mim ndo ¢ mandar, nunca foi, como eu ja disse eu ndo tenho esse
poder executivo. Liderar eu acho que é gerir, gerir no sentido de que a equipa
que se lidera, eu diria mais coordena, porgque eu sou coordenador, ndo sei se sou
um lider, ndo sei, mas é levar a equipa no sentido daquilo que é o objectivo da
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organizagdo, o que € que se pretende.”

“...na minha opinido o lider € aquele que esta sempre disponivel para a mudanca
e que aquilo que alguém lhe diz, é algo que deve ser reflectido e ver até que
ponto é verdade e se € algo a mudar, e isso para mim é importantissimo.”

Percepcdo da
lideranca

Levar a equipa a bom porto

“...para mim a definicao de lider ndo ¢ quem manda, ¢ quem consegue levar a
bom porto a equipa, e até agora eu tenho conseguido fazer isso”;

“O que sei € que quero, e foi para isso que vim c4, € levar a equipa a bom porto.
Que eles sintam que isto afinal é maravilhoso e ainda que dé muito trabalho,
consegue-se levar os alunos aquilo que a gente pretende, a que superem 0 mais

Missdo . . . .
possivel as suas dificuldades. E quase uma missao e ndo um trabalho.”
“Nao sei se sou lider ou gestor, eu acho que sou mais um guia. O meu objectivo
é guia-los a bom porto naquilo que se pretende, tanto as directivas superiores,
. . tanto aquilo que é melhor para os alunos e aquilo que é pedido pela DREER,
Lider ou gestor Guia a q P a a P P

sera mais um gestor. Mas qual é a definicdo de gestor e a definicdo de lider?
Lider é a pessoa que efectivamente consegue levar a equipa a bom porto, penso
eu. O gestor gere a equipa. Eu acho que acabo por ser as duas coisas.”

Estilo de lideranca

Laissez-faire

Autoritario

“...inicialmente eu tentei que houvesse uma dindmica de grupo, que as pessoas
sentissem a vontade para dizer tudo aquilo que achavam que deviam dizer, e
depois chegava ao fim das reunides e sentia que se debateu, mas que ndo se
chegou a bom porto.”

“Portanto, o Laissez-faire ndo é. Definitivamente ndo é o meu estilo. Ou pelo
menos deixou de ser, principalmente no principio deste ano lectivo.”

“Com eles ¢ o autoritario. Vou-lhe dizer porqué. A minha postura a falar com
eles ndo é uma postura Oh colegas, va 14, se faz favor fagam-me isso nédo é
submisso, e isso transparece talvez um certo autoritarismo. E eu ja fui criticado
disso, ja fui! Também ja lhes disse colegas isso tem a ver com a minha forma de
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falar. Nao é, repare, hd coisas que eu tenho que dizer. Estou a ser muito
autoritario. Entdo o debate, mas com o debate a gente ndo vai a lado nenhum. Eu
acho que liderar é também necessario dizer colegas, podemos todos discutir,
podemos todos ndo sei 0 qué, mas 0 que vem superiormente eu nao tenho poder
para mudar isto e ai comeca o debate, comeca a guerra ((risos)).”

Caracteristicas de
um lider

Resiliéncia

Saber ouvir

Gerir emocdes

Imparcialidade

“...¢é preciso ter capacidade de resiliéncia enorme as situagdes adversas em que
as pessoas nao querem acatar.”; “Psicologicas, resiliéncia, garantidamente.”;

“Saber ouvir e ndo se fender.”; “O saber perceber que a pessoa que esta a dizer
naquele momento, naquela situacdo, provavelmente vem com uma envolvéncia
emocional, familiar, ou escolar, ou o que seja...”; “eu represento uma DREER,
em que eles estdo contra um milhdo de razBes e talvez até contra o sistema, 0
governo, olha, ndo sei, contra, e eu ndo posso levar isso a peito, porque eu acho

que tenho saber gerir as minhas emogdes.”

“O que eu digo ¢ para todos e todos t€ém que acatar por igual e para mim isso é
algo muito importante num lider. A imparcialidade absoluta.”

Estilo de lideranca

vs Motivagéo da equipa

Prética de lideranca

Expectativas do
Coordenador

Passar a equipa a sua forma
de ser, de estar e de amar a
Educacéo Especial

Que a inclusdo seja uma

“Repare, uma das razdes principais quando eu entrei Ca, era porque eu queria que
a minha forma de ser e de estar e de amar a Educacdo Especial, que para mim é
algo muito emocional, algo muito intrinseco a minha pessoa, era isso que eu
queria passar para a minha equipa.”; “O que eu quero ¢ passar essa ideia, €ssa
forma de ser e de estar, que a profissdo pode ser um prazer absoluto...”

“Portanto, provavelmente ndo consigo por a minha forma, a minha visdo, alias a
DREER também tem uma visdo e a minha estd muito la. Que a inclusdo seja
uma realidade. E é isso que eu quero, que a inclusdo seja uma realidade.”;” E
nesse caminho, eu ndo vou dizer a minha luta, mas é nesse caminho que eu todos
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realidade

Trabalhar para a exceléncia

os dias acordo, quando venho para o servigo e digo mais um dia que vou ter que

fazer o melhor que sei e que posso. E isso que é o sonho da DREER, que a
inclusdo seja uma realidade. E isso que eu sinto.”

“Eu tenho uma equipa boa, mas quero que as coisas sejam melhor do que sdo.”;
“Se eu tiver uma equipa motivada, feliz ¢ a sentir que ¢ mais uma missio € nao
tanto uma profissdo, eu acho que tudo sera melhor.”

Gosto pela
profisséo

Satisfagdo por ajudar quem
necessita

Trabalhar por gosto e ndo por
alternativa

“...¢ uma profissdo que nos pode dar o melhor pagamento que se pode ter, que é
aquele pagamento que a gente sente de satisfagdo porque se fez algo por alguém
gue necessitava. E foi por isso que eu vim para cad. Ndo é mensagem, é essa
forma de ser e de estar, porque eu acho que o lider ndo diz o que deve fazer, faz,
da o exemplo, é o exemplo vivo daquilo que é o que se deve fazer. E eu tento
fazer isso!”

“... na Educagdo Especial € preciso ter amor a camisola, é preciso ter algo que é
muito intrinseco, repito, porgue isso € algo que é muito importante que se diga.
Se esta aqui porque é mais uma das variantes de ser professor, eu ndo vejo assim.

12

Mas, mesmo, eu nao vejo assim

Motivar para o
desempenho

Difundir a sua forma de ser e
de estar no trabalho

Sentido de missado colectivo

“...todos os dias que passam de servico, ¢ o que lhe digo, eu passo a minha
forma de ser e de estar, sempre sorridente, sempre a vontade, sempre disponivel
e isso eu acho que é motivar. E dizer que afinal podemos sorrir, mesmo com as
necessidades todas deste servigo...”

“...isto é lindo, mas para que isto seja algo maravilhoso, em gque vVOCés se sintam
absolutamente maravilhados com o que fazem, mesmo que se trabalhe mais,
porque se trabalha mais na Educagéo Especial... Que vocés se sintam realizados,
se sintam com obra feita, sintam que foram para casa, que trabalharam ndo sei
quantas horas a mais nesse dia ou nessa semana, mas que houve alguém que
beneficiou com isso, alguém que melhorou a sua vida, a forma de ser e de estar e
a sua felicidade também aumentou. Isso, acho que é um pagamento que se leva
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Apoio

Disponibilidade

daqui. E isso que eu tento motiva-los.”

“...gerar tudo aquilo que eles tém que saber para fazé-lo bem feito ... Faco
questdo de explicar ao pormenor, para ver se perceberam, se tém davidas. Isso
ai, a minha consciéncia esta perfeitamente tranquila. Faco da melhor maneira
que sei e que posso.”

“Eu estou aqui para lhes servir. E um pedago, o lider serve. E a pessoa que esta
disponivel para.”

Motivacao da equipa

Caracterizacao

Pouco motivada

“...neste momento eles ndo estdo muito motivados...”; “Digo-lhe que ndo estdo
muito motivados, embora, acho que ja se vai no bom caminho.”

Factores de
desmotivagédo

Pais em crise

Dinamica da DREER

Mudanca de coordenador

“...devido a conjuntura que vem, desde o pais em crise que se estd, desde as
mudancas que a DREER implementou, como o sistema de gestdo e qualidade e
também a legislacdo que alterou, desde aquilo que estava instituido como
habitos, para ndo dizer vicios, que também o sdo, que as pessoas ja tinham...”;

“O trabalho ¢ maior, e ¢ dificil motiva-los, porque pronto, implica mais
trabalho.”; “Ha um trabalho burocratico que eles se queixem mesmo, queixam-
se, frontalmente (...) é claro que com a qualidade, com a nova legislacdo para
regido (...) e é o que eu lhe digo, entrei numa altura de revolu¢do da DREER.”

“...como deve entender, hd pessoas que gostavam muito do Anténio e eu ao
entrar, eu ao entrar isso quer dizer que o Antonio ndo esta, e hd sempre um
grupinho, e eu sinto muito isso, que por acaso até se senta no mesmo lugar nas
minhas reunides, em que é um grupinho, como é que vou dizer, é o grupinho que

ndo aceita ou que ndo quer aceitar.”; “...as pessoas olhavam para mim como 0
rapazinho novo, o que é que ele percebe disto?”

Dificuldades
sentidas pelo
Coordenador

“Eu ndo estou aqui para que digam bem do meu trabalho, ndo ¢ esse o meu
objectivo. N&o estou aqui para que todos fiquem contentes com a minha
presenca, ndo é possivel agradar a todos. Ha sempre uns que sdo do contra e eu
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Relacionamento

Motivar a equipa

tenho que aceitéd-los e isso faz parte, penso eu, de qualquer lideranga. O
objectivo é sempre motiva-los e ¢ o que eu lhes digo.”

“O que eu acho ¢ que, as vezes, as pessoas tém faltas para comigo e para com 0s
colegas, que eles tém que saber que ndo é ali, ndo é o0 momento, nem a altura
prépria para fazer aquilo.”

“As vezes hd comentéarios que eu ndo gosto e chamo & atengdo, Desculpa? E
uma davida e todas as duvidas tém o direito de existir. E depois, eu estou a tirar
a duvida a essa pessoa e o resto do grupo ja esta noutra.”

“...ha pessoas ali que gostam muito de picar e acho que é uma pena. Eles fazem
de propdsito. Eu as vezes ndo quero acreditar, mas depois avaliando, fazendo
uma retrospectiva do que foi a reunido, tenho que admitir que foi mesmo para
picar.”

“...eu ndo tenho problemas em me relacionar com eles. Provavelmente eles tém
problemas em me aceitarem, isso ja € outra coisa.”

“...ha pessoas que nao me aceitam, eu tenho que aceitar que ndo me aceitam.
Séo livres para fazer essa opgao pessoal...”

“Mas isso entristece-me imenso, porque eu acho que isso € um pedaco a minha
funcdo. Alias, ndo, é a minha funcdo! Mas como é que se motiva uma pessoa se
ndo se lhes pode dar mais dinheiro, se ndo se lhes pode dar mais uma pessoa, e
isso € importante que se diga, mais uma pessoa porque o horario € um horério
cheio de alunos, em que eles querem dar um apoio de mais horas por semana e
ndo conseguem, e ndo ha ninguém.”

“...eu estou a tentar...ver onde arranjo mais formas para motivar as pessoas,
para se sentirem felizes. Porque eu sei que so assim as pessoas fazem. Quando as
pessoas fazem por gosto, eu sei que as pessoas vao fazé-lo bem feito, porque é
intrinseco.”
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Desconhecimento

“...eu tento, bem, de todas as formas e feitios, que eu tenho conseguido
magicar...”

“Agora garanto-lhe que (...) todos os dias que passam e todas as pessoas que
passam no meu gabinete, isso faz parte do meu trabalho, que é motiva-las para.”

“...nos temos uma agenda e eles ndo sabem o que é o trabalho background que
os coordenadores tém.”
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A equipa

Caracterizagéo

Esponténeos

Exigentes

Eficientes

Carismaticos

Irreverentes

Cumpridores

Reivindicadores

“...sd0 extremamente espontineos e gostam muito de debater as ideias e os
tdpicos que sdo abordados em reunido...”

“...¢ uma equipa muito boa, muito eficiente e ¢ uma equipa muito exigente,
exigente no sentido em que ndo é o acatar de uma informacdo que seja 0 mais
usual, o mais usual € que se conteste aquilo que se diz...”

“...tenho ali colegas que sdo de uma exceléncia naquilo que fazem, que eu digo-
lhe, ¢ um prazer trabalhar com eles...”

“Como lhe disse, tenho uma equipa que, pronto, ndo vou dizer que ndo gosta de
ser liderada, mas em que cada pessoa tem um carisma muito préprio, carisma
que as vezes se torna dificil estarmos em unissono.”

“Embora com muitos percalgos pelo caminho, com muitas pessoas com a
irreveréncia que tém, as vezes no extremo, extremamente dificil, mas sdo
cumpridores, os prazos sao cumpridos. Aquilo que é pedido, é raro o colega que
escapa a data que foi pedida. Acontece, mas muito particular. Ndo é a regra, é a
excepcao a regra.”

“Eu sei que ¢ uma equipa sui generis na RAM. H& pessoas que reivindicam em
todas as equipas, mas esta é em nimero de pessoas que gostam de reivindicar
excepcionalmente grande...”

“...eu ndo sinto uma equipa unida, ndo ha uma unido e ja lhes disse tantos

Comunicagéo

Desunida ganhos que eles podem ter em estarem juntos a trabalhar em determinado
sentido, eu sinto que essa unido ndo existindo torna o meu trabalho
extremamente mais dificil.”

“...tenho uma equipa quase com quarenta pessoas, tenho uma sociologa, duas

Reunides intérpretes e duas formadoras de Lingua Gestual Portuguesa, que ndo estdo nas

reunides de equipa, porque tenho reunido a parte com elas, porque é um trabalho
completamente a parte do que os outros fazem.”
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e-mail

Telefone

Gabinete

“Ha um e-mail que eu criei, que s6 eu tenho o codigo... também ¢é o e-mail em
que eu falo com a minha chefe de divisdo e com 0s superiores hierarquicos, onde
a informacao ¢é altamente confidencial.”

“O meu telefone pessoal continua a tocar. O telefone pessoal, o telefone de
servico.”

“Eu gosto muito de falar pessoalmente ¢ ndo em reunido, porque isso fragiliza,
as pessoas ficam melindradas e, € claro que, no grupo dizer qualquer coisa que
seja ndo genérico, ou seja, que seja mais pessoal, é claro que eu também nao
gostaria, também ndo fago isso e chamo as pessoas ao gabinete.”

Motivacao para o

cargo de coordenador

Percepcdo do cargo

O menos bom

Injusto

“Para comegar eu acho que é um cargo um pedacinho injusto, é injusto porqué?
Porque ha uma hierarquia de comando que orienta e o coordenador é que da a
cara, € 0 que esta verdadeiramente esta a frente da equipa, e isso torna a pessoa
alvo.”; “Eu acho que tenho sido altamente criticado por coisas que ndo sou, eu
ndo vou dizer o responsavel, mas eu sou a imagem, e isso é a verdade, eu sou 0
coordenador e sou a imagem da DREER, sou a pessoa que transmite aos colegas
e ¢ de mim que eles ouvem.”; “Eu estou ali a representar uma organizagdo, uma
direccdo regional. (...) Ali eu sou a pessoa que tem que passar ao grupo aquilo
que ¢é preciso ser feito (...) incomoda-me profundamente, que eles ndo
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Desgastante

Stressante

Pouco contacto com a equipa

compreendam que tem a ver com o codigo profissional, ao qual eu ndo cedo”

“...as vezes penso que a minha reunido € uma catarse absoluta, em que as
pessoas estdo ali para fazer a sua catarse, ndo o podem fazer na escola e eu aceito
um pedacinho isso. Agora, as vezes, ndo é salutar para mim. E desgastante. Mas
isso eu ainda aguento.”

“E preciso fazer uma boa gestiao de stress, que ¢ o que eu tento fazer sempre.”;
“Mas sim, ha um embate da necessidade, porque cada pessoa ali tem o seu

99,

problema e noés acumulamos situagdes”; “Que tem stress, tem. Que eu sei gerir,

L3

sel.

“Eu nao tenho muito contacto com eles e isso para mim é uma pena, porque eu
acho que eles ndo me conhecem verdadeiramente.”

Factores de
motivacéao

Sentido de realizagéo

Convergéncia entre ideais
pessoais e organizacionais

Auto-motivagao

Desenvolvimento pessoal

“Neste cargo, aquilo que verdadeiramente me alenta, ¢ aquilo que se pode fazer
pelos outros. Isto ndo é tanto um cargo, é uma missdo. Eu quando vejo usar tanto
tempo da vida pessoal para este cargo é porque eu sinto verdadeiramente como
uma missao.”;

“...aminha visdo € a visdo da Sr.? Directora e até do Sr. Secretario, que tem uma
sensibilidade enorme a diferenca e até os livros que ele escreve. Isso da-me um
prazer enorme que é, eu ndo estou a lutar contra a maré, hierarquicamente as
pessoas também véem assim. E essa visdo, essa missdo que me faz estar sempre
a sorrir todos os dias. E isso € que ¢ para mim a minha motivagao.”

“...& um prazer absoluto trabalhar aqui.”; “E o prazer que eu senti. Quantas
horas eu trabalhei para isso, quantas noites, quantos fins-de-semana, ndo me
interessa, porque a minha realizagdo pessoal esté ai, estd na lei de causa-efeito,
que ¢ o efeito que consegui com o trabalho...”; “Eu adoro isto!”

“Digam o que disserem, eu vou estar sempre a evoluir e sempre a aprender.
Estou sempre aberto a qualquer mudanca e isso faz de mim o coordenador que ja

99,

ndo tem nada a ver com o coordenador que entrou.”; “...eu acho que quando
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Sentido de desafio

Auto-realizacdo

Trabalho em si

estamos num sitio, estamos sempre a aprender...”

“...gosto de pessoas que quase me desafiem, que € o que eles fazem, porque isso
também faz de mim uma pessoa que esta sempre a olhar, como é que eu estou, 0
que é que afinal eles tém razdo quando dizem aquilo, ou ndo tém razdo, mas que
me ajuda a ser cada vez melhor.”

“Eu estou sempre em constante mudanca. Eu adoro estar sempre a mudar,
porque eu acho que a aprendizagem ¢ constante. (...) E eu acho entdo, que
liderar uma equipa, eu tenho tanto a aprender. Sinto-me feliz por isso. Eu gosto

da constante aprendizagem.”

“Neste momento eu ja domino.”; “Em relacdo as tarefas que eu tenho aqui para
fazer, fago sem problema nenhum.”

Balanco

Extremamente positivo

“Extremamente positivo. Oiga, para mim tem sido uma aprendizagem tao
grande. Adoro aquilo que fago. Adoro a relagdo que tenho com as minhas
colegas, como com as administrativas, tanto com o pessoal que trabalha ca.”

Desejo

Aceitacdo

Reconhecimento

“Da parte dos meus colegas, é iS50 que quero que eles sintam, essa felicidade
absoluta por ser eu o coordenador e ndo o chato que tem de Ihes dar ordens que
vém de cima...”

“Eu tenho uma pena imensa, que eles ndo percebam, ou ndo queiram perceber,
tenho uma pena imensa que eles ndo entendam isso como eu estar do lado deles.
Que pensem que eu sou um adversario deles, e isso incomoda-me imenso. E que
eu gosto daquela equipa, gosto de trabalhar com eles e sei que sentindo que
estamos todos no mesmo sentido, eles fazem-no com mais gosto, com mais
eficiéncia do que eu provavelmente e ndo.”

Intervencdo do
CAP

Valorizada pelas Escolas

“Valorizada é... A Educacdo Especial ndo é mais um apoio, mais uma
explicagdo para o aluno. E uma intervencdo, e € por isso que se chama
especializada ndo €, ¢ uma intervengdo muito diferenciada... Mas de modo geral
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Eficaz - Disponibilizagéo de
meios e recursos pela
DREER

eu diria que é muito positivo e acho que tentamos, a equipa de coordenagdo do
CAP Funchal tem muito isso como objectivo, tentamos sempre que as escolas
percebam que nos estamos 1a sempre para os ajudar.”

“...mas a DREER nisso, eu acho que esta de parabéns, disponibiliza e orienta as
escolas. Oferece a escola tudo o que sdo os meios para chegar aos fins (...)
Digo-lhe, o feedback que eu tenho, e ndo estou sequer ha dois anos, é que muito
positivo e as pessoas sentem que afinal é possivel que criancas que deviam estar,
segundo opinides que eu discordo em absoluto, deviam estar numa instituicéo,
no STE - Servico Técnico de Educagéo, que eu discordo em absoluto porque isso
ndo é inclusdo, isso é segregacdo, conseguem estar nas escolas com 0s seus
pares.”

Obstéculos a
inclusdo

Sensibilidade

Sociedade

Escola

Formacéo

“Essa falta de sensibilidade € claro que ¢ um entrave a verdadeira inclusdo que
se quer.”

“Toda a sociedade tem que ser sensibilizada e tentamos. Todas as actividades
que a DREER faz, a nossa Direccdo Regional tenta muito aderir aquilo que é a
educacéo inclusiva, a sociedade através de todos os eventos que fazemos, que
sd0 imensos... Portanto, comegando pela sociedade ... precisa de haver mais
sensibilizacdo. Mas ha pessoas que provavelmente ndo estdo para ai viradas. O
problema, sdo aqueles a quem isso ndo interessa e que a gente tem que
respeitar.”

“A escola vé a Educagdo Especial como um recurso para que o aluno seja menos
um problema para eles. Cada vez menos esta imagem, mas ainda sinto que
existe, pelo menos pelo feedback que eu tenho de alguns colegas.”

“...ha um problema que eu acho que tem que ser revisto nas universidades (...)
eu sei que isso ja existe (...) mas eu acho que na formacdo de base dos cursos
superiores que se dao, de todas as reas disciplinares e ndo disciplinares, ja
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deveriam sair com formagao na area da Educacgdo Especial.”
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