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Resumo

Virios estudos sobre a mudanca e a melhoria do ensino apontam para a necessidade de
pensar a mudanga organizacional em articulagcdo com a formacgao e realgam a importancia
da acdo de uma lideranca partilhada e focada nas aprendizagens curriculares. Da
associacdo entre a mudanga organizacional e o aperfeigoamento profissional emerge a
conceptualizagdo da formagdo centrada nos contextos educativos e nas praticas
profissionais. Esta perspetiva estd muito presente nas orientacdes do Conselho Cientifico-
Pedagbdgico da Formagao Continua e invocada frequentemente pelos Centros de
Formagao de Associagao de Escolas (CFAE).

O nosso estudo visa compreender como as escolas organizam e planeiam a sua formagao,
perceber a envolvéncia dos diretores no processo de constru¢ao, acompanhamento e
monitorizagdo do plano de formacdo e indagar como ¢ analisado o impacto que a
formagao continua produz no processo de ensino e de aprendizagem. Neste estudo de
natureza qualitativa, recorremos a andalise dos planos de formagao (2017-2018, 2018-
2019 e 2019-2020) dos seis agrupamentos e uma escola ndo agrupada que fazem parte de
um centro de formacao de associagdo de escolas do interior norte de Portugal, bem como
a entrevista semiestruturada aos seus diretores. O estudo aponta para uma
sobrevalorizacdo do processo de diagnostico e auscultacdo inicial dos varios
departamentos curriculares (em linha com as politicas vigentes no ano letivo a que
respeita cada plano de formacdo) relativamente ao acompanhamento da sua execugao
pelo conselho pedagogico (a partir de relatorio elaborado por professor responsavel pela
formagdo) e a andlise do impacto da forma¢ao na melhoria das praticas educativas e no
desenvolvimento profissional dos docentes. O envolvimento dos diretores em cada fase
do plano de formacao varia entre a ndo interferéncia, a orientagdo e coordenagdo formal

como presidente do conselho pedagdgico e a participacao ativa.

Palavras-chave: formacdo continua, plano de formagdo, lideranca escolar,

desenvolvimento profissional
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Abstract

Several studies on the change and improvement of teaching point to the need to think
about organizational change in conjunction with the education and emphasize the
importance of shared leadership action focused on curricular learning. From the
association between organizational change and professional development emerges a
concept of education centered on academic contexts and professional practices. This
perspective is very present in the guidelines of the Scientific-Pedagogical Council for
Continuous Education and is frequently invoked by the Training Centers of Schools
Association (CFAE).

Our study aims to understand how schools organize and plan their education, to
understand the involvement of directors in the process of building, accompanying and
monitoring the educational plan and to ask how the impact which continuous training
produces on the teaching and learning process is analyzed. learning. In this qualitative
study, we used the analysis of the educational plans (2017-2018, 2018-2019 and 2019-
2020) of the six clusters and a non-clustered school which are part of a training center for
the association of schools in the northern interior of Portugal, as well as the semi-
structured interview with its directors. The study points to an overvaluation of the initial
diagnosis and consultation process of the various curricular departments (in line with the
policies practised in the academic year to which each educational plan relates) in relation
to the monitoring of its execution by the pedagogical council (based on a report prepared
by the teacher responsible for training) and the analysis of the impact of training on the
improvement of educational practices and the professional development of teachers. The
involvement of the directors in each phase of the training plan varies between non-
interference, guidance and formal coordination as chair of the pedagogical council and

active participation.

Keywords: continuing education, training plan, school leadership, professional

development
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Introducao

A melhoria da qualidade do ensino constitui um dos desafios centrais da politica
educativa no nosso pais. A valorizagdo profissional dos docentes ¢ uma das medidas que,
neste ambito, se considera prioritaria. Por outro lado, a investigagao sobre o professor, a
sua formacao e o seu desenvolvimento profissional, tem-se revelado uma area de estudo
bastante ativa a par com a investigagdo sobre a lideranca e os lideres escolares, outra das
preocupacdes da politica educativa, essencialmente desde a ultima década do século XX.

Na verdade, varios estudos sobre a mudanga e a melhoria do ensino apontam para
a necessidade de pensar a mudanga organizacional em articulagdo com a formacao e
realcam a importancia da a¢do de uma lideranca partilhada e focada nas aprendizagens
curriculares. Da associacdo entre a mudanca organizacional e o aperfeicoamento
profissional emerge a conceptualizagdo da formacao centrada nos contextos educativos e
nas praticas profissionais. Esta perspetiva estd muito presente nas orientagdes do
Conselho Cientifico-Pedagdgico da Formagao Continua e invocada frequentemente pelos
Centros de Formacao de Associag@o de Escolas (CFAE).

Esta investigagdo reveste-se, assim, de grande interesse e pertinéncia para mim,
enquanto diretora de um centro de formagao. Ela nasce da vontade de compreender como
as escolas organizam e planeiam a sua formagdo e perceber a importancia do
envolvimento das liderancas de topo (diretores), na concecdo, implementagao,
monitorizagdo e avaliagdo do plano de formacao e do seu impacto, nas escolas e nos seus
docentes.

O objeto de estudo desta dissertacao €, pois, o envolvimento dos atores escolares,
principalmente dos diretores de sete escolas associadas (E1 a E7) de um centro de
formagao localizado no interior norte de Portugal, entre o rio Douro e o rio Tua.

Utilizou-se uma metodologia qualitativa e recorreu-se a analise documental aos
planos anuais de formacao (PAF), dos anos letivos 2017/2018, 2018/2019 e 2019/2020 e
aos relatorios de avaliagdo (AV) dos PAF dos anos letivos 2017/2018 e 2018/2019, das
sete escolas em estudo nesta investigacdo, assim como se fizeram entrevistas
semiestruturadas aos diretores dessas escolas.

Estruturou-se a apresentacao desta investigagcdo em sete capitulos: os trés primeiros
sao de enquadramento teorico, o quarto € de enquadramento metodoldgico, o quinto € o

sexto apresentam e discutem os dados recolhidos no estudo empirico e a conclusio



A Formacao continua de professores e o desenvolvimento profissional: o papel das liderancgas de topo

procede a triangulacao dos dados recolhidos e a sistematizagdo das respostas as questoes
de investigagao.

O primeiro capitulo deste trabalho aborda a organizagdo da formagdo continua de
professores, encontrando-se estruturado em quatro pontos de analise: (1) Conceito(s) de
formagdo continua; (2) Modelos organizacionais de formacao continua; (3) Articulagao
entre escolas e instituicdes de formagao inicial; (4) Os CFAE e a formacao continua de
professores.

O segundo capitulo focaliza-se numa abordagem entre o diagnostico das
necessidades formativas € o desenvolvimento profissional e subdivide-se em quatro
partes: (1) As necessidades formativas e o seu diagnoéstico; (2) Formagdo continua e
desenvolvimento profissional; (3) Ser-se e fazer-se professor; (4) Papel das escolas e dos
CFAE no desenvolvimento profissional docente.

O terceiro capitulo trata dos conceitos de lider e lideranca associando-os ao
desenvolvimento da escola e dos professores, em quatro partes: (1) Lideres e liderancas
em contexto escolar; (2) A importancia da lideranga do diretor; (3) Para uma lideranga
focada nas aprendizagens; (4) Mudanca organizacional e formacdo para a mudanca.

Apetrechados das ferramentas teoricas, damos inicio, no capitulo quatro, ao estudo
empirico da nossa investigagdo. Aqui, fazemos referéncia ao estudo em causa,
explicitamos as opg¢des metodologicas seguidas nesta investigacdo de natureza
qualitativa, identificamos a populagdo do nosso estudo, descrevemos os procedimentos
adotados e fazemos uma caraterizacao das escolas.

Empreende-se, no capitulo cinco, uma abordagem exploratoria, da analise efetuada
aos PAF e aos AV e no capitulo seis referenciamos as perspetivas dos diretores sobre o
diagnostico das necessidades de formacao, a envolvéncia dos atores escolares no processo
de diagnostico de necessidades e de construgao do PAF, o processo de acompanhamento,
monitorizagdo e avaliagdo do PAF e os efeitos por eles percecionados da formagao
continua no ensino e aprendizagem. Assinalamos também alguns topicos apresentados
pelos diretores que nos levam a problematizar a sua influéncia no impacto da formagao
continua.

Finalmente, apresentam-se as conclusdes e reflexdes do nosso estudo,
estabelecendo relacdes entre as questoes de partida, os nossos resultados triangulados
com outros estudos ja efetuados, enquadrando-os no referencial tedrico que construimos.

Nao se da por findo este trabalho sem se deixarem algumas sugestdes para futuras

investigacdes dando continuidade ao trabalho aqui apresentado.
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O estudo realizado aponta para uma grande importancia dada ao processo de
diagnéstico e auscultagdo inicial dos varios departamentos curriculares (em linha com as
politicas vigentes no ano letivo a que respeita cada plano de formacgao), em detrimento
do acompanhamento da sua execugao feito pelo conselho pedagdgico (a partir de relatério
elaborado por professor responsavel pela formagao) e da andlise do impacto da formagao
na melhoria das praticas educativas e no desenvolvimento profissional dos docentes. O
envolvimento dos diretores em cada fase do plano de formagdo varia entre a nao
interferéncia, a orientacdo e coordenacdo formal como presidente do conselho

pedagogico e a participagao ativa.
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Capitulo 1

Organizacao da Formaciao Continua de Professores

Em conformidade com a Lei de Bases do Sistema Educativo (Lei n® 46/86, de 14
de outubro), o Estatuto da Carreira dos Educadores de Infancia ¢ dos Professores dos
Ensinos Basico e Secundario (Decreto-Lei n® 139-A/90, de 28 de abril) realca que a
formagdo continua deve permitir o aprofundamento e atualizacao de conhecimentos e de
competéncias profissionais. Mas os professores terdo que sentir e estar no centro da sua
propria formagao por desejo, vontade ou por necessidade (Casanova, 2015). Isto vem de
encontro a Recomendacao n° 4 do CNE (2013) sobre Formagao Continua de Educadores
de Infancia e Professores dos Ensinos Bésico e Secundério que salienta que os educadores
devem ser envolvidos ¢ devem ser participantes ativos na elaboragdo dos planos de
formagao e na sua concretizagdo, para além das estruturas de administragdo e gestao (de
topo ¢ intermédias) e do conselho pedagdgico. As acdes a privilegiar serdo as que sio
centradas na pratica docente (Recomendacdo n® 4, CNE, 2013), de modalidades de
formagdo em contexto, de longa duracdo, como as oficinas, os circulos de estudo e os
projetos, que decorram da reflexdo e de problemas identificados pelos professores nas
suas praticas pedagdgicas e que, com o contributo da pesquisa dos proprios docentes,
possam reverter para a sua melhoria (Recomendagao n°® 3, CNE, 2019).

Refor¢ando “a ideia de que a organizagao e gestdo do ensino e o sucesso educativo
constituem o nucleo central da atividade docente”, o Regime Juridico da formagao
continua de professores (Decreto-Lei n.° 22/2014, de 11 de fevereiro) pretende
estabelecer “um novo paradigma para o sistema de formagdo continua” com quatro
carateristicas:

(a) a formagdo orienta-se para a melhoria da qualidade de desempenho dos

professores;

(b) o sistema de formagdo centra-se nas prioridades identificadas nas escolas e no

desenvolvimento profissional dos docentes;

(c) a formagao continua deve possibilitar a melhoria da qualidade do ensino;

(d) a formagdo deve articular com os objetivos de politica educativa local e

nacional.
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Estabelece, ainda, que no sistema portugués a formagdo continua ¢ um modelo
aberto e integra institui¢des de formacao diversificadas (publicas e privadas), os CFAE
(entidades formadoras que integram escolas associadas); as instituicdes de ensino
superior; os centros de formacao de associagdes profissionais ou cientificas sem fins
lucrativos, os servigos centrais do Ministério da Educa¢ao e Ciéncia; outras entidades
publicas, particulares ou cooperativas, sem fins lucrativos, acreditadas para o efeito.
Formosinho (2014, p. 61) acrescenta a estas institui¢des, os sindicatos de professores ¢ as
entidades privadas ou cooperativas proprietarias de escolas.

Por isso, importa revisitar os modelos organizativos da formagdo continua de
professores e como eles se conjugam em Portugal, ndo sem antes nos debrucarmos sobre
o conceito de formagao continua e as suas implicagdes no modelo organizativo.

Com efeito, numa sociedade cada vez mais complexa a todos os niveis, a tendéncia
do incremento de problemas sociais ¢ multipla, recaindo, normalmente, a
responsabilidade pela sua resolucdo sobre a escola, e em particular sobre o professor.
Assim sendo, “se, para os profissionais em geral, a questdo da formacao permanente esta
hoje necessariamente no centro das atengdes, para os professores e outros profissionais

da educacdo o tema reveste-se ainda de maior seriedade” (Rodrigues, 2007, p. 25).

1. Conceito(s) de formacao continua

Novoa (1992) distingue trés orientacdes especificas na educagdo nas ultimas trés
décadas do século XX: a década de 70 ficou marcada pela formacao inicial dos
professores, a década de 80 pela profissionalizacdo (em servigo) dos professores e na
década de 90 atribuiu-se a formacdo continua de professores um papel crucial na
valorizagdo da profissdo docente, no desenvolvimento organizacional das escolas e na
melhoria das aprendizagens dos alunos.

O conceito de formacao continua aparece frequentemente associado a educacao de
adultos, aperfeicoamento, formag¢do em servigo, reciclagem, desenvolvimento
profissional ou desenvolvimento dos professores. Garcia Alvarez, (1987, citado por
Garcia, 1999, p. 136) define a formagao continua de professores como “a atividade que o
professor em exercicio realiza como uma finalidade formativa - tanto de desenvolvimento
profissional, como pessoal, individualmente ou em grupo - para o desempenho eficaz das

suas tarefas atuais ou que o preparam para o desempenho de novas tarefas."
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A andlise desta e de outras defini¢des evidencia que existe um entendimento da
formagdo como um continuum. Nelas também estdo presentes as ideias do
desenvolvimento profissional indissocidvel da componente pessoal, da formag¢ao como
acdo individual e coletiva e, ainda, do desenvolvimento de competéncias, técnicas e
saberes.

Atualmente, o conceito de formagdo continua tem vindo a ser substituido pelo de
desenvolvimento profissional dos professores, dado que este surge como mais apropriado
para traduzir a concecdo do professor como profissional do ensino. Para além de uma
conotagdo evolutiva, este novo conceito valoriza em particular “uma abordagem da
formacao de professores que tem em conta o seu caracter contextual, organizacional e
orientado para a mudanca” (Rodrigues, 2007, p. 30), superando assim a sua dimensao
mais individualista de aperfeicoamento pessoal.

Contudo, verifica-se a existéncia de alguns contrastes entre as 16gicas da formagao
e do desenvolvimento profissional: na formagdo verifica-se a frequéncia de cursos,
atende-se a caréncia dos professores, existe uma compartimentacao dos saberes, parte da
teoria e o movimento ¢ de fora para dentro enquanto que no desenvolvimento profissional
existe a frequéncia de cursos mas também a realizacdo de atividades como projetos, troca
de experiéncias e leituras, reflexdes, da-se especial aten¢do as potencialidades do
professor, foca-se o saber no seu todo (aspetos cognitivos, afetivos e relacionais), a teoria
e pratica estdo interligadas e o movimento ¢ de dentro para fora (Rodrigues, 2007, p. 31).

Mas ndo havendo incompatibilidade entre as ideias de formacdo e de
desenvolvimento profissional, verifica-se que este estd cada vez mais enlagado, diriamos
mesmo, implicito na formagdo continua docente.

Garcia (1995, citado por Rodrigues, 2007, pp 32-36) distingue 4 modelos de
formagao e desenvolvimento profissional:

e 0 desenvolvimento auténomo, aprender de forma ativa - construtivismo -num

processo de aprender por si mesmo o que permite melhorar os conhecimentos
e as competéncias docentes; Porém, este modelo pode tornar-se muito
individualista;

e desenvolvimento curricular e organizacional- o professor envolve-se em

processos de melhoria de aspetos organizacionais ou mesmo na resolugdo de
problemas inerentes a organizacdo, o que proporciona a aprendizagem em
circulos de trabalho coletivo e colaborativo; participar na elaboragdo, no

desenvolvimento e na avaliagdo de projetos, como por exemplo o projeto
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educativo e o projeto curricular da escola, permite aprender na escola de uma
forma pratica e aprofundar a capacidade de analise critica das condi¢des em que
se desenvolve o seu trabalho, comprometendo-se com a escola e com a profissdo
o que leva a gerar conhecimento através da propria analise e reflexao;

e investigacdo-acdo ¢ um modelo centrado na pratica, ou seja, parte dos

problemas que se apresentam na situacdo concreta e contribui para o
desenvolvimento profissional do professor através de um aprofundamento da
sua capacidade de analise critica das condigdes em que desenvolve o seu
trabalho, comprometido com a escola e com a sua profissdo, capaz de gerar
conhecimento através da sua propria analise e reflexao;

e desenvolvimento baseado na observacdo e supervisdo - usar a reflexdo como

estratégia para a formacdo. Aprender a refletir sobre as suas praticas e
experiéncias, o que permite uma autoconsciéncia pessoal e profissional e
promove o desenvolvimento de competéncias metacognitivas que levam a

conhecer, avaliar e questionar a pratica docente.

Nos anos 70, Zeichner (2008) e outros colaboradores, introduziram a nogao “ensino
reflexivo” com os seus alunos (educadores) de forma a consciencializd-los para as
dimensdes moral e ética do ensino e o livro “o profissional reflexivo”, publicado por
Schon em 1983, veio provocar definitivamente a adogdo da ideia da “préatica reflexiva”
na formacdo docente. O ensino passa a ser concebido como uma atividade reflexiva
(Schon, 1983) e os professores como profissionais em permanente aprendizagem,
possibilitada pela pratica reflexiva. Esta forma de encarar o ensino e a profissao docente,
com origem em Dewey! implica que os professores sejam capazes de interpretar as agdes
que implementam na sala de aula e de justificar as decisdes que tomam, a partir do
desenvolvimento de atitudes/capacidades de reflexdo na e sobre a agdo que desenvolvem.
A concegdo do professor como um pratico reflexivo acaba por tornar-se a mais
representativa da literatura atual sobre a formagdo de professores, onde sdo numerosas as
descricdes sobre o pensamento reflexivo como crucial para o desenvolvimento
profissional dos professores.

Os estudos de Schon estao na base da teoria sobre o professor reflexivo, formulada,

em torno de trés dimensdes: reflexdo na agdo, reflexdo sobre a agdo e reflexdo sobre a

10 termo reflexdo fora primeiramente usado por Dewey em 1933 no livro Como pensamos, referindo-se a
necessidade de formar professores capazes de refletirem sobre as suas praticas.
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reflexdo na ag¢do. Para este autor, o professor possui um conhecimento que utiliza para a
solucdo de diferentes questdes, ¢ um conhecimento adquirido na pratica e que ao fazer
balangos retrospetivos dos seus percursos, pessoal e profissional estd a produzir a “sua
vida” pessoal que entronca na “sua vida profissional” pois as duas vidas estdo enlacadas
e sao interdependentes.

A formagio continua atribui-se a necessidade de focar, além de outras, as seguintes
dimensdes: “desenvolvimento pedagdgico, compreensdo e conhecimento de si mesmo,
desenvolvimento cognitivo com a aquisicdo de conhecimentos e aperfeicoamento de
estratégias e a reflexdo do professor sobre a sua pratica docente” (Howey, 1985, citado
por Rodrigues, 2007, p. 30).

Por outro lado, Carlos Garcia, (1999b), concebendo a formacdo de professores
como uma questdo central na mudanca educativa, transporta-nos para os estudos
académicos sobre o desenvolvimento profissional dos professores, numa multipla
perspetiva:

e asuarelagcdo coma escola, enquanto contexto organizacional sem o qual esse

desenvolvimento nio faz sentido;

e asuarelacdo como desenvolvimento e inovagao curricular, numa perspetiva

em que as concegdes de desenvolvimento curricular condicionam e
determinam o papel ou papéis do professor;

e asuarelacdo com o desenvolvimento dos processos de ensino, aquela que o

autor considera como mais frequente, porque tem a ver com a condi¢do
primeira do profissional, a sua fun¢do de ensinante e a sua relacdo com o
desenvolvimento das suas competéncias, nomeadamente as instrumentais e
técnicas para esse desempenho;

e ¢, finalmente, a relacdo com as questdes da profissionalidade docente, ou

seja, do sujeito docente enquanto continuum aprendente.

Realga-se, também, como uma curiosa estratégia argumentativa, a alusdo do autor
ao efeito “cola” que ele da ao desenvolvimento profissional, afinal o ingrediente capaz de
articular as praticas educativas, pedagogicas, escolares e de ensino.

O mesmo autor (1999a, p.142) incide nas praticas de autoavaliacdo institucional e
de autoavaliagdo dos professores em grande parte das questdes de relevo que hoje se
colocam ao desenvolvimento profissional, vistas numa perspetiva de projeto e de

processo organizacional e individual. Por outro lado, grande parte destas questoes jogam-



A Formacao continua de professores e o desenvolvimento profissional: o papel das liderancgas de topo

se (e sempre se jogaram) nas orientagdes € nos agentes externos aos contextos educativos,
mais até do que a agdo determinada por vontade ou adesdo dos professores.

O comando, quase sempre por imposicdo, mas também por demissdo dos
professores, tem estado praticamente sempre na mao dos decisores politicos, sendo certo
que ¢ capaz de também ser o tempo de em vez de referirmos que atualmente, como refere
o autor, as condigdes ndo favorecerem propriamente o desenvolvimento profissional e a
dignificagdo da carreira docente (porque propende para maior burocratizagdo,
proletarizacao e intensifica¢ao do trabalho dos professores), questionarmo-nos se algum
dia essas condicoes existirao (pressupoe-se, eventualmente, que sim) e porque ¢ que tal
nao resultou em ganhos profissionais evidentes. A resposta podera estar no facto de, quer
as escolas, quer os docentes, nunca terem reunido, de facto, condi¢des de autonomia que
os fizesse dar-lhes tal permissdo. E se legalmente essa autonomia existiu, disso nao
tiveram consciéncia nem individual/profissional, nem coletiva.

A verdade ¢ que a formagdo continua tem finalidades individuais — visa o
aperfeicoamento pessoal e social do professor, numa perspetiva de educagdo permanente
— e utilidade social — visa efeitos positivos nas escolas e no sistema educativo traduziveis
em melhoria do servico de educacdo oferecido as criancas e aos jovens ( Formosinho &
Machado, 2014a). E esta conjugacio que esta na base da criagdo de sistemas de formagio

continua e nessa criacdo jogam-se perspetivas organizacionais diferentes.

2. Modelos organizacionais de formacao continua

Pensar hoje na formacao de professores € pensar num processo de desenvolvimento
que se prolonga pelo tempo da carreira do professor. A formacao inicial deixou de ser o
cerne da formagdo dos professores, perspetivando-se apenas como um ponto de partida
num percurso de crescimento e construcao identitaria. Formosinho (1991) reserva a
expressao ‘“formacdo continua” para a formacdo destinada aos docentes com
“profissionaliza¢do”: “A formacao continua de professores ¢ a formagao dos professores
dotados de formagdo inicial profissional, visando o seu aperfeicoamento pessoal e
profissional. A formacao continua visa o aperfeigoamento dos saberes, das técnicas, das
atitudes necessarias ao exercicio da profissao de professor” (p. 237).

O mesmo autor (2014, pp. 66-80) considera dois critérios - o politico-administrativo
e o organizacional e pedagogico — e, a partir deles, distingue sete modelos organizacionais

de formacao continua de professores:
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Modelo estatista

E o Estado que decide, organiza, executa e financia a formagio que é ministrada.
O papel de professor ¢ o de funcionario publico que deve frequentar essas acdes
de formacao, porque o Estado assim o determina. A desvantagem deste modelo,
na vertente organizacional e pedagogica, tem a ver com a falta de envolvéncia dos
professores na concec¢do e planificagdo da formacao, pelo que esta pode ser pouco

eficaz para a melhoria profissional dos docentes.

Modelos centrados nas instituicoes de formacio inicial de professores

Neste modelo sdo as instituigdes do ensino superior as responsaveis pela formagao
continua dos professores seguindo a linhagem da formacdo inicial. Tem a
vantagem de ser uma formacao especializada em termos cientificos e pedagdgicos
pois ¢ ministrada por especialistas ¢ permite uma atualizacdo e complementagao
da formacao inicial, mas tem a desvantagem de poder ser demasiado académica,
afastada das reais necessidades dos professores. Assim a organizagdo da formagao

continua por estas institui¢des pode ser considerada pouco eficaz.

Modelos centrados nas escolas

A formagdo ¢ organizada na escola e para a escola. A grande vantagem desta
organizacao € que o professor ¢ um participante ativo na conceg¢do, planificacao,
execucao e avaliacdo da formagdo e esta vai de encontro as suas necessidades
pessoais e organizacionais (da escola e dos projetos que nela se desenvolvem).
Assim a formagao € concretizada “in loco” promovendo a melhoria das praticas
daquela escola. A grande desvantagem deste modelo ¢ que pode ndo levar a
inovacgao, a introducao de novas metodologias e de novas praticas se for “fechada”
a propria escola. Contudo, os CFAE, ao associarem vdrias escolas sdo uma mais
valia para o intercambio da formagdo e de formadores, levando a uma maior

capacidade formativa das escolas pela partilha.

Modelo centrado nos centros de professores e/ou nas associacoes de
professores

Este modelo ¢ idéntico aos modelos centrados nas escolas pois permite a “auto-
organizac¢do” da formacdo na escola e a formagdo “centrada nas praticas”.
Viérias associagdes de professores promovem formagdo mais especifica, em

termos cientificos e pedagogicos, para determinadas disciplinas e areas

10
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disciplinares que podera ser vantajosa em termos de atualizagdo cientifica e

pedagbgica dos professores.

E. Modelo baseado nas escolas e nas instituicoes de formacao de professores:
Este modelo colmata algumas das desvantagens dos modelos anteriores pois
permite que a formagao seja centrada na escola, decidida pela escola e pelos seus
atores e a concretizacdo da formacgdo seja feita pelos especialistas das
instituicdes do ensino superior. Porém, para que isso seja possivel e viavel, as
escolas tém de ter financiamento do Estado, o que ndo se tem verificado nos

ultimos anos.

F. Modelo liberal
Neste modelo € o proprio professor que gere a sua formacao, planifica, procura
e financia. O estado ndo participa em nenhuma destas fases. E uma formagio
individualista, pelo que nao se adequa ao nosso sistema educativo, nem aos
professores, nem a escola em geral pois ndo existe um fio condutor na formagao

nem a titulo individual e muito menos a titulo coletivo.

G. Modelo de parceria social
Este modelo pressupde um conjunto de entidades formadoras parceiras em que

todas, e cada uma, podem organizar e executar formagdo continua.

A organizacao da forma¢dao em Portugal, ndo segue nenhum destes modelos, nem
o estatista, o liberal, o modelo centrado exclusivamente na oferta das institui¢cdes do
ensino superior. Ela adota um modelo que centra a formagao no professor que € o sujeito
ativo da sua propria formagdo, desde a fase da sua concecdo (levantamento de

necessidades), planificacdo, até a execugdo e avaliacao.

3. Articulacio entre escolas e instituicoes de formacao inicial

Nao podemos esquecer e deixar de realgar que o professor ndo esta sozinho, nao
trabalha sozinho, encontra-se na escola, devendo ser por isso a formacdo centrada na
escola, enquanto unidade organizacional (Formosinho & Machado, 2014b). Para essa
formagdo, muito contribuem os CFAE, pois sdo “a entidade formadora mais préxima da
escola para realizar formagdo em contexto” (Formosinho & Machado, 2014a), podendo

estabelecer protocolos de colaboragdo com as instituigdes do ensino superior detentoras

11
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de recursos humanos competentes. Com efeito, a formagado continua “nao deve dispensar
nenhum contributo que venha de fora, sobretudo o apoio dos universitarios (...) mas € no
lugar da escola que ela se define” (Novoa, 2019a).

A escola esta a mudar, a “metamorfose” da escola requer a “metamorfose” da
formagdo. Na figura 1 estdo referenciadas as potencialidades transformadoras da
formagdo continua fazendo uma triangulagdo entre os recursos humanos universitarios
que detém o conhecimento cientifico € o pensamento critico, as escolas em rede,
associadas, onde esta a pratica, o contexto, mas para que estas inovem e renovem as suas
praticas e os seus saberes, a formacao deve conter programas adequados a inovagao, ao

renovar da profissao.

Professores

[a
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Figura 1- Potencialidades transformadoras da formagao docente (Novoa, 2019, p. 4)

Noévoa (2019b) fala-nos da existéncia de um terceiro género de conhecimento que
se exige para formar um professor, valorizando-o. Sendo o primeiro conhecimento, o

conhecimento cientifico (das disciplinas) aprendido na formagdo inicial e atualizado ao

longo da vida; o segundo conhecimento, ¢ o_conhecimento pedagogico (didatico) que se

adapta as novas realidades e metodologias de ensinar e o terceiro conhecimento ¢ o

conhecimento profissional docente:

Formar-se como professor ¢ compreender a importancia deste
conhecimento terceiro, deste conhecimento profissional docente, que
faz parte do patrimonio da profiss@o e que necessita de ser devidamente

12
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reconhecido, trabalhado, escrito e transmitido de geragcdo em geracdo”
(p. 205).

A mudanga que na atualidade se pretende operar nas escolas — os professores
passarem a trabalhar coletivamente/colaborativamente em fungdo da prossecucdo do
“seu” projeto educativo, da “sua” escola, construindo ambientes educativos diferentes —
serd reforcada e melhorada se existir uma terceira presenga coletiva, uma comunidade
profissional, que s6 sera conseguida se universidades e escolas se articularem e
unificarem e pela partilha todos os professores ficardo a ganhar particularmente os novos

professores:

- A construcdo de um terceiro lugar institucional, lugar de coordenagao
interna das universidades e de articulagdo externa com as redes
escolares, reforgando assim os processos de formagao docentes;

- O reconhecimento da importancia do terceiro género de
conhecimento, essencial para afirmar os saberes dos professores e para
dar sentido e¢ conteudo a uma formagdo profissional de nivel
universitario;

- A necessidade de reforgar a profissao docente, dando corpo a uma
terceira presenca coletiva, dos professores, na formacdo dos seus
futuros colegas e na sua integrag@o nas escolas” (N6voa, 2019b).

4. Os CFAE e a formacao continua dos professores

Os Centros de Formagao de Associacao de Escolas (CFAE), fundados na década de
90, sdo “entidades formadoras que agregam escolas” de determinada area geografica
(Decreto-Let n.° 127/2015, de 7 de julho, art.° 4.°), as quais compete: identificar as
necessidades de formacao e dar-lhes resposta; elaborar planos de formagao e promover a
articulagdo de projetos desenvolvidos pelas escolas com os 6rgdos de poder local; criar e
gerir centros de recursos e coordenar e apoiar projetos de inovacao das escolas; incentivar
a autoformacao e a pratica de investigagdo; e fomentar o intercambio e a divulgacao de
experiéncias pedagogicas (Decreto-Lei n® 207/96, de 26 de Novembro, art.”® 19° e 20°).
De entre as entidades formadoras, sdo os CFAE que tradicionalmente detém um maior
nimero de agdes creditadas e as responsaveis pela maior quantidade de formacao que se
realiza no nosso pais, como comprovam os dados fornecidos pelo Conselho Cientifico-
Pedagdgico da Formagao Continua (Santos, 2009; CCPFC, 2010 e 2016; Formosinho &
Machado, 2014a, Machado, 2018).

Por outro lado, o Decreto-Lei n® 22/2014, de 11 de fevereiro, realca a necessidade

de vinculacdo da ag¢do dos CFAE a acdo estratégica das escolas associadas
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(nomeadamente a “concretizacdo dos seus projetos educativos e curriculares”) e
respetivos planos de formacdo, privilegiando a criagdo de uma bolsa de formadores
internos para o acompanhamento desses planos anuais e/ou plurianuais. Na sequéncia
deste normativo, o Decreto-Lei n.° 127/2015, de 7 de julho, regulamenta a constitui¢do e
o funcionamento dos CFAE, regulando-se pela primeira vez, em diploma proprio, o seu
estatuto, as suas competéncias, a sua constituicdo e o seu funcionamento em
conformidade com o estabelecido no regime juridico da formagao continua de docentes.

No seu artigo 8.°, determina que aos CAE compete:

a) Coordenar a identificagdo das necessidades de formacdo em
cooperagdo com os Orgaos proprios das escolas associadas e definir as
respetivas prioridades a considerar na elaboragao do plano de formacao
do CFAE;

b) Elaborar e implementar planos anuais e plurianuais de formacao,
tendo em consideracdo as prioridades estabelecidas;

¢) Constituir e gerir uma bolsa de formadores internos, certificados
como formadores pelas entidades competentes, entre os profissionais
das escolas associadas;

d) Certificar agdes de formagao de curta duragdo (...);

e) Promover e divulgar iniciativas de interesse formativo para as
escolas, docentes, ndo docentes e comunidade educativa,
designadamente a partir de dispositivos de formagdo a distancia e de
informagdo, favorecendo o estabelecimento de redes através da
utilizacdo de plataformas eletronicas;

f) Criar, gerir e divulgar recursos educativos de apoio as escolas e as
praticas profissionais;

g) Apoiar e acompanhar projetos pedagogicos nas escolas associadas;
h) Contratualizar com as escolas associadas os recursos necessarios a
concretizagdo dos objetivos definidos;

1) Estabelecer protocolos com as instituicdes de ensino superior no
ambito da identificacdo de necessidades de formacdo, da concretizagao
dos planos de acdo, da inovacdo e da avaliagdo da formacao e dos seus
impactos;

j) Promover o estabelecimento de redes de colaboragdo com outros
CFAE ¢ outras entidades formadoras, com vista a melhoria da
qualidade e da eficacia da oferta formativa e da gestdo dos recursos
humanos e materiais;

k) Participar em programas de formagdo de ambito nacional;

1) Colaborar com os servigos do Ministério da Educacdo e Ciéncia nos
programas e atividades previstos na lei.

A atribuicdo de novas competéncias aos Centros de Formacao de Associacdo de
Escolas (CFAE) confere-lhes maior capacidade de resposta as prioridades formativas das

escolas e dos profissionais de ensino, reforcando a formagao centrada no aperfeicoamento
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da capacidade docente, nomeadamente nos dominios cientifico, curricular e pedagdgico
e a focalizagdo na escola como local privilegiado de formagao.

Num estudo de Carlos Neto (2007) citado por Formosinho ¢ Machado (2014a) ¢
sublinhado que os CFAE fazem muito mais do que aquilo para que foram destinados,
especialmente, a aplicagao das verbas do FSE de acordo com as prioridades a nivel
politico. Essa perspetiva ¢ retomada por Ana Paula Vilela, diretora de um CFAE, em
2010, citada na mesma fonte, quando refere que o funcionamento do CFAE esta “marcado
por uma governagdo a partir da Administragdo Educativa em fun¢do de programas
nacionais”.

Volvidos mais de 10 anos apetece perguntar e agora, em 2021, como esta essa
vertente nos CFAE? Entre os professores e os responsaveis locais pela formagdo, esta
percecao de alinhamento com as prioridades de formacao definidas a nivel central sai
reforcada, se atendermos que existem vdarios projetos / programas nacionais em func¢ao
das novas politicas educativas a desenvolver a nivel local, financiados pelo POCH
(Autonomia e Flexibilidade Curricular, Cidadania e Desenvolvimento, Educacao

Inclusiva, Projeto MAIA e a iniciar agora o Plano de Transi¢do Digital).
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Capitulo 2

Entre o Diagnostico e o Desenvolvimento Profissional

Desde que existe escola que os seus atores se deparam com constrangimentos
pessoais, profissionais e organizacionais, mas a formag¢do continua de docentes pode ser
encarada como uma oportunidade de resposta a essas dificuldades, isto é, como um
instrumento de capacitagdo de escolas e professores na reflexdo sobre praticas locais e
desenvolvimento de estratégias inovadoras e indutoras de processos de melhoria da
qualidade das aprendizagens (Verdasca, 2016).

A escola, ao “olhar para ela propria”, identifica os seus problemas/necessidades,
também os seus pontos fortes, define o caminho a seguir, justifica a sua a¢do, em prol da

sua visdo. A sua visdo ¢ (esta vertida) (n)o Projeto Educativo.

1. As necessidades formativas e o seu diagndstico

Bridget Somekh (1989, p. 161, citado por Novoa, 1992a) defende a necessidade de
articular a formagdo continua com a gestdo escolar, as praticas curriculares e as
necessidades dos professores: "O facto de as necessidades de formagdo serem
identificadas pelos professores, em ligagdo estreita com o desenvolvimento curricular e a
organizacao da escola, favorece a participagdao dos diversos atores na vida da instituigdo
e a emergeéncia de praticas democraticas"

Como referimos antes, segundo o disposto no Decreto-lei n® 127/2015, compete aos
CFAE “coordenar a identificacao das necessidades de formacao em cooperacdo com os
orgaos proprios das escolas associadas e definir as respetivas prioridades a considerar na
elaboracdo do [seu] plano de formagao™ (art.® 8.°. al. a)), que, por sua vez, deve ir de
encontro as prioridades de formacdo diagnosticadas nas escolas e nas suas necessidades.
No mesmo normativo ¢ definida uma Sec¢ao da Comissao Pedagogica (art.® 15.°) que ¢
a Seccdo de Formagao e Monitorizagdo (SFM), constituida pelo diretor do CFAE, que
coordena, e pelo responsavel do plano de formagao de cada uma das escolas associadas.
As competéncias desta Seccdo sdo, entre outras, participar na definicdo das linhas
orientadoras e das prioridades para a elaboragdo dos planos de formagado e de atividades

do CFAE ¢ colaborar na identificagdo das necessidades de formacdo das escolas
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associadas (art.° 16.°). A SFM tem ainda fun¢des de acompanhamento e avaliacdo do
plano de formagao e de atividades do CFAE.

Neste decreto ¢ reforgada a orientagdo de uma formagdo continua que, para além
de considerar as necessidades do professor, integra também as necessidades da escola
enquanto organizagdo que se pensa ¢ afirma a sua visdo € missao no respetivo Projeto
Educativo.

Segundo Rodrigues (2019), uma necessidade de formagao ¢ uma necessidade que
se pretende satisfeita por via da formacdo. Na formagao profissional de professores, a
analise de necessidades de formagdo sera entdo “o que, sendo percebido como fazendo
falta para o exercicio profissional, ¢ percebido como podendo ser obtido a partir de um
processo de formacao, qualquer que seja o seu formato e modalidade” (Rodrigues, 1999,
p.165).

As necessidades formativas sdo subjetivas e dindmicas dependendo de uma série de
variaveis, como sejam os atores, o contexto, o tempo, as finalidades e objetivos. A
“palavra necessidade [surge] para designar o que faz falta, ou mais precisamente, o que é
percebido pelos atores como fazendo falta” (Rodrigues, 1999, p. 164).

Segundo a mesma autora, o diagnostico das necessidades de formagao ¢ complexo
e exige uma reflexdo (muito) participada. Acrescenta ela que a tradugdo dessa
inventariagdo em atividades de formagao (Plano de Formagao), ¢ muito exigente e muitas
vezes incompativel com os parcos recursos dos CFAE, formadores ndo especializados e
a fragilidade do compromisso das liderangas com as atividades de formacao (Rodrigues,
2019, p. 93). A mesma autora adverte que uma boa analise de necessidades de formagao
ndo significa, por si s6, que o plano de formacdo que dela advém proporcione o
desenvolvimento de competéncias profissionais desejaveis para a promoc¢ao do sucesso
escolar, porque existem muitas outras variaveis / dimensdes que influenciam/promovem
0 sucesso escolar (p. 78).

Adverte também esta autora que a analise das necessidades de formacao “ndo ¢ um
fim em si mesmo, mas um meio, potencialmente falivel, pois descreve uma dada situacao
num dado tempo e lugar” (2019, p. 79). Assim concebida como uma selfie tirada num
local e num momento, essa analise das necessidades, por si s0, ndo altera as condi¢des de
trabalho dos professores, a sua motivagdo, as suas praticas € o seu modo de ensinar.
Permite sim, o que € salutar e de valorizar, a anélise critica e reflexiva da sua pratica e
dos seus pares levando a uma consciencializagdo dessas necessidades e/ou desejos

criando uma vontade de os satisfazer, expectavelmente, por via da formagao.
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No caso dos professores, Canario (1991, p. 223) defende que “a formagao pertence
sempre aqueles que se formam” e tal implica um processo reflexivo sobre si proprios,
sobre as situagdes, os acontecimentos e as ideias. O percurso de uma real aprendizagem
(e ndo da mera acumulacgao instrumental de informagdes para obter uma qualificacdo, ou
créditos, ou progredir na carreira...) ¢ autogerido e persegue uma légica de apropriagao
do conhecimento em que o adulto ¢ o agente da sua propria aprendizagem.

Nao existe um modelo comum (nem deve haver) a utilizar nas diferentes escolas /
agrupamentos para se fazer uma analise da necessidade, pois esta andlise depende de
varios fatores (Rodrigues 2019, p. 89):

o finalidades e objetivos;

e contextos da sua realizacao;

e fontes de informacgao;

e metodologias de recolha e de andlise;

e envolvéncia dos atores (e que atores?)

Contudo, mesmo dependendo destas e de outras variaveis, a analise de necessidades
terd de ter sempre um suporte teorico, definir as metodologias a utilizar, saber quais os
atores a envolver, perceber se existem meios financeiros para o ‘“‘saciar” dessas
necessidades encontrando sempre o equilibrio entre o desejavel e o exequivel.

Em 2015-2016, Angela Rodrigues e Manuela Esteves (Rodrigues, 2019, p. 92)
dinamizaram uma oficina de formagao cujos destinatarios eram os membros da SFM de
um centro de formacao, na zona de Lisboa, sobre a analise das necessidades de formagao
e a consequente elaboracdo dos planos de formagdo. As consideragdes finais foram as
seguintes:

e Nio ha necessidades objetivas, as necessidades sdo subjetivas e sentidas

naquele contexto e naquele momento;

e As necessidades sdo apenas um dos elementos uteis na concegao,

implementagdo e avaliagdo dos planos de formacao;

e Nao se conseguem identificar todas as necessidades de um professor, ou de

grupos de professores ou da escola enquanto organizagao;

e A reflexdo a que obriga uma analise das necessidades ja constitui por si s6 uma

atividade de formacdo, tanto maior quanto maior for o envolvimento dos

potenciais formandos nas decisdes tomadas.
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Em suma, segundo Rodrigues (2019), a analise de necessidades de formagao ¢ um
processo complexo e a sua “tradu¢do [num] plano de formagao (...) deve decorrer de um
diagnostico rigoroso de necessidades e [de um] ndo menos rigoroso processo de
ponderacao de prioridades”, mas adverte que esta exigéncia requer mais recursos nos
CFAE, formadores capacitados e forte “compromisso das liderangas com as atividades
de formacdo e com as condi¢des de trabalho dos professores, nomeadamente os seus
tempos de trabalho” (pp. 92-93).

Mesmo que apenas em parte, esta perspetiva abre uma area de estudo que se tem
revelado bastante ativa como ¢ a investigagao sobre o professor, a sua formagdo e o seu
desenvolvimento profissional. Este interesse tem na sua origem a importancia da figura
do professor, reconhecendo-se que nada muda sem o professor, e que este ¢ um elemento
fundamental no processo de ensino e aprendizagem. No entanto, importa conhecer os seus
saberes e competéncias profissionais, como se produzem e organizam, como Ssao
mobilizados nas suas praticas, o que faz o professor eficazmente, nas suas aulas, como o
faz, porque o faz e como confere sentido ao que realiza no seu dia-a-dia.

O regime juridico da formacao continua parece alinhar com esta perspetiva quando,
no seu preambulo, declara que “a melhoria da qualidade do ensino constitui um dos
desafios centrais da politica educativa no nosso pais”, considera ser uma prioridade “a
valorizacdo profissional dos docentes” e “reforga (...) a ideia de que a organizacdo e
gestdo do ensino e o sucesso educativo constituem o nucleo central da atividade docente”

(Decreto-Lei n.° 22/2014, de 11 de fevereiro).

2. Formacgao continua e desenvolvimento profissional

O conceito de desenvolvimento profissional tem sofrido algumas modifica¢des nas
ultimas décadas. Para Heideman (1990, pp 3-9), o desenvolvimento profissional docente
preocupa-se com as necessidades individuais, profissionais e organizativas e implica a
adaptacdo a mudancga com o fim de modificar as atividades de ensino-aprendizagem,
alterar as atitudes dos professores e melhorar os resultados escolares dos alunos.

Ponte (1994) salienta que os conhecimentos € competéncias adquiridos antes e
durante a formacao inicial dos professores “sdao manifestamente insuficientes para o
exercicio das suas fungdes ao longo de toda a carreira” e que “o desenvolvimento
profissional ¢ assim uma perspetiva em que se reconhece a necessidade de crescimento e

de aquisi¢des diversas, processo em que se atribui ao proprio professor o papel de sujeito
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fundamental (p. 6). Por sua vez, Garcia (1999) entende por desenvolvimento profissional
“o conjunto de processos e estratégias que facilitam a reflexdo dos professores sobre a
sua propria pratica” e, assim, ele “contribui para que os professores gerem conhecimento
pratico, estratégico e sejam capazes de apender com a sua experiéncia” (p. 144). Também

Day (1999) associa o desenvolvimento profissional a um processo de mudanca e afirma:

O desenvolvimento profissional ¢ o processo mediante o qual os
professores, sos ou acompanhados, reveem, renovam e desenvolvem
0 seu compromisso como agentes de mudanga, com os propositos
morais do ensino e adquirem e desenvolvem conhecimentos,
competéncias e inteligéncia emocional, essenciais a0 pensamento
profissional (p. 4).

Na década seguinte, Villegas-Reimers (2003), na linha de pensamento de Garcia,
define desenvolvimento profissional docente como o crescimento profissional que o

professor adquire como resultado da sua experiéncia e da andlise sistematica da sua

propria pratica (pp.11-17). O desenvolvimento profissional do docente, associado a

O~

“construcdo do eu profissional” (Garcia, 2009) e a procura de identidade profissional,
um processo individual ou coletivo que se concretiza na escola, a longo prazo, ¢ integra
diferentes tipos de oportunidades, experiéncias desde as mais formais até as informais,
levando ao desenvolvimento das suas competéncias profissionais. Este desenvolvimento
integra o compromisso profissional, a disponibilidade para aprender, as crengas, os
valores, o conhecimento cientifico, as experiéncias vividas e até a vulnerabilidade
profissional.

Postholm (2012) define desenvolvimento profissional docente como formacao
docente ¢, aludindo a trabalhos seus de 2008, descreve a reflexdo como a chave da
formacao e do desenvolvimento das praticas.

Em sintese, o entendimento de desenvolvimento profissional tem-se alterado nos
ultimos anos. Sparks e Hirsh (1997, citados por Garcia, 2009, p. 11), estabelecem as
principais diferengas entre o paradigma anterior e o paradigma emergente no que respeita
ao alcance do desenvolvimento que se pretende, a articulacdo e coeréncia, ao impulso
para a formacgao, ao seu foco, ao local de realizagdo, aos destinatarios e a metodologia

adotada — ver Quadro 1.
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Quadro 1- Mudangas no desenvolvimento profissional

Dimensao Paradigma tradicional Paradigma emergente
Desenvolvimento . s Desenvolvimento coletivo
Desenvolvimento do individuo L
(organizacao)
Articulacio Fragmentado e desconexo Coerente e orientado por metas

Origem do impulso

Formagao a partir da
administracao

Formacgao centrada na escola

Foco

Focagem nas necessidades dos
adultos

Focagem na aprendizagem dos alunos

Local de realizacao

Formacao fora da escola

Realizada na escola

Dirigido a todas as pessoas envolvidas
na aprendizagem; Criacao de

Destinatarios Dirigido aos professores comunidades de aprendizagem
(professores, alunos, diretores,
funcionarios)

Metodologia Transmissao de Estudo dos processos de

conhecimentos

ensino/aprendizagem

E as carateristicas deste desenvolvimento profissional, segundo Garcia (2009), sdo:

e A inspiracdo no construtivismo — aprender de forma ativa;

e A consideragdo do longo prazo — aprender ao longo do tempo;

e A realizagdo em contextos concretos — aprender na escola;

e A orientacdo baseada na reflexdo sobre a acdo — aprender a refletir sobre as

suas praticas e experiéncias;

e A organizacdo baseada na colaboragdo — aprender em circulos de trabalho

coletivo.

Nesta perspetiva, a formagdo de professores tem como objetivo promover os

saberes profissionais inerentes ao desempenho docente, que, segundo Formosinho

(2009), “consubstanciam teorias, praxis, relagdes e afetos, valores e normas” e

“constituem-se, por defini¢do, em conhecimentos mobilizaveis para a agdao docente

contextualizada, ou seja, configuram competéncias profissionais” (p. 9). Orientada para

professores profissionalizados, a formacdo continua orientada para o desenvolvimento

profissional conjuga a dupla faceta de “ser-se professor” e continuadamente (re) “fazer-
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se professor” na sua missdao de adequar o curriculo aos alunos, aos contextos e as novas

demandas societarias.

3. Ser-se e Fazer-se Professor

A profissdo docente € uma construgdo que comega de facto na formacao inicial — ou
mesmo antes (Formosinho, 2009) — e se vai desenvolvendo ao longo da carreira. Se esta
afirmagao vale para qualquer profissdo, no caso dos professores ela adquire uma
dimensao com um sentido muito peculiar, dada a natureza e grau de complexidade da
profissdo e o resultado imprevisivel do seu valor e capital social (resultados alcangados).
Garcia (2009, p. 7) escreve que o conceito de desenvolvimento profissional “é uma
construcdo do eu profissional, que evolui ao longo das suas carreiras”, e que esta evolucao
resulta da influéncia da escola, das reformas do sistema educativo e dos contextos
politicos. Acrescenta o autor que o desenvolvimento profissional “integra o compromisso
pessoal, a disponibilidade para aprender a ensinar, as crengas, os valores, o conhecimento
sobre as matérias que ensinam € como as ensinam, as experiéncias passadas, assim como
a propria vulnerabilidade profissional”.

Nestas afirmagdes estdo contidas as ideias essenciais de “para se ser professor”
implica “fazer-se professor”. Nesta perspetiva, ninguém ¢ professor no dia em que a sua
formacao inicial termina, com a obten¢ao de um diploma que nos torna formalmente aptos
para o exercicio da profissdo. A formagao inicial serd o alicerce, fundamental sem duvida,
sobre o qual sera erguida uma estrutura profissional feita de muita incerteza e
imprevisibilidade, tdo solida e apta a responder a todos os desafios, quanto maior for a
capacidade de adesdo e de compromisso, de engajamento, numa estreita cooperacao
interpares, e trabalho reflexivo constante, de autoformacao e autoavaliacdo do percurso
profissional. Tal requer a adocdo de um estilo aberto a incerteza e a imprevisibilidade, de
auto motivagdo interna constante, pouco acomodado e oscilando num equilibrio, muitas
vezes precdrio, entre a divergéncia com o status quo e a convergéncia necessaria de quem,
responsavelmente, ainda que de forma critica, cumpre um papel comprometido e
condicionado do ponto de vista funcional e institucional.

Noévoa (1992, 1999), advertindo que “hd um excesso de discursos”, mas permanece
“uma pobreza de praticas”, carateriza e define um bom professor como aquele que
conhece bem o que ensina (conhecimento), aprende o saber com os pares (cultura

profissional), sabe e consegue transmitir os conhecimentos (fato pedagogico), pratica o
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trabalho cooperativo e colaborativo (trabalho em equipa) e educa (compromisso social).
Estas cinco “disposicdes” que definem os bons professores devem ser alimentadas e
incrementadas com uma formagao continua:

e (que permita a pratica centrada na escola, nas praticas dos professores, nas
reflexdes dessas praticas permitindo a inovagdo que leva a mudanca/melhoria
dessas praticas. O lugar da formagao ¢ dentro da escola (N6voa, 1992; Novoa
2019);

e promovida entre pares, os professores mais experientes serem 0s principais
formadores, sdo conhecedores do contexto e estdo no terreno;

e que atenda ao professor enquanto pessoa — predisposi¢do para saber ensinar,
pois “ensinamos aquilo que somos” (N6voa, 1992), dai a (grande) importancia
da autoanalise, da autorreflexao que permite o autoconhecimento levando a uma
autoformacao;

e que promova a partilha, o trabalho colaborativo e cooperativo, o trabalho em
equipa que leva a “emergéncia do professor coletivo” (ibidem, 1992).

e que nao esqueca o seu compromisso social de forma a que a escola comunique

com o exterior e se faca ouvir.

Nesta abordagem de Novoa (1999) a formagdo continua ¢ muito importante
essencialmente quando utiliza modalidades formativas proativas, como as oficinas de
formacdo e os projetos pois leva a uma maior proximidade dos professores, quebra
barreiras, e podera constituir o primeiro passo para a partilha de metodologias, de
materiais e instrumentos pedagogicos, de fontes curriculares, de critérios e praticas
letivas; Contribui assim para o trabalho colegial em prol de um ensino e uma
aprendizagem mais apelativa na escola essencialmente para aqueles alunos que “nao
querem aprender”.

Por outro lado, como realga Machado (2018), esta perspetiva, valorizando a teoria
e a pratica, valoriza também “as praticas formativas através das quais se processa a
formag¢ao” e inspira a defesa do isomorfismo pedagogico, definido por Niza (2009), como
“estratégia metodoldgica que consiste em fazer experienciar, através de todo o processo
de formacao, o envolvimento e as atitudes; os métodos e os procedimentos; os recursos
técnicos e os modos de organizagdo que se pretende que venham a ser desempenhados

nas praticas profissionais efetivas dos professores” (p. 352).
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Este paradigma emergente da formag¢ao como desenvolvimento profissional deve
interpelar os lideres escolares e dos CFAE na concegdo, organizacdo, monitorizagao e

avaliacdo da formacgao realizada.

4. Papel das escolas e dos CFAE no desenvolvimento profissional docente

Os CFAE podem e devem marcar a diferenca no desenvolvimento profissional dos
docentes, ja que a sua intervencao se centra na oferta formativa na qual se inscrevem as
mudangas de praticas docentes através do aperfeigoamento das competéncias de ensino
dos professores, que contribuem para a melhoria dos resultados e do sucesso dos alunos,
mas também em a¢des indutoras da melhoria das relagdes interpessoais dos docentes, do
clima das escolas, tendo em vista uma escola mais aprendente e integradora, onde todos
se sintam realizados pessoal e profissionalmente.

Passou-se, como refere Garcia (2009, p.11) de “uma organiza¢dao da formagao a
partir da administragdo, para outra centrada na escola” ja que “o desenvolvimento do
professor ndo ocorre no vazio, mas inserido num contexto mais vasto de desenvolvimento
organizacional e curricular” (Garcia, 1999a, p.139) ou seja, a escola ¢ “a unidade basica
para mudar e melhorar o ensino” (p.141). Assim, na relagdo privilegiada que estabelecem
entre si, as liderangas dos CFAE e das escolas e os seus profissionais devem encontrar
processos revitalizadores e contextualizados que contribuam para o desenvolvimento das
competéncias profissionais dos atores escolares, através de experiéncias partilhadas numa
cultura de colaboragdo, numa rede interna da escola impulsionadora de mudangas e
inovagodes, sempre numa gestdo democratica e participativa, com o envolvimento dos
professores em projetos de aperfeicoamento, inovagdo e melhoria.

Nesta perspetiva, importa valorizar modalidades de formag¢do como o projeto, o
circulo de estudos e as oficinas de formacdo, que promovam a sustentacao de
profissionais reflexivos e autdbnomos, que assumam a responsabilidade do seu proprio
desenvolvimento pessoal e profissional e se tornem os protagonistas da construcdo dos
seus valores. Assim os CFAE podem ser os catalisadores, por exceléncia, do
desenvolvimento profissional docente, numa relagao direta com o trabalho colaborativo
e com a aquisicao de competéncias reflexivas. O papel dos CFAE serd, assim, o de ajudar
aescola a criar o seu Ethos, com a necessaria autoridade e profissionalidade dos docentes,
para cumprir, de forma apropriada, a sua missdo. Esta missdo passa, entre outras coisas,

pela implementacdo de um clima acolhedor da comunidade escolar, promotor de
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harmonia e didlogo, direcionado para o ensino/aprendizagem de todos (comunidade de
aprendizagem), no reforgo de praticas pedagdgicas de qualidade, onde tem de haver lugar
para a integracdo, o respeito e a cidadania, numa acdo orientada para a solug¢do dos

problemas de todos e de cada um.
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Capitulo 3

Lideranca e Desenvolvimento da Escola e dos Professores

A nogao do que € ser um bom professor esta associada a percecdo do que € uma boa
escola, hoje frequentemente concebida em termos de eficacia, isto €, como aquela escola
que consegue elevar o desempenho dos alunos face ao que seria esperado.

Lima (2008), procurando “saber o que ¢ uma boa escola, como identifica-la e como
fazer com que as outras adquiram carateristicas semelhantes” (p. 7), salienta que a
eficacia escolar ¢ determinada através da analise longitudinal da evolug¢do de um aluno,
desde o inicio da sua formagao, em determinada escola, a sua conclusdo, procurando-se
estabelecer a relacao entre o progresso do aluno e a contribui¢@o da escola para o sucesso
do mesmo (pp. 32-33). Nesta perspetiva, o conceito de escola eficaz encontra-se
relacionado com o conceito de “valor acrescentado” em que sdo encontrados valores de
desempenho “previstos” dos alunos mediante os resultados iniciais destes no ingresso na
escola, confrontando-os com os resultados a saida da mesma. Através da relagcdo entre
estes valores estabelece-se se houve influéncia positiva ou negativa da escola sobre o
desempenho dos alunos.

As carateristicas-chave de uma escola eficaz, segundo Sammons, Hillman e
Mortimore (citados por Lima, 2008, pp. 190-206), traduzem-se por dois planos ou
dimensdes: um plano direcionado para a escola em si, enquanto organizagio, € outro
ligado diretamente ao trabalho em contexto de sala de aula. Existem varios fatores afetos
a ambas as dimensdes. Um deles € a questao da lideranca. Esta, de acordo com os autores
acima citados, ¢ de extrema importancia e fundamental para a escola, sendo condicionada
pelas caracteristicas e pelo meio em que esta inserida a figura do diretor da escola.

A lideranca eficaz de uma escola depende de varios fatores. Depende, em primeiro
lugar, da firmeza e determinacdo do lider: ele deve ter um papel proativo, proteger a
escola de fatores externos nocivos, ter capacidade de captar recursos para a escola,
selecionar os seus docentes e trabalhar sempre em prol da melhoria da instituigdo.
Depende também da abordagem mais ou menos participativa da lideranca na escola: ela
deve estar repartida por varios niveis dentro da organizagdo, assumida por uma

pluralidade de lideres e as tomadas de decisdo devem envolver a maior amplitude de
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membros. Depende ainda da participacao ativa do diretor em todos os processos da
escola, como por exemplo, na monitorizac¢ao regular do funcionamento da mesma.

Silva e Lima (2011, p. 28) realcam ainda a grande importancia de que se reveste a
construgdo de relagdes positivas, por quem lidera uma escola, com os membros da
comunidade educativa. Também Marzano (2005) enfatiza a importancia da dimensao
humana pois considera um dos principios essenciais de uma lideranca eficaz para a
mudanga, os comportamentos especificos que melhoram os relacionamentos
interpessoais. Na verdade, sdo importantes os comportamentos de lideranca orientados
para o relacionamento dos membros de uma organizagao como a escola, assim como sao
importantes os comportamentos orientados para as tarefas que importa realizar. Estas
duas dimensdes conjugadas contribuem para a constru¢ao de uma “boa escola”, entendida
como aquela que realiza o que tem de ser feito garantindo um “bom” ambiente nas
relacdes entre os atores internos e nas relagdes com as familias e os agentes educativos
locais.

Mas importa problematizar esta relacio no contexto das abordagens

organizacionais da lideranga.

1. Lideres e liderancas em contexto escolar

Na literatura especifica abundam as defini¢des de lideranga, como ilustra a série de

breves defini¢cdes elencadas por Bento (2010a):

A. A capacidade ou habilidade para conduzir ou guiar os outros (Luis Graca,
1995).

B. O processo de induzir os outros a atuar na prossecu¢do de uma meta comum
(Edwin Locke, 1994).

C. Liderar é motivar as condutas dos membros de acordo com as expectativas da
organizagdo (Ciscar e Uria, 1986).

D. Liderar é, essencialmente, articular e dar uma visdo clara da missdo na
organizag¢do, procedendo para tal a especifica¢do do conteudo da missdo e dos
seus valores (Astin, 1985).

E. Liderar é a aptiddo para saber tomar decisoes e transmiti-las, organizar o
trabalho de equipa, vincular os individuos a um trabalho comum e delegar

fungoes e responsabilidades aos demais membros (Manuel Alvarez, 1988).
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F. Lideranc¢a é uma tentativa de influenciar o comportamento de outro individuo
ou grupo (Paul Hersey, 1985).

G. Lideranca é a habilidade para decidir o que deve ser feito e depois convencer
outros a fazé-lo (Dwight D. Eisenhower).

H. Lideranca é o processo de persuasdo ou exemplo pelo qual um individuo (ou
equipa de lideranca) induz o grupo a perseguir objetivos do lider ou
partilhados pelo lider e os seus seguidores (John Gardner, 1990).

I. A lideranc¢a é a “capacidade de um individuo para influenciar, motivar e
habilitar outros a contribuirem para a eficacia e sucesso das organizagoes de

que sao membros” (Houseet al., 1999, p.184).

Apesar dessa abundancia de defini¢des, a maioria dos pesquisadores concorda com
a existéncia de tragos comuns importantes para que ela seja exercida, nomeadamente:
influéncia, objetivos, poder, grupo e interacdao/ cooperagdo (Antunes & Silva, 2015, p.76).
Assim o conceito de lideranca vem sendo entendido como uma caracteristica da
personalidade, um exercicio de influéncia, como meio de persuasdo, como relacdo de
poder, uma forma de alcangar objetivos ou como uma combinagdo de multiplos elementos

(Bento, 2010b).

2. A importincia da lideranca do diretor

Em Portugal a administragdo e gestdo das escolas tem sido, desde a revolugdo de
25 de abril de 1974, caraterizada por um modelo colegial. Mas o decreto-lei n.® 75/2008,
de 22 de abril, estabelece um novo regime juridico de autonomia, administracao e gestao
das escolas, que pretende romper com esta tradi¢do e institui um modelo unipessoal de
gestdo escolar, assente na figura do diretor de escola.

Este diploma determina a constitui¢ao e o refor¢o de “liderancas fortes” nas escolas
e estipula que se devem “criar condig¢des para se afirmarem boas liderangas e liderangas
eficazes, para que em cada escola exista um rosto, um primeiro responsavel, dotado de
autoridade necessaria para desenvolver o projeto educativo da escola e para executar
localmente as medidas de politica educativa” (Preambulo). E, neste sentido, cria o cargo
de diretor, procurando que estes “novos” protagonistas contribuam e reforcem o processo
de aprofundamento da autonomia das escolas. Para tal é-lhes conferido uma série de
direitos e deveres, estando agora obrigados a prestacao de contas, que os coloca no centro

da problematica da gestdo e lideranca escolares.
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Assim sendo os estudos sobre lideranga centram-se frequentemente na figura do
lider, nas suas habilidades pessoais, nas suas capacidades de visdo e de agdo estratégica

€ nos seus comportamentos:

Um lider tem de possuir visdo estratégica, ou seja, ter capacidade
prospetiva, ser capaz de antecipar o futuro, de conseguir ver para la dos
muros da escola, de estar sempre um passo a frente, de identificar as
necessidades emergentes das sociedades, dos alunos e da comunidade,
procurando as solu¢des mais adequadas, de acordo com o seu nivel de
responsabilidade, e definindo metas ambiciosas com instinto pioneiro
(Silva, 2010, p.190).

Um lider tem de ser um bom conhecedor da natureza humana e tem de
saber controlar as emoc¢des nos momentos criticos. Tem de ser capaz de
estabelecer relagdes positivas, proximas e empdticas com todos,
cultivar a franqueza, desenvolver altos niveis de motivacdo nos
colaboradores e valorizar as potencialidades de cada um (Silva, 2010,
p. 195).

Nesta linha de pensamento, Neves (2020) refere que o diretor enquanto lider
articula, incentiva, e mobiliza os profissionais com quem trabalha para a concretizagao
dos objetivos que se prendem com a constru¢do de uma educagdo de qualidade, para a
melhoria das competéncias adquiridas e das classificagdes dos alunos.

Para Alves (1999, p. 25) e Bolivar (2003, p. 256), o conceito de lideranca
(lider)reproduz igualmente a capacidade de fazer com que os outros (forma especial de
influéncia) alterem voluntariamente os seus modos de trabalhar tendo em vista a
construgdo e o desenvolvimento de projetos comuns.

Também Silva (2010, p. 53) diz que a lideranga (do lider) se traduz na “agdo que
assegura a condugdo do grupo na direcdo prevista”, sublinhando que “o lider ¢ aquele que
corporiza a lideranga, que aponta o caminho, que cimenta o espirito do grupo, que
salvaguarda a motivacao e a unidade na a¢do de todos os elementos.”

A literatura distingue gestdo de lideranga, afirma a diferenca de papéis entre um
gestor/administrador e um lider, mas considera que estes papéis podem ser
desempenhados pelo mesmo individuo. Como assinala Bento (2010a), a gestdo ¢ mais
“racional, fria, calculista, eficiente, procedimental, imitadora, reativa” sendo a lideranga,
por outro lado, mais “emocional, inovadora, criativa, inspiradora, visionaria, relacional-

pessoal, original, proactiva, assente em valores” (p. 37). Mas ambas, lideranga e gestao,

sdo importantes e devem ser conjugadas, se tivermos em conta que ¢ comum ler-se que
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um bom gestor “faz as coisas bem”, enquanto um bom lider “faz as coisas certas”
estariamos perante alguém que “faz as coisas certas” e “as faz bem”.

Estas concegdes remetem-nos para o papel central desempenhado pela figura do
diretor da escola/agrupamento de escolas, que pode (e idealmente deve) funcionar
decisivamente como motor ¢ elemento fulcral/transformacional aos processos de
melhoramento implementados nos estabelecimentos de ensino. Mas, neste caso, estamos
jé associar a lideranga comportamentos orientados também para a mudanca, para além
dos comportamentos orientados para os relacionamentos e dos comportamentos
orientados para a realizagdo das tarefas organizacionais.

Se voltarmos a atengdo para os estudos realizados nos ultimos anos sobre a
lideranca escolar (Day et al., 2000, 2009; Elmore, 2000; Fullan, 2003; Leithwood
&Jantzi, 2000; Sammons,1999, citados por Silva & Lima (2011)) constatamos que eles
tém salientado a grande importancia do diretor cuja acdo ¢ um dos fatores responsaveis
pela mudanga, o desenvolvimento e a melhoria das organizagdes escolares. Essa lideranga
(aqui considerada de pendor mais individual) apresenta, na perspetiva de Fullan (2003, p.
29-30), quatro designios desde logo:

e aaptiddo para ter um sentido objetivo explicito capaz de “fazer a diferenga”;

e seguidamente o engenho para usar estratégias suscetiveis de mobilizar muitas

pessoas para enfrentarem os problemas mais dificeis;

e em terceiro lugar, a capacidade para ser continuamente escrutinada e, por esse

motivo, ser responsabilizada através dos indicadores de sucesso contabilizados
e debatidos;

e ¢, por fim, a indispensabilidade de ser avaliada pela forma como desperta o

compromisso intrinseco do individuo, o que, por outras palavras, ndo ¢ mais do

que a mobilizac¢do do sentido de objetivo moral de cada um dos liderados.

Contudo, e pese embora a centralidade da agdo estratégica atribuida ao diretor, a
abordagem da lideranca ndo pode esquecer de, como lembra Bolivar (2012 p. 26-27),
“orientar a melhoria da escola ndo pode depender de uma sO6 pessoa, requer o
desenvolvimento de uma capacidade de lideranga por parte de todos”, acrescentando que
“a liderancga distribuida, com uma base e participagdo amplas, oferece uma imagem de
lideranca mais defensavel” e explicando que isso “significa detetar o potencial de
lideranga e proporcionar um leque de oportunidades para que as pessoas possam

desenvolver as capacidades de lideranga que beneficiem a aprendizagem dos alunos.”
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Segundo o mesmo autor, “atribuir a iniciativa de mudanga a uma sé pessoa,
impossibilitando a lideranca das restantes, impediria que a organiza¢dao aprendesse” e
que, por esse motivo, “a capacidade de mudanca de uma escola dependerd ndo de um

topo, mas de uma lideranga diluida” (p. 75).

3. Para uma lideranca focada nas aprendizagens

A aprendizagem dos alunos ¢ influenciada por muitos fatores internos e externos as
escolas. De entre os internos, os que mais influenciam a aprendizagem dos alunos sao,
primeiro, a qualidade do ensino e, segundo, a lideranga da escola (Silva & Lima, 2011).

Nos ultimos 20 anos a investigacao salienta a relagdo direta entre as liderancas de
topo das escolas e a qualidade da vida escolar (Elmore,2008; Poekert, 2012, citados por
Antunes & Silva, 2015, p. 75) e a relacdo indireta que essas liderangas tém no
desenvolvimento profissional dos docentes, na qualidade do seu trabalho e na
aprendizagem dos alunos. Nesta linha, um estudo de caso efetuado por Silva & Lima
(2011) sobre a relacdo entre a lideranga do diretor da escola e os resultados obtidos pelos
alunos veio realcar que estes resultados estao de forma direta e indiretamente associados
a essas praticas de lideranca.

Viarios estudos realgam também que a lideranca (mais) importante para o sucesso
escolar ¢ a lideranca pedagdgica (Costa, 2000, citado por Silva & Lima, 2011) ou
lideranca para a aprendizagem (Bolivar, 2009) ou ainda lideranca instrutiva (Lima, 2010,
citado por Silva & Lima, 2011), todas com a mesma orientacao, o foco na aprendizagem
que o processo de ensino deve visar.

Segundo Leitwood, Day et al. (2006, citados por Bolivar, 2009) e Leitwood et al
(2004, 2006, citados por Silva & Lima, 2011), a lideranga com impacto na aprendizagem
dos alunos tem as seguintes dimensoes:

e Estabelece uma direcao (visdo, expectativas e metas do grupo);

e Promove o desenvolvimento profissional dos recursos humanos (professores);

e Repensa e redesenha a organizagao;

e Gere os programas de ensino e aprendizagem.

Neste sentido, o €xito de uma lideranga pedagdgica implica que esta se envolva
nestas acdes sinergicamente ligadas e construa a escola como uma comunidade

profissional de aprendizagem, dentro de uma cultura de cooperagdo e coesdo dos
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professores, com um sentido de trabalho bem executado, e uma compreensao e visao
daquilo que se quer atingir.

Contudo, este modelo de lideranga pedagdgica mais vincado em contextos anglo-
saxonicos acaba por ser em Portugal, onde no contexto administrativo, organizacional e
sociocultural das escolas predomina um perfil diretivo de gestdo que se tem preocupado
essencialmente com o trabalho quotidiano, acatando as diretivas hierarquicas.

Segundo Bolivar (2009, pp. 1-2), a lideranga para a aprendizagem coloca a escola
no caminho do respeito pela sua identidade, escuta das reais necessidades e compromissos
com um processo de melhoria. Tal empreendimento necessita de autonomia para conduzir
as suas experiéncias e desenhar os seus percursos no sentido de uma genuina
aprendizagem de alunos e (também) dos professores. Assim, a capacidade de uma
organizacdo escolar caminhar no sentido da melhoria depende de liderangas que
dinamizem, apoiem e animem a transformag¢do para a melhoria, potenciando a
aprendizagem de todos nesse processo, sendo certo que “nao € possivel criar € manter ao
longo do tempo as condig¢des para uma aprendizagem efetiva para os estudantes, quando,
simultaneamente, ndo se consegue que estas condi¢des existam para o desenvolvimento
profissional dos professores” (Sarason, 2003, citado por Bolivar, 2009, p. 5).

Contudo, varios estudos, tanto a nivel nacional como internacional, identificam as
tarefas administrativas como as que ocupam mais os diretores que essa permanente
ocupac¢do os impede de se centrarem mais nas tarefas educativas, precisamente as que
eles dizem preferir, revelando até alguma insatisfagao por esta situagao (Pina, 2015, p.
61). Para operar esta mudanga necessaria, o papel “transformacional” do diretor / equipa
diretiva tem de passar por: a) construir uma visdo coletiva; b) situar os objetivos
praticos; ¢) alimentar uma cultura de colabora¢do com altas expectativas relativamente
ao nivel de realizagdo; c) promover apoio psicoldgico e material aos recursos humanos;
d) desenvolver um clima de colegialidade e de desenvolvimento profissional dos
professores incrementando a sua capacidade de resolver os problemas (Bolivar, 2009,
p.15)

Em sintese, “precisam-se” de organizacdes flexiveis com capacidade de adaptagdo a
complexidade dos novos contextos socioculturais, “precisa-se” de uma direcdo mais
profissionalizada e um modelo de administracao das organizacdes que menorize a gestao
burocratica do estabelecimento escolar, considerada como insuficiente para responder as
necessidades da escola contemporanea. Os diretores das escolas ndo podem perder o

tempo no seu dia a dia a serem casuisticamente gestores operacionais. A gestdo
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operacional tera de dar lugar a gestao estratégica de forma a dar cabimento a visao (carta
de missdo) com que foram eleitos, atendendo a que os diretores se tornam diretores pela

visdo que tém e que apresentam no processo eleitoral.

4. Mudanca organizacional e formacido para a mudanca

A mudanga preconizada neste estudo ¢ aquela que leva a inovagdo: na organizagao
escolar, melhorando-a; nos professores, enriquecendo-os de forma a que sejam os
“sujeitos” que criam condi¢des para os alunos aprenderem (situagdes de aprendizagem);
e nos alunos que sdo os sujeitos que tém de aprender.

O foco da escola ndo pode desvirtuar a sua esséncia e tampouco esquecer a sua
missao que ¢ a de fazer os alunos aprenderem que ¢ muito mais exigente do que (somente)
ensinar. E este “para qué” que deve iluminar a procura de resposta as questdes mais
operativas de “Como ¢é que isto se faz?” e “Como € que isto se consegue?”

Bolivar (2009) considera que a lideranga para a aprendizagem se apresenta como um
grande desafio as diregdes das escolas que ainda se encontram confinadas a um modelo
de gestdo diretiva, administrativa e burocratica, que repete o modelo hierarquico das
politicas de governagdo. Segundo este autor, transformar a escola para os desafios do
século XXI exige, ndo uma acdo transacional moderada, mas uma direcdo e equipa
diretiva de escolas que fagam uso de uma lideranca pedagogica efetiva, que inspire o
coletivo com a sua visdo e proposito, redesenhe a organizagao, as suas politicas e metas,
de forma cooperativa e esteja aberta a comunidade.

Para os diretores “aprenderem” ficando mais habilitados a implementacdo da
mudanca, “requer-se” que a formagdo continua lhes proporcione o desenvolvimento de
competéncias para liderarem eficazmente a transformacdo da “sua” escola. Bolivar
(2003) da conta das perspetivas atuais sobre os processos de melhoria e inovacao da
escola e realca os ensinamentos da investigagdo, sublinhando os processos para
transformar as escolas em comunidades de aprendizagem profissional.

As estratégias de inovacdo dependem de um modelo de gestdo da mudanga. A(s)
mudanca(s) nas escolas ndo sdo faceis, as escolas sdo organizagdes muito complexas,
oferecem muita resisténcia, mas sdao absolutamente necessarias para promoverem a
melhoria.

Grande parte da literatura especifica refere que o trabalho em conjunto -

colaborativo e cooperativo - € a solucdo para a transformagdo das escolas, associado a
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reflexdo critica das praticas dos docentes. Claro que o envolvimento, a partilha ¢ o
compromisso de todos, com todos, cria um ambiente propicio a inovagdo e a mudanca e
estas nao podem ocorrer de forma individual, mas, apetece perguntar quais sao, entdo, as
estratégias para a mudanca institucional?

Bolivar, (2003, p. 105) considera que serdao de duas categorias: em primeiro lugar
devem incidir na organizagao e no trabalho colegial, mas também no ensino e no trabalho
na sala de aula; e em segundo lugar devem levar a alteracdo das formas de trabalhar e das
fungdes a desempenhar por cada um e a alteragdo das proprias estruturas.

O foco da inovagdo esta, portanto na escola, nos seus objetivos comuns, nas
liderancas, no seu desenvolvimento organizacional, ou seja, na sua cultura de escola.

Por oposicao a um planeamento exterior a escola, que assenta no controlo vertical
e burocrético, procura-se a mobilizacdo da capacidade interna da organizacdo para a
mudanga, devolvendo aos seus agentes o protagonismo de procurar ler as necessidades
da sua escola, delinear objetivos e estratégias de desenvolvimento e melhoria (Bolivar,
2009, p.2).

Assim, a mudanca tem de ser feita de dentro para fora. Os seus atores devem
questionar e questionar-se, onde estamos, como estamos, refletindo sobre as suas praticas
e diagnosticando os seus problemas e as suas necessidades, considerando ‘“como
necessidade ou problema a detecao de aspetos ndo satisfeitos, considerados necessarios
para as coisas funcionarem de acordo com os [seus] desejos, ou para [poderem] alcancar
determinadas metas ou objetivos considerados valiosos” (idem, 2009, p.114).

Atendendo a sua origem, as necessidades/problemas podem ser de varios tipos,
podendo decorrer de normativos legais emanados pela tutela, exigidas hierarquicamente
(externa ou internamente a escola), sentidas em processos reflexivos e de andlise de

préaticas ou ainda por compara¢do com os seus pares — ver Quadro 2.
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Quadro 2- Tipos de necessidades ou problemas organizacionais segundo a sua origem
(Bolivar, 2003, p. 115)

Tipos de
problemas/ Caracteres Fonte/origem Exemplo

necessidades

Exigidas por normas ou Normativa oficial ou | Implantar ou adaptar

Normativas ou | pressdes externas sobre as | pressdo administrativa: | um novo curriculo ou

prescritivas escolas (administracdo curriculos oficiais. mudanga organizativa.
educativa).
Exigéncias formuladas na | Equipa diretiva, Graves problemas de
vida normal da escola ou |resultados da avaliacdo | disciplina, novos
Expressas
pela administracéo. externa ou interna da | recursos, materiais a
escola, etc. utilizar, etc.
Apercebidas ou sentidas | Auto revisdo/andlise | Nova metodologia,
por um grupo de dos professores da projeto de formacao
Apercebidas professores num processo |acdo da escola no seu | centrada na escola,
de revisao/analise paraa | conjunto. etc.
melhoria.
Necessidades Inspecao, avaliadores | Diferencas graves nos
manifestadas por de escolas, pais, niveis de
Comparativas | comparagdo com o que se | comparagao de conhecimento dos
faz ou como funcionam experiéncias. alunos, etc.

outras escolas.

A seguir a esta constatacdo € preciso tragcar o caminho, para onde vamos, como
queremos ir, definindo os objetivos, delineando as estratégias, planificando as atividades,

assumindo compromissos, para chegar a meta, tendo presente que:

...uma estratégia de mudanca escolar tem hoje em dia de ter em conta
o contexto social e histérico em que se inscreve e, sobretudo, justificar
os objetivos pretendidos, tendo em consideracdo as exigéncias e
percegoes dos utentes. Ndo sendo instrumentos neutros ao servigo de
qualquer mudanga, as estratégias justificam-se em fungdo de
determinados fins e contetidos que se pretendam mudar (Bolivar, 2003,
p.108).

No decurso da mudanca serd necessario fazer “pontos de situagdo”, parar para

monitorizar e avaliar o caminho seguido e modificar, redefinir ou reajustar esse caminho
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e / ou as estratégias e técnicas implementadas, caso ndo estejam a surtir o efeito previsto
e desejado a priori.

A formagdo continua dos docentes tem um papel fundamental, decisivo mesmo, em
todo este processo de inovac¢ao ¢ mudanga pois “as situagdes participativas de trabalho
sa0 as que proporcionam mais oportunidades de formacao” (Ferreira, 2008, p. 246). Mas,
para que “a integragdo da formacdo na organizacgdo escola” ocorra é necessario “que a
propria organizagdo ‘aprenda’ a valorizar a experiéncia dos trabalhadores e a criar
condigdes para que eles participem na tomada de decisao” através da “sua mobilizagao
ao servigo de um projeto de mudanga” (Barroso, 1997, pp. 75-76) e inovacgao da escola.

Contudo, numa perspetiva formativa, perante a necessidade e desejo de mudanga ¢é
pertinente perguntar “o que € possivel mudar, se a escola, se os professores ou se a escola
e os professores” (Machado & Mesquita, 2019, pp. 116-117). Na verdade, a formagao
individual proporciona uma aprendizagem profissional que se vincula a aprendizagem
organizacional (Machado, 2014a, p 108) no sentido de que “a formagdo ¢ a mudanga se
operam pela organizacdo, ndo se tratando, portanto, de mudar pessoas supostamente
carentes, mas as organizacdes € o0s seus problemas, valorizando-se os saberes
experienciais € os contextos e processos coletivos de trabalho” (Ferreira, 2008, p. 246).
Infere-se assim que, se os professores mudam, “melhorando-se” no contexto das suas
escolas, as escolas vao mudar “melhorando-se” também.

Nalguns paises a mudanca educativa passa pela criagdo de redes de educagdo, redes
de docentes e de escolas. Estas redes representam um novo conceito de profissionalismo
docente, permitem a interacdo entre colegas e entre escolas (Lima, 2015, p. 11). Este
paradigma de mudanga / inovagdo envolve um grupo mais alargado e variado, com os
docentes a sairem da “sua casa” e da sua “zona de conforto” contactando com novas
pessoas, novas praticas, conhecendo novas realidades, partilhando novas experiéncias,
num leque de maior dimensao, e leva a criacdo de novos conhecimentos, que serdo tanto
mais proficuos quanto maiores forem os objetivos comuns as escolas pertencentes a essa
rede.

Em Portugal foram legalmente constituidas redes de escolas quando se criaram os
centros de formagdo de associag@o de escolas e mais tarde os agrupamentos verticais de
escolas. Os grandes objetivos subjacentes a esta criacdo foram, para além da participagao
e cooperagao dos agentes educativos do mesmo territdrio educativo ou de territorios
educativos contiguos, a gestdo mais eficiente de recursos e a redu¢cdo dos custos com

equipamento e pessoal (Lima, 2015, p. 12).
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Contudo, apesar dos varios constrangimentos e vicissitudes causados aquando da
emergéncia destas redes, elas potenciam o trabalho em rede entre as diversas escolas
associadas e os respetivos atores organizacionais, nomeadamente:

e a partilha de experiéncias pedagogicas e de recursos educativos adequados as
necessidades organizacionais;

e a divulgacdo e disseminacao das boas praticas, cientificas e pedagogicas das
escolas e dos seus profissionais;

e amelhoria na qualidade e eficacia da oferta formativa pela partilha de formadores.

Salienta-se ainda que as reunides do conselho de diretores e da sec¢ao de formagao
e monitoriza¢do da comissao pedagogica do CFAE conferem também momentos
reflexivos/ formativos tdo ou mais importantes que as proprias formagdes formais.

Em suma, a escola atual sente e precisa de mudangas/inovagdes. Num processo de
mudanga as necessidades de formagao sdo determinadas pelo proprio projeto de mudanca
ancorando-se na formacao para o sustentar. A mudanga para ser sustentdvel tem de estar
associada a formacdo e a formagdo para fazer sentido tem de dar sentido a ag¢do das
pessoas/escolas levando-as a mudanga. Neste sentido, vai o nosso estudo quando pretende
saber como as escolas organizam e planeiam a sua formagdo, como os diretores se
envolvem no processo de construgcdo, acompanhamento € monitorizagdo do plano de
formagdo e como ¢ analisado o impacto que a formagdo continua no processo de ensino

e de aprendizagem.
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Capitulo 4

Metodologia e contextualizacao do estudo

Neste capitulo apresentamos os objetivos do estudo e as questdes de investigagao,
justificamos a opcdo metodologica, fazemos a caraterizagdo dos agrupamentos em que
ele foi realizado e explicitamos as técnicas, os instrumentos e os procedimentos de recolha

e analise de dados.

1. Objetivos do estudo e questdes de investigacio

Esta investigagdo reconhece como problematica geradora do estudo o papel das
liderancgas de topo no envolvimento dos professores na formagao continua tendo em vista
o desenvolvimento profissional e a melhoria organizacional.

De uma forma genérica pode-se afirmar que tendencialmente as liderangas
escolares influenciam indiretamente a melhoria dos processos e resultados educativos
essencialmente quando se focam na promocdo das aprendizagens (Machado &
Formosinho, 2017).

A lideranca desempenha um papel primordial no desempenho, organizagdo e
desenvolvimento das organizagdes escolares (Tavares, et al,. 2019).

A forma como se exerce a gestao influencia tudo o que acontece na escola (Bolivar,
2012) sendo fundamental o papel das estruturas de administragdo e gestao (de topo e
intermédias) dos agrupamentos de escolas na elabora¢do do plano de formagdo e a
concretizagao das agoes deles decorrentes (CNE, 2013).

Partindo destes pressupostos e da percecdo que existe entre os professores € 0s
responsaveis locais pela formagdo, o problema que nos convoca para esta investigagao €

0 seguinte:

Como se envolvem os diretores das escolas na formagdo continua e no

desenvolvimento profissional dos professores?

Esta questao de partida parte da premissa de que se houver um envolvimento direto
das liderangas o plano de formagao ¢ mais participado, a sua constru¢ao mais refletida e

contextualizada e a sua concretizagdo mais promotora na ajuda a escola a criar o seu
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Ethos, com a necessaria autoridade e profissionalidade dos docentes, para cumprir, de

forma apropriada, a sua missao.

Para este estudo definimos os seguintes objetivos:

Compreender a importancia do envolvimento das liderangas, na analise das
necessidades de formagao, visando a identificacao das prioridades das escolas
e dos seus docentes;

Identificar motivagdes para a definicdo das necessidades formativas dos
docentes;

Verificar se participacgdo ativa das liderangas na dete¢@o das lacunas formativas
induz a uma atividade formativa de maior qualidade;

Compreender se o enlace entre a formacao continua dos professores e o seu
desenvolvimento profissional e pessoal, ¢ melhorado com o contributo das

liderangas.

Operacionalizando a questdo-problema acima enunciada, pretende-se obter

respostas para as seguintes questdes de investigagao:

De que forma as liderangas de topo (diretores de AE) sentem e pensam a
necessidade da formagdo continua dos professores para o desenvolvimento
profissional e organizacional?

De que forma agem as liderancas para verificar os efeitos que a formacdo
continua pode produzir no modo de ensinar (¢ no modo como os alunos
aprendem)?

O que ¢ feito pelas liderangas para percecionar se houve mudanca na (sua)

escola depois de se ter desenvolvido o Plano de formagao?

2. Natureza do estudo

Quando a tematica a ser abordada ¢ educagdo, ou esta relacionada com educagao,

“campo de estudo onde se cruzam multiplos olhares, da sociologia a psicologia, da

histéria a economia, da ciéncia politica a demografia” (Afonso, 2005, p.15), sdo muitas

as hipoteses e as escolhas metodoldgicas a serem usadas.

Segundo a literatura atual especifica da investigacdo nas Ciéncias da Educacao,

particularmente no que se refere ao campo da Educagdo, persiste o paradigma

metodoldgico entre os conceitos de investigacdo qualitativa e quantitativa,
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respetivamente entre subjetividade e objetividade. Natércio Afonso (2015, p.17),
referindo o “debate tradicional entre os defensores de cada uma destas abordagens”,
refere que a investigagdo quantitativa, por se basear em critérios matematicos estatisticos,
evidencia-se pela objetividade dos resultados, enquanto a investigagdo qualitativa, por
resultar de intengdes formuladas por atores individuais em contextos limitados, ¢
caracterizada pela subjetividade.

A nossa investiga¢do ¢ de natureza qualitativa, por trés razdes que, segundo Bogdan

e Biklen (1994), a justificam: envolve a obtencao de dados descritivos que sao obtidos
pelo contacto direto do pesquisador com a situacao estudada, enfatiza mais o processo do
que o produto e preocupa-se em retratar a perspetiva dos participantes. Estes autores (pp.
47-51) elencam cinco carateristicas basicas desta investigacdo: Tem o ambiente natural
como fonte direta de dados e o pesquisador como seu principal instrumento- o
pesquisador tem um contato direto e prolongado com o ambiente e a situacdo que estd a
ser investigada e até frequenta o local onde ocorrem os fendémenos, preocupando-se com
o contexto;

e Os dados recolhidos sdo descritivos (descri¢do de pessoas, transcricdo de
entrevistas e extratos de varios tipos de documentos) e as citagdes sdo
frequentemente usadas para esclarecer um ponto de vista e substanciar a
apresentacio. E tida em conta a riqueza dos dados analisados, bem como a
forma como estes foram registados ou transcritos;

e A preocupag¢do com o processo é muito maior do que com os produtos ou
resultados - o investigador qualitativo utiliza o estudo para a compreensao mais
profunda dos problemas e preocupa-se em investigar o que estd por tras de
certos comportamentos, atitudes e convicgoes;

e A andlise dos dados tende a seguir um processo indutivo- o investigador vai
refletindo sobre a informagao recolhida depois de ter os dados e a medida que
os vai tendo e nunca a priori;

e O significado que as pessoas ddo as coisas e a sua vida sdo focos de atengdo
especial para o pesquisador - o estudo destina-se a compreender quais sao as
preocupacdes mais importantes dos participantes e das suas perspetivas
relativamente a fun¢do que desempenham e ao sentido que ddo ao que fazem

no seu dia a dia e ao seu “mundo”.
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Natércio Afonso (2005) afirma que, “na realidade, a investigacdo qualitativa
preocupa-se com a recolha de informacao fidvel e sistematica sobre aspetos especificos
da realidade social usando procedimentos empiricos com o intuito de gerar e inter-
relacionar conceitos que permitam interpretar essa realidade” (p.18) o que vai de encontro
a0s nossos objetivos neste estudo. A nossa pesquisa centrou-se na abordagem qualitativa,
uma vez que as caracteristicas da informagdo nos encaminharam para as funcdes de
compreender, explicar e interpretar. Na realidade pretendemos explicitar as
decisoes/opinides dos atores (diretores) do processo, de forma descritiva, facilitando
deste modo a interpretagdo das intengdes registadas nos documentos escritos e as
enunciadas pelos protagonistas.

As fontes da informagao sdo Unicas, genuinas e inalteraveis. A interpretagdo baseia-
se em factos vividos no contexto de um territério educativo com um centro de formacao

e os agrupamentos e escolas nele associados.

3. Técnicas e instrumentos

A investigacdo realizada ¢ de natureza qualitativa e recorre a pesquisa documental,
e a entrevista. Trataremos seguidamente da fundamentagdo e caracterizacao do porqué

destas duas abordagens.

3.1. Pesquisa documental

A maioria dos projetos de investigacdo em Ciéncias da Educagdo envolve analise
documental. Nalguns casos servird para completar a informacdo obtida por outros
métodos; noutros constituird o método de pesquisa central ou mesmo exclusivo.” mas em
ambos casos “pode revelar-se uma fonte de dados extremamente importante” (Bell, 2004,
p-101).

No sentido de aprofundarmos o conhecimento sobre a planificagdo, a organizacao
da formagdo, a consequente constru¢ao do plano de formagao e o seu acompanhamento
monitorizagdo e avaliagdo, recorremos a pesquisa documental, do tipo arquivista. Os
objetivos desta pesquisa sao:

e Descrever como 0s agrupamentos organizam e planeiam a sua formacao;
e Perceber de que forma o Plano de Formagao Anual (PAF) pretende dar respostas as

necessidades diagnosticadas;
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e Interpretar até que ponto o plano de formagao foi construido a escala da organizacao
“Escola’;

e Perceber se existe envolvéncia por parte das liderancas de topo no diagnéstico das
necessidades e na construgdo do plano de formagao;

e Analisar como sdo feitos o acompanhamento e a monitorizagdo do plano de
formacao;

e Verificar se e como ¢ feita a avaliagdo do plano de formacao.

Para isso definimos questdes orientadas para a recolha de informacao:
* Como ¢ que os agrupamentos organizam ¢ planeiam a sua formacao?
* O PAF foi construido para dar resposta as necessidades diagnosticadas?
* O PAF foi construido de forma a promover o desenvolvimento organizacional da
Escola?
* As liderangas de topo envolvem-se no diagndstico das necessidades formativas e
na constru¢ao dos PAF?
* Como agem (atitudes, posi¢des € compromissos que assumem)?
* Como se faz 0 acompanhamento e a monitorizagdo do PAF?
* Quem faz?
* O PAF ¢ avaliado?
» Como ¢ feita essa avaliagao?

* Quem faz essa avaliagao?

A pesquisa documental tem a vantagem de poder ser utilizada como metodologia
ndo interferente. Este tipo de informacdo caracteriza-se pela sua fidelidade, ndo sofrendo
perturbagdes exteriores (Afonso, 2005, p. 88).

Os documentos consultados mostram o modus operandi dos agrupamentos de
escolas no que concerne ao plano de formagdo e a sua elaboragdo, acompanhamento,

monitorizagdo e avaliagao.

3.2- Entrevista

As entrevistas contribuem para descobrir os aspetos a ter em conta e alargam ou
retificam o campo de investigagdo das leituras. Como refere Coutinho (2011), a entrevista
¢ “uma poderosa técnica de recolha de dados porque pressupde uma interacao entre o

entrevistado e o investigador, possibilitando a este ultimo a obtengao de informacgao que

42



A Formacao continua de professores e o desenvolvimento profissional: o papel das liderancgas de topo

nunca seria conseguida através de um questionario” (p. 141), comprovando a grande
vantagem desta técnica que € a sua “adaptabilidade” (Bell, 2004, p.137).

Situando-se a maioria das entrevistas realizadas entre a estruturagdo completa e a
nao estruturagado (Bell, 2004, p. 140-141), neste estudo escolhemos a estrutura intermédia,
tipica da entrevista semiestruturada, em que as questdes ndo sdo “inteiramente abertas
nem muito direcionadas através de perguntas precisas” (Morgado, 2012, p. 73), porque
consideramos que ¢ importante dar liberdade ao entrevistado para falar. Para tal,
utilizamos uma estrutura flexivel com vista a garantir que todos os topicos considerados
cruciais fossem abordados, mantendo a proximidade da arte de conversagao, em contexto
informal e descontraido, em que o investigador conduz as questdes, ja previamente
definidas, procurando obter toda a informagao pertinente para o seu foco de investigagao,
em coeréncia com os objetivos do estudo.

A entrevista permite recolher uma riqueza de informagdes e percegdes, pois 0
conteudo ¢ estruturado por objetivos, questdes e itens ou tdpicos. A cada objetivo
corresponde uma ou mais questdes. Do guido da entrevista fazem parte questdes
ordenadas, sem obedecer a um eixo rigido, estabelecidas previamente, mas
suficientemente abertas para dar lugar a flexibilidade na exploracdo das questdes,
havendo como que a uma simbiose entre o investigador e o entrevistado, em que, numa
ambiéncia comunicacional e em interagdo, vai-se registando e compreendendo os
processos em estudo.

Assim, nesta investigacao considerou-se pertinente e adequado o recurso a técnica
de entrevista exploratoria com um carater informal no sentido de compreender os pontos
de vista dos diretores, enquanto lideres, bem como no de querer explorar aspetos
relevantes, emergentes das suas fungdes, aprofundando e clarificando o fenémeno em
analise. As perguntas foram feitas a medida do decorrer da conversa, oportunamente, de
uma forma “encadeada” para que o discurso do entrevistado fosse fluido e tivesse como
base as informagdes que ele detém e que sdo a verdadeira razdo da entrevista. Assim o
entrevistado pdde exprimir as suas percecdes e interpretacdes relativamente ao tema em
estudo, relatar as suas experiéncias e praticas e fazer referéncia também a
constrangimentos encontrados no desempenho das suas fungdes. A intervengdo do
entrevistador consistiu no encaminhamento da comunicagdo para os objetivos da

entrevista para sustentar o aprofundamento da informacao requerida.
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Os objetivos da entrevista sdo os seguintes:
* Identificar os procedimentos para o diagndstico das necessidades;
* Perceber de que forma o Plano de Formagao pretende dar respostas as necessidades
diagnosticadas pelos docentes e pelas escolas;
* Interpretar at¢ que ponto o Plano de Formagao foi construido a escala da
organizagdo “Escola”;
* Identificar o grau de envolvéncia por parte da dire¢do e outras liderangas no
diagnostico das necessidades e na construcao do PAF;
» Compreender a agao do diretor (atitudes, posigdes € compromissos que assume) na
constru¢do do PAF;
* Identificar o modo de acompanhar, monitorizar e avaliar o plano de formagao;
* Distinguir as finalidades da avaliagdo do PAF;
* Constatar como ¢ analisado o impacto que a formacao continua produz no processo

de ensino e de aprendizagem.

Através da realizagdo das entrevistas semiestruturadas aos diretores das escolas no
sentido de operacionalizar a questdo-problema acima enunciada, pretende-se obter
respostas para as seguintes questoes de investigagao:

e Quais sdo motivagdes para a defini¢do das necessidades formativas dos

docentes?

e Como se identificam as necessidades de formacdo dos docentes e da escola
(organizacao)?

e Quais sdo as fontes documentais das escolas que foram consultadas (Projeto
educativo, Relatorios de avaliagdo externa, relatorios de autoavaliagdo, planos
de melhoria) para o diagnostico das necessidades?

¢ Qual o papel das liderangas de topo nesta analise?

e Participam ativamente na dete¢do das lacunas formativas da escola e dos seus
atores?

e Como participam?
e (Quais sdo os instrumentos e técnicas de analise?
e Como se priorizam essas necessidades?

e De que forma agem as liderangas para verificar os efeitos que a formacao

continua pode produzir no modo de ensinar (¢ no modo como os alunos

aprendem)?
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e O que ¢ feito pelas liderangas para percecionar se houve mudanga na (sua) escola
depois de se ter desenvolvido o Plano de formagao?
e Ao nivel pessoal e profissional dos docentes?
e Ao nivel dos resultados dos alunos?

e Ao nivel da organizagao?

4. Caraterizacao das instituicoes

Os agrupamentos e escolas nio agrupadas? escolhidos para esta investigagdo estdo
associadas a um Centro de Formacdo que se situa no nordeste transmontano e abrange
uma area geografica, que vai do Tua ao Douro e vao ser aqui identificados pelas siglas de
El aE7.

As principais atividades economicas desta regido sdo a agricultura (em alguns
casos, de subsisténcia), nomeadamente, a vitivinicultura, a olivicultura, amendoal,
alguma (muito pouca) industria, constru¢do civil, comércio e servigos. A desertificagdo ¢
preocupante, pois assiste-se a um decréscimo populacional e ao envelhecimento
progressivo dos habitantes das aldeias As escolas do 1° ciclo, na sua maioria encerraram,
mantendo-se muito poucas abertas com um reduzido nimero de alunos. As pessoas
emigram para o estrangeiro ou deslocam-se para o litoral, dado que ndo existem
condig¢des, meios, recursos € atrativos que cativem os que procuram saidas profissionais.
Sociologicamente trata-se, portanto, de uma regido com uma populagao envelhecida e de
baixa natalidade.

Acresce-se ainda o facto de a maioria dos agregados familiares terem um baixo
nivel de escolarizacdo, que pode condicionar as aspiracdes profissionais e oportunidades
de emprego fora do setor primario.

A Eltem como sede a escola basica e secunddria e integra o Centro Escolar com a

educacdo pré-escolar e o ensino do 1° Ciclo.

2Esta breve carateriza¢do dos agrupamentos foi feita tendo como base os documentos de referéncia dos
respetivos agrupamentos, nomeadamente o projeto educativo e refere-se aos anos letivos 2017/2018,
2018/2019 e 2019/2020
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Quadro 3- Recursos humanos Escola E1

E1l 2017/2018 2018/2019 2019/2020
Professores 73 72 74
Alunos 598 569 571
Turmas 31 28 30
Alunos subsidiados (%) 220 (36,7%) | 204 (35,8%) | 176 (30,8%)

O corpo discente do Agrupamento, composto por menos de 600 alunos (ver Quadro
3), enquadra-se num contexto familiar, socioeconémico e cultural desfavorecido. A
grande maioria dos progenitores s6 tem a escolaridade obrigatdria e alguns casos (poucos)
ndo sabem ler nem escrever.

O numero de educadores e professores do ensino basico e secundario em exercicio
efetivo de fungdes nos jardins de infancia e escolas do agrupamento pode variar de acordo
com o aumento ou diminuicao das turmas, mas nos anos em estudo variou entre 72
(2018/2019) e 74 (2019/2020).

Neste agrupamento a mobilidade do corpo docente € sempre grande especialmente
no periodo da colocagdo dos professores. Dai resulta uma constante instabilidade no
arranque do ano letivo e na continuidade pedagogica dos diferentes anos escolares.

O grande nimero de alunos subsidiados de escaldo A e B (entre 31% e 37% do total
de alunos) atesta bem o nivel de caréncia econémica da grande maioria dos agregados
familiares.

Infere-se desta analise que uma elevada percentagem dos alunos nao tem, em casa,
condigdes, incentivos e apoio para o desenvolvimento das suas aprendizagens.

A E2 tem como sede uma escola bésica e secundaria onde funcionam os 2° e 3°
ciclos do ensino basico e o ensino secundario; na mesma vila existe também uma escola
basica do 1° ciclo onde funciona também a educacdo Pré-Escolar da vila; integra, ainda,

dois jardins de infancia em aldeias.

Quadro 4-Recursos humanos Escola E2

E2 2017/2018 2018/2019 2019/2020
Professores 71 72 63
Alunos 448 413 383
Turmas 24 25 27
Alunos subsidiados (%) 228 (50,8%) | 204 (49,3%) | 164 (42,8%)
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Tem cerca de 400 alunos e 70 docentes (ver Quadro 4), com pequenas oscilagdes
entre 2017/2018 e 2019/2020.

A diminui¢do da populagdo em geral e a existéncia de menos populacio jovem esta
a ter um impacto tremendo na populacdo em idade escolar, verificando-se que o
agrupamento de escolas viu a sua populacdo escolar diminuir em 32,2% entre 2008 e o
final de 2017 (percentagem correspondente a 196 alunos), tendo-se mantido mais ou
menos constante, desde entdo.

Para além das consequéncias na estabilidade do corpo docente, esta realidade
comega a refletir-se na pratica letiva, nomeadamente, por exemplo, na impossibilidade de
funcionamento de duas linguas estrangeiras no ensino secundario devido ao niimero
reduzido de alunos para abertura de disciplina de op¢ao, na dificuldade em conseguir o
numero de alunos necessarios ao funcionamento de percursos curriculares alternativos,
na excessiva carga letiva e de niveis diferentes nos horarios de alguns professores e na
dificuldade em promover um trabalho competitivo estimulante.

De sublinhar, ainda neste contexto que o agrupamento ¢ frequentado por um grupo
de alunos de outras nacionalidades, principalmente bulgara.

O elevado numero de alunos subsidiados de escaldao A e B (cerca de 50% do total
de alunos) atesta bem o nivel de grande caréncia econdémica da grande maioria dos
agregados familiares.

A E3 ¢ uma institui¢ao exclusivamente de ensino profissional e tem pouco mais do

que 200 alunos (ver Quadro 5).

Quadro 5- Recursos humanos Escola E3

E3 2017/2018 | 2018/2019 2019/2020
Professores 35 38 36
Alunos 207 221 223
Turmas 8 8 9
Alunos subsidiados (%) a) | 207 (100%) | 221 (100%) 223(100%)

a) Todos os alunos tém apoio do POCH

Sendo uma escola de ambito regional, a sua maior influéncia estende-se
preferencialmente aos distritos de Braganca, Vila Real e Guarda.

Existem também alunos matriculados provenientes dos distritos de Lisboa e de
alguns Paises Africanos de Lingua Oficial Portuguesa, como Cabo Verde, Sdo Tomé e

Principe e Mogambique.
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Para além dos alunos que regressam a casa no final das aulas, cerca de uma centena
estdo alojados em nucleos de alojamento da propria escola e os restantes na residéncia de
estudantes.

O nivel socioeconémico dos agregados familiares de proveniéncia dos alunos ¢, em
geral, baixo, ¢ a maior parte das familias tem, pelo menos, um elemento que nao aufere
quaisquer rendimentos econdmicos. Dai que a populacdo escolar usufrua de apoios no
ambito do POCH (Programa Operacional e Capital Humano), assim como de um

acompanhamento de desenvolvimento escolar.

Quadro 6- Cursos profissionais da Escola E3

CURSOS PROFISSIONAIS 2017/2018 2018/2019 2019/2020
i e ol & e |t |05 wma
Técnico Vitivinicola 1 turma 1,5 turma 1,5 turma
Iiigifl?)\fl Mecatronica 1 turma 1,5 turma 2 turmas

zzg;;cgzrg()dugﬁo 1 turma 1,5 turma 2 turmas

Técnico Viticultura Enologia 0,5 turma

Técnico de Producao Agraria 0,5 turma

Técnico de Mecatronica 1 turma

Técnico de Cozinha Pastelaria 0,5 turma 1 turma

Os cursos desenvolvidos nesta escola sdo na sua maioria da area da agricultura e
desenvolvimento rural (ver Quadro 6).

A E4 ¢ constituida por oito estabelecimentos, distribuidos da seguinte forma: seis
da educagao pré-escolar, um centro escolar com educagdo pré-escolar e 1° ciclo do ensino

basico e um com o 2° e 3° ciclos do ensino basico e ensino secundario.

Quadro 7- Recursos humanos Escola E4

E4 2017/2018 2018/2019 2019/2020
Professores 105 100 99
Alunos 621 603 560
Turmas 31 28 30
Alunos subsidiados (%) 183 (29,4%) 172 (28,5%) 163 (29,5%)
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A E4 garante a formagao académica para cursos ligados ao prosseguimento de
estudos e para a vida ativa. Contudo, a regido apresenta uma oferta reduzida em saidas
profissionais, pelo que ha, presentemente, um investimento nos Cursos de Educagio
Formagao, Cursos Vocacionais ¢ Profissionais.

Nesta perspetiva, os alunos procuram, regra geral, emprego nos grandes centros do
litoral, favorecendo-se assim, a saida dos cidadaos com maior formacao. A escola tem
investido na interagao com o meio.

Frequentam este agrupamento cerca de 600 alunos e o corpo docente ¢ de 100

docentes com pequenas variagdes nos anos em estudo (ver Quadro 7).
Apds o levantamento de uma amostra significativa dos dados referentes aos alunos e
respetivos agregados familiares, dando relevo especial a dois aspetos que foram
considerados mais pertinentes para a descodificagdo do nivel socioecondémico dos
agregados familiares dos alunos, habilitacdes literarias e profissdes exercidas conclui-se
que quanto ao primeiro ponto, se verifica que, atualmente, o 9.°ano ¢ o grau académico
mais atingido, tanto pelos pais como pelas maes.

No que diz respeito as profissdes exercidas, os nimeros indicam que os pais sao,
predominantemente, trabalhadores rurais ou inseridos na area de servigos, bem como em
trabalhos temporarios ou sazonais no estrangeiro € as maes, maioritariamente, domésticas
ou ocupadas em trabalhos temporarios de curta duragao.

Tendo como ponto de partida estes dois fatores, conclui-se que o nivel
socioeconomico daqueles que, diariamente, sdo acolhidos neste agrupamento ¢ médio
baixo, sendo cerca de 29% dos alunos do ensino basico e ensino secundario contemplados
com o subsidio escolar.

Aponta-se ainda o facto de cerca de 40% dos alunos residir fora da sede do
Concelho, sendo transportados diariamente.

A ES5 ¢ constituida por um jardim-de-infancia, uma escola bésica com 1° ciclo e
uma escola basica com 2° e 3° ciclos; abrange toda a area geografica do concelho,
constituido por quatro freguesias. E, desde o ano letivo 2012-2013, ¢ um agrupamento

integrado no Programa Territorios Educativos de Intervengao Prioritaria (TEIP).
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Quadro 8- Recursos humanos Escola E5

ES 2017/2018 2018/2019 2019/2020
Professores 41 38 38
Alunos 205 247 236
Turmas 11 15 15
Alunos subsidiados (%) 110 (53,6%) | 123 (49,8%) | 122 (51,7%)

A mobilidade docente ¢ a condigdo tipica do agrupamento, facto que se traduz no
numero de professores contratados. Este agrupamento usufrui dos servigos de cerca de 40
professores e uma psicologa e ¢ frequentado por mais de duzentos alunos (ver Quadro 8).

As escolas do agrupamento situam-se na periferia sudeste do distrito, em pleno
Portugal interior servindo uma populagdo que dispde de parcos recursos econdmicos,
(mais de metade dos alunos beneficiaram de Agao Social Escolar- Quadro 8).

De acordo com os dados fornecidos pelos documentos dos Professores Titulares de
Turma e Diretores de Turma, relativos ao ano letivo de 2017-2018, o nivel de
escolarizagdo dos pais e encarregados de educagdo dos alunos do ensino basico deste
agrupamento ¢ relativamente baixo, com predominancia do 3° ciclo de escolaridade
havendo apenas 12,4% com formagdo superior e 24,8% com formagdo de nivel
secundario. Relativamente a sua ocupagdo profissional, apenas 10% dos pais e
encarregados de educacao dos alunos do ensino basico exercem atividades de nivel
superior e intermédio, 57% exercem outras atividades, na sua grande maioria ligados aos
trabalhos ndo qualificados da agricultura. Convém referir que se desconhecem 33% das
profissdes dos pais. Isto traduz-se igualmente nas baixas perspetivas demonstradas pelos
nossos alunos, ja que grande maioria ndo manifesta aspiracoes em prosseguir estudos.

A E6 ¢ constituida por dez unidades: quatro jardins de infancia, trés escolas basicas
de 1° ciclo, uma escola basica com 1° e 2° ciclos, uma escola basica com jardim de
infancia, 1°, 2° ¢ 3° ciclos e uma escola secundaria com 3° ciclo do ensino basico - escola
sede do agrupamento. Possui unidades escolares em seis freguesias num raio de
aproximadamente 24 km. A escola secundaria e a escola basica estdo implantadas numa
cidade. A grande maioria das pessoas tem como habilitacdo o 1° ciclo do ensino basico
(antiga 4* classe). Nas camadas mais jovens verifica-se o abandono da escola apos a

escolaridade obrigatdria e apenas uma minoria chega ao ensino superior.
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Quadro 9- Recursos humanos Escola E6

E6 2017/2018 2018/2019 2019/2020
Professores 264 264 283
Alunos 2271 2268 2156
Turmas 112 104 105
Alunos subsidiados (%) 538 (23,7%) | 543 (23,9%) | 452 (20,9%)

A E6 ¢ frequentada ¢ por mais de 2000 alunos (ver Quadro 9). O corpo docente ¢
bastante estavel, sendo residual o numero de docentes contratados; ¢ constituido por
quase 300 professores, maioritariamente do sexo feminino. Existem ainda 7 técnicos
especializados, como € o caso das psicologas do agrupamento, dos formadores externos
de alguns cursos profissionais, de uma terapeuta ocupacional, uma terapeuta da fala e
uma fisioterapeuta. A grande maioria encontra-se a lecionar nas escolas deste
agrupamento ha mais de cinco anos, ¢ 53% dos professores estdo neste agrupamento ha
mais de 10 anos.

Na escola E7 a populacao escolar do concelho ¢ de cerca de 600 alunos (ver Quadro
10), distribuidos por educagao pré-escolar, 1°, 2° e 3° ciclos do ensino basico, ensino

secundario e ensino profissional.

Quadro 10- Recursos humanos Escola E7

E7 2017/2018 2018/2019 2019/2020
Professores 87 83 91
Alunos 629 589 596
Turmas 37 36 39
Alunos subsidiados (%) 295 (46,9%) 283 (48%) 248 (41,6%)

Esta unidade organica ¢ constituida por uma escola bésica e secundaria, quatro
escolas basicas e trés jardins de Infancia.

Quanto aos pais, verifica-se que comecgam a ir a escola, embora, segundo o Projeto
Educativo, alguns continuem “divorciados” dela e pouco preocupados com todo este
processo de aquisi¢des por que passam os seus filhos, interessando-lhes especialmente o
“resultado final”, isto €, o aproveitamento medido em termos de progressao ou retengao
no final do ano letivo.

A falta de envolvéncia e estimulos por parte de alguns encarregados de educagao

conduz a falta de expetativas destes jovens, levando ao conformismo, apatia e
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desinteresse. Os alunos tém interesses divergentes dos escolares provocados
precisamente pela falta de incentivos por parte do meio familiar e social, que promovam
os seus progressos pedagdgicos. Este desinteresse pela vida académica é motivado pelas
deficientes condig¢des de vida e pelas dificuldades economicas vividas.

Muitos destes alunos manifestam vontade de entrar rapidamente no mundo do
trabalho pela possibilidade de ganhar dinheiro e obter independéncia “aparente” do seu
agregado familiar. Por isso, abandonam a escola e/ou o concelho logo que atingem a idade
limite da escolaridade obrigatoria, ou logo que os pais lhes permitam, contribuindo desta

forma para uma maior desertificacao.

De uma forma geral podemos agrupar as escolas em quatro grupos: (ver Quadro
11)

e AsEl, E4eE7com cerca de 600 alunos verificando-se um ligeiro decréscimo ao
longo dos trés anos em estudo;

e A E6, a escola com mais alunos, mais de 2000, verificando-se também uma
diminui¢do do nimero de alunos e de turmas;

e As E3 e ES5 sdo as mais pequenas deste CFAE, com pouco mais de 200 alunos;

e A E2 com cerca de 400 alunos, tendo tido um decréscimo também dos seus alunos

essencialmente no ultimo ano da analise (2019/2020).

Quadro 11- Recursos humanos das Escolas Associadas ao Centro de Formagao

Agrupa Professores Turmas Alunos

mentos | 2017/ | 2018/ | 2019/ | 2017/ | 2018/ | 2019/ | 2017/ | 2018/ | 2019/
2018 | 2019 | 2020 | 2018 | 2019 | 2020 | 2018 | 2019 | 2020

El 73 72 74 31 28 30 598 569 571

E2 71 72 63 24 25 27 448 413 383

E3 35 38 36 8 8 9 207 221 223

E4 105 100 99 31 28 30 621 603 560

E5 41 38 38 11 15 15 205 247 236
E6 264 264 283 112 104 105 2271 2268 | 2156
E7 87 83 91 37 36 39 629 589 596
Total 676 667 684 254 244 255 4979 | 4910 | 4725

Em termos globais verifica-se a diminui¢cdo do nimero de alunos, a manutengao do
nimero de turmas e um ligeiro aumento do nimero de professores no ultimo ano.

O elevado numero de alunos subsidiados de escaldo A e B (vai desde os 21% na E6
até aos 53% na ES5), atesta bem que estamos perante uma zona econdémica € socialmente

desfavorecida o que se traduz numa reduzida estimulagdo e acompanhamento das
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criangas/jovens na valorizagao da escola e da cultura escolar, tendo em vista a construgao

de um projeto de vida.

5. Procedimentos de recolha e analise dos dados.

Os dados sao os “materiais em bruto que os investigadores recolhem do mundo que
se encontram a estudar; sdo elementos que formam a base da analise” (Bogdan &Biklen,
1994, p.149). Por um lado, eles sdo considerados ‘“as provas e as pistas” e, por outro,
“incluem os elementos necessarios para pensar de forma adequada e profunda acerca dos
aspetos da vida que pretendemos explorar” (1994, p.149).

Natércio Afonso (2005) refere que, numa investigagdo, a qualidade dos dados
centra-se em trés critérios: a fidedignidade, a validade e a representatividade. A

fidedignidade est4 salvaguardada nos documentos recolhidos, pois estes foram extraidos
das paginas eletronicas das escolas, de acesso publico, sendo impossivel alterar o que esta
escrito e no ato da entrevista, foi-se completamente fiel as ideias dos entrevistados (para
0 que se tornou relevante a transcrigdo clara das entrevistas). A validade esta subjacente
aos dados adquiridos, uma vez que respondem ao objeto de estudo e aos objetivos
propostos, constituindo-se efetivamente relevantes para o trabalho desenvolvido,
porquanto eles foram recolhidos de sujeitos que estdo “no terreno” e se relacionam de
modo diferenciado com a problematica em estudo. A representatividade dos contextos e
dos sujeitos estd associada aqueles a que a pesquisa se refere ja que, segundo Guerra
(2014), na metodologia qualitativa ndo tem muito sentido falar de amostragem, uma vez
que ndo se procura uma representatividade estatistica, mas antes uma representatividade

social, no nosso estudo os sujeitos sdo os diretores das escolas, enquanto lideres.

a) Analise documental

Em consonancia com a problematica do estudo, analisamos os planos de anuais de
formacgao (PAF), dos anos letivos 2017/2018, 2018/2019 e 2019/2020 e os relatorios de
avalia¢do (Av.) dos PAF dos anos letivos 2017/2018 e 2018/2019, dos sete agrupamentos
associados do centro de formagao atrés referenciado. Sao documentos construidos pelas
escolas, ou seja, documentos privados, mas de carater oficial, uma vez que estdo

disponiveis para consulta da comunidade educativa nas proprias paginas eletronicas.
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ApoOs a construcao do corpus documental inicia-se o caminho pela descricao da
informacao, seguindo depois a interpretagdo dos dados, no sentido de encontrar uma
logica fundamentada para o resultado da investigacdo. Depois de explorarmos a
documentagao pesquisada, avangamos para o processo da categorizagao da informacao.

Procedemos de novo a leitura exaustiva dos documentos, no sentido de apurarmos
a informacdo que consideramos mais pertinente e recorrendo a técnica de andlise
categorial tematica sistematizamos 0s assuntos por temas que constituiram as categorias
que “constituem um meio de classificar os dados descritivos que [recolhemos], de forma
a que o material contido num determinado topico possa ser apartado dos outros dados”
(Bogdan e Biklen, 1994, p. 221).

Individualizadas as categorias, estruturamo-las, descrevemo-las metodicamente, de
acordo com o tema e com as dimensdes definidas no guido de andlise que se encontra

numa tabela no capitulo da apresentacao dos resultados.

b) Entrevista

A preparacdo da entrevista ¢ uma das etapas mais importantes da investigagao, que
requer tempo e exige alguns cuidados. O planeamento da entrevista, que deve ter em vista
0 objetivo a ser alcangado; a escolha do entrevistado, que deve ser alguém que tenha
familiaridade com o tema pesquisado; a oportunidade da entrevista, ou seja, a
disponibilidade do entrevistado em fornecer a entrevista que devera ser marcada com
antecedéncia para que o investigador se assegure de que sera recebido; as condi¢des
favoraveis que possam garantir ao entrevistado o segredo das suas confidéncias e da sua
identidade. (Lakatos & Marconi, 2003, p.199).

Como referimos acima, para esta investigagdo foi aplicada uma entrevista
individual semiestruturada, que, segundo Judith Bell, ¢ uma “entrevista guiada ou
focalizada” (2004, p. 122), cumprindo-se com as suas caracteristicas inerentes: a
elaboragdo de um guido, organizado a priori com base em blocos de questionamento que
se ligam aos objetivos de investigacdo e que tem como principal fun¢do nortear todo o
processo de entrevista, garantindo respostas ricas por parte do entrevistado e articuladas
com esses mesmos objetivos. As entrevistas realizadas foram posteriormente transcritas
por forma a realizar a sua analise de conteido, que permitiu categorizar e analisar o

discurso dos entrevistados.

54



A Formacao continua de professores e o desenvolvimento profissional: o papel das liderancgas de topo

As entrevistas semiestruturadas foram feitas a sete diretores, de sete escolas
associadas do centro de formagdo. Os diretores das escolas/agrupamento onde se efetuou
o estudo deram autorizagdo para a realizacdo do mesmo durante uma conversa informal
com o investigador. Foi-lhe pedida a sua participagao numa entrevista, bem como o uso
de documentos oficiais (PAF e AV). Foi dado o consentimento com a condi¢do de ndo
ser revelado o nome da organizagdo escolar, nem dos participantes no estudo, o que foi
respeitado ao longo deste trabalho

Realizaram-se as sete entrevistas entre os meses de setembro, outubro ¢ novembro
de 2020 aos diretores das escolas (6 agrupamentos e¢ 1 escola ndo agrupada aqui
designados de E1 a E7). Este estudo de acordo com Carmo (2008), tem como fonte direta
o ambiente natural, pois o investigador conhece o local do estudo e priva com os seus
intervenientes, observando de perto o seu contexto de vida.

No grupo de diretores que constitui a amostra verifica-se que os diretores E1, E2,
E4, E5, E7 sdo licenciados e os diretores E3 ¢ E6 sdo mestres tendo todos uma
especializacdo na area da administracdo e gestdo escolar que lhes permitiu a troca de
experiéncias (E2, E7), uma maior abrangéncia e uma visdo mais estratégica de gestdo,
lideranga (E1, E3, E4, E6) e de tomada de decisoes (E3, E6). Todos tém vasta experiéncia
na gestao/dire¢do tendo desempenhado diversos cargos.

As entrevistas realizadas tiveram a duragao média de 45 minutos e decorreram no
local de trabalho do entrevistado, num lugar reservado para o efeito no sentido de evitar
interrupgdes € minimizar possiveis interferéncias. Quanto ao processo de
desenvolvimento das entrevistas, procurou-se minimizar a verbalizagdo por parte do
entrevistador, reduzindo ao minimo a sua interven¢ao para deixar emergir a racionalidade
do entrevistado, sem, contudo, deixar de cumprir com o protocolo previsto para a
entrevista e lancar algumas pistas para o aprofundamento ou alargamento de alguns
elementos essenciais a investigacao.

As entrevistas foram iniciadas com a apresentacao sucinta do objetivo do estudo e
valorizando o papel do entrevistado como informante privilegiado. De seguida formulou-
se o pedido de licenga para gravar, fazendo referéncia as questdes relativas a garantia de
confidencialidade dos dados recolhidos € a0 modo como viriam a ser tratados.

Por fim, cada uma das entrevistas foi formalmente encerrada agradecendo a
disponibilidade do entrevistado e a sua colabora¢ao no estudo.

Posteriormente as entrevistas foram transcritas de forma integral e fiel ao que foi

dito de acordo com as propostas de transcri¢do sugeridas por Guerra (2014). Como
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técnica de analise dos dados foram seguidos os procedimentos de andlise de contetido
sugeridos por Bardin (1977) e por Amado (2000), entre outros autores, € os resultados
resultantes da analise das entrevistas sdo apresentados no capitulo seguinte.

Os resultados sao relativos a trés dimensdes principais:

e cenvolvéncia por parte das liderancas de topo no diagnostico das necessidades e

na construcao do Plano de Formacgao;
e acompanhamento, monitorizagao;
e cavaliacdo do plano de formacao e por ultimo nos efeitos da formacao continua

no ensino-aprendizagem.

¢) Analise de conteudo

13

A andlise de conteudo ¢ “um processo adequado a andlise de dados qualitativos”
(Amado, 2000, p. 61) pois ¢ “uma técnica que procura “arrumar’ num conjunto de
categorias de significagdo o conteudo manifesto dos mais diversos tipos de
comunicagdes” (idem, p.53). Neste processo o investigador quer “apreender e aprender”
(idem, p.61) a mensagem que os participantes na investigacdo lhe confiam (obtida na
entrevista), além da mensagem extraida a partir dos documentos escritos que analisou
(obtida na pesquisa documental), interpretando-a e debitando-a com as suas proprias
palavras num processo de compreensao do fendémeno em estudo. O tratamento dos dados
que ¢ feito nesta analise de conteudo deve ser organizado a fim de produzir conhecimento
cientifico (Afonso, 2005, p.111).

A principal caracteristica da andlise de contetido ¢ a “inferéncia” (Bardin,1977,
p-116). Na verdade, apesar de o principal objetivo desta analise ser o de descrever de uma
forma “objetiva, sistematica e até¢ quantitativa”, a informagao, “deve ir mais além (...)
num processo inferencial” (Amado, 2000, p. 53), pois sem ele “a investigagdo ficaria a
meio do caminho j4 que registar a quantidade de informacdo e fazer em torno dela os
mais variados tipos de célculos ndo ¢ fazer ainda um trabalho interpretativo no quadro
das metodologias qualitativas™ (p. 54).

Para levar a cabo esta andlise, sempre com a preocupagdo de responder as questdes
da investigacdo e aos objetivos da mesma, procedemos, primeiro, ao (re)conhecimento
do estudo em causa e, depois, a categorizacao e a codificagdo da informagao. O nosso
estudo, sendo de natureza estrutural, analisa as ocorréncias e descreve e clarifica as

caracteristicas relevantes.
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Para a categorizacao e codificagcdo seguiram-se os passos enunciados por Amado,
(2000, p.55):

o Defini¢cao dos objetivos de trabalho - ¢ o fio condutor;

o FExplicita¢do de um quadro de referéncia teorica - é através deste que o investigador
explica, interpreta e compreende;

o Constitui¢do do corpus documental - definicdo dos documentos a consultar;

o Fazer leituras atentas e ativas;,

e Codificagdo- transformacao dos dados em unidades que permitam a descri¢do das

caracteristicas.

Sendo a codificagdo um processo “faseado de decisdes e a¢des” (Amado, 2000,
p.55), comeca pela definicdo das unidades de registo em que se decide o que se vai
procurar, se palavras, se temas, se acontecimentos; de seguida definem-se as unidades de
contexto para contextualizar as unidades de registo (por exemplo numa entrevista esse
contexto pode ser a propria questdo); depois determina-se a unidade de enumeragdo ou
contagem se se se optar por fazer uma quantificagdo das unidades de registo (por exemplo
nimero de vezes que ¢ repetida no mesmo contexto); por Ultimo faz-se a categorizagao.

A categorizacdo ¢ a fase que requer mais ateng@o e rigor, mas ¢ a mais desafiante
pois segundo Bardin (1977, p.117) “¢ [a] operagdo de classificacdo de elementos
constitutivos de um conjunto, por diferenciacdo e seguidamente por reagrupamento
segundo o género (analogia) com os critérios previamente definidos”. A categoria terd
que conter uma “palavra-chave” (Amado, 2000, p.56) que leve a criacdo de um item ou
de itens - os indicadores - que permitam caracterizar a comunica¢do daquela categoria e
levam a sua compreensdo, podendo ser criadas subcategorias para melhor explicitar a
categoria. Este processo exige muita atengdo, paciéncia € uma boa memoria. Para
favorecer este trabalho pode-se optar pela construgao de “tabelas de significagdes” (idem,
p.57) com as categorias, subcategorias, e indicadores que permitam uma leitura e
interpretacdo mais facilitadas.

Procuramos seguir estes passos, explorando a documentacdo recolhida e
avangando para o processo de codificacdo e categorizacdo da informagdo. Depois,
procedemos de novo a leitura exaustiva dos documentos e das transcri¢cdes das entrevistas
no sentido de apurarmos a informagao que consideramos mais pertinente. Essa leitura

possibilitou a divisao do material nos seus componentes que foram, devidamente,
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codificados. O referencial tedrico forneceu a base inicial de conceitos a partir dos quais
foi feita a classificagdo de dados.

Para a apresentagdo do tratamento dos dados foi elaborado uma tabela de
categorizagao das respostas dadas nas entrevistas realizadas, onde constam categorias,
subcategorias, dados indicadores e unidades de contexto.

Organizado o trabalho de investigacao, recolhida a informagao e langados os dados,

vamos em seguida apresentar os resultados e interpreta-los.
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Capitulo 5

Os Planos de Formacao das Escolas

Neste capitulo fazemos a apresentacdo dos resultados da pesquisa documental que
fizemos aos planos anuais de formacao (PAF), dos anos letivos 2017/2018, 2018/2019 ¢
2019/2020 e aos relatérios de avaliagao (AV.) dos PAF dos anos letivos 2017/2018 e
2018/2019, das sete escolas em estudo nesta investigacao.

Para analisar esses documentos recorremos a técnica de analise categorial tematica,
como atras referido, e seguimos um guido de analise construido para esse efeito com as
dimensdes e categorias elencadas no Quadro 12, dividido em duas colunas, a primeira

com as dimensdes em andlise e a segunda com as categorias criadas para cada uma dessas

dimensoes.
Quadro 12- Guido de analise do Plano Anual de Formagao (PAF)
Dimensoes Categorias
Enquadramento legal
Justificagdo do Enquadramento tedrico-conceptual
plano Articulagdo com o Projeto Educativo (PE) e/ou Plano de Acao
Estratégica (PAE)
Técnicas e instrumentos utilizados
Diagnostico Necessidades de formacdo identificadas

Procedimentos adotados

Objetivos do plano de formacao

Estratégias formativas

Modalidades de formagdo privilegiadas

Priorizacdo das ac¢des de formacgdo

Duracdo global da formacao

Prazos de concretizagdo

Areas de formacdo

Organizacao Temas

Modalidades

Recursos necessarios

Metodologias e desenvolvimento das agdes de formacao
Acompanhamento | Estruturagdo interna para o acompanhamento do PAF
¢ monitorizagao Periodiza¢do da monitoriza¢do do PAF

Grau de concretizagdo das agdes

Impacto da formacdo

Grau de satisfacdo dos formandos

Sugestoes de melhoria

Missdo e objetivos

Avaliagdo do plano
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1. Justificacdo do plano

Verificamos que em todos os PAF, a excecdo de uma escola (E2), se iniciava com
um pequeno enquadramento legal da formagdao continua, do levantamento das
necessidades e das prioridades de formagao docente e nao docente. Os Decretos-Lei n.°
41/2012,1n.°22/2014 e n.° 127/2015 e o Despacho © 5741/2015 sdo os mais referenciados
(PAF E1, PAF E3, PAF ES5, PAF E6, PAF E7), salientando-se que, de acordo com estes
normativos, “o Plano de Formagdo das Escolas/Agrupamentos configura-se como
essencial ndo apenas para o desenvolvimento profissional dos seus docentes, como ainda
para a melhoria dos resultados da avaliagdo das escolas e para a melhoria da qualidade de
ensino” (PAF E7 2019/2020, p. 4). As E4 ¢ E6 fazem referéncia aos Decretos-Lei n°
54/2018 e n® 55 /2018: “com a entrada em vigor do Decreto-Lei 54/2018 e 55/2018-
Educagao Inclusiva e Flexibilidade Curricular- foram introduzidas agdes que visam a
atualizagdo nestes dominios” (PAF E6 2019/2020, p.3).

Quase todos os PAF (E1, E2, E3, E6, E7) tém uma introdugdo tedrica, salientando
que “a formacao continua constitui-se cada vez mais como uma atividade fundamental
para o éxito do processo educativo, para o qual ¢ determinante o papel que desempenham
as instituicdes de formacao, Escolas e Agrupamentos, em parceria com os Centros de
Formagdo dos Agrupamentos de Escolas” (PAF E1 2017/2018, p.2). A Escola 7 (PAF
2018/2019, p.3) faz mesmo uma referéncia a producdo cientifica para realgar a
importancia do envolvimento e desenvolvimento coletivo dos projetos de formagao para

0 sucesso desta:

para Simao, Flores, Morgado, Forte e Almeida (2009), citados
por Gongalves (2011), o sucesso da formacdo continua de
professores depende da capacidade das escolas se envolverem na
concegdo e desenvolvimento coletivo de projetos de formacdo
que respondam as suas necessidades e que permitam encontrar
respostas aos problemas com que se deparam no seu dia-a-dia.

Todos as escolas, a excecdo da Escola 1, consideram que a construgao do PAF tem
“por enquadramento o seu Projeto Educativo” (PAF ES5, 2019/2020, p.3), de “forma a
concretizagdo dos objetivos enunciados no Projeto Educativo” (PAF E6 2019/2020, p.3),
sendo que a Escola 3 (PAF 2019/2020, p. 5) elenca medidas inscritas no seu Projeto

Educativo relacionadas com a formagao continua:
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e) Fazer formacdo docente continuada de qualidade, a nivel
nacional e internacional, com vista ao desenvolvimento
profissional e a melhoria das aprendizagens dos alunos, com base
em conhecimento produzido na 4rea das Ciéncias da Educacao e
sempre arreigado na praxis do contexto da escola.

E, pois, num quadro global, balizado pelo projeto educativo, que
deve ser pensado e concretizado o plano de formagao do
agrupamento, o qual se articulard com o plano estratégico com
vista ao desenvolvimento futuro da organizagao escolar, onde os
professores desempenham um papel central na transformagao das
praticas educativas e na melhoria dos processos e resultados do
ensino e sdo o fator-chave da aprendizagem de criangas e jovens
e um dos principais agentes do sucesso educativo (PAF E7
2018/2019, p.4).

Além do Projeto Educativo, alguns agrupamentos utilizam também outros
documentos para a elaboragdo do seu Plano de Formacgao. Por exemplo, a ES refere “o
Plano Plurianual de Melhoria, o Plano Anual de Atividades e o Relatorio da Equipa de
Autoavaliacdo”, acrescentado: “Para este plano contribuem ainda a Equipa
Multidisciplinar de Apoio a Educacao Inclusiva (EMEI), a Biblioteca Escolar ¢ a
instituicdo de ensino superior que acompanha o projeto TEIP no Agrupamento, a

Universidade Catolica do Porto” (E5 2019/2020, p.3).

2. Diagnostico das necessidades de formacao

Para a construcdo do Plano de Formacgdo, as escolas fazem o diagnostico de
necessidades dos seus docentes, utilizando instrumentos proprios, construidos para esse
efeito, que aplicam nos departamentos curriculares, e consubstanciam essas necessidades
elencadas, em propostas de formagdo de acordo com as metas educativas e os objetivos
vertidos no documento orientador da escola - o Projeto Educativo, como vimos atras.

Todas, consideram que ¢ dever das estruturas intermédias proceder a identificagao
dessas necessidades de formagdo. Numa das escolas (PAF E3 2018/2019, 2019/2020, p.3)
¢ justificada a atribui¢do desta “tarefa” as estruturas intermédias da seguinte forma:

Faz sentido que as liderangas intermédias, numa logica de
“lideranga distribuida” (v.g., Bolivar, 2009a; 2009b), coordenem
o esforco de identificagdao de problemas nas escolas, identificagdao

de formacdo adequada para a resolucdo desses problemas,
planifiquem um programa de formagdao para a sua escola e,
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sobretudo, procurem relembrar aos seus pares a importancia
determinante da formagdo para o requerido desenvolvimento
profissional continuado. Esfor¢o este que, numa légica de
trabalho colaborativo, potenciador do trabalho docente (Roldao,
2007), deve ser empreendido em conjunto com vdrias escolas e
coordenado pelos CFAE.

Os Quadros 13, 14 e 15, apresentam o registo de ocorréncia dos temas nos anos
letivos 2017/2018, 2018/2019 e 2019/2010, respetivamente, que se repetem nos planos
de formagdo, indicando com X os agrupamentos de escola que referem as respetivas
necessidades.

Da andlise efetuada aos PAF 2017/2018, das sete escolas pesquisadas, que
expressam as necessidades de formacao do pessoal docente, emergiram vinte e seis temas
apontados como necessidades. Desses temas/necessidades, treze sdo apontados por uma

escola, cinco, por duas e os restantes sao apontados por pelo menos trés escolas.
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Quadro 13 - Necessidades explicitadas nos planos de formacao das escolas 2017/2018

Necessidades 2017/2018

Principais Necessidades explicitadas

E1l E2 E3

E4

ES

E6

E7

Tecnologias de Informacao e
Comunicag¢ao

Educacdo Estética e Artistica

Promogao da satide escolar e de estilos
de vida saudaveis

Trabalho Colaborativo

Indisciplina na sala de aula

Escrita criativa

Novos programas- Metas Curriculares

Ensinar matematica no 1° ciclo

P[RR

Didaticas especificas do grupo de
docéncia

b

Ensino experimental das Ciéncias

Gestdo de Conflitos

Ferramentas digitais ao servigo do
curriculo

Metodologias do ensino da leitura e da
escrita

Metodologia de Projeto

Educagao Inclusiva

Primeiros Socorros

Necessidades Educativas Especiais-
dislexia

Abordagem a leitura e a escrita no pré-
escolar

Planifica¢fo e avaliagdo no pré-escolar

Dominio do Inglés

Desenvolvimento da literacia da leitura
e da escrita

OCEPE

A voz como instrumento de trabalho

>

Educacao para o Patrimonio

Diversificagdo de estratégias
pedagbgicas

Métodos e técnicas de estudo e de
ensino para promogao do sucesso
escolar

A tematica das TIC foi assumida como uma necessidade formativa por todas as

escolas a excegdo de uma (PAF E6). Os outros temas mais citados sao “Educagao Estética
e Artistica” (PAF E1, PAF E2, PAF E4, PAF E5 e PAF E7) e “Promogao da satde escolar
e de estilos de vida de saudaveis” (PAF E2, PAF E4, PAF ES5 e PAF E6).
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Os temas (1) Trabalho colaborativo; (2) Indisciplina na sala de aula; (3) Escrita
criativa (4) e Novos Programas — Metas curriculares sao elencados como necessidades de

formacao por trés escolas.

Quadro 14- Necessidades explicitadas nos planos de formagao das escolas 2018/2019

Necessidades 2018/2019

Principais Necessidades explicitadas E1 | E2 E3 E4 ES Ee6 E7
Necessidades Educativas Especiais -
N . X X X X X
estratégias diferenciadas
Tecnologias de Informagédo e
. ~ X X X X
Comunicagdo
Estratégias motivacionais para a
- ) X X X X
melhoria das aprendizagens
Gestdo de Conflitos X X X X
Educagao Estética e Artistica X X X
Desenvolvimento de literacias da leitura
e, . X X X
e digitais
Didaticas especificas do grupo de
A X X X
docéncia
Promogao do sucesso escolar em
~ . X X X
contexto de Educagdo Inclusiva
Ensino experimental das Ciéncias
. ) : X X X
/Biologia/Geologia
Patrimonio local X X
Primeiros Socorros X X
Promogao da saude escolar e de estilos
. . X X
de vida saudaveis
Flexibiliza¢do da organizagdo curricular X X
Acompanhamento tutorial X X
OCEPE X
Avaliagao eletronica X
Antropologia da regido X
Gestdo da disciplina e motivagdo X
Dominio do Inglés X
Avaliagdo no EB e no ES X
Metodologia de Projeto X
O papel das liderancas intermédias X
Ser professor na perspetiva ética X
Utilidade dos portefolios X
Realidade aumentada X
Gestao de sentimentos ¢ emogoes X
Meétodos de leitura e escrita X

Relativamente aos PAF 2018/2019, sao diagnosticados vinte e sete temas como

necessidades para as sete escolas. Desses vinte e sete temas/necessidades, treze sao
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apontados por uma Unica escola, cinco por duas e os restantes sdo apontados por pelo
menos trés escolas.

A tematica “Necessidades Educativas Especiais - Estratégias Diferenciadas™ foi
assumida como uma necessidade formativa por todas as escolas a excecao de duas (E3 e
E6). Os outros temas mais citados sdo (1) na Area das TIC, (2) Estratégias motivacionais

para a melhoria das aprendizagens, e (3) Gestao de conflitos.

Quadro 15 - Necessidades explicitadas nos planos de formagao das escolas 2019/2020

Necessidades 2019/2020

Principais Necessidades explicitadas El1 | E2 | E3 E4 E5 E6 E7
Autonomia e Flexibilidade Curricular X X X X X X X
Didaticas especificas do grupo de

docéncia x x x * x x
Educagao Inclusiva X X X X X
Cidadania e Desenvolvimento X X X X X
Avaliacao das Aprendizagens X X X X X
Praticas de educacdo para a saude X X X X
Gestao de Conflitos e Indisciplina na sala

de aula * x * x
Tecnologias  de  Informacdo e

Comunicagio X X X X
Educagao Estética e Artistica X X X
Trabalho Colaborativo X X
Estratégias de Motivagdo dos Alunos X X

Necessidades Educativas Especiais X X
Diferenciacdo Pedagdgica X X

Metodologia de Projeto X X

Deficientes niveis de literacias X X

Gestao do Curriculo X

Tutoria em meio escolar X

Dinamicas organizativas da escola X

Da andlise efetuada aos PAF 2019/2020, das sete escolas pesquisadas, que
expressam as necessidades de formagao do pessoal docente, emergiram dezoito temas
apontados como necessidades. Desses dezoito temas/necessidades, trés sao apontados por
uma Unica escola, quatro por duas e os restantes sdo apontados por pelo menos trés
escolas.

A tematica “Autonomia e Flexibilidade Curricular” foi assumida como uma
necessidade formativa por todos os agrupamentos. Os outros temas mais citados sao (1)

Educagao Inclusiva e (2) Cidadania ¢ Desenvolvimento.
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As Didaticas especificas do grupo de docéncia sao elencadas como necessidades de
formagao por seis das sete escolas (E1, E2, E4, ES5, E6, E7), constituindo tematicas da
dimensdo cientifica muito especifica e restrita basicamente a um ou dois grupos
disciplinares.

A érea das TIC ¢ um tema apontado por quatro das sete escolas (E4, ES, E6, E7).

Da andlise que fizemos as necessidades enunciadas nos PAF destes trés anos
letivos, verificamos que existe uma diminui¢ao dos temas elencados pelos agrupamentos
neste ultimo ano, sendo as tematicas mais comuns as escolas e relacionados com as novas

politicas de educagdo e com os recentes normativos publicados:

O programa do XXI Governo Constitucional assume como
prioridade a concretizagdo de uma politica educativa centrada nas
pessoas que garanta a igualdade de acesso a escola publica,
promovendo o sucesso educativo e, por essa via, a igualdade de
oportunidades (Decreto-Lei n® 55 /2019, Preambulo).

Uma escola inclusiva, promotora de melhores aprendizagens para
todos os alunos e a operacionalizagdo do perfil de competéncias
que se pretende que os mesmos desenvolvam, para o exercicio de
uma cidadania ativa e informada ao longo da vida, implicam que
seja dada as escolas autonomia para um desenvolvimento
curricular adequado a contextos especificos e as necessidades dos
seus alunos (Decreto-Lei n° 55 /2019, Preambulo).

O Programa do XXI Governo Constitucional estabelece como
uma das prioridades da agdo governativa a aposta numa escola
inclusiva onde todos e cada um dos alunos, independentemente
da sua situacdo pessoal e social, encontram respostas que lhes
possibilitam a aquisi¢do de um nivel de educag¢do e formagao
facilitadoras da sua plena inclusdo social (Decreto-Lei n°® 54
/2019, Preambulo).

De acordo com estes normativos, foram manifestadas como principais necessidades

dos docentes as tematicas Autonomia e Flexibilidade Curricular, Educagdo Inclusiva e

Cidadania e Desenvolvimento que se traduziram na frequéncia de acdes de formagdo com

as mesmas designagdes para permitirem o aprofundamento de conhecimentos e o apoio
na reflexao sobre:

e as novas opg¢des curriculares, a sua exequibilidade e adequagdo aos contextos

de cada comunidade escolar, tornando os documentos curriculares num efetivo

instrumento de promogao do sucesso escolar de todos os alunos;

66



A Formacao continua de professores e o desenvolvimento profissional: o papel das liderancgas de topo

e as praticas profissionais a desenvolver, planeando, concretizando e
reformulando praticas letivas, tendo em conta as opg¢des curriculares tomadas,
para um ensino centrado nas necessidades de cada aluno.

e 0s conceitos de cidadania e de educagdo para a cidadania a luz da estratégia
nacional de educagdo para a cidadania (ENEC), de referentes tedricos e das
concecgdes e praticas dos docentes;

e aimplementacdo do novo enquadramento legal da educagao inclusiva

Fizemos uma andlise das necessidades por agrupamento diagnosticadas nestes trés
anos letivos que se encontram nos quadros 16, 17, 18, 19, 20, 21 e 22, que apresentam o
registo de ocorréncia dos temas nos anos letivos 2017/2018, 2018/2019 e 2019/2010,

indicando com X os anos que referem as respetivas necessidades.

Quadro 16 -Principais necessidades explicitadas nos PAF da E1

2017/ | 2018/ | 2019/
2018 2019 2020

X
X
X

Principais Necessidades explicitadas

Tecnologias de Informagao e Comunicagio
Educagao Estética e Artistica

Necessidades Educativas Especiais- dislexia
Trabalho Colaborativo

Indisciplina na sala de aula

Novos programas- Metas Curriculares

Ensinar matematica no 1° ciclo

Ensino experimental das Ciéncias
OCEPE

A voz como instrumento de trabalho
Educacao para o Patrimonio

el A F A P il s el I Pl e

Educagao Estética e Artistica

Desenvolvimento de literacias da leitura e digitais

Avaliagao eletronica

PR X

Antropologia da regido

Autonomia e Flexibilidade Curricular
Didaticas especificas do grupo de docéncia
Educacio Inclusiva

Cidadania e Desenvolvimento

Avaliacao das Aprendizagens
Diferenciacdo Pedagdgica

PR PR PR PR R R
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Quadro 17 - Principais necessidades explicitadas nos PAF da E2

Principais Necessidades explicitadas

2017/
2018

2018/
2019

2019/
2020

Educacgio Estética ¢ Artistica

Promocao da satide escolar e de estilos de vida saudaveis

Didaticas especificas do grupo de docéncia

Gestdo de Conflitos

Educacao Inclusiva

PR PR KX

Ensino experimental das Ciéncias/Biologia/Geologia

PR R R | 4

Flexibilizagdo da organizagdo curricular

<

Primeiros Socorros

Tecnologias de Informag@o e Comunicagdo

PR DR PR R R | X

Novos programas- Metas Curriculares

Ensinar matematica no 1° ciclo

Indisciplina na sala de aula

Escrita criativa

Ferramentas digitais ao servigo do curriculo

Abordagem a leitura e a escrita no pré-escolar

Planificagdo e avaliagdo no pré-escolar

Dominio do Inglés

DRI PR PR 4P R DR | |4

Necessidades Educativas Especiais - estratégias diferenciadas

Estratégias motivacionais para a melhoria das aprendizagens

Desenvolvimento de literacias da leitura e digitais

Acompanhamento tutorial

OCEPE

DR PR X

Cidadania e desenvolvimento

Avaliacao das Aprendizagens

Quadro 18- Principais necessidades explicitadas nos PAF da E3

Principais Necessidades explicitadas

2017/
2018

2018/
2019

2019/
2020

Gestdo de Conflitos

X

Metodologia de projeto- aprendizagem por projetos

X

Tecnologias de Informacdo e Comunicacgio

X

Ferramentas digitais ao servigo do curriculo

P PR

Autonomia e Flexibilidade curricular

Avaliacdo das Aprendizagens

Trabalho Colaborativo

Gestdo do curriculo

il
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Quadro 19- Principais necessidades explicitadas nos PAF da E4

Principais Necessidades explicitadas nos Planos de | 2017/ 2018/ 2019/

Formacio da E4 2018 2019 2020
Tecnologias de Informacdo e Comunicagao X X
Promocao da saude escolar e de estilos de vida saudaveis X X
Desenvolvimento de literacias da leitura e digitais X X
Necessidades Educativas Especiais-estratégias

diferenciadas X X
Educacdo Estética ¢ Artistica X

Trabalho Colaborativo X

Gestdo de Conflitos

Primeiros Socorros

Gestao da disciplina e motivagao

O papel das liderangas intermédias

PR PR R R X

Ser professor na perspetiva ética

Autonomia e Flexibilidade curricular

Educagao Inclusiva

Didaticas especificas do grupo de docéncia

Cidadania e desenvolvimento

Avaliacao das Aprendizagens

Estratégias motivacionais para a melhoria das
aprendizagens

Diferencia¢do Pedagdgica

Metodologia de projeto

PR P [ X | X

Acompanhamento tutorial
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Quadro 20- Principais necessidades explicitadas nos PAF da E5

Principais Necessidades explicitadas

2017/
2018

2018/
2019

2019/
2020

Tecnologias de Informacdo e Comunicagao

Promocgao da satude escolar e de estilos de vida saudaveis

Educacao Estética e Artistica

Indisciplina na sala de aula

Escrita criativa

Diversificag@o de estratégias pedagdgicas

PR R R | X

Necessidades Educativas Especiais - estratégias
diferenciadas

Estratégias motivacionais para a melhoria das aprendizagens

Educagao Inclusiva

Autonomia e Flexibilidade curricular

Acompanhamento tutorial

Utilidade dos portefolios

Realidade aumentada

Gestao de sentimentos ¢ emogoes

PR PR DR DR 4R < ] X

Autonomia e Flexibilidade curricular

Didaticas especificas do grupo de docéncia

Gestao de Conflitos e Indisciplina na sala de aula

Desenvolvimento de literacias da leitura e digitais

P PR PR X

Quadro 21- Principais necessidades explicitadas nos PAF da E6

Principais Necessidades explicitadas

2017/
2018

2018/
2019

2019/
2020

Promogao da saude escolar e de estilos de vida saudaveis

X

X

Tecnologias de Informagdo e Comunicagio

X

Ensinar matematica no 1° ciclo

X

Metodologias do ensino da leitura e da escrita

X

Estratégias motivacionais para a melhoria das aprendizagens

Gestdo de Conflitos

Didaticas especificas do grupo de docéncia

Educagao Inclusiva

Ensino experimental das Ciéncias/Biologia/Geologia

PR PR X

Autonomia e Flexibilidade Curricular

Didaticas especificas do grupo de docéncia

Educacio Inclusiva

Cidadania e Desenvolvimento

Gestdo de Conflitos e Indisciplina na sala de aula

Tecnologias de Informagao e Comunicagio

Educacao Estética e Artistica

Trabalho Colaborativo

PR PR DR DR DR 4[4[ <
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Quadro 22- Principais necessidades explicitadas nos PAF da E7

2017/ 2018/ 2019/

Principais Necessidades explicitadas 2018 2019 2020

Educagao Estética e Artistica X

Didaticas especificas do grupo de docéncia X

Tecnologias de Informag@o e Comunicagdo

P PR R X

Promogao da saude escolar ¢ de estilos de vida saudaveis

I P P

Necessidades Educativas Especiais - estratégias
diferenciadas

Indisciplina na sala de aula

Escrita criativa

Novos programas- Metas Curriculares

Metodologias do ensino da leitura e da escrita

Meétodos e técnicas de estudo e de ensino para promog¢ao do
sucesso escolar

Estratégias motivacionais para a melhoria das
aprendizagens

Desenvolvimento de literacias da leitura e digitais

IR E A Fl e

Ensino experimental das Ciéncias/Biologia/Geologia
Patrimoénio local

Autonomia e Flexibilidade curricular

Educagao Inclusiva

Cidadania e Desenvolvimento

R

Avaliacao das aprendizagens

il

Dinamicas organizativas da escola

Se fizermos uma andlise por escola verifica-se que a Escola 2 ¢ aquela em que as
mesmas necessidades formativas (cinco) se mantém nos trés anos analisados e quatro em
dois anos consecutivos. Poderemos deduzir que as necessidades formativas nao foram
colmatadas com a execugao do PAF.

Nas Escolas 3, 6 e 7 verifica-se que duas necessidades formativas também se
mantém nos trés anos.

Nas outras trés escolas (E1, E4 e ES) isso ndo acontece, existindo algumas
necessidades que se detetaram em dois anos consecutivos (trés na E1, quatro na E4 e duas
na ES).

Em todos as escolas a maioria das necessidades diagnosticadas sdo anuais,
provavelmente devido as alteragoes legislativas o que terda implicado uma nova dindmica

formativa.
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3. Missao e objetivos da formacao

Todos os PAF explicitam os objetivos do plano e alguns (El, E3, E4 e E5)

subdividem-nos em gerais e especificos.

O Quadro 23, apresenta os objetivos gerais nos anos letivos em analise, que se

repetem nos planos de formacgao, indicando com X as escolas que referem esses objetivos.

Quadro 23- Principais objetivos explicitados nos PAF

Principais objetivos explicitados nos PAF

E1l

E2

E3

E4

ES

E6

E7

A melhoria da qualidade do ensino e das
aprendizagens, através da permanente
atualizagdo e aprofundamento de
conhecimentos, nas vertentes tedrica e pratica.

O aperfeicoamento das competéncias
profissionais dos docentes nos varios dominios
da atividade educativa, quer a nivel do
estabelecimento de educacido ou de ensino,
quer a nivel da sala de aula.

O incentivo a autoformagdo, a pratica da
investigacdo e a inova¢do educacional.

A aquisi¢do de capacidades, competéncias e
saberes que favorecam a construcao da
autonomia das escolas e dos respetivos projetos
educativos.

O estimulo aos processos de mudanga ao nivel
das escolas e dos territorios educativos em que
estas se integrem suscetiveis de gerar
dindmicas formativas.

O apoio a programas de reconversao
profissional, de mobilidade profissional e de
complemento de habilitacdes

A aquisi¢do de capacidades, competéncias e
saberes que que promovam a satide e o sucesso
escolar;

Desenvolvimento de competéncias associadas a
utilizagdo de novas metodologias de
ensino/aprendizagem e ao trabalho
colaborativo

Realizacdo de formacgao especifica e geral para
a promogao na carreira, tendo em vista a
realizacdo profissional e pessoal.

Favorecer o debate sobre problemas
decorrentes da pratica pedagogica;

Privilegiar os professores como atores e
autores do processo de formacio;

Promover a partilha de saberes entre
professores, educadores e técnicos do
agrupamento
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-Promover condigoes de resposta as exigéncias
organizacionais do agrupamento.

Diagnosticar as necessidades de formacao do
Agrupamento tendo em conta as metas e X
objetivos definidos no Projeto Educativo;
Valorizar a Escola enquanto local de trabalho e

~ Lo X
de formagdo/investigagdo
Consubstanciar uma educacdo inclusiva
promotora de melhores aprendizagens no X

ambito de wuma escola verdadeiramente
inclusiva

Desenvolver valores fundamentais de cidadania,
respeito pela integridade, direitos e dignidade de
cada um, junto dos alunos, através de acdes de X
cooperacdo e solidariedade, envolvendo pais e
encarregados de Educacio;

Desenvolver, em parceria com o CFETDS
formag@o para o pessoal docente ¢ ndo docente
propondo temas para as agdes a desenvolver no
Plano de Formagdo para que os mesmos
reforcem competéncias para a resolucdo de
problemas de indisciplina/relacionais;
Promover a criagdo de um bom clima relacional
entre os membros da comunidade educativa,
conjugando esfor¢os para minorar conflitos,
comportamentos de risco ¢ enfatizar as
tematicas da cidadania, da formagao civica e da
educacao para a saude.

Da leitura do Quadro 23 verifica-se que sdo definidos dezanove critérios gerais nos
PAF das escolas que analisdmos. Ha um objetivo que € referido por todas as escolas, trés
objetivos referidos por seis das sete escolas, um objetivo referido por cinco e treze
objetivos definidos individualmente por cada uma.

O objetivo “o aperfeicoamento das competéncias profissionais dos docentes nos
varios dominios da atividade educativa, quer a nivel do estabelecimento de educagdo ou
de ensino, quer a nivel da sala de aula” € o objetivo que todas as escolas querem atingir
quando construiram os seus PAF.

J& objetivos como “a melhoria da qualidade do ensino e das aprendizagens”, “a
aquisi¢do de capacidades, competéncias e saberes que favorecam a construcdo da
autonomia das escolas” e “o incentivo a autoformacao, a pratica da investigacdo e a
inovagdo educacional” sao os objetivos que quase todas querem também alcancar.

A maior parte dos objetivos sdo definidos individualmente por cada escola, o que
nos permite tirar a ilagdo que cada uma encara a formagao continua de forma prépria e de

acordo com o respetivo Projeto Educativo.
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Relativamente a defini¢do de estratégias formativas s6 um PAF (E1, 2019/2020, p.
2) define que “as areas de Formacao 2, 3 e 5, enunciadas na tabela 1, sdo consideradas de
interesse relevante para todos os docentes do Agrupamento” priorizando assim as
necessidades formativas, em termos de abrangéncia.

Quanto as modalidades de formagdo das ag¢des nao ¢ privilegiada nenhuma
modalidade em detrimento das outras, por nenhuma das escolas, nem s3o estabelecidas

como prioritarias acdes de formagao.

4. Organizaciao da formacao

A duragdo global dos PAF, tal como a sua concretizagdo ndo estdo definidas, mas
reportam-se ao ano letivo para o qual foram elaborados.

As areas de formacao elencadas de acordo com o Decreto-Lei n® 22/2014, de 11 de
fevereiro, s6 se encontram num PAF (E5 2019/2020, p.5).

Todos definem temas e modalidades de formag¢do na maioria das agoes
privilegiando os cursos e oficinas de formacdo das a¢des acreditadas pelo CCPFC e todos
tém acdes de formacao de curta duragao.

Em nenhum PAF sdo referenciados os recursos necessarios, nem as metodologias

e desenvolvimento das agdes de formacao.

5. Acompanhamento e monitorizacdo do plano de formacao

Quanto ao acompanhamento e monitorizagdo do Plano de Formacao, sé trés dos
sete planos de formagdao (PAF E2, PAF E3, PAF E7) fazem referéncia a este item,
indicando que este trabalho compete ao Conselho Pedagogico, considerando o disposto

na legisla¢do vigente, nomeadamente no Decreto-Lei n° 137/2012, de 2 de julho:

O Plano de Formagao sera avaliado no final do ano letivo e revisto
sempre que se julgue conveniente, quer em fungdo de alteragdes
da legislag¢do, quer em fun¢do dos documentos orientadores da
vida escolar do Agrupamento e/ou de outras mudangas relevantes
no ambito da formagado continua (PAF E7 2018/2019, p.9).

Hé uma escola (E3) que refere “os efeitos da implementacdo deste plano serdo
avaliados do seguinte modo: aplicacdo de um inquérito ao pessoal docente e ndo docente

sobre pontos fortes e pontos fracos do plano de formacao” (PAF E3 2019/2020, p. 10).
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6. Avaliacido do plano de formacao

A Escola 1 assume que, “considerando o disposto na legislagdo vigente, o Plano de
Formagao devera ser objeto de avaliacao no final de cada ano letivo™ e refere que compete
“ao Conselho Pedagdgico nao apenas acompanhar a sua execu¢do, bem como monitorizar
o impacto da formagdo na melhoria das praticas educativas, do sucesso educativo e da
qualidade do ensino e das aprendizagens” (AV PAF E1 2018/2019, p.1). Também os
outros agrupamentos referem que, segundo a legislacao em vigor, o Plano de Formacao
devera ser objeto de avaliagdo no final de cada ano letivo, competindo essa avaliagdao ao
Conselho Pedagogico (E1 2018/2019, p.1, E6 2018/2019, p.2, E7 2018/2019, p.2).

As Escolas 1, 2, 4, 5 e 7 fazem ainda uma listagem distinguindo as ag¢des
concretizadas e as ndo concretizadas. A Escola 2 refere que “a inviabilidade de realizagao
de algumas ac¢des deve-se a inexisténcia de formadores internos (professores das escolas
associadas do CFAE) em determinadas areas e a incapacidade financeira para assegurar
a remunera¢do de formadores externos” e acrescenta que “a indisponibilidade temporal
por parte de alguns formadores também inviabilizou a concretizacdo de algumas acdes”
(Av. PAF, E2 2018/2019, p.2 ), no entanto, “surgiram novas agdes que se realizaram por
se considerarem pertinentes” (AV PAF, E2 2018/2019, p.5). Também a A7 refere ’a nao
existéncia de formadores pertencentes quer ao agrupamento, quer a bolsa de formadores
do CFAE (...), que tivessem manifestado e mostrado a sua disponibilidade para a
realizacdo de acdes e atividades de formagao (AV PAF, E7 2018/2019, p.3), apontando
esta inexisténcia como o principal fator que inviabilizou “uma mais ampla resposta as
necessidades diagnosticadas” (AV-. PAF, E 7 2018/2019, p.3).

A Escola 3, no seu PAF, assinala as percecdes dos formandos sobre o proprio

envolvimento, a utilidade da formacao e suas forgas e fragilidades:

previa que os efeitos da sua implementacdo fossem avaliados
através da andlise da avaliacdo da formagdo pela aplicacao de
entrevistas ao pessoal docente e ndo docente sobre pontos fortes
e pontos fracos do plano de formagao (AV PAF, E 3 2018/2019,
p.1).

a opinido dos respondentes (...) sobre as acdes e atividades de
formacdo planificadas, foram as seguintes, face as seguintes
dimensdes: (1) Envolvimento:95 % dos participantes estiveram
completamente envolvidos; (2) Utilidade:90% dos entrevistados
indicaram serem muito tuteis as a¢des de formacgao; (3) pontos
fracos salienta-se a falta de tempo para participar nas acdes com
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mais dedicagdo e proveito e o acréscimo da participagdo ter como
principal motivo a progressdo na carreira docente; (4) pontos
fortes, sobressai que este plano possibilitou desenvolvimento
profissional nas areas do trabalho colaborativo, trabalho de
projeto, diferenciagdo pedagogica e avaliacdo formativa (AV
PAF, E3 2018/2019, p.2).

A Escola 4 utilizou os dados do Relatério Anual de Avaliagdo de Atividades (2018-
2019) do CFAE e realgcou que a “avaliacdo feita pelos formandos (92,6%) considerou
Excelente ou Muito Boa a acdo que frequentou e destacou a pertinéncia, a atualidade e
utilidade da mesma)”, pelo que considera “que o plano de formagao foi uma mais-valia
no desenvolvimento do seu publico-alvo (em termos profissionais, pessoais, culturais e
sociais) e terd um impacto positivo nas praticas pedagogicas dos docentes e no clima
organizacional do agrupamento” (AV PAF E4 2018/2019, p.4).

A Escola 5 é a unica que refere que, “das agdes propostas no Plano foram
concretizadas 22% (AV PAF ES5, p.8), justificando “o baixo grau de concretizacdo” e
salientando que “estas propostas eram compostas por um ideario de intengdes a que se
procurou dar resposta, sendo que seria dificil concretiza-las na totalidade, quer por falta
de formadores quer pelo diminuto nimero de formandos” (AV PAF E5 2018/2019, p.9)

Quanto ao impacto da formacdo também ¢ a tnica escola que a ele faz referéncia:

relativamente as a¢des dinamizadas (...) ainda ndo foi possivel
apresentar, de forma fundamentada, a avaliacdo do impacto no
desenvolvimento profissional e na melhoria organizacional.
Contudo, pode concluir-se, informalmente que, pelo facto de
terem sido realizadas por iniciativa dos docentes, sendo
relacionadas com as respetivas areas curriculares e/ou projetos
tiveram um contributo muito relevante para a melhoria da pratica
docente (AV. PAF E 5 2018/2019, p. 9).

No que concerne a sugestdes de melhoria s6 a Escola 1 faz sugestdes com vista
a melhoria:

Tendo como pressuposto que este relatorio € um documento de
trabalho que pretende ndo so6 verificar da concretizagdao do Plano
de Formacao, mas também, levar a reflexao dos efeitos das acoes
desenvolvidas e a partilha de opinides, ¢ fundamental, que a partir
dele e deste confronto de ideias, se chegue a um diagnostico o
mais consensual possivel dos constrangimentos e aspetos criticos
e se defina o Plano de Formagdo do préximo ano letivo. O
Conselho Pedagodgico devera emitir linhas orientadoras que
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permitam aos departamentos e demais estruturas educativas
proporem acdes passiveis de execucao e adaptadas a realidade do
Agrupamento e do Centro de Formacao (Av. PAF E5 2018/2019,

p. 10).

8. Principais conclusoes

Da leitura dos Planos Anuais de Formacao e dos Relatérios de avaliagdo resultam

as seguintes conclusdes:

Em todos as escolas se auscultam os docentes a nivel de departamento
curricular, elencando-se as necessidades detetadas;

Nao ¢ muito clara a ligacdo entre o diagndstico das necessidades e os
documentos orientadores de cada agrupamento, nomeadamente com o Projeto
Educativo.

A formacgao ndo parece ser elaborada a escala da organizagdo “escola”; a escola
cinco sera de todas aquela que mais reflete sobre a formagao continua e sobre
os seus efeitos na escola e nos seus membros.

As liderangas de topo parecem ter uma intervengao algo descomprometida na
construcdo do plano de formagdo; a exce¢do € uma escola (E2, p.4) que refere
“nos departamentos, apds reflexdo das lacunas existentes e preenchimento da
respetiva grelha, esta foi posteriormente remetida a gestdo. Desta forma, foi
possivel elaborar uma compilagdo das propostas recebidas, dadas a conhecer e
aprovadas em Conselho Pedagogico.”

O acompanhamento e a monitorizagdo do PAF ndo sdo feitos de uma forma
permanente ao longo do ano letivo, s6 no final se faz a avaliacao, aparentemente
mais para dar cumprimento a uma obrigacao legal do que com vista a melhoria.
A avaliagdo do PAF traduz-se num elencar das agdes realizadas e nao
realizadas, com uma justificacdo inerente a falta de formadores internos e/ou a
falta de financiamento para a contratacao de formadores externos; s6 uma escola
(E5) calcula o seu grau de concretizagao e reflete sobre ele; s6 uma escola (E3)
elabora um inquérito para perceber o grau de satisfacdo dos docentes; tal como
s6 uma escola (E5) se pronuncia sobre o impacto da formacao na escola e nos

seus atores sem, no entanto, ter dados concretos desse impacto.
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Capitulo 6

A voz dos diretores

Neste capitulo fazemos, numa primeira parte, a apresentagdo dos diretores e das
suas escolas e numa segunda parte abordamos as perspetivas dos diretores sobre o
diagnostico das necessidades de formagao, a envolvéncia dos atores escolares no processo
de diagnostico de necessidades e de construgao do PAF, o processo de acompanhamento,
monitorizagdo e avaliagdo do PAF e os efeitos (percebidos) da formagao continua no
ensino-aprendizagem.

Por fim, assinalamos alguns tdpicos apresentados pelos diretores que nos levam a
problematizar a sua influéncia no impacto da formacgao continua.

Para uma leitura e interpretagcdo mais facilitadas das respostas dadas pelos diretores
nas entrevistas construimos tabelas de significa¢des (Quadros 24, 25, 26, 27 ¢ 28 ). Nestes
quadros constam quatro colunas: na primeira estdo indicadas as categorias; na segunda
constam as subcategorias; na terceira faz-se a descri¢ao dos dados- indicadores; na quarta

coluna estdo os cdodigos atribuidos aos inquiridos.

1. Os diretores e suas escolas

Fizemos a caraterizagdo dos diretores no respeitante a sua formacao académica, ao
seu percurso profissional, ao tempo de servigo na escola que dirigem, como diretores,
bem como a sua qualifica¢do para a administragdo/gestao escolar.

Abordamos também a planifica¢do e gestdo do seu dia a dia e quisemos saber se
sentem necessidade de formagao para desempenharem o cargo de diretor.

No que concerne a escola tragamos o perfil da instituicdo mediante a caraterizacao

que os diretores dela fizeram (ver Quadro 24).
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Quadro 24- Caraterizagdo Profissional do Diretor e Caraterizagao da Instituicao

N° dos Entrevistados

Planificagio do
trabalho diario

Planificagao

Categorias | Subcategorias Indicadores .
Diretores
A.l.1. Licenciatura El, E2, E4, ES5, E7
Formagio Pos-Graduagdo Gestdo e Todos
académica Administracdo Escolar E3, E6
Mestrado
Exercicio de fungoes de direcdo
(diretor, presidente do conselho
executivo/diretivo):
0-5 anos El, E2, E4
Al 6-10 anos E6
11-15 anos E3
Percursof 16-20 anos ES
AL Cargos 21-25 anos E7
. Cargos de gestdo (assessor, El, E2, E3, E4, E5, E7
Caracferl- adjunto, subdiretor, vice-
zaca(T presidente, Presidente da
profissio- Assembleia de Escola)
naldo 73
Diretor(a)

El, E3, E4, E6, E7

A.14.
Beneficios da

especializagdo | Troca de experiéncias E2,E7
em gestdo e Visdo estratégica El, E3, E4, E6
administragao
escolar
A.1.5. r 5o diret
Necessidades | -\ oooo G , E2, ES, E3, E6, E3, B4
. Assessorias na area financeira e
formativas o E7
L juridica
profissionais
A2. . A2l Dimensédo E2, E5, E7, E6
Caracteriz | Perfil da N
acioda | instituicio Populacao escolar El, E2
. g:. .~ N Corpo docente E4, E6
instituicdo | (escola)

1.1. Caraterizacao Profissional do Diretor

No grupo de diretores que constitui a amostra constata-se que os diretores E1, E2,
E4, E5 e E7 sao licenciados e os diretores E3 ¢ E6 sdo mestres, tendo todos uma
especializacdo na area da administracdo e gestdo escolar que lhes permitiu a troca de
experiéncias (E2, E7), uma maior abrangéncia e uma visdo mais estratégica de gestdo,

lideranga (E1, E3, E4, E6) e de tomada de decisoes (E3, E6):
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...deu-me uma maior abrangéncia, uma maior visao, neste caso,
sobretudo uma visdo mais estratégica sobre como abordar os
assuntos relacionados com a escola e os seus problemas...(E1)
...ndo s6 pela especializagdo em si, mas também pela troca de
experiéncias... (E2, E7)

Julgo que foi determinante no sentido de ter uma lideranga mais
eficaz e de compreender perfeitamente os mecanismos da tomada
de decisao e da aplicacao partilhada dessas decisdes...(E3)
...mais capacitados para tomarmos determinadas decisoes. (E6)

Todos tém vasta experiéncia na gestao/direcao tendo experienciado diferentes
modelos de organizacgdo e gestdo das escolas e desempenhado diversos cargos ao longo

da respetiva carreira:

...a partir de 2005 fui assessor da presidente, (...) em 2007 (...)
fui vice-presidente, em 2009 (...) adjunto do diretor, em 2013
passei para subdiretor...(E2)

... de curso, presidente da assembleia constituinte da escola...
(E3)

...a minha carreira esta quase na totalidade no 6rgdo de gestdo,
O tenho trés ou quatro anos fora da gestao... (ES)

...maioria desse tempo foi no desempenho de fung¢des de dire¢ao,
diretor ou equivalente, ou até vice-presidente...(E7)

A maior parte deles (E1, E3, E4, E6, E7) considera que mesmo que
planifiquem o seu dia a dia essa planificacdo normalmente ndo € cumprida
porque urge resolver problemas do quotidiano e solicitagcdes que estao sempre

a surgir:

....hunca consigo executar aquilo que trago para fazer, ha sempre
outras coisas a sobreporem-se...(E1)

...as vezes penso fazer uma coisa e quando chego a escola
surgem-me outras e t€ém que ser resolvidas ...(E3)

... todos os pequenos problemas que acontecem na escola tudo
acaba por ir ter diretamente com o diretor. (E4)

... resolver os problemas que surgem no dia a dia, o que nos deixa
pouco tempo para planeamento...(E7)

Os diretores sentem falta de formagdo direta essencialmente nas areas
administrativa, econémica/contabilidade e juridica (E2, E3, E5, E6) ou mesmo de

assessorias especificas nessas areas (E7).
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A minha maior dificuldade no desempenho do cargo ¢ na area
administrativa, na area da gestdo, portanto tudo o que mexe com
os servigos administrativos... (ES)

...contabilidade e parte juridica, eu precisava muito de
formagdo... (E6)

Mais do que falta de formacao numa area especifica eu acho que

sinto falta de assessorias em areas especificas... da parte
financeira e também na parte juridica. (E7)

Houve um diretor (E4) que salientou uma necessidade formativa noutra vertente “a
minha maior falta é em termos da area da informatica. Como temos um conjunto de

plataformas de exigéncia informatica bastante elevada”.

1.2. Caraterizacao da instituicao

Quanto ao perfil da institui¢do, os diretores referenciaram que as escolas s3o de
pequena dimensao (E2, ES, E7) mas acrescentam que isso pode-se tornar vantajoso em
termos de resolug¢do de problemas e de gestdo pois permite um contacto muito proximo

entre todos:

... alguma proximidade com os alunos, com os encarregados de
educacdo porque, posso dizer, que desde que eu sou diretor ndo
tenho nenhum aluno que resida no conselho que ndo esteja na
escola...(E2)

... um contacto mais de conhecimento evitam-se ordens de

servico e coisas assim porque ha uma proximidade muito maior...
(E5)

Contudo, porque ¢ menor a quantidade do capital humano disponivel, acabam por
se “recorrer sempre dos mesmos” (E5) e tal facto redunda em sobrecarga de trabalho:
torna-se “duro trabalhar aqui...” (ES).

Os diretores das E1 e E2 salientam a existéncia de um grupo significativo de alunos
imigrantes e/ou de etnia cigana, que, apesar de bem integrados na comunidade,

contribuem para aumentar o problema da falta de assiduidade e do abandono precoce:

...qualquer motivo € motivo para faltar... (E1)

... eu estava a falar do constrangimento disto..., como aparecem,
também desaparecem e depois ficamos sempre na divida se isso
ndo ¢ abandono escolar ... (E2)
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Salientam também o elevado numero de alunos de familias economicamente
carenciadas (E2, E3, E4) e o modo como isso se reflete no processo de
ensino/aprendizagem: “...serem alunos carenciados no escaldo A, também tem bastantes

dificuldades...” (E4)

A E3 distingue-se das demais porque ¢ uma “escola vocacionada para o ensino e
formagdo profissional (...) empreendedora (...) solidaria também, (...) temos alunos
muito carenciadas que aqui albergamos, damos comida, alojamos...”

Um diretor referencia também o facto de o corpo docente estar envelhecido, o que
pode constituir um (...) entrave a inovag¢ao: “um corpo docente ja4 com uma certa idade

que dificulta também alguns aspetos da inovagdo...” (E4)

2. Percecoes e perspetivas dos diretores

A auscultagdo da voz dos diretores incidiu no diagnostico das necessidades de
formagao (na 6tica dos professores e/ou da escola como organizacao), na envolvéncia dos
varios atores escolares (nomeadamente, o diretor e os professores) no processo de
construcdo do PAF, os modos de monitorizacdo e avaliacdo deste e nos efeitos
(percebidos) que a formacao continua realizada tera produzido nas praticas docentes, nos
resultados escolares e na propria escola enquanto organizagdo. Por fim, identificamos
alguns topicos que emergem das reflexdes finais dos diretores que ajudam a problematizar

a sua influéncia no impacto da formagao continua.

2.1. Diagnéstico das necessidades de formacao

Nesta categoria quisemos saber como se faz o diagnostico das necessidades de
formacdo dos docentes e da escola, enquanto organizacao, em termos de procedimentos,
como a partir dai se constréi o PAF e se este vai de encontro e pretende dar resposta as
necessidades detetadas.

Para isso definimos seis subcategorias: motivagdo para definicdo das necessidades
formativas dos docentes, processo de identificacao das necessidades dos docentes, fontes
documentais consultadas, preparacdo do plano de formagdo, PAF construido a escala da

escola e identificacao das necessidades de formagao da escola (ver Quadro 25).
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Quadro 25- Diagnoéstico das necessidades de Formacgdo dos docentes ¢ Necessidades de
formag@o da organizagdo escola

N° dos Entrevistados

Fontes documentais

Relatorio Avaliagao
Externa

Categorias Subcategorias Indicadores .
Diretores
B.1.1.
Motivagdo para Progressdo na carreira El
deﬁmgao das Valorlz.ac;ao pessoal e El, E2, E5, E6, E7
necessidades profissional
. E3, E4
formativas dos Novas ferramentas
docentes
B1. B.1.2
N P d
Diagnéstico . roc§sso ~e Grupos/Departamentos El, E2, E5, E6, E7
identificagdo das Conselho Pedagogico El, E4
das necessidades dos £08 ’
necessidades | docentes
de Formacio Decretos-Lei n.° 54 ¢ n.° 55 El E4
Projeto E i ’
dos docentes | B.1.3 rojeto Educativo El, E2, E3, E4, E5, E7

E2, E3

formacao da escola

Informalmente

Itad . . E3, ES
consultacas Relatorio Autoavaliagao Es
PPM
B.1.4 ) O diagnostico na génese do E2, E4
Preparacao do PAF EL ES
Plano de formagdo | Articulacdo com o CFAE ’
B.2.1. Envolvéncia das estruturas
volv u
B2. PAF construido a . . El, E4
Necessidades | ¢scala da escola intermédias
gg formacao B.2.2 Relatorio de avaliagao B0
organizaciio Identiﬁcaqéo das externa. ‘ 57
escola necessidades de Relatério de autoavaliagdo ES

2.1.1. Diagnostico das necessidades de Formacio dos docentes

Quanto as motivagdes para a definigdo das necessidades formativas dos docentes

“tém a ver exatamente com a necessidade que cada professor sente ou acha que precisa”

(E2), nomeadamente:

e asua crenga de “que a formacdo ¢ fundamental para o desempenho dos docentes”

(E7);

e aexpectativa de “que os professores se possam atualizar e estejam continuamente o
mais aptos possivel a resolucao dos desafios que se colocam no dia a dia” (E7);

e a valorizacdo da formagdo porque, “para além da progressdo na carreira” (E1),
permite a aquisi¢do de “novas ferramentas para a pratica letiva” (E4) e leva a
“valorizagao pessoal e profissional” (E1).
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O diagndstico normalmente ¢ feito ao nivel dos grupos de recrutamento, depois
passa pelo proprio departamento (E1, E2, ES, E6, E7) e depois ¢ aprovado em conselho

pedagdgico (E1, E4). Para isso a ES recorre a aplicagdo de um questionario online:

... quando nods fazemos o levantamento dessas necessidades da
formacdo em departamento nds aplicamos um questiondrio
online, fazemo-lo através de um questionario online, ndo ¢
propriamente cada um dizer oralmente em conselho de
departamento o que ¢ que precisa, hdA um questiondrio, um
formulario proprio para o professor livremente poder fazer ai o
seu registo, e até opinides e sugestoes...

As fontes documentais consultadas para o diagndstico das necessidades foram:

e 0 Projeto Educativo do agrupamento (E1, E2, E3, E4, E5, E7), que ¢ considerado
“0 documento orientador, chapéu e mais importante” (E4), “...resultou de
contributos participados, veio de baixo...” (E5) e “...define claramente para onde
¢ que queremos ir...” (E2);

e o relatorio de avaliagdo externa que “... da-nos alguns indicadores sobre a visao
do ministério, para onde € que quer que a educagdo caminhe...” (E2);

e orelatorio de autoavaliacdo ... que nos faz o reporte € monitorizacao das situagoes
com propostas de melhoria...” (E3) e “porque traz sempre orientagdes € sugestoes
da equipa que nos ajudam depois a dar resposta a esse pedido”; (ES)

e 0 PPM, “... 0 nosso grande documento... onde temos contratualizadas as metas
com a DGE.” (ES);

e alegislagdo aplicavel, nomeadamente os Decretos-Lei n.° 54 e n.° 55 que “... tém
estado a ser tidos em conta nessa defini¢do, ... e, portanto, também sdo os
normativos que normalmente presidem ao diagnostico das necessidades de
formacao. “(E1), “... houve muita formagao fruto da publicag¢do e promulga¢ao dos

Decretos-Lei...” (E4).

Depois de feito o diagnostico das necessidades e “em fungao” dele, “elabora-se um
conjunto de a¢des que vao de encontro precisamente a essas necessidades, para colmata-
las. “(E4) que constam do PAF que ¢ aprovado em Conselho Pedagogico e “é proposto
(...) e articulado com o centro de formacdao de acordo com as disponibilidades dos

formadores existentes...” (E1)
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2.1.2. Necessidades de formacao da organizacio escola

Importa nesta categoria perceber se o PAF foi construido a escala organizagao
escola.

Os diretores consideram que o PAF foi construido a escala da organizacio da escola
porque envolve varios atores da escola: ““... comeca nos grupos disciplinares, passa pelos
departamentos curriculares, ¢ aprovado em conselho pedagodgico...” (E1, E4).

As necessidades de formacdo da escola enquanto organizagdo sdo detetadas
sobretudo através de um “contacto muito informal, de uma partilha, de uma conversa
permanente e as vezes de ideias que se trocam ... se calhar precisavamos de ir por aqui e
vamos trocando impressdes € vamos amadurecendo e ¢ assim, ¢ numa informalidade...”
(ES) so6 possivel porque “... a escola € muito pequena” (ES).

Contudo, este processo de diagnosticacdo apresenta fragilidades, até porque “.... a
sensibilidade, (...) que n6s acabamos por ter ao longo do ano, (...) tem um grande grau
de subjetividade porque a percecdo que eu posso ter pode ndo ser a mesma que outra
pessoa teria perante o0 mesmo cenario“(E7).

Por outro lado, ¢ ainda preciso ter em conta o “conhecimento no terreno das
situacdes que sdo necessarias melhorar, e sdo sempre muitas” (E3) e, por isso, o
diagnostico das necessidades de formacao da escola, enquanto organizacdo, passa ainda
pela analise dos “relatorios da equipa de avaliagdo externa...” (E3) e dos “relatérios de

autoavaliagdo...” (E7).

2.2. Envolvéncia dos atores escolares no processo de diagndstico de necessidades e
de construcido do PAF

Nesta categoria, pretendeu-se identificar o grau de envolvéncia por parte do diretor

e de outras liderangas e compreender como agem (atitudes, posi¢des € compromissos que

assumem) no diagnostico das necessidades de formacao e na construcao do PAF.

Para o efeito, definiram-se quatro subcategorias, a saber, envolvimento do diretor e
de outros participantes, a priorizagdo das necessidades detetadas e o grau de participagao

dos docentes nas acgdes e na formagao. (ver Quadro 26)
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Quadro 26- Envolvéncia dos diretores no diagnostico das necessidades e na construgdo do PAF

formag@o da organizagdo escola

Categorias Subcategorias Indicadores N*dos !Entrewstados
Diretores
Sem interferéncia El, E2
C.1.1. e
. Sem participagdo ativa El, E6
Envolvimento ) . .
c1 do diretor Orientacao/ coordenacao E2, E3, E7
) Com participacdo ativa E3, E4, ES
Envolvéncia [ C 12 Membro da SFM El, E3, E4, E5, E6, E7
dos atores Outros Conselho pedagdgico E2, E3, ES
participantes Biblioteca escolar E3
escolares no N .
ormativos
diagndstico C.13 T : El
Priorizacgdo das ragsversals E2, E3,E7
das . Projetos
necessidades Sem necessidade de k4
necessidades | {etetadas RS ES5, E6
priorizacao
¢na C14 Colmatar das necessidades
construgio Particinacio sentidas El, B2, E4, E7
do PAF pag Envolvéncia nas tomadas de E2, E3, ES
dos docentes . n
nas acoes € na deciso E6
¢ N Progressdo na carreira ES
formagao L
Calendarizag¢ao adequada

2.2.1. Envolvimento e papéis dos diretores

Nesta categoria verificam-se trés situagdes diferentes:

e ha diretores que ndo interferem, ndo participam ativamente no diagnostico das

necessidades e na construgao do PAF:

Nao tenho grande interferéncia nesse diagnostico, portanto ai ha
uma autonomia quase total dos departamentos curriculares...

(ED)

...n3o ha digamos que uma participacdo ativa no diagnostico
dessas necessidades de formagdo até porque (...) elas vao de
encontro aos objetivos do projeto educativo que ¢ o documento
que preside a elaboracao do plano de formacgao, portanto (...) ndo

haveré grande necessidade de intervencao, neste caso do diretor.

(E2)
O meu papel aqui ndo tem sido muito ativo... (E6)

e hé outros que orientam e coordenam o processo pois sdo presidentes do

conselho pedagogico, 6rgdo onde o PAF ¢ aprovado:
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O meu papel é sobretudo de orientador dos trabalhos. E
necessario colocar os pontos de ordem nas reunides, discutir os
assuntos, essas indicagdes sao dadas no conselho pedagogico para
os coordenadores (E2)

O meu papel ¢ fundamentalmente de coordenador e de recolha de
sensibilidades e de necessidades. Inicialmente tive que ser o
motor, isto &, tive que impor praticamente formagao agora ja sao
eles que pedem (E3)

...o diretor tem sempre um papel, um papel formal, se quisermos,
quanto mais ndo seja enquanto presidente do conselho
pedagogico... (E7)

e E um terceiro grupo de diretores que participam ativamente e se envolvem:

O meu papel ¢ ir falando com os professores, ver quais sdo as
necessidades, por um lado e por outro lado, ver em fun¢do do
projeto educativo e dos outros projetos da escola qual ¢ a
formagdo que se adapta e que necessitamos de desenvolver
naquele momento. (E4)

Acompanho muito a formagdo que ¢ feita no agrupamento,
porque fago muita dessa formac¢do ou quando ndo fago vou
monitorizando, informalmente, sobre como ¢ que estd a
funcionar, entdo e ontem correu bem? entdo e este formador ¢é
bom? (...), como lider do agrupamento, também vou sentindo a
necessidade de formagdo nalgumas dreas e pronto ¢ esta
conjugacao de ir observando, também de sentir € por aqui que eu
vou, que eu me vou envolver na constru¢do do plano de formagao.
(E5)

2.2.2. Outros participantes

Para além da envolvéncia dos diretores quem mais participa na preparagdo € na
elaboragdo do PAF sdo os membros da SFM (E1, E3, E4, ES5, E6, E7), o conselho
pedagogico (E2, E3, ES) e a biblioteca escolar (E3), “no fundo através deles esta a escola

toda” (E3).

2.2.3. Priorizacao das necessidades de formacao

Alguns diretores nao consideram que haja necessidade de priorizar as necessidades
elencadas pois partem “do principio de que quando um grupo diz qual ¢ a formacao que
pretende (...) € toda prioritaria (...), porque eles sdo bastante incisivos e seletivos naquilo
que pretendem” (E6) e assim, dizem, ndo ha “essa necessidade de priorizar” (ES)

Outros diretores priorizam essas necessidades de acordo com alguns parametros:
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e - serem ac¢odes concretizaveis e transversais, “se ndo podermos dar resposta a
todas obviamente procuramos ir por aquelas que sao mais transversais” (E2, E7),
dando “maior realce as agdes de formacao de carater pedagdgico do que as de
carater mais especifico” (E3).

e de acordo com as politicas educativas, “a prioridade foi dada aqui no
agrupamento (...) no ambito dos normativos quer no 54 quer no 55,
nomeadamente a avaliacdo (...) cidadania e desenvolvimento, (...) tem a ver
(...) com a nova realidade e que a escola tem que estar preparada (...) e
responder cabalmente (E1).

e de acordo com os projetos a desenvolver na escola, a prioridade vai ser “...em

funcdo precisamente das necessidades dos professores, dos projetos” (E4).

2.2.4. Participacido dos docentes nas acdes e na formacio

Para que a participacdo dos docentes seja alargada, os diretores envolvem-nos nas
tomadas de decisao:

...¢ preciso envolvé-los nessas tomadas de decisao quando ¢ a
elaboracdo, sentirem que realmente ¢ aquilo que eles precisam
(E2)

Sendo integrantes ativos da tomada de decisdo,
responsabilizando-os, envolvendo-os € mostrando-lhe o caminho,
isto €, eles perceberem que vale a pena, porque o resultado final
depois ¢ compensador, para eles mesmos, para sua realizagao
profissional, porqué? Porque sabem que vao ter menos questoes
de indisciplina vao ter menos absentismo e vao ter um ambiente
de trabalho e de realizacdo profissional bastante melhor. (E3)

E os docentes participam ativamente se sentirem que a formagao vai de encontro as

suas necessidades, colmatando-as:

Se sdo eles proprios a dizer e a sentir essa necessidade de formacao,
esta garantida a participacao dos mesmos. (E1)

Consegue-se, precisamente se for de encontro as necessidades dos
docentes. (E4)

...procurando dar resposta aquilo que eles solicitaram, por uma
questdo de coeréncia, sera suposto se foi solicitado por eles,
participardo mais ativamente e empenhadamente... (E7)
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Segundo o diretor da E7, a participagdo dos docentes também sera maior “se a
calendariza¢do da acdo da formacao for o mais adequada possivel”.

Por outro lado, a progressdo na carreira foi apontada por um diretor (E6) como
sendo “a principal razao porque os docentes fazem formagao”, considerando no entanto
que seja pelo que for, “se houver formagao, ha proveito (...) e fica informagao que ¢ util

aos docentes”.

2.3. Acompanhamento, monitorizacao e avaliacao do PAF

Nesta categoria, pretende-se saber se ¢ feito o acompanhamento, a monitorizagao e
a avaliag¢do do plano de formagao, como ¢ feito, e quais sdo as finalidades da avaliagao
do PAF. Para isso foram definidas as subcategorias: acompanhamento e monitorizagdo e

avaliagdo. (ver Quadro 27)

Quadro 27- Acompanhamento, monitorizacao ¢ avaliagdo do PAF

Categorias Subcategorias Indicadores N® dos Entrevistados
Diretores
Relatérios periodicos El
D.1.1. Conselho pedagogico E3
Acompanhamento | Equipa do Plano de melhoria | E4
€ monitoriza¢ao Diretor e coordenador SFM E5
D1. Coordenador SFM E6, E7
Acompanha- Instmm.entos e técnicas:
Relatorio final El, E5
mento, Conselho pedagogico E3
monitorizagao Equipa do plano de melhoria | E4
e avaliagiodo | 19 Anz'llis-e de .dados E6, E7
PAF Avaliagdo Questionario E2, E3, E4
Sem instrumentos E7
Finalidades:
Redefinig¢do de estratégias E3, E7
Impacto da formagao E4
Melhoria ES

2.3.1. Acompanhamento e monitorizacio

O acompanhamento e monitorizagdo do PAF tem sido feita pelo professor
responsavel da formagao de cada escola (E6, E7). Sao eles que fazem “o levantamento

das agdes que foram realizadas, que foram concretizadas” (E7), “através de relatorios
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periodicos (...) coincidentes com finais do periodo ou inicio do periodo, tendo em conta
o volume de formagao ja executado” (E1).

Por outro lado, o “conselho pedagogico reflete frequentemente e faz pontos de
situagdo (E3) e nele o diretor tem participagao ativa.

Na ES ¢ o seu diretor que assume a fungao de acompanhar e monitorar a formacao:
“vou fazendo essa monitoriza¢do informalmente quando pego no plano e vou vendo o
que € que esta feito, o que € que ja se conseguiu fazer, o que ¢ que ainda falta fazer”. J&
na E4 “esse acompanhamento e monitorizagado ¢ realizado por uma equipa que € a equipa

do plano de melhoria”.

2.3.2. Avaliacao

A avaliagdo ¢ feita “com um relatério final (E1, ES) tendo em conta aquilo que o
plano de formacao apresentava e aquilo que foi efetivamente executado” (E1).

Para a elaboragdo deste relatorio final, nas escolas E2, E3, E4, ES ¢ aplicado um
questionario aos docentes que fazem formacgao (E2) ou a todos os docentes (E3, E4, ES).
As escolas E1, E6 ¢ E7 ndo aplicam questionarios, fazem o relatério “com base nos
documentos ¢ nessas evidéncias, nomeadamente no volume de formacado e numero de
participantes” (E1), “pelos dados existentes, nomeadamente das agdes que foram
propostas as que foram concretizadas e a sua participacdo.” (E7)

A avaliagdo do PAF permite:

Redefinirmos a estratégia, ou ndo, e serve para que nos
programemos a formagdo dos anos seguintes tendo sempre em
mente os objetivos que nos propomos no projeto educativo, as
metas a atingir. (E3),

... corrigir um pouco o caminho a seguir, para melhorar. (E4),
... ponderarmos e refletirmos na elaboracdo do PAF do ano
seguinte, a ver se efetivamente estamos a conseguir ir ao encontro
daquilo que sdo as solicitagdes, ou pelo menos da forma que era
expetavel pelos docentes, para podermos realmente corrigir as
situagdes que possam nao terem corrido tdo bem, na elaboragao
do proprio plano. (E7)

. aferir de que temos um corpo docente empenhado na sua
valorizacdo pessoal e profissional, sobretudo profissional,
essencialmente nisso, ndo tem sido feito uma avaliag¢do, digamos
da formagdo, no ambito da repercussao que tem vindo a verificar-
se ao nivel dos alunos, mas serve-nos para poder, de certa forma,
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congratularmo-nos com essa vontade de uma permanente
atualizag¢do do corpo docente do agrupamento. (E1)

2.4. Efeitos da formacio continua no ensino-aprendizagem

Esta categoria visa constatar se ¢ e como ¢ analisado o impacto que a formacgao
continua produz no processo de ensino e de aprendizagem a diferentes niveis: ao nivel
pessoal e profissional dos docentes, ao nivel dos resultados escolares e ao nivel da
organizacdo. Pretende-se também aferir o papel do diretor na analise desse impacto. Para
isso foram definidas as subcategorias: efeitos da formagdo continua ao nivel pessoal e
profissional dos docentes, ao nivel dos resultados escolares e ao nivel da organizagdo e

ainda papel do diretor neste processo (ver Quadro 28).

Quadro 28- Efeitos da formagao continua no ensino-aprendizagem

Categorias Subcategorias Indicadores N* dos !Entrewstados
Diretores

Bl Sem analise formal E2, ES, E6, E7
A'O 'ni'vel essoal Feedback dos formandos E3
e brofi ssignal Trabalho colaborativo El

El. P Literacia digital E4
dos docentes .

Efeitos da Novas praticas ES
E.1.2 Avaliacgdo d Itad

formacao , va 1o 7o resu. acos El, E2, E6, E7
Ao nivel dos Mudanga de paradigma E3. B4

continua no | resultados Novas ferramentas/nova . 3’ B4

ensino- escolares aprendizagem ’

. E.13 .

aprendiza- Ao nivel da Ambiente na escola /agrupamento | El, E2, E4, E6

gem o Mudanga E3, E5, E7
organizagao
E14 Relatorios El, E6
P;l 'el do diretor Percecdo /ler/falar E2, E3, E4

P Proximidade/Informalidade E5

2.4.1. Efeitos da formacao continua nas praticas docentes

Os diretores quando questionados se faziam alguma andlise para perceberem se
houve mudanga na sua escola, depois de se ter desenvolvido o PAF, a nivel pessoal e
profissional dos docentes, admitem ( E2, ES, E6, E7) que “de uma forma metddica ndo €
feita realmente nenhuma avaliacdo, h4 uma avaliagdo empirica” (E7) com “um enorme
grau de subjetividade” (E7), mas tém a perce¢do (ES5, E6) que os professores que
frequentam acdes de formacgdo estardo mais dispostos e mais habilitados a exercer a

funcao docente” (E6) ja que “chega-nos facilmente o feedback deles e eles fazem questao
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de realcar quando introduzem mudancas que sdo despertadas nessa formacdo” (E3).
Assim, realcam maior recetividade a mudanga, melhoria do trabalho colaborativo e

verbalizacdo de algumas praticas:

Noto uma evolu¢ao, noto uma abertura, noto uma recetividade a
mudanga a novas praticas (...) noto aqui muita abertura no espago
da sala de aula, na coadjuvagdo, na assessoria, na porta aberta.
(E5)

Temos vindo a registar uma melhoria do trabalho colaborativo, ¢
mais frequente agora ver as pessoas a trocarem ideias, a fazerem
propostas mais de ambito interdisciplinar do que sé apenas no
ambito disciplinar e sobretudo pelas atas dos conselhos de turma
onde se vé de facto ja alguma melhoria e alguns projetos
interdisciplinares que tém vindo a surgir. (E1)

...0 “eu” continua presente, alids nds todos fomos formados um

b 1Y

pouco assim, o “eu fago”, “eu fago assim”, mas pelo menos ja ha

99 ¢

alguma troca, e ha algum didlogo do “eu fag¢o”, “eu fago assim”
pelo menos ja € dito, ja é verbalizado, “eu fago assim”. (E1)
Em suma, percecionam que a formagao, a frequéncia das a¢des de formacao, terd
contribuido para um melhor ambiente de ensino/aprendizagem na escola e uma das areas
que mudou foi “a nivel da informéatica” (E4) pois os docentes passaram “a utilizar outras

técnicas “(E4).

2.4.2. Efeitos da formacao continua nos resultados escolares

No que concerne aos resultados dos alunos, os diretores afirmam que fazem essa
avaliagdo (E2, ES, E6, E7), mas alegam que existem “muitos fatores que sdo responsaveis
por esses resultados” (E7), pelo que ndo tém evidéncias que provem ou quantifiquem a
intervencao da formagdo continua frequentada pelos professores, nesses resultados.

Contudo, consideram que “o professor que frequenta essas agoes e que fica imbuido
desse espirito de mudanga e aderem a mudanca de paradigmas ¢ o professor que retém
menos alunos, € o professor que tem menos participagdes disciplinares” (E3) e “sdo os
professores que estdo mais felizes € com maior autoconfianga” (E3) pois “tém novas
ferramentas para ir de encontro as necessidades dos alunos, a nova aprendizagem” (E4).
Ora se “melhora a pratica docente” (E4), melhoram também as “aprendizagens dos
alunos” (E4). Essa melhoria traduz-se “numa melhoria dos resultados significativa” (E1)

a que nao sao alheias “as formagdes, no ambito da avaliagao, [que] tém contribuido para
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uma melhoria significativa, (...) aquela avaliacdo sumativa esta a ser comecada a por de

lado e a valorizar-se mais a avaliacdo formativa, a avaliagdo para as aprendizagens” (E1).

2.4.3. Efeitos da formacao continua ao nivel da escola enquanto organizacio

Relativamente aos efeitos que a formagao continua e o desenvolvimento do PAF

tém ao nivel da escola enquanto organizacao os diretores consideram que:

A formagdo serve para quebrar algumas resisténcias e serve
também sobretudo para aproximar as pessoas € para criar alguns
lagos entre pessoas que ndo os tinham (...) levam as pessoas a
perderem a vergonha de mostrarem aquilo que de bom que fazem
(...) [levando assim a] uma melhoria do ambiente da escola. (E1)
Ha sempre mudanga, ha sempre qualquer coisa que fica, pode ndo
ser tudo aquilo que se pretende, podemos nao obter no final do
ano com esse plano de formacao, digamos, ter obtido resposta aos
objetivos todos a que nos propusemos no plano, mas nunca ¢ um
trabalho em vao, nunca, fica sempre alguma coisa de novo. (ES)

Verificam-se mudangas (...) a formacdo continua terd um forte
impacto, estou certo. [Por exemplo] a utilizagdo das novas
ferramentas digitais e a sua aplicag@o até nos tempos que correm,
provocados pela pandemia, foi um dos aspetos mais relevantes.
Estou convencido que hé uns anos atras, se agora nao foi facil,
teria sido muito mais dificil, nalguns casos impensavel até, fazer-
se um ensino a distdncia nos moldes em que fizemos. (E7)

2.4.4. O papel do diretor relativamente ao impacto da formacio continua na
melhoria do servico educativo prestado pela escola

O papel do diretor na verificagao dos efeitos que a formacao continua produz no
modo de ensinar e no modo dos alunos aprenderem passa pela observagao, pela leitura,
pela percegdo: “nods conseguimos ler, fazer leituras e temos esta percecdo (...) tem que
estar implicito na caracteristica de diretor, € ler bem.” (E2), “percebemos rapido, porque
o professor ndo trabalha isolado numa ilha” (E3).

Outra maneira de agir €, em primeiro lugar, “falar com os professores (...) levar a
que se preparem de outra maneira para que os alunos aprendem melhor” (E4). E também
falar com os alunos porquanto “eles dizem-nos coisas muito importantes, eles t€ém um
olhar muito diferente, sdo criticos e eu acho que nés nao devemos ter medo das criticas

dos alunos, eles sdo muito criticos, mas muito observadores e muito sinceros” (ES5).
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“Temos aqui alguns casos, que os alunos acham que as aulas eram uma coisa massuda,
livresca, (...) com as novas formagdes tornou-se muito mais apelativo (E4).

Esta disponibilidade para abordar as pessoas da escola, nomeadamente os
professores e os alunos, s6 ¢ possivel com “um trabalho de proximidade (...) e uma
informalidade” (E5) que se verifica nas escolas de pequena dimensao.

Outros diretores preferem agir de uma forma mais formal através de um relatorio
final (E1) ou da apreciagao dos resultados da avaliagdo no conselho pedagogico (E6) e

tirar dai as ilagdes/conclusdes.

2.5. Alguns topicos para o questionamento da influéncia dos diretores no impacto
da formacao continua

No fim da entrevista numa questao final foi solicitado aos diretores se pretendiam
acrescentar alguma coisa. Salientamos aqui os topicos reflexivos que emergem das suas
alegagoes.

Primeiro, a dificuldade em discernir o que depende das aprendizagens coletivas no

quotidiano escolar e as que derivam especificamente da formagao formalizada:

Eu acho que os professores estdo em formacgdo, ndo € continua, ¢
constante, no dia a dia, em tudo e mais alguma coisa e todo este
processo de formagdo, temos muita dificuldade em avalid-la ou
ter evidéncias dessa avaliagdo, mas por outro lado temos uma
grande percecao da sua eficdcia (...) ha muita gente que se forma
com os conteudos que sao abordados nas reunides € com a ordem
de trabalhos e os pontos que sdo tratados. (E2)

Depois, o facto de focar a atengdo na gestdo do quotidiano escolar e o afastamento
do que se passa efetivamente com o exercicio profissional em situagdo de aula:

Quanto a minha lideranca, eu gostava de ter mais tempo para me
dedicar a escola, para “pensar a escola”, (...) aquilo que era
importante era libertarem-nos das burocracias, (...), ter tempo de
andar a correr a escola, falar com os alunos, ver o que € que esta
a ser feito, alertad-los. Devia estar mais preocupado como ¢ que
estdo a decorrer as aprendizagens, como ¢ que os alunos estdo a
aprender ou se ndo estdo a aprender, se ha ali falhas, (...) sair do
gabinete, e (...) no caso do plano de formagdo também era
importante saber muitas vezes, no proprio local, como ¢ que os
professores estdo a dar as aulas, o que ¢ que estdo a sentir, o0 que
¢ que € necessario...(E4)

94



A Formacao continua de professores e o desenvolvimento profissional: o papel das liderancgas de topo

Por fim, a afirmag¢do do importante papel do diretor na motivacao dos professores
para a formagao continua e na sensibilizagdo para a sua necessidade quer para os proprios
docentes quer para a melhoria da ag@o educativa da escola:

Entendo que efetivamente a formagao continua se torna cada vez
mais relevante, (...) as solicitagdes as escolas e por consequéncia
aos docentes, sdo diferentes, sdo cada vez mais, e, portanto, ¢
preciso, (...) dar resposta a estas solicitagdes, (...) ¢ fundamental
que haja esta formagao continua. Além disso (...) também facilita
a partilha que também ¢ outro aspeto relevante. O diretor tem que
ter a capacidade de motivar e explicar ao seu corpo docente de
que (...), a formag@o deve servir para que o docente evolua e
adquira novas competéncias. Nesse sentido, nos 6rgaos proprios
e por isso ele também neles tem assento (...), deve de motivar e
realmente evidenciar a importincia da formacdo, que
naturalmente também deve de ir ao encontro daquilo que sdo as
necessidades do agrupamento e aquilo que é o sentir de todo o
corpo docente. (E7)

3. Principais Conclusdes

Tal como nos propusemos no inicio do capitulo foram abordadas as perspetivas dos
diretores sobre o diagndstico das necessidades de formacao, a envolvéncia dos atores
escolares nesse processo e na elaboragdo do PAF, o acompanhamento, monitorizacao e
avaliagdo do PAF e ainda os efeitos (percebidos) da formagdo continua no ensino-
aprendizagem.

O diagnostico das necessidades dos docentes ¢ feito ao nivel dos grupos de
recrutamento, e/ou departamentos e ¢ aprovado em conselho pedagdgico. O que motiva
os professores a fazerem esse diagnostico € o pressuposto de que a formacao permite o
seu enriquecimento pessoal e profissional, tornando-os mais habilitados, mais aptos para
ensinar melhor, mas para isso a formacao tem que ir de encontro as suas necessidades.
Alguns diretores ndo consideram que haja necessidade de priorizar as necessidades
elencadas, pois, se foram sentidas, todas devem ser colmatadas. Outros diretores
priorizam essas necessidades de acordo com alguns critérios, nomeadamente: serem
acoes concretizaveis e transversais, irem de encontro as politicas educativas e aos projetos

a desenvolver nas respetivas escolas / agrupamentos.
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O diagnostico das necessidades da escola, enquanto organizagdo, ¢ feito de uma
forma pouco formal, sem rigor, com uma grande carga subjetiva baseada nas percecdes e
no didlogo informal.

Relativamente a envolvéncia dos diretores, constata-se que ha diretores que nao
interferem, ndo participam ativamente no diagnostico das necessidades e na construgao
do PAF, outros que orientam e coordenam o processo enquanto presidentes do conselho
pedagdgico e um terceiro grupo de diretores que participam ativamente e se envolvem.

Para além dos diretores quem mais participa na preparacao e na elaboragao do PAF
sao os membros da SFM e do conselho pedagdgico.

Para que a participacdo dos docentes seja alargada, os diretores envolvem-nos nas
tomadas de decisao e os docentes participam ativamente se sentirem que a formagao vai
colmatar as suas necessidades.

O acompanhamento e monitorizagdo do PAF tem sido feito essencialmente pelo
professor responsavel da formagdo que faz o levantamento das ac¢des que foram
concretizadas. A avaliagdo ¢ feita tendo por base aquilo que o plano de formacao
apresentava e aquilo que foi efetivamente executado. Essa avaliagao ¢ redutora, pois so
se verifica o que foi feito e o que ndo foi feito.

Nao fica muito claro a influéncia da avaliacdo do PAF na programacao da formacgao
seguinte, corrigindo ou nao a linha formativa que tem vindo a ser implementada.

Quanto aos efeitos da formagdo continua, os diretores admitem que ndo fazem
nenhuma avaliagdo formal e metddica, mas consideram que os professores que
frequentam acdes de formagao estdo mais recetivos a mudanga e ao trabalho colaborativo,
assim como revelam maior autoconfianca para a introdu¢do de novas praticas e
contribuem para um melhor ambiente de ensino/aprendizagem na escola levando a uma

melhoria significativa dos resultados.
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Conclusao

Neste capitulo apresentam-se as conclusoes do nosso estudo, estabelecendo pontes
entre as questdes de partida, os resultados obtidos e outros estudos. Escolheu-se como
método de triangulacdo de dados a técnica da pesquisa documental e a entrevista
semiestruturada, enquadrando estes dados no referencial tedrico, de forma a ampliar as
possibilidades de produgdo do saber.

O nosso estudo procura responder a questdo central que orientou toda a
investigacdo: Como se envolvem os diretores das escolas na formagdo continua e no
desenvolvimento profissional dos professores?

De acordo com os dados que obtivemos, podemos afirmar que o envolvimento dos
diretores em cada fase do plano de formagao varia entre a nao interferéncia, a orientagao
e coordenagdo formal como presidente do conselho pedagdgico e a participagdo ativa.

Comecamos por referir que os diretores da nossa amostra t€ém todos uma grande
experiéncia na lideranga pois desempenharam, ao longo das suas carreiras, diversos
cargos e exercem fungdes de diregcdo ha ja alguns anos (de 4 a 24 anos). Frequentaram
todos uma especializagdo na area de administragdo e gestdo escolar, o que lhes
proporcionou uma visao mais sustentada de gestao, lideranca e tomada de decisdes.

Contudo, mediante as fungdes que lhe sdo conferidas no atual quadro normativo, os
diretores admitem falta de formagao essencialmente nas areas juridica, administrativa, da
contabilidade e mesmo de informatica, o que vai de encontro a outros estudos realizados
onde também ¢ realcada a falta de formacgdo que os diretores sentem nalgumas éareas
nomeadamente juridica e da contabilidade (Alves et al., 2020, p. 135, 140-141).

Outro estudo que esta de acordo com o que os diretores da nossa amostra admitiram
relativamente a0 modo como ocupam o seu dia a dia foi desenvolvido por varios
investigadores espanhois e portugueses para conhecer e compreender o estilo e as praticas
de lideranca dos diretores escolares portugueses, em que procederam a uma investigagao
qualitativa, e uma das conclusdes a que chegaram ¢ a mesma do nosso estudo. Concluiu-
se que “os directores estan bastante atrapados por las tareas administrativas para mantener
sus organizaciones sen funcionamento, esto los deja poco tiempo para ser verdaderos
lideres pedagogicos” (Alves et al., 2020, p. 140).

Raul Pina (2015, p. 61) sublinha também essa exigéncia aos diretores e, invocando

estudos realizados por outros investigadores, reitera o desgaste e descontentamento dos
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mesmos nas tarefas administrativas em detrimento das tarefas educativas. A investigagao
tem seguido o caminho de conhecer o comportamento dos diretores em relagdo ao ensino
e tem concluido que “os resultados da aprendizagem melhorardo se os diretores forem
capazes de estarem mais tempo em tarefas que estejam diretamente relacionadas com este
processo principal” (Leithwood & Jantzi, 1990, citados por Pina, 2015, p. 61.).

Face a estes dados que a investigagdo tem fornecido nos ultimos anos, Alves et al.,
(2020, p.150) recomendam, a quem de direito, a redugdo das “plataformas de controlo
central”, pois até se verifica, muitas vezes, uma duplicacao no pedido da informacao, ja
que roubam muito tempo ao tempo dos diretores, que deve estar focalizado noutra(s)
direcdo(des), sugerindo também que o preenchimento destas plataformas seja delegado
nos servigos administrativos, capacitando-os e responsabilizando-os.

Por outro lado, os diretores passam a maior parte do seu tempo a “satisfazer as
necessidades imediatas” (Alves et al., 2020, p. 136) ndo restando tempo para pensar as
escolas para estar com as pessoas, ou seja, para o mais importante. O diretor da E4, no
nosso estudo, refere neste sentido, que ndo resta tempo “para pensar a escola”.

Constata-se assim que, mesmo quando os diretores procedem a uma planificacao
mais rigorosa para o seu dia a dia, essa planificagdo acaba por ndo ser cumprida porque
estdo sempre a surgir novos problemas, ha sempre novas situacdes a sobreporem-se € que
¢ urgente serem resolvidas, pois vigora um modus operandi em que “tudo acaba por ir ter
diretamente ao diretor” (diretor da E4).

Pelo exposto, concluimos que o perfil de diretor que predomina, na nossa amostra,
¢ um perfil diretivo de gestdo que se tem preocupado essencialmente com o trabalho
quotidiano acatando as diretivas hierarquicas, em detrimento de um perfil diretivo,
orientado para a mudanca /inovagdo da organizagdo escolar, que, fazendo uso de uma
lideranca pedagdgica efetiva, inspire o coletivo com a sua visdo e propdsito (Bolivar,
2009) e leve a construgdo de uma escola aprendente. Nesta concecao, a formacao continua
pode alavancar este processo, construindo-se uma comunidade de ‘“aprendizagem
organizacional” (Ferreira, 2008, p. 246).

Especificando a pergunta de partida, formulamos trés questdes que balizaram o estudo.

Procuramos, agora, sistematizar as respostas obtidas na investigacao.

1.De que forma as liderangas de topo (diretores de AE) sentem e pensam a
necessidade da formag¢do continua dos professores para o desenvolvimento

profissional e organizacional?
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Entrevistamos os diretores para conhecermos as suas perspetivas sobre a elaboragao
do diagnéstico das necessidades de formagao e sobre a envolvéncia dos atores escolares
(e deles proprios) nesse processo e na constru¢do do PAF. De acordo com os dados que
obtivemos, podemos afirmar que as liderancas de topo tém uma intervengao algo
descomprometida, sem grande interferéncia na constru¢ao do plano de formagao, pois
consideram que, se os docentes estiverem envolvidos nas tomadas de decisdo, participam
mais ativamente se sentirem que a formagao vai colmatar as suas necessidades.

Na verdade, verifica-se uma espécie de ritual democratico na detecao das
necessidades, pois em todos as escolas auscultam-se os docentes e elencam-se as
necessidades detetadas. Esse diagnostico € feito ao nivel dos grupos de recrutamento e/ou
departamentos e ¢ aprovado em conselho pedagdgico. O que motiva os professores a fazer
esse diagnostico € acreditarem que a formagdo permite o seu enriquecimento pessoal e
profissional, tornando-os mais habilitados, mais aptos para ensinar melhor.

Alguns diretores nao consideram que haja necessidade de priorizar as necessidades
elencadas pelos docentes, alegando que, se por eles foram sentidas, todas devem ser
colmatadas. Outros, porém, priorizam-nas estabelecendo alguns critérios nomeadamente,
serem necessidades concretizaveis e transversais, irem de encontro as politicas educativas
e aos projetos a desenvolver nas respetivas escolas / agrupamentos.

Apesar de todos os diretores considerarem que neste processo se consultam os
documentos orientadores de cada agrupamento, essencialmente o Projeto Educativo, a
verdade ¢ que o nosso estudo ndo permite identificar a liga¢ao entre eles e o diagnostico
das necessidades. Na maioria das unidades organizativas, a formagdo ndo parece ser
elaborada a escala organizacdo “escola” nem ter uma orientacdo, um rumo a seguir,
havendo apenas uma escola (ES) cujo diretor diz que se reflete sobre a formagdo continua
e sobre os seus efeitos na organizacao e nos seus membros.

Num estudo feito por Casanova (2005), concluiu-se que se uma escola nao
consegue (ou ndo sabe) ‘“identificar as finalidades de si mesma, ¢ muito dificil
diagnosticar as necessidades de formagao de professores em contexto” (p. 376).

No referencial tedrico é-nos apontado por vdrios investigadores (Novoa, 1992,
1999, 2007, 2019 e Formosinho & Machado, 2014, 2016, 2017, entre outros) que a
abordagem da formagdo tem que ter um caracter contextual organizacional e orientado
para a mudancga. Esta perspetiva, embora nao desvalorizando a dimensdo mais pessoal
porquanto valoriza o professor-pessoa que ha em cada profissional, aponta para um

aperfeicoamento pessoal conjugado com o aperfeicoamento do coletivo docente e da
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escola como organizagdo. Esta perspetiva requer (muita) reflexdo e analise critica
contextualizada, isto €, com os pares ¢ em torno dos desafios da escola e do contexto em
que ela se insere.

O modelo de organizagao de formagdo continua seguida nas “nossas” escolas
reivindica para si uma perspetiva de formacdo centrada na escola. Porém, e apesar do
professor ser um participante ativo na construcdo do PAF, este vai mais de encontro as
suas necessidades pessoalmente percecionadas, descurando-se eventuais necessidades
organizacionais.

Num processo de mudanca as necessidades de formagao nao sdo determinadas por
inquérito aos professores, sdo determinadas pelo proprio projeto de mudanga, ou seja,
quem desenha o projeto de mudanca deve partir daquilo que os professores ja sabem e
seguir para aquilo que se pretende que saibam, de forma a melhorar o modo como
ensinam para levar os alunos, todos os alunos e cada um, a aprender transformando a
escola numa “organizagdo aprendente” (Machado, 2014, p.108; Formosinho & Machado,
2016).

Por outro lado, a retérica do “retorno” da formacao a escola associa-se ao debate
sobre os efeitos da formacao e o seu impacto na melhoria das aprendizagens dos alunos,
mas a sua operacionalizagcdo focaliza-se mais no trabalho curricular estrito do que na
reconfiguragdo dos modos de trabalho coletivo dos professores nas escolas (Machado,
2018, p. 5).

Em todos as escolas a maioria das necessidades diagnosticadas sdo anuais. Por que
mudam significativamente de ano para ano as necessidades formativas dentro de uma
escola se o corpo docente € sensivelmente 0 mesmo? As necessidades mudam porque a
politica a nivel central muda e, portanto, hd um realinhamento com as politicas centrais e
com as alteracdes legislativas, o que implica uma nova dindmica formativa. Da andlise
que fizemos as necessidades enunciadas nos PAF destes trés anos letivos, verificamos
que existe uma diminui¢do dos temas elencados pelas escolas essencialmente no ultimo
ano, sendo as tematicas mais comuns as escolas as relacionados com as novas politicas
de educacdo e com os recentes normativos publicados, Autonomia e Flexibilidade
Curricular, Educagdo Inclusiva e Cidadania e Desenvolvimento. Inferimos assim que os
PAF acompanham a agenda politica. Assim, podemos dizer que o diagnodstico de
necessidades reflete, mais que as necessidades da escola, as necessidades percecionadas
pelos professores individual e/ou coletivamente em fungdo da orientacdo da politica

educativa. Em suma, no quadro tedrico o que se referencia ¢ que as necessidades podem
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ser identificadas a partir daqui ou dali, mas o que se v€ ¢ que a fonte ¢ sempre os
professores e as dificuldades dos professores sdo sempre as das politicas em vigor.

Por outro lado, ndo podemos deixar de assinalar que se verifica uma grande
mobilidade no corpo docente nas escolas de menor dimensdo do nosso estudo. Esta
situagdo também pode ser considerada um problema, pois deixa de existir uma
continuidade, um fio condutor, e “obriga a comecar cada ano de novo” (Alves et al., 2020,

p.138, diretor da ES5).

2. De que forma agem as liderangas para verificar os efeitos que a formag¢do continua

pode produzir no modo de ensinar (e no modo como os alunos aprendem)?

O acompanhamento e monitoriza¢do do PAF tem sido feito essencialmente por um
“professor responsavel da formacao” que faz, sobretudo, o levantamento das agdes que
foram concretizadas. A avaliagdo ¢ feita tendo por base aquilo que o plano de formacgao
apresentava e aquilo que foi efetivamente executado. Essa avaliag@o ¢ redutora pois s se
verifica o que foi feito e o que ndo foi feito.

Quanto aos efeitos da formacao continua, os diretores admitem que ndo fazem
nenhuma avaliagdo formal e metddica, mas dizem percecionar que os professores que
frequentam agdes de formagdo estdo mais recetivos a mudanga, ao trabalho colaborativo,
tém maior autoconfianca para a introducdo de novas praticas, contribuindo para um
melhor ambiente de ensino/aprendizagem na escola e levando a uma melhoria dos
resultados escolares significativa.

Verifica-se, pois, uma dissociagdo entre a valorizagdo tedrica do plano e a
desvalorizagdo pratica do mesmo quando se faz apenas a avaliagdo formal. Estamos, na
pratica, entre um plano discursivamente muito importante e uma avaliacdo que ¢
meramente simbdlica ou formal, porquanto verifica se foi feito ou nao foi feito, quem
frequentou, quando o que interessaria mais saber se teve impacto na melhoria da escola.

Se considerarmos que a formagdo nao € a unica dimensao, mas € uma dimensao
muito importante nos projetos de mudanca, entdo significa que uma das lacunas
(fragilidades) deste processo de mudanga ¢ a ndo priorizagdo ou ndo foco nos impactos
da formacao nessa mesma mudanca. Na pratica a formagao ¢ encarada como mero ritual.
Como assinala Antonio Névoa (1999, 2019), € mais facil fazer mudancgas discursivas do
que mudangas nas praticas e a verdade ¢ que “raramente temos conseguido fazer aquilo

que dizemos que ¢ preciso fazer” (idem, 2007, p.4)
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3. O que é feito pelas liderancgas para percecionar se houve mudanga na (sua) escola

depois de se ter desenvolvido o plano de formagao?

Os diretores percecionam que a formacado, a frequéncia das agdes de formacao,
contribui para um melhor ambiente de ensino/aprendizagem na escola, verificando-se
maior recetividade a mudanga, melhoria no trabalho colaborativo, na partilha e na
verbalizacdo de algumas praticas. Ela serve para quebrar algumas resisténcias e serve
também e sobretudo para aproximar e criar alguns lacos entre pessoas, tornando-as mais
felizes e com maior autoconfianca.

Percecionam-se mudancas a nivel digital, os docentes passaram a utilizar outras
técnicas, outras ferramentas digitais e salientam que nos tempos que correm, provocados
pela pandemia, essa mais valia constituiu um aspeto muito relevante que permitiu o
continuar do ensino, apesar das condi¢des adversas.

A forma como os diretores percecionam essas mudangas passa pela observacao,
pela leitura. Devem ser caracteristicas do diretor: “ler bem” (E2), “perceber rapido,
porque o professor ndo trabalha isolado numa ilha” (E3), “falar com os professores” (ES),
“falar com os alunos” (ES), “sair do gabinete” (E4), enfim estar atento. Esse trabalho ¢
facilitado por a maior parte das “nossas” escolas serem de pequenas dimensdes.

Constatamos que os diretores falam em mudanga, mas percecionamos que nao a
sentem, que ndo a estao a construir. Referenciam que ndo tém tempo para pensar a escola,
que os afazeres quotidianos, administrativos e burocraticos os consomem, os desgastam.
A mudanca tem que ser feita na escola e para a escola. A escola tem que ter capacidade
interna para perceber que nao esta bem, para se questionar e quando isso acontecer tera
de tragar o “seu” caminho. As liderancgas (diretores) ndo podem tudo, mas podem, com a
sua visdo indicar o caminho levando a que todos alterem os seus modos de trabalhar em
prol de um bem comum, um bem maior, uma escola melhor.

Por fim, enunciamos algumas sugestdes no sentido de melhoria e de continuagao
deste nosso trabalho que poderiam passar por perceber se o espirito de mudanca existe
nos professores e que mudanga sentem (se € que sentem) que seria a necessaria.

Vivendo num tempo marcado pelas incertezas, ha cada vez maior consenso de que
¢ necessario mudar/inovar nas escolas e para as escolas. Se esta ja era uma realidade pré
pandémica sera uma realidade ainda maior, pés pandemia. Esta convida-nos (a todos os
atores escolares - diretores, professores, pais, alunos, politicos) a parar para pensar. Resta

a esperanca de que esta paragem nos leve (a todos e a cada um) a contribuir para que a

102



A Formacdo continua de professores e o desenvolvimento profissional: o papel das liderancas de topo

mudanga, que ja se exigia, se concretize e que o caminho a tragar seja favoravel aos alunos
e a sua aprendizagem, tornando a escola numa organizagdo aprendente (learning
organization). — “a organizagdo que expande continuamente a sua capacidade de criar o
seu futuro porque nela as pessoas detetam e corrigem erros incorporam novas formas de

pensar e decidem novas praticas” (Formosinho & Machado, 2016, p 14).
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Anexo 1 - Guiao de Entrevista aos Diretores

Procedimentos de recolha e analise de dados

Foi solicitada autorizacao aos entrevistados para a realizacao das entrevistas.

Ex.mo(a) Sr.(a) Diretor(a)

Assunto: Pedido de autorizagdo para realizagdo de estudo no ambito de Tese de Mestrado

Eu, Fernanda Maria Almeida Fonseca, professora do Quadro de Escola do Agrupamento de escolas de Vila
Flor, do grupo de Recrutamento 520 e aluna do Curso de Mestrado em Ciéncias da Educagdo, da
Universidade Catolica Portuguesa/ Porto, venho por este meio solicitar a V. Ex.?, autoriza¢do para a
realizagdo de um estudo nesse Agrupamento/ Escola no ambito da elaboragdo da Tese de Mestrado sobre
o papel das liderancas na formagdo continua e no desenvolvimento profissional docente.

Para o efeito, é nosso objetivo realizar analise de conteudo do plano de formacdo e realizar uma entrevista
semiestruturada ao () diretor(a) do Agrupamento/ Escola, neste caso a V. Ex.%.

Acrescento a minha inteira disponibilidade para dar conta dos resultados finais desta investigagao.
Agradego desde ja a atengdo dispensada.

Com os melhores cumprimentos,

A mestranda,

(Fernanda Maria Almeida Fonseca)
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Guido de Entrevista ao Diretor

Objetivo Geral:

Compreender a importancia do envolvimento das liderangas de topo (diretores) nas
\Y u a inu, i u

diversas fases em que se “desenrola” a formacao continua e nos efeitos que ela pode

produzir no modo de ensinar (e no modo como os alunos aprendem).

Designacio dos Blocos | Objetivos Especificos Guiao de Perguntas

¢ Informar o entrevistado, em tragos
gerais, sobre o estudo (objetivos e
procedimentos);

e Solicitar a colaboragdo do

e Legitimara entrevistado (a entrevista como
entrevista; instrumento fundamental de recolha
de dados);

e Informar o
e QGarantir a confidencialidade das

informagdes recolhidas (nomes e
locais ficticios);

entrevistado sobre
Contextualizagdo da a investigacgao;
entrevista

e Motivar o . C
e Solicitar autorizag@o para gravar a

entrevistado; entrevista em suporte audio e para
citar, na integra ou excertos, 0s
* Reforgar o dados recolhidos na investigagao;
protocolo de
investigagdo. e Esclarecer que a entrevista, depois

de transcrita sera enviada ao
entrevistado para que este a
verifique ou para que
retifique/acrescente informagdes
que considere relevantes.

1.1- Qual a sua formagao académica?

1.2-Ha quanto tempo desempenha
e Recolher dados fungdes nesta escola?

Bloco I sobre o percurso

i 1.3-Tem alguma especializacdo na area
profissional do

Caraterizacdo do diretor da administracdo e gestdo escolar?

e da institui¢do que
dirige

entrevistado e a sua
qualificacdo para a
gestdo escolar. 1.4-Qual o impacto dessa formacdo no
seu dia-a-dia?

1.5-Sente falta de formagdo em alguma
area especifica?
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1.6-Fale um pouco sobre as rotinas do
seu trabalho.

1.7-Fale um pouco do seu percurso
profissional.

Caracterizar o
perfil da instituigdo

1.8- Como carateriza a institui¢ao que
dirige?

Bloco II

Diagnostico das
necessidades de
formagao

Identificar os
procedimentos para
o diagnostico das
necessidades

Perceber de que
forma o Plano de
Formagéo pretende
dar respostas as
necessidades
diagnosticadas;

2.1- Quais sao motivacgdes para a
definicdo das necessidades
formativas dos docentes?

2.2- Como sao identificadas as
necessidades de formagao dos
docentes?

2.3- Quais sdo as fontes documentais da
escola que foram consultadas
(Projeto educativo, Relatdrios de
avaliacao externa, relatorios de
autoavaliagdo, planos de melhoria)
para o diagnostico das
necessidades?

2.4- Como € que esse diagnostico se
refletiu na preparagao da formagao?

Interpretar até que
ponto o Plano de
Formacao foi
construido a escala
da organizagao
“Escola”;

2.5- O Plano de formagao foi construido
a escala da organizagdo da escola?

2.6- Como se identificam as
necessidades de formagao da escola
enquanto organizagao?

III

Envolvéncia por parte
das liderancas de topo

no diagnostico das
necessidades e na

construcdo do Plano de

Formacao

Identificar o grau
de envolvéncia por
parte da diregdo e
outras liderangas no
diagnéstico das
necessidades e na
construgdo do
Plano Anual de
Formacao (PAF)

Compreender a sua
acdo (atitudes,
posicdes e
COmpromissos que

3.1- Qual o seu papel no diagndstico das
necessidades formativas e na
construgdo doPAF?

3.2- O que faz? Participa ativamente na
detecdo das lacunas formativas da
escola e dos seus atores?

3.3- Quem mais teve forte participagdo
na preparagao e elaboragdo do PAF
do Agrupamento?
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assumem) na
construcdo do PAF

3.4- Como foram priorizadas as
necessidades detetadas?

3.5- Na sua opinido, como se consegue
assegurar uma participagdo alargada
dos docentes do (seu) agrupamento
nas acdes de formacao?

v
Acompanhamento,
monitorizagao e

e Identificar o modo
de acompanhar,
monitorizar e
avaliar o plano de

4.1- Como tem sido feito o
acompanhamento e a monitorizagao
do PAF?

4.2- Como ¢ feita a avaliagao do PAF?

. formacao 4.3- Quais os instrumentos e técnicas
avaliag@o do plano de .
formacdio e Distinguir as utilizados para se fazer essa
. iacido?
finalidades da avaliagao?
avaliagao do PAF 4.4- Para que lhes tem servido a
avaliagdo que foi feita?

5.1- E feita, de algum modo, uma analise
para se perceber se houve mudanga
na (sua) escola depois de se ter
desenvolvido o Plano de formagao a
estes niveis:

e Constatar como ¢é 5.1.1-Ao nivel pessoal e profissional dos
vV analisado o impacto docentes?

Efeitos da formagao
continua no ensino-
aprendizagem.

que a formagao

continua produz no
processo de ensino
e de aprendizagem.

5.1.2- Ao nivel dos resultados dos
alunos?

5.1.3- Ao nivel da organizagdo?

5.2- De que forma age enquanto diretor
para verificar os efeitos que a
formacdo continua pode produzir no
modo de ensinar (¢ no modo como 0s
alunos aprendem)

VI
Questdo final

6- Pretende acrescentar mais alguma
coisa a proposito deste tema ou sugere
outros topicos de reflexdo que ndo
tenham sido contemplados neste elenco
de questdes?
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Anexo 2 — Transcricao das entrevistas

Transcri¢cdo da entrevista Diretor da E1
(10-11-2020)

1.1- Qual a sua formac¢ao académica?

Licenciatura em Historia, Faculdade de letras, Universidade de Coimbra.

1.2- H4a quanto tempo desempenha funcdes nesta escola?

De diretor cerca de 3 anos e meio.

1.3- Tem alguma especializacio na area da administracio e gestdo escolar?
Sim, tenho duas pds-graduagdes uma em administracio e gestdo escolar e outra em

administracao educacional.

1.4- Qual o impacto dessa formacio no seu dia-a-dia?

Esse impacto logicamente contribuiu e deu-me uma maior abrangéncia, uma maior
visdo, neste caso, sobretudo uma visdo mais estratégica sobre como abordar os
assuntos relacionados com a escola e os seus problemas e em particular chamou-

me a aten¢do para a importancia do contexto em que nds estamos incluidos.

1.5- Sente falta de formacio em alguma area especifica?

Neste momento ndo, acho que estamos a dar resposta aquilo que era necessario, o
que foi diagnosticado.

(Estou a fazer esta pergunta em termos de direcdo, de diretor )

N3ao, neste momento nao.

1.6- Fale um pouco sobre as rotinas do seu trabalho.

E chegar a escola e ver a correspondéncia recebida e todo o expediente que é
necessario tratar e depois traz-se muitas coisas planeadas e acabamos por chegar ao
final do dia e executar muito poucas daquelas que vinham planeadas. Este ¢ o dia,
no fundo € o dia a dia, o meu dia a dia ¢ sempres esse, ¢ sempre, ou melhor, nunca

consigo executar aquilo que trago para fazer, ha sempre outras coisas a sobreporem-
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se e temos que dar resposta aquelas questdes imediatas que vao surgindo ao longo

do dia.

1.7- Fale um pouco do seu percurso profissional.

Iniciei fungdes de professor no grupo 400, em 88/89, na escola secundaria de
Miranda do Douro, depois dei continuidade no grupo 400, nesta terra, depois passei
para uma escola profissional, mas destacado aqui, onde praticamente exerci toda a
minha atividade profissional, tendo passado por varias escolas onde nunca fui,
estive sempre destacado aqui. Em 92/93 fui convidado para o conselho diretivo,
como secretario, fun¢des que interrompi por causa da profissionalizagdo em
servigo, de 92 a 96, tendo regressado ao conselho executivo ja em 99 como vice-
presidente e depois com as fungdes de subdiretor e agora como diretor ha 3 anos e

meio.

1.8- Como carateriza a institui¢ido que dirige?

E uma institui¢do idéntica ou similar aquelas que nos rodeiam , é um concelho
essencialmente agricola, temos um conjunto de alunos, ou um grupo significativo,
provenientes do meio rural se calhar aquilo que nos distingue dos concelhos
limitrofes sdo o grupo étnico (cigano) existente aqui neste concelho com um nimero
de alunos significativo, ultimamente com o conjunto também de alunos
provenientes de outras nacionalidades, em particular do Cazaquistdo, ja sao
residentes ha algum tempo, eles sdo praticamente todos os familiares, tias, primos,
sobrinhos e fixaram-se aqui, trabalham essencialmente no meio rural, na constru¢ao
civil e restauragao, as senhoras, todas maes, trabalham na restauracdo e portanto em
conjunto, ¢ um numero significativo, grande parte deles ja fizeram todo o seu
percurso escolar no agrupamento de escolas, comegaram muitos no 1° ciclo, outros
alguns, ja também no pré-escolar e alguns ja concluiram agora o percurso formativo
no ensino secundario. Eles ndo t€ém grandes dificuldades de integragdo, o grupo
étnico tem as suas particularidades sobretudo a questdo da assiduidade, que € o
maior problema, mas também devagar vao-se conseguindo resultados, ja temos
alunos no ensino secundario, no 12° ano, mas parece que agora sim estardo
desistentes duas alunas, ja ndo tém frequentado este ano, ja sdo maiores de idade,

mas estavam neste caso no terceiro ano do curso profissional de técnico auxiliar de
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saude, mas da-me a impressdo que ja ndo vao, uma delas casou e portanto isso fez
com que a outra colega também abandonasse, de qualquer forma ainda esta uma
terceira que se mantém, mantém a assiduidade e elas eram tanto uma como outra,
mas em particular a que casou, tinha grandes aptidoes para a funcdo, era uma
excelente cuidadora, alias ela fez formacdo no contexto de trabalho na Santa casa
da misericordia no lar da terceira idade onde gostariam muito que ela continuasse.
Pronto, sdo opgdes.

E um namero significativo desses alunos, nos temos essa particularidade desses
alunos, mas sdo grupos que se integram facilmente, o inico problema deles ¢
mesmo a falta de assiduidade, muito absentismo, qualquer motivo € motivo para
faltar, mas os pais justificam, ndo sdo gente problematica, estdo bastante bem

integrados.

2.1- Quais sdo motivacoes para a definicio das necessidades formativas dos
docentes?

Para além da progressdo na carreira, ¢ uma questdo de valorizacdo pessoal e
profissional. Ha muita gente a fazer formacao, mesmo sem qualquer necessidade, ¢
mesmo uma questdo de valorizagdo. Por exemplo, no décimo escaldo ha varios
formandos que continuam a fazer formagao. De referir aqui, em particular, no pré-
escolar e primeiro ciclo sdo grupos de docéncia que valorizam muito essa questao
da formagdo quer pessoal, quer profissional e depois vai um, vai o grupo atras
(risos...)

De uma forma geral no agrupamento hd sempre um volume de formagao

significativo e um numero de formandos também.

2.2- Como sao identificadas as necessidades de formacao dos docentes?

Esse diagnostico normalmente ¢ feito ao nivel dos grupos de recrutamento, depois
passa pelo proprio departamento e depois ¢ aprovado em conselho pedagdgico,
tendo em conta sempre, também os recursos existentes e a disponibilidade da
formacdo existente, de qualquer forma eu acho que o grupo ou os docentes,
particularmente os docentes e os ndo docentes, todas as formacdes que sdo
propostas tém vindo a ter uma grande adesdo tendo em conta o nimero de

formandos e o volume de formagdo que tem vindo a ser realizada,
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independentemente de terem necessidade ou ndo, para efeitos de progressao, o que
¢ importante salientar, portanto ultimamente a grande maioria da formagao que esta
a ocorrer ja nao € por necessidade, ja € mesmo por uma questao de valorizagdo, quer

pessoal quer profissional.

2.3- Quais sao as fontes documentais da escola que foram consultadas (Projeto
educativo, Relatorios de avaliaciao externa, relatorios de autoavaliacido, planos
de melhoria) para o diagndstico das necessidades?

Hé uma consulta, em particular do projeto educativo do agrupamento, o diagndstico
tem sempre por base esse projeto educativo do agrupamento. Entretanto com a
publicacdo dos novos normativos, quer do 54, quer do 55, esses tém estado a ser
tidos em conta nessa

defini¢do, em particular a questdo da flexibiliza¢do curricular, a questdo da escola
inclusiva e, portanto, também s3o os normativos que normalmente presidem ao

diagnostico das necessidades de formagao.

2.4- Como ¢é que esse diagndstico se refletiu na preparacao da formacao?

Esse diagnostico € levado a conselho pedagdgico, esse conselho pedagodgico definiu
o plano que foi sujeito a aprovagdo, € proposto ao centro de formacao e articulado
com o centro de formagdo de acordo com as disponibilidades dos formadores
existentes; Ha sempre uma articulagao entre as necessidades reais do agrupamento
e aquilo que ¢ possivel fazer, portanto uma coisa ¢ aquilo que seria necessario, €
outra coisa ¢ aquilo que € possivel, mas tem-se conseguido de uma forma geral ir
de encontro as necessidades de formacao e, ou melhor, ir de encontro ao diagndstico
das necessidades de formacao do pessoal docente e do pessoal ndao docente, mas
mais do pessoal docente, do pessoal ndo docente tem havido algumas caréncias que

ndo € possivel colmatar de forma tao célere e tdo eficaz.

2.5- O Plano de formacao foi construido a escala da organizacio da escola?
Sim, como ja disse comeca nos grupos disciplinares, passa pelos departamentos
curriculares, ¢ aprovado em conselho pedagogico e dado a conhecer ao conselho

geral, ndo necessita de aprovagdo, ¢ mesmo para tomarem conhecimento.
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2.6- Como se identificam as necessidades de formacio da escola enquanto
organizacio?

Enquanto organiza¢do ndo tem havido grande interferéncia no diagndstico das
necessidades, salvo erro apenas uma a¢ao de formagao ocorreu, do autismo, que foi
ao nivel da organizagdo, uma vez que nés temos essa particularidade de ter trés
alunos autistas e a organizagdo em si, sentiu necessidade de que houvesse uma
formagdo quer para pessoal docente, quer para nao docente, foi daquilo que me

recorda a formagao que existiu em termos de organizacao.

3.1- Qual o seu papel no diagnéstico das necessidades formativas e na
construcao do PAF?

Nao tenho grande interferéncia nesse diagnostico, portanto ai ha uma autonomia
quase total dos departamentos curriculares, sdo os departamentos que elencam as

suas necessidades de formagao, ndo ha uma ingeréncia pessoal nesse diagndstico.

3.2- O que faz? Participa ativamente na detecio das lacunas formativas da
escola e dos seus atores?

Nao, de forma muito pontual, numa questdo ou outra, uma sugestao ou outra que
possa ocorrer, ndo hd digamos que uma participagdo ativa no diagnostico dessas
necessidades de formacao até porque como comecei por dizer elas vao de encontro
aos objetivos do projeto educativo que ¢ o documento que preside a elaboragao do
plano de formagdo, portanto se vao de encontro a esse projeto educativo ndo havera

grande necessidade de intervengdo, neste caso do diretor.

3.3- Quem mais teve forte participacio na preparacio e elaboracao do PAF do
Agrupamento?

O coordenador do plano de Formagao que foi indicado e € ele que faz a recolha de
todas as necessidades de formacdo e de certa forma prepara o documento para
aprovacao, em conselho pedagdgico, para depois submeter a comissao pedagogica

do centro formacao.

3.4- Como foram priorizadas as necessidades detetadas?
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A prioridade foi dada aqui no agrupamento agora o que ¢ mais premente tem a ver
com as necessidades no ambito dos normativos quer no 54 quer no 55,
nomeadamente a avaliacdo que ¢ um dos aspetos a ter em conta, dai a agdo que ird
iniciar brevemente, para além da outra de cidadania e desenvolvimento, para além
da do projeto Maia, tem a ver essencialmente com 0s novos normativos, com a
nova realidade e que a escola tem que estar preparada para dar uma resposta e
responder cabalmente, portanto as prioridades serdo basicamente essas, nesse

ambito.

3.5- Na sua opinido, como se consegue assegurar uma participacio alargada
dos docentes do (seu) agrupamento nas acoes de formacao?

Se sdo os proprios a fazer o diagnostico dessa necessidade de formagdo, em
principio a participagdo estard assegurada (risos...) nem faria sentido ser de outra
forma. Se sdo eles proprios a dizer e a sentir essa necessidade de formagao, esta

garantida a participacdo dos mesmos.

4.1- Como tem sido feito o acompanhamento e a monitorizacio do PAF?

O acompanhamento e essa motorizacdo ¢ feita através de relatorios periddicos
elaborados essencialmente pela coordenadora do plano de formagdo, que faz
periodicamente essa apresentagdo ao conselho pedagodgico, tendo em conta o
volume de formagdo j& executado e o niumero de participantes, neste caso de
formandos envolvidos nesse volume de formagao e portanto ¢ avaliado, tendo em
conta aquelas metas inicialmente fixadas ou os nimeros inicialmente fixados para
cada uma das agdes de formagao, portanto, sdo relatorios periddicos, basicamente
trimestrais, coincidentes com finais do periodo ou inicio do periodo e depois no

final é feito o relatorio.

4.2- Como ¢ feita a avaliacdo do PAF?

Com um relatério final tendo em conta aquilo que o plano de formagao apresentava
e aquilo que foi efetivamente executado tendo-se registado quase um pleno, de
acordo com os ultimos anos tem-se verificado esse pleno ao nivel da formacao se

nada de anormal se registar, esse pleno tem-se conseguido.
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4.3- Quais os instrumentos e técnicas utilizados para se fazer essa avaliacao?
Neste caso ¢ verificar o volume de formagao, ndo ¢ feito nenhum questiondrio, ¢
com base nos documentos e nessas evidéncias, nomeadamente no volume de

formagdo e nimero de participantes.

4.4- Para que lhes tem servido a avaliacao que foi feita?

Essa avaliagcdo tem servido essencialmente para podermos aferir de que temos um
corpo docente empenhado na sua valorizagdo pessoal e profissional, sobretudo
profissional, essencialmente nisso, ndo tem sido feito uma avaliacdo, digamos da
formacdo, no ambito da repercussdo que tem vindo a verificar-se ao nivel dos
alunos, mas serve-nos para poder, de certa forma, congratularmo-nos com essa

vontade de uma permanente atualizagdo do corpo docente do agrupamento.

5.1- E feita, de algum modo, uma analise para se perceber se houve mudanca

na (sua) escola depois de se ter desenvolvido o Plano de formacio a estes niveis:

5.1.1-Ao nivel pessoal e profissional dos docentes?

Sim, essa analise ¢ feita, ¢ feita e ¢ visivel, naquele ambito que ja falei, na questao
do volume, na questdo do numero de formandos e sobretudo na aplicabilidade das
novas metodologias, de algumas das novas metodologias, apreendidas aquando da
formacao, em particular tem que se registar e temos vindo a registar uma melhoria
do trabalho colaborativo, € mais frequente agora ver as pessoas a trocarem ideias, a
fazerem propostas mais de ambito interdisciplinar do que s6 apenas no ambito
disciplinar e sobretudo pelas atas dos conselhos de turma onde se vé de facto ja
alguma melhoria e alguns projetos interdisciplinares que t€ém vindo a surgir.

(E a formagao tera contribuido para isso?)

Sim, terd ajudado, o “eu” continua presente, alids nds todos fomos formados um

29 ¢

pouco assim, o “eu fago”, “eu fago assim”, mas pelo menos ja h4 alguma troca, e ha
algum dialogo do “eu fago”, “eu fago assim” pelo menos ja € dito, ja € verbalizado,
(13 . 2 4 4 . .

eu faco assim”. Ja se notam também projetos comuns que envolvem mais do que
uma disciplina, mas como ¢ evidente ha sempre conselhos de turma mais abertos a
mudanga, ha sempre conselhos de turma mais fechados, até porque o nosso corpo

docente ja esta a atingir um nivel etario significativo, se bem que isto nao ¢ linear,
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temos gente ja com um nivel etario elevado e que ainda tem aquele espirito aberto,
com vontade de aprender e com vontade de partilhar e temos gente também mais
nova e que tem muito pouca vontade de fazer aquilo que faz e tem muito pouca
vontade de abrir a porta da sala de aula, porque esse ¢ o grande problema que se
verifica, no nosso agrupamento verifica-se, mas penso que serd, poderei falar a nivel
geral, abrir a porta da sala de aula ndo ¢ facil ainda nesta fase em que nos
encontramos, podera ser no futuro; Todos n6s dizemos mas acho que ¢ um pouco
da boca para fora, podem ir assistir quando quiserem, mas nem sempre, nem sempre
assim ¢, ou melhor ¢ mais a inten¢ao de que a vontade.

De qualquer forma o agrupamento tem vindo a implementar a supervisao
pedagdgica interpares no agrupamento, que de certa forma tem vindo a ajudar a que
essa abertura se venha a registar de uma forma mais gradual e é com agrado que as
vezes ougo as pessoas a dizerem que aprendi hoje qualquer coisa na aula que eu fui
observar de um colega, portanto isto ndo tem qualquer efeito avaliativo tem a ver
sim, para melhorar, ou contribuir para melhorar, as nossas praticas letivas porque
eu acho que grande parte do sucesso ou insucesso estd dentro da sala, dentro da sala
de aula e ndo fora da sala de aula. E, portanto, essa partilha ¢ notoria nas atas,
sobretudo nas atas da reunido dos conselhos de turma, tem vindo a aparecer um

maior nimero de projetos comuns a varias disciplinas.

5.1.2- Ao nivel dos resultados dos alunos?

O sucesso do agrupamento nestes tltimos anos € evidente, a melhoria dos resultados
tem sido significativa, se tivermos em conta os resultados de 2019/20 apenas um
aluno ndo concluiu, ndo progrediu, foi apenas um aluno de sétimo ano; Ao nivel de
conclusdo do ensino secunddrio, trés alunos que nao concluiram, pronto mas este
ano também € um ano excecional.

Eu estou convicto, isto ¢ uma convicgdo, nao tenho dados para poder afirmar com
toda certeza, ndo tenho evidéncias, mas que as formacdes, no &mbito da avaliacdo,
tém contribuido para uma melhoria significativa e portanto que aquela avaliacao
sumativa esta a ser comecada a por de lado e a valorizar-se mais a avaliagdo
formativa, a avalia¢do para as aprendizagens e estou convicto disso sem as tais
evidéncias por mais que gostasse de as ter, mas tem sido notorio nos resultados ao

nivel do agrupamento, isso ¢ um facto, portanto as taxas de insucesso dentro da
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escolaridade obrigatoria sdo residuais e a taxa de conclusdo dos alunos de 12° ano

também tem sido elevada.

5.1.3- Ao nivel da organizacao?

Uma melhoria significativa dos resultados e no aproveitamento dos alunos e de certa
forma também uma melhoria do ambiente escola/ agrupamento, porque de facto os
ultimos anos tém-nos posto a prova € tem posto muito a prova a nossa questao,
sobretudo pessoal e ndo ¢ facil lidarmos com a avaliacdo docente, ndo ¢ facil
lidarmos com a alteragdo permanente dos normativos, ndo ¢ facil alterarmos as
nossas praticas do dia a dia, ¢ ldgico que a grande recompensa serd sempre 0s
resultados escolares dos nossos alunos e isso nota-se, tem-se vindo a notar, uma
maior satisfacdo, sobretudo naquele periodo a seguir as avaliagdes, parece que saiu
um peso de cima e afinal tivemos sucesso.

Muitas vezes a formagdo serve para quebrar algumas resisténcias e serve também
sobretudo para aproximar as pessoas e para criar alguns lagos entre pessoas que nao
os tinham ou que até tinham interesses divergentes uns dos outros, tem ajudado a
quebrar alguns muros, algumas barreiras, logicamente que ha outras situagdes em
que também se acentuam algumas (risos...) como ¢ evidente.

(As formagdes, essencialmente as formagdes proativas, que obrigam os formandos
a trabalhar em grupo, sim porque se trabalha em grupo...)

Quebram barreiras e sobretudo levam as pessoas a perderem a vergonha de
mostrarem aquilo que de bom que fazem, que muitas vezes ¢ um pouco isso, as

pessoas tém vergonha de mostrar aquilo que de bom fazem.

5.2- De que forma age enquanto diretor para verificar os efeitos que a
formacio continua pode produzir no modo de ensinar (e no modo como os
alunos aprendem)?

Isso é sempre através de um relatorio, o relatério final que é elaborado pela
coordenadora do plano de formacao tendo em conta os meios que ela utilizou para
fazer essa verificagdo, ndo interfiro, ndo sao elaborados questionarios de satisfagao,

se calhar ¢ um passo a seguir.
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6- Pretende acrescentar mais alguma coisa a propdsito deste tema ou sugere
outros topicos de reflexdo que niao tenham sido contemplados neste elenco de
questoes?

Nao tenho mais nada a acrescentar, tocamos em todos os aspetos esséncias desta

tematica.

Transcricao da entrevista Diretor da E2
(29-09-2020)

1.1- Qual a sua formacao académica?

Sou licenciado em informatica de gestao.

1.2- Ha quanto tempo desempenha funcées nesta escola?

Ha 5 anos

1.3- Tem alguma especializacio na area da administracio e gestiao escolar?

Sim, uma pés-graduagao.

1.4- Qual o impacto dessa formacio no seu dia-a-dia?
O impacto ¢ sempre positivo naturalmente nao so pela especializagdo em si mas
também pela troca de experiéncias durante a realizacdo da mesma.
E evidente que a formagdo académica ajuda sobretudo nos processos burocraticos
e na organizagao da institui¢do, no entanto a gestdo de um agrupamento de escolas
¢ muito mais do que isso, pois tem toda a parte dos recursos humanos que ndo ¢
propriamente uma formacgao nessa area, mas ajuda sobretudo nos processos, nao

propriamente nas decisdes, mas nos processos, na organizagao dos processos.

1.5- Sente falta de formac¢io em alguma area especifica?
Sim, em varias areas.

(Pode explicar, pode especificar?)
Posso tentar, ndo sei se consigo, mas posso tentar... Ora bem a falta de formagao
comeca logo na parte, portanto o cargo de diretor pressupde por si dois ou trés

N .

cargos inerentes a posicdo de diretor, um deles ¢ presidente do conselho
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administrativo, nessa area, acho que nao temos formag¢ao, nem n6s nem os técnicos,
ninguém tem formacdo e ¢ uma grande lacuna ndo conseguirmos definir os
processos e ter uma visao global dos processos para poder fazer um planeamento
muito mais eficaz, ndo s6 da parte econdmica mas também da parte de gerir
processos, de gerir, ou ajudar a gerir as carreiras dos professores, dos auxiliares e
até os percursos escolares dos alunos portanto ¢ basicamente as areas onde se
centram o trabalho dos assistentes técnicos; Por outro lado somos também
presidentes do conselho pedagogico por ineréncia, nesta parte o centro de formagao,
¢ que acaba por gerir a formagdo com a indicagdo do nosso plano formagao portanto
ha aqui uma colaboragdo entre os agrupamentos e o centro formac¢ao mas sobretudo
temos aqui muito, depois a parte da gestdo de recursos humanos que ¢ sempre uma
coisa que nds nos ocupa grande parte do nosso tempo, ndo temos formagao ou a
formagdo que temos ndo €, como, ¢ que hei-de dizer ndo é, ndo ¢ direcionada, nao
temos uma formagao especifica pronto ok, para este efeito, e isto pressupde depois
uma consequéncia, sao as tomadas de decisdo, se ndo temos formagao adequada a
este tipo de gestdo depois as tomadas de decisdo sdo muitas das vezes aquilo que
nos parece ndo ¢ propriamente por influéncia do ministério da DgEste e da DGAE
depende do tipo de processos e procedimentos que estamos a executar mas € muito
mais com orientagdo do que ou por aquilo que pela formacdo que vamos fazendo e
em conversa entre os diretores e esta partilha, ndo deixa de ser formacao também,

(sim, autoformagao....) e € esse o caminho porque nao temos outro.

1.6- Fale um pouco sobre as rotinas do seu trabalho.
Quando a escola abre tentar perceber se estd tudo dentro da normalidade ou ha
algum imbroglio que seja necessario a intervengdo, portanto a intervengdo da
direcdo, a seguir tenho um momento da parte administrativa onde me sento com a
coordenadora dos assistentes técnicos e mais ou menos nao digo em simultaneo mas
uma a seguir a outra e a coordenadora dos assistentes operacionais quando se
justifica, depois tenho a parte do trabalho pessoal e da execugdao que me ocupa uma
grande parte o dia portanto ¢ preciso executar os procedimentos no meio disto tenho
uma reunido formal, mais formal, com os outros elementos da gestdo a subdiretora
e os adjuntos, depois em termos de reunides mensais preciso sempre preparar estas

coisas, ha um conselho pedagdgico, hd o trabalho que ¢ preciso fazer com os
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coordenadores das mais vastas areas, pronto ¢ o dia-a-dia ocupado com essas

coisinhas basicamente assim de uma forma muito simples.

1.7- Fale um pouco do seu percurso profissional.
Sou professor ha 25 anos, depois a partir de 2005 fui assessor da presidente, na
altura era a presidente deste agrupamento de escolas, em 2007 integrei a equipa de
gestdo, fui vice-presidente, depois em 2009 com o 75 de 2008, portanto abriu a
situagdo do diretor e fui adjunto do diretor, em 2013 - passei para subdiretor e em

dezembro de 2014 assumi o cargo de diretor que se mantém até agora.

1.8- Como carateriza a instituicio que dirige?

E um agrupamento de pequena dimensdo com caracteristicas muito proprias porque
tem todos os alunos do concelho, o que nos faz ter aqui um trabalho de alguma
proximidade com os alunos, com os encarregados de educagao porque, posso dizer,
que alias desde que eu sou diretor ndo tenho nenhum aluno que resida no conselho
que ndo esteja na escola mesmo nas comunidades de imigrantes temos essa
preocupagdo portanto quando aparecem casais bulgaros e essas outras
nacionalidades vamos colocar as equipas a fazerem a intervengao no sentido de os
alunos tém que estar na escola, este tipo de alunos queria-nos aqui alguns
constrangimentos. ..

(tém muitos?)

Temos uma comunidade bastante grande, neste momento, depende dos ciclos de
ensino, no primeiro no 1° ciclo, por exemplo, estard na ordem dos 10, superior a
10% de certeza absoluta, ndo sei bem o numero agora, mas 10 a 15 por cento,
provavelmente estard ao nivel da comunidade cigana, serd mais ou menos a mesma
percentagem da comunidade cigana. Mas eu estava a falar do constrangimento
disto, porque o sistema, 0 nosso sistema, ndo prevé transferéncias para outros paises
€ 0 que ¢ que nos acontece da forma como aparecem, também desaparecem e depois
ficamos sempre na divida se isso ndo ¢ abandono escolar, ou seja se um aluno for
transferido para um pais estrangeiro, outro pais, nds nao temos forma de o registar,
pomos 14 que foi transferido mas ndo conseguimos indicar a escola ou pomos que
foi para o estrangeiro, tudo bem, mas para todos os efeitos isso pode ser considerado

um abandono e depois mexe com os numeros € estas coisas sao sempre....a nivel
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dos alunos temos grande parte, cerca de 50%, mais de 50% dos alunos sao
carenciadas, sdo oriundos de familias carenciadas, a escolaridade média dos nossos
encarregados de educagdo ou dos pais e maes, a dos pais estd pouco acima do nono
ano, de 9 anos de escola e das maes a média ndo chega aos 12 anos de escola, temos
assim condi¢des, como dizer? as familias ndo valorizam a escola, isso ¢ muito mau
quando as nossas proprias familias nao valorizam, a grande maioria das familias
nao valorizam a escola o empenho dos alunos depois também nao ¢ feito da mesma
forma e ndo se dedicam e empenham da mesma forma daqueles que valorizam, no
entanto, por exemplo ainda agora sairam esta semana os resultado do ingresso, em
12 alunos que concorreram no ano passado eu tive 2 a entrar em medicina (¢ bom,
¢ uma percentagem elevada) ¢ estas coisas de sermos pequeninos imagina que se
tem sido 2 a ndo entrar tinha uma grande percentagem de nao colocados (risos....)
(isso ¢ verdade tanto pode ser para o positivo como para o negativo...) pois, o
inspetor que esteve ca hoje foi exatamente por uma coisa dessas, a conclusao a que
cheguei ¢ que o que aconteceu no ano de 2018 tive um grande desvio entre a
avaliagdo externa e interna e porqué? tive ali alguns exames que foram feitos por

seis alunos, houve um ou dois que falhou, deu um desvio de 4 e 5 valores.

2.1- Quais sao motivacdes para a definicio das necessidades formativas dos
docentes?
As motivacdes tém a ver exatamente com a necessidade que cada professor sente
ou acha que precisa para poder desempenhar melhor o seu papel e ser melhor
profissional. Isto pode ser tanto a nivel de utilizagdo de recursos, certo? como
ferramentas, como a nivel de (de carater cientifico?) o carater cientifico, se calhar,
até dou de barato, porque hoje a informagdo ¢ muita e o acesso a informagao ¢ facil,
a grande questao se poe € outra, € o que € que se faz com a informacao que se tem
a sua disposicdo e acho que esta ligacdo depois entre aquilo que existe, os meios
que temos e temos, o pessoal das editoras, as plataformas digitais, estas coisas todas
tém muito ou tém de tudo, a grande questdo estd depois na capacidade ou na...
muito mais até do que a formagdo, na capacidade que cada um tem em articular
aquilo com o programa ou com as aprendizagens essenciais a saida da escolaridade
obrigatdria e isso obriga-nos a ter aqui dois pontos de vista muito, muito, que tem

que se cruzar nalgum lado para conseguirmos desenvolver um bom plano de
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formagdo digamos assim, portanto por um lado auscultar as necessidades dos
docentes de cada departamento, mas por outro lado temos ndo nos podemos desviar
muito da nossa coluna vertebral e do caminho que pretendemos que o agrupamento
de escolas caminhe, que va, que se oriente, portanto e aquilo que temos no projeto
educativo; ok, no projeto educativo temos prioridades definidas, certo? por outro
lado temos os docentes que dizem olha eu nao sei mexer no computador, ok mas eu
tenho no projeto educativo metas que t€ém que ser alcangadas por eles, que precisam
de usar essas ferramentas e daqui tem que resultar o plano de Formacdo ou
levantamento de necessidades para elaborar o plano de formagao, certo? estes dois
pontos, portanto, basicamente ¢ desta forma que se faz esse levantamento de

necessidades.

2.2- Como sao identificadas as necessidades de formac¢ao dos docentes?
Em departamento, em reunido propria, para o efeito, na altura, em junho, antes de
elaborar o plano, ¢ solicitado aos coordenadores de departamento para colocarem
um ponto e fazerem esse levantamento das necessidades que os colegas acham que

precisam em formagao.

2.3- Quais sao as fontes documentais da escola que foram consultadas (Projeto

educativo, Relatorios de avaliacdo externa, relatorios de autoavaliaciao, planos

de melhoria) para o diagnostico das necessidades?
Todos esses documentos sdo importantissimos (mas prioritariamente o Projeto
educativo? falou atrés nele...) eu falei porque esse € nossa vontade, os outros sdo
muito mais orientagdes, o que € que sdo as orientagdes? sdo nos, quando verificamos
uma situagdo por autoavaliagdo, por exemplo, temos que, chegamos a conclusdo
que € um ponto fraco portanto € preciso melhora-lo portanto, vai ter que ir para um
plano de melhoria para depois ser executado e trabalhado e tentar melhorar aquilo
¢ légico, o projeto educativo define claramente para onde ¢ que queremos ir,
portanto tem que ser tido em conta sem duvida nenhuma; a avaliagdo externa, claro
que a IGEC da-nos conta sobretudo das politicas educativas e da-nos nos alguns
indicadores para, ou alias sobre a visdo do ministério para onde € que quer que a
educagdo caminhe, porqué? todas as agdes que a IGEC traz para o terreno sdo por

indicac¢do governamental, eles ndo se lembram, oh vamos fazer aqui uma atividade
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de controle, se for uma atividade controle ainda pode ser se estamos a cumprir os
normativos, certo? e isso nao deixa de ser uma indicagdo da tutela, certo, porque
as leis sdo definidas por eles certo, se for uma atividade de acompanhamento
continua a ser um suporte, olhe nds como ¢ por exemplo das ciéncias experimentais
ou do portugués ou deste tipo de agdes de acompanhamento portanto verificar se os
alunos estdo a fazer experi€éncias no caso da biologia, se tém atividades
experimentais € como € que elas se podem desenvolver, certo portanto temos aqui
varias ferramentas mas caminham sempre para o mesmo lado, no caso da avaliagao
de externa claro que had coisas que na estrutura da escola também podem ser
melhoradas para que isto funcione, certo? se ndo houver aqui uma ligagcdo, um
suporte nas liderancas intermédias ndo ha gestdo nenhuma que consiga fazer seja
aquilo que for porque depois falta a ligagdo aos professores os departamentos nao

funcionam, simples.

2.4- Como ¢é que esse diagnostico se refletiu na preparacgao da formacio?
Esse diagnostico que foi feito deu origem ao plano de formacdo, certo. L4 estdo
elencadas as nossas necessidades ou aquilo que achamos que ¢é prioritario como
necessidades para o agrupamento de escolas e depois temos aquelas formacgdes que

ndo temos formadores e afins.

2.5- O Plano de formacao foi construido a escala da organizacio da escola?
Sim, sem duvida, mas com uma grande preocupagdo ¢ que a nossa dimensao por
exemplo ndo temos condi¢des para em nenhum grupo disciplinar sozinho podermos
ter uma acdo especifica, porque ndo temos numero de formandos que justifique.
Isso ¢ sempre se olharmos para essa parte da formacao mais académica € sempre
um constrangimento ndo temos dimensao, assim o que € que eu quero dizer com
isto & uma coisinha muito simples. E assim eu sempre pensei que um professor ser
0 Unico professor num grupo disciplinar no agrupamento de escolas ndo ter ninguém
para partilhar, para trabalhar de uma forma mais colaborativa € redutor, e a grande
maioria dos grupos disciplinares no meu agrupamento tem um Unico docente ou

pelo menos de quadro (ou seja ndo tém uma continuidade...) ndo, ndo tem.
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2.6- Como se identificam as necessidades de formacio da escola enquanto
organizacio?
Orabem o que ¢ que eu posso dizer aqui muito pouco € porqué muito pouco? porque
¢ muito pouco, porque o... posso pegar num exemplo concreto? (Sim, claro)
avaliagdo das aprendizagens passei o dia a falar nisto, avaliacdo das aprendizagens,
portanto temos que pregar nisto como um todo, certo e ¢ uma preocupagao de toda
a gente, de todo o corpo docente e de todas as estruturas e ok; agora em termos de
necessidade de formacao nessa area podemos dizer que toda a gente tem formagao
mais que suficiente porque ¢ profissionalizado, sdo profissionais da educagdo, e
inclusive da avaliagdo; a questao passa, esse tipo de avaliagdo ¢ feita de acordo com
os normativos e as regulamentacdes que hoje estdo em vigor? (E que mudaram?
Sim, o paradigma agora da avaliacdo ¢ diferente) sim, que mudaram, sempre
olhando, ou alids olhando um bocadinho desta forma ¢ que as podemos definir,
certo, sendo olharmos assim, se toda a gente estd preparada para avaliar as
aprendizagens da forma como hoje estdo nos normativos para ser avaliados (no 55
essencialmente?) sim no 55 essencialmente mas ¢ assim ndo te esquecas que eu
tenho um corpo docente que os professores do quadro n° 110 o mais novo tem 62
anos, que era a coordenadora de departamento € que na semana passada entregou
um atestado médico ou ha duas semanas, antes de comecar o ano de um psiquiatra
a dizer que ndo tem condic¢des para continuar a exercer o cargo todas as outras sao
mais velhas que ela, nenhuma aceitou nem sequer consentiu que eu a indicasse para
poder ser eleita, o que ¢ que tive que fazer indicar professores que estdo em
mobilidade por doenca, a mobilidade por doenga ¢ anual e ndo sei o que ¢ que vai
dar, porque que ndo corresponde ao mandato do diretor, ndo sei o que € que se pode
definir aqui, tentam-se arranjar solucdes e a solucdo esta encontrada acho que o
colega que foi eleito dentro dos que foram indicados vai desempenhar bem a fung¢ao
mas ndo ¢ isso que, mas nao tenho um professor do quadro que seja coordenador
do departamento isto eu acho que € redutor, porque nio se veem as coisas da mesma
forma, ndo se sentem as coisas da mesma forma, nao se tem o mesmo conhecimento

até, das preocupacdes do agrupamento e do meio, da comunidade.

3.1- Qual o seu papel no diagnostico das necessidades formativas e na

construcao do PAF?
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O meu papel é sobretudo de orientador dos trabalhos. E necessario colocar os pontos
de ordem nas reunides, discutir os assuntos, essas indicagoes sao dadas no Conselho
pedagogico para os coordenadores depois desenvolverem, depois em reunido para
mais restrita vao-se juntando os outros elementos para chegarmos a uma proposta

do plano de formagao que ¢ aprovado em Pedagogico.

3.2- O que faz? Participa ativamente na detec¢iao das lacunas formativas da escola
e dos seus atores?
Isso s6 acontece quando sdo indica¢des dos documentos que ja estdo produzidos sendo

ndo me intrometo, como ¢ logico.

3.3- Quem mais teve forte participacio na preparacio e elaboraciao do PAF do
Agrupamento?

O conselho pedagdgico, basicamente, que representa toda a comunidade escolar.

3.4- Como foram priorizadas as necessidades detetadas?
Tentamos priorizar, no entanto quando pensamos nisso pensamos também nas
hipdteses que temos para concretizar depois essa formacao porque nao interessa
estar uma formacdo qualquer no plano se depois ndo houver condi¢des para a
concretizar, tem que haver aqui, como hei-de dizer, ndo queremos que fique um
documento muito bonito queremos que fique um documento util e que seja
executado, sendo ndo nos serve de nada.

(Mas supostamente, desculpa interromper, mas se sdo eles que dizem quais as

necessidades deviamos ter publico...)
Sim, nem sempre sdo assim tdo unanimes essas necessidades, algumas sdo mais
genéricas, quer dizer n6s vemos que algumas sdo mais transversais e, portanto,
aquelas que sdo mais transversais se ndo podermos dar resposta a todos obviamente
procuramos ir por aquelas que sdo mais transversais. Por outo lado e dentro daquilo
que ¢ possivel, também vemos se temos formadores e ha a¢des que podem ser
desenhadas pelos respetivos formadores para serem dadas, portanto obviamente que

essas também se tornam prioridade.
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3.5- Na sua opinido, como se consegue assegurar uma participaciao alargada dos
docentes do (seu) agrupamento nas a¢oes de formac¢ao?
Isso tem que sentir essa necessidade de formacao o que € que quer dizer com isso?
quero dizer que para se conseguir ¢ preciso envolvé-los nessas tomadas de decisdao
quando ¢ a elaboracdo, sentirem que realmente € aquilo que eles precisam, ¢
evidente como ¢ que isso faz? Faz-se de varias formas desde as reunides gerais,
desde os conselhos pedagogicos, todo tipo de reunides onde se alerta para a
necessidade de trabalhar um tema, ou outro, ou um assunto ou outro, um tipo de
trabalho que ¢ necessario, dou-te um exemplo, por exemplo trabalhar de uma forma
mais colaborativa, os professores durante muito tempo e nalguns grupos em
particular, nomeadamente no 100 no 110 trabalharam muito sozinhos porque
estavam isolados, cada um na sua escola, era s6 um, 14 esta a tal coisa é um professor
de que no grupo dele que estava sozinho e portanto por esta razao e nao sé por
outras também, mas portanto ndo se desenvolveu tanto a parte do trabalho
colaborativo e desta necessidade de ter que, discutir, falar com os outros avaliar
necessidades e perceber que € que pode ser mais eficaz e isto trouxe agora com 0s
polos, com os grupamentos, com estas juncdes, esta pratica nao existia portanto foi
necessario haver aqui uma formagdo e quase, nao digo obrigar, as pessoas, mas
fazé-las sentir a necessidade e a mais-valia do trabalho de ser desta forma e a partir
desse momento foram elas a sentir a necessidade de formagao. Portanto s6 com este

equilibrio € que se consegue.

4.1- Como tem sido feito o acompanhamento e a monitorizacio do PAF?
O acompanhamento ¢ feito pelo centro de formagao.
(E ndo s0, entdo a nivel da escola como fazem?)
a nivel da escola o acompanhamento € feito também pelo pedagogico, mas depois
vale o que vale, ¢ muito mais a informacao que eu passo para o pedagdgico sobre
as reunioes do centro de formacao...
(bem, mas essas vém do plano de formacdo do CFAE, eu digo mesmo do vosso
agrupamento ...)
O nosso acaba por integrar o do CFAE...0 do CFAE faz-se com os varios planos

de formacdao dos agrupamentos e depois temos ali uma pessoa ou duas que
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realmente acompanham com alguma proximidade a execugao do plano e as acdes
que vao para o terreno.

(temos um professor responsavel...)
Temos um professor responsavel e tenho mais um ou dois de assessores dele,
basicamente, para fazer esse acompanhamento e ajudar a trabalhar essa parte.

4.2- Como é feita a avaliacio do PAF?
A avaliagdo que ¢ feita € sempre uma coisa muito subjetiva, alids a avaliagdo por si
ja € subjetiva, seja do que for, mas neste caso em concreto ¢ muito mais, porque
sobretudo ¢ uma avaliagdo quase a ol/hdmetroou seja uma formagao, tens uma agao
de formacao extraordinaria todo o pessoal delirou com aquilo e achou que era muito
util, mas aquilo alterou comportamentos? alterou formas de trabalhar? qual foi o
acrescento, o incremento de mais-valias no trabalho e nas rotinas do dia-a-dia, tanto

individual, como do agrupamento da escola?

4.3- Quais os instrumentos e técnicas utilizados para se fazer essa avalia¢do?
Nao, um questionario muito simples.

(aplicam um questionario a quem?)
Aos formandos, aos professores que fazem a formacgao.

(Mas, um vosso? mesmo aqui no vosso Agrupamento?)
Sim, aquilo tem sobre tudo que serve um bocadinho de avaliagdo e serve um
bocadinho no levantamento das necessidades, € por ai.

(Entdo isso vem de encontro a esta pergunta que vem agora a seguir...)

4.4- Para que lhes tem servido a avaliacdo que foi feita?

(Se vocés aplicam esse questiondrio, serve para alguma coisa essa avaliagao que vocés

fazem?)
Eu consigo fazer a avaliagdo até numa reunido de departamento, consigo fazer a
avaliacdo daquele departamento em relacdo ao plano de formagdo pode ser
meramente, ndo vamos passar nada, ndo vamos colocar aqui nada, o que ¢ que
achamos, o que ¢ que ndo achamos, mas conseguimos fazer uma avaliagcdo, a
olhometro.

(E depois isso serve-vos para alguma coisa? Para a formagdo que vem a seguir?)
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Pode servir porque nem todos os professores participam ou tem oportunidade de
participar de numa agdo de formacao entdo se isso se estiver a verificar que esta a
ser util para alterar formas de trabalho procedimentos, processos e rotinas, a
curiosidade nos colegas que ndo fizeram essa formagdo faz sentir-se e ficam até

com o desejo de ...e passa a ser uma necessidade para a formagao seguinte.

5.1- K feita, de algum modo, uma analise para se perceber se houve mudanca na
(sua) escola depois de se ter desenvolvido o Plano de formacao a estes niveis:
5.1.1-Ao nivel pessoal e profissional dos docentes?
A olhometro s6, se me disser assim como consegue comprovar isso eu nao tenho
nada que me comprove isso, nao tenho evidéncias...
(n2o tem evidéncias do impacto que a formacdo continua gera a nivel pessoal e
profissional dos docentes?)

Nao, nao tenho.

5.1.2- Ao nivel dos resultados dos alunos?
Pois também nao consigo ¢ assim eu tenho evidéncias ao nivel dos resultados dos

alunos agora da intervencao que essa formag¢do implica ndo consigo.

5.1.3- Ao nivel da organizacao?

A nivel da organizacdo se calhar torna-se mais facil, mas as evidéncias também sao
muito fraquinhas isto porqué? Porque se 0s processos se tornarem mais ageis € os
procedimentos mais facilitadores, portanto a nivel organizacional faz com que toda
a estrutura funcione melhor e seja mais eficaz e € por ai que eu consigo perceber
alguma coisa porque depois ndo posso, nao tenho nada que me valide isto
basicamente ¢ isto.

(Ou seja, € essa a tua percecao e ndo passa de uma percecao?)

Exato.
5.2- De que forma age enquanto diretor para verificar os efeitos que a formacao

continua pode produzir no modo de ensinar (e no modo como os alunos

aprendem)
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Esta percecdo, esta visdo que temos das coisas, estas leituras que fazemos e valem
0 que valem, comprovar isto... agora ha ali muito, também, ¢ assim, nos
conseguimos ler, fazer leituras e temos esta percecao e no fundo isto também ¢ um
bocadinho da caracteristica de... tem que estar implicito na caracteristica de diretor,

¢ ler bem.

6- Pretende acrescentar mais alguma coisa a propdsito deste tema ou sugere

outros topicos de reflexio que niao tenham sido contemplados neste elenco de

questoes?
Nao sei se posso acrescentar muito a isso porque aquilo que... sobretudo acho que
a formagao poderia ter um carater mais pratico € o que € que eu quero dizer com
isto, quero dizer que por exemplo no meu agrupamento qualquer reunido ¢
formagdo. Faz-se aqui muita formacao que ndo tem a designac¢ao de formacao, ndo
tem valida¢do nenhuma como tal, mas a verdade ¢ que ha muita gente que se forma
com os conteudos que sdo abordados nas reunidoes e com a ordem de trabalhos € os
pontos que sao tratados.

(Porque ha ai uma partilha?)
Sim, porque ha ai uma partilha e ha indicagdes sobre como executar determinados
processos € procedimentos, portanto e isto para o agrupamento ¢ importante,
pegando no exemplo, projeto educativo, se pegares no projeto educativo e deres
orientagdes claras de como atingir os objetivos isto poderia ser formagao e nao sei
se seria muito importante a pessoa que da essa formagao ter que ter um determinado
grau académico ou estar reconhecido ou estar acreditado para tal. Se calhar isso ¢é
tdo importante como o professor fazer uma agdo de formacao e isto levava-nos para
outro tema...

(ou entdo ser diagnosticada a nivel da organizacdo, e delinear uma formagdo nesse

sentido e ser dada por quem de direito...)
Sim, mas teria que ser regulamentado para ser validada, desta forma ndo o poderia
ser porque depois ndo tinha validade, como ¢ ldgico. Agora, eu acho que os
professores estdo em formacao, ndo € continua, constantemente, no dia a dia, em
tudo e mais alguma coisa e todo este processo de formacao, normalmente temos
muita dificuldade em avalid-la ou ter evidéncias dessa avaliagdo, mas por outro lado

temos uma grande perce¢do da sua eficécia.
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(Acredito que sim)
Nota-se logo, olha isto valeu a pena, nao valeu a pena,

(Numa escola assim, pequena, que pensa assim, podia fazer-se um circulo de estudos,

com muito pouca gente, um circulo de estudos era 6timo, ao longo do ano em que os

proprios reunides podiam ser vistas...)
Pois, mas repara, isso normalmente, hoje as pessoas estdo sobrecarregadas de
trabalho sobretudo a vida profissional, estd muito sobrecarregada, as pessoas estao
muito desgastadas e entdo agora nesta questao, o pessoal agora anda tudo tonto, isto
ndo lembra ao diabo...tens atestados médicos de psiquiatria para cima ... ¢ agora
achas-te no direito de estar a sobrecarregar alguém com algum tipo de seja daquilo
que for? uma pessoa chega ao fim do dia, ao fim da semana, ao fim do més, ao fim
do periodo a rezar, para que toda a gente esteja ali, que ndo lhe dé o “badagaio” e
esta ¢ a preocupacdo, neste momento de grande parte dos diretores, € que se
conseguir chegar ao fim do periodo, ao fim do ano, ou ao fim seja daquilo que for
e dizer assim olha estdo todos “escorreitinhos™ a fazer o seu trabalho envolvidas

nisto € olha e levam Isto até ao fim.

Transcricdo da entrevista Diretor da E3
(16-10-2020)

1.1 Qual a sua formacao académica?
Sou engenheiro agricola e tenho o mestrado em administracdo e planificacao da

educacao.

1.2 Ha quanto tempo desempenha func¢ées nesta escola?
Desde 2009, ha 11 anos.

1.2 Tem alguma especializa¢io na area da administracio e gestiao escolar?

Sim, pos-graduagao e mestrado

1.3 Qual o impacto dessa formacao no seu dia-a-dia?
Julgo que foi determinante no sentido de ter uma lideranca mais eficaz e de
compreender perfeitamente os mecanismos da tomada de decisdo e da aplicagdo

partilhada dessas decisdes, tomada de decisdo partilhada e aplicagdo partilhada.
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14 Sente falta de formacio em alguma area especifica?

Sim, nas areas juridica e econdomica.

1.5 Fale um pouco sobre as rotinas do seu trabalho.
O dia a dia ¢ na tentativa de planificar os tempos que seguem, de evitar a gastar
tempo de forma desnecessaria com situacdes pouco importantes e focalizar-me
naquilo que € importante e na resolucao de problemas que surjam.

(Portanto nao tem assim aquela rotina, nao faz todos os dias a mesma coisa...)
Nao, de forma nenhuma.

‘Porque também se programar se calhar...)

Altera, as vezes penso fazer uma coisa e quando chego a escola surgem-me outras
e tém que ser resolvidas, segunda feira pensava ligar aos professores e ndo liguei,
sequer...

(pois aparecem outras questdes que t€m que ser resolvidas no momento)
Parte delas sem importancia, acho que as organizagdes estdo muito poluidas de

ruido desnecessario, sdo entropias.

1.6 Fale um pouco do seu percurso profissional.
Eu comecei por lecionar nesta escola, depois vinculei numa escola do Alentejo,
em Moura em Biologia, no grupo de Biologia, tenho habilita¢cdes para Biologia
matematica e gosto muito de Biologia, alids eu era um expert na altura em que
estudava em botanica e fisiologia, essas coisas todas. Depois voltei ao ensino
agricola, ao grupo 560, grupo do qual nunca mais sai, fui ainda relativamente
jovem dos mais novos a fazer a profissionalizagdo em servi¢o, em exercicio,
depois fui eleito para varias situagdes, fui diretor de turma, como muitos, fui
delegado de grupo, o grupo era o maior grupo da escola, fui delegado sindical
numa elei¢do onde eu ndo estava e o resultado disso tudo no final daquele ano sem
muito barulho deixei de ser sindicalizado (risos..) aquilo ndo me interessava nada;
depois desempenhei varias fungdes, diretor de curso, presidente da Assembleia
constituinte da escola e quando foi do concurso das professores titulares fui
professor titular, s6 fomos dois a aqui nesta escola e eu fui um deles que era mais
novo do que podiam ser. Entretanto fiz num periodo em que a minha vida

profissional extra escola estava mais calma, aproveitei a fazer, foi uma janela de
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oportunidade, a fazer o mestrado e estava em licenga sabatica no ano em 2009
quanto 2008 /2009 quando houve os concursos para diretor, eu nem vinha a escola,
estava... tinha licenga sabatica aprovada e alguns pessoas a insistir muito para
que eu me candidatasse, eu ndo queria porque tinha mais que fazer e concorri s
para que nao ficassem chateados comigo e qual ¢ a melhor surpresa que a primeira
volta sem saber ler nem escrever. A partir dai tive que aguentar até hoje, e espero

que até breve.

1.7 Como carateriza a instituicio que dirige?
E uma escola vocacionada para o ensino e formagao profissional, ¢ uma escola com
caracteristicas especificas, muito especificas, que alguns docentes quando vém dos
agrupamentos de escolas dito normalizados tém alguma dificuldade de adaptagdo
as dinamicas inicialmente, mas depois de entranharem nunca mais esquecem a
escola e o que eles falam da escola e os feedbacks que dao ¢ de querer
voltar/regressar logo que possam. E uma escola empreendedora, é uma escola
solidaria também, n6s temos alunos muito carenciadas que aqui albergamos, damos
comidas, alojamos, etc, temos o ensino diferenciado, vocacionado virado para a
pratica em que os projetos j& ndo sdo projetos de turma sdo projetos
interdisciplinares e inter-turmas muitos deles € os jovens apresentam em evento
importante anuais antes do covid-19 e depois do covid estabilizar voltardo aquilo
que fizeram, realizaram ao longo do ano. Isto serve para qué? serve para lhe
aumentar a autoestima, as competéncias técnicas e transversais a0 mesmo tempo
que sao competéncias facilitadoras da inser¢do profissional e serve também para
que se responsabilizem e atinjam objetivos € a escola mostra o que realmente faz

por eles e o que eles fazem pela escola, ¢ isso.

2.1- Quais sao motivacoes para a definicao das necessidades formativas dos
docentes?
Bem, no ambito da escola centra-se fundamentalmente em que os professores
tomem consciéncia, muitos deles recordem as ferramentas necessarias para um
trabalho colaborativo, sistemadtico, isto €, € um trabalho entre pares com o ensino
sempre que possivel diferenciado e baseado na metodologia do projeto. Nos além

de trabalharmos com o centro de formacao, nos integrarmos em termos de formagao
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também temos outras formagdes e nomeadamente com o Universidade Catolica e
com IPB, etc, de forma a que se possa atingir os objetivos que nos propomos. Temos
alguma dificuldade em encontrar formacao especifica para os professores da area
agricola dado que o centro de formacao obviamente como ¢ a inica escola ndo pode
estar vocacionado para ai, dai que temos trabalhado ao longo de anos tem-se
trabalhado com o centro formag¢dao de Basto que esta instalado numa escola
profissional e sempre que possivel facilitamos a ida dos nossos docentes, nao sei se
hé para ai alguma pergunta sobre isso mas a necessidade de formagao ndo ¢ imposta
de cima para baixo ndo ¢ deitada mas ¢ debaixo para cima, isto ¢ nos recolhemos

quais sao as necessidades, as dificuldades e chegamos Ia.

2.2- Como sao identificadas as necessidades de formac¢ao dos docentes?
A escola tem a percegdo clara do caminho que precisa de trilhar, os professores,
nomeadamente da area sociocultural e cientifica que sdo colocados, frequentemente
vém com outras perspetivas de trabalho, outras metodologias, temos necessidade de
integra-los e aqueles absorvam exatamente a nossa cultura do trabalho, dai que
fazemos além de os integrar pomos as pessoas que ja trabalham numa terminada
Otica a motivar os restantes para os acompanhar e para tal também recolhemos os
contributos, as necessidades, 0 que mais 0os preocupa, 0 que mais necessitam, para
serem ajudados nessa dtica do trabalho de projeto, de ensino diferenciado e o
trabalho colaborativo entre todos, tem sido baseado nessa base. Além disso na parte
técnica temos uma atividade muito intensa, com muitos parceiros, nomeadamente a
APPITAD, a CAP, a UTAD, etc., a CDR de Tras os Montes e sempre que ha
coléquios, congressos, jornadas técnicas, etc., somos convidados e nés fazemos
questao de possibilitar a ida dos docentes e se possivel também a dos alunos o que
¢ frequente. Sao formagdes nao certificadas, ndo conferem créditos, mas sao muito

importantes para se atualizarem.

2.3- Quais sao as fontes documentais da escola que foram consultadas (Projeto
educativo, Relatorios de avaliacio externa, relatorios de autoavaliacio, planos
de melhoria) para o diagnéstico das necessidades?

Nos temos o documento orientador, chapéu e mais importante que ¢ o projeto

educativo. O projeto educativo resultou de contributos participados, veio de baixo,
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houve uma proposta de cima, com contributos de baixo, houve uma compilagdo em
cima, voltou abaixo, etc., até¢ que chegamos ai. Temos a certeza que ¢ um projeto
educativo nosso, nao ¢ um projeto educativo chapa, € nosso porque a escola também
¢ diferenciada, em todo o caso nds temos como muito importante, neste ultimo ano
foi interrompido praticamente, um plano anual de atividades e plurianual de
atividades bastante diversificado que ¢ cumprido muito significativamente e que ¢
muito importante, também temos a equipa de avaliacao interna que nos faz o reporte
e monitorizagdo das situagdes com propostas de melhoria, os relatério da avaliagao
externa, embora tenham sido bastante positivos, trazem contribui¢des muito
importantes ¢ também nds estamos em vias de receber a certificacio EQAVET, o
selo de qualidade, os peritos que vieram ficaram muito bem impressionados com a
escola, foi esse o feedback que a gente teve, e portanto a equipa EQAVET que ¢
sensivelmente a mesma equipa da avaliagdo interna também nos apresenta
propostas, etc., € sistematiza os aspetos que € preciso, pronto, ¢ preciso melhorar,
1sso tem-se materializado numa escola melhor, numa escola com mais alunos, com

os melhores alunos, e mais apetecivel.

2.4- Como é que esse diagndstico se refletiu na preparacio da formacao?
Nos temos que perceber quais sdo as parcerias que temos, de forma gratuita ou nao,
que pronto hé parcerias que ¢ preciso pagar, em func¢do dessas necessidades, dessas
caréncias que sao detetadas, ndés avangamos com isso e calendarizamos de forma a
que nao coincida demasiado com outras que ja estejam em curso. No caso da
formacdo, nomeadamente com a Catdlica que decorreu durante alguns anos e foi
um bocadinho a semente disto tudo era uma jornada mensal, todos os meses nds

tinhamos equipas a trabalhar no terreno.

2.5- O Plano de formacao foi construido a escala da organizacio da escola?

Sim, por tudo o que ja referi.

2.6- Como se identificam as necessidades de formacdo da escola enquanto
organiza¢io?
Pelo conhecimento no terreno das situagdes que sdo necessarias melhorar e sao

sempre muitas, pelos relatorios da equipa de avaliagdo externa e da equipa
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EQAVET e também nos departamentos, e conselho pedagogico, e conselhos de
turma em que os professores manifestam dificuldade nalgumas metodologias que
eles ndo estejam tao habituados e que precisam de ajuda e a gente faz isso. Também
trabalhamos muito interpares as pessoas que ja tém mais experiéncia ajudando os

restantes.

3.1- Qual o seu papel no diagnéstico das necessidades formativas e na

construcao do PAF?
O meu papel ¢ fundamentalmente de coordenador e de recolha de sensibilidades e
de necessidades. Inicialmente tive que ser o motor, isto ¢, tive que impor
praticamente formagdo agora ja sdo eles que pedem mas tive que, recorda-me um
conselho pedagodgico que quase tive que me chatear com as pessoas por causa de
vir ca a Catolica, tinham medo, que viesse ca alguém estranho notar que nos temos
dificuldades mas isso se ndo as assumirmos nao conseguimos resolvé-las. Teve que

ser e fez-se.

3.2- O que faz? Participa ativamente na detecio das lacunas formativas da escola
e dos seus atores?
Exatamente. E fago formacao também. As formacdes externas que eles faziam eu

também fazia.

3.3- Quem mais teve forte participacio na preparaciao e elaboracio do PAF do
Agrupamento?

Teve a subdiretora, membro da SFM, para a area Pedagdgica, teve o conselho
pedagogico, teve alguns elementos do conselho de turma, a biblioteca escolar, os
coordenadores de departamento no fundo através deles estd a escola toda, embora a
escola sendo pequena eu recolho sensibilidades diretas, o meu gabinete € um corrupio,
hoje ¢ que ¢ um dia calmo (sexta de tarde)

(Portanto ¢ uma vantagem ser uma escola pequena.)

Numa escola pequena nos temos a sensibilidade em tempo real.

3.4- Como foram priorizadas as necessidades detetadas?
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Foram priorizadas nomeadamente no que se refere as prioridades do projeto
educativo indo sempre de encontro ao projeto educativo, nos nesta fase de mudanca,
de transformacao demos maior realce as acdes de formagdo de carater pedagogico
do que as de carater mais especifico, mais técnico, porque temos formadores
bastante jovens com cartas dadas aqui na regido, temos a sorte de ter connosco dos
maiores especialistas nas varias areas portanto achamos que seria, ¢ eles também
vao a procura autonomamente, que seria de atacar mais as questdes mais
transversais. A maior dificuldade era colocar a trabalhar a componente técnica com
a sociocultural e com a cientifica que eles ndo percebiam muito bem, alguns, como
¢ que se havia de integrar nomeadamente a sociocultural, agora ja perceberam,

primeiro a for¢a quase e depois agora ja vao por eles.

3.5- Na sua opinido, como se consegue assegurar uma participaciao alargada dos
docentes do (seu) agrupamento nas acées de formacao?
Sendo integrantes ativos da tomada de decisdo, responsabilizando-os, envolvendo-
os ¢ mostrar-lhe o caminho, isto ¢, eles perceberem que vale a pena porque o
resultado afinal, depois é compensador para eles mesmos enquanto para sua
realizagdao profissional, porqué? porque sabem que vao ter menos questoes de
indisciplina vao ter menos absentismo e vao ter um ambiente de trabalho e de

realizagdo profissional bastante melhor.

4.1- Como tem sido feito o acompanhamento e a monitorizacio do PAF?
Pois, ndo sou a pessoa mais indicada... O conselho pedagogico reflete
frequentemente e faz pontos de situagdo e depois nods vemos se foram realizados ou
ndo, algumas até sdo realizadas com formadores internos, da propria escola e em

funcao dos feedbacks assim vemos se ¢ necessario alargar ou nao.

4.2- Como ¢ feita a avaliacdo do PAF?

E assim como acabei de explicar.
4.3- Quais os instrumentos e técnicas utilizados para se fazer essa avaliacao?

Sdo aplicados questiondrios, sdo tratados digitalmente e depois também nds

conseguimos perceber em fungdao do nimero de projetos integradores do nimero de
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horas e que estdo envolvidos os docentes neles, através das propostas inovadoras
que chegam para serem realizadas, pronto, temos uma percecado mais ou menos
proxima se as coisas vao no bom caminho ou nao.

(E os questionarios sdo aplicados a todos os docentes?)
A todos os docentes e alunos, mas também no final de cada mdodulo os alunos tém

questionarios para preencher.

4.4- Para que lhes tem servido a avaliacao que foi feita?
Essa avaliagdo serve para redefinirmos a estratégia ou ndo e serve para que nds
programemos a formac¢do dos anos seguintes tendo sempre em mente os objetivos
que nos propomos no projeto educativo, as metas a atingir.

(O vosso “chapéu” ¢ sempre o projeto educativo...)

Claro.

5.1- K feita, de algum modo, uma analise para se perceber se houve mudan¢a na

(sua) escola depois de se ter desenvolvido o Plano de formacao a estes niveis:

5.1.1-Ao nivel pessoal e profissional dos docentes?
Sim, porque chega-nos facilmente o feedback deles e eles fazem questao de realgar
quando introduzem mudangas que sao despertadas nessa formagao eles introduzem-
nas e fazem publicidade disso. Tenho essa perce¢do agora mentiria se dissesse que
isso € generalizado, hd um grupo que ¢ cada vez maior que alinha nisso e esse motor,
esse fermento, houve um fermento pequeno que se alastrou, que alargou, agora
neste momento quem nao esta aberto a novas situagdes ao fim ao cabo € que ¢ o

diferente, fica diminuido profissionalmente.

5.1.2- Ao nivel dos resultados dos alunos?
O professor que frequenta essas acdes e que fica imbuido desse espirito de mudanca
e de mudanca de paradigmas ¢ o professor que retém menos alunos, € o professor
que tem menos participagdes disciplinares, alids este ano ainda nao tive nenhuma,
e sao os professores que estdo mais felizes e com maior autoconfianga portanto esta
mais do que provado que se trabalharmos indo de encontro aos interesses dos
jovens, com limites ¢ 6bvio, que a situacdo corre melhor, também noto que ha,

portanto a minha escola tinha uma lacuna grande que era ao nivel do abandono e
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nao conclusdo de cursos, nds chumbavamos muita gente e neste momento a situacao
esta inverter muito consideravelmente e isso faz com que até os alunos se sinto ca
melhor e recomendem muito mais a escola. Nao ¢ reprovando nem usando
metodologias, va 14, vamos 14 ver os nossos jovens vém para aqui porque recusam
outras escolas, nos nao lhe podemos dar mais do mesmo sendo regressam a casa, 0

que estao cé a fazer... por isso mesmo ¢ que nos temos que lutar pela vida.

5.1.3- Ao nivel da organizaciao?
Completamente, hoje um professor que ande para ai a chumbar alunos e nao sei
que, alids tenho uma professora de matematica que ja lhe disse que temos que tomar
um cafezinho qualquer dia, vou ter que devagarinho sem ela dar conta vai ter que a
perceber, porque ela s6 chegou agora, que ndés ndo estamos aqui para dar
matematica aum CEF como que esteja a dar aum oitavo ano de escolaridade, pronto
ndo vale a pena, tem que agarrar nos alunos e ir para o campo medir, ir para o
campo de futebol e medi-lo também, saber quantos metros quadrados ¢ facil,
quantos metros lineares, ou qual ¢ o perimetro? Nao tem que estar a explicar isso
dentro da sala de aula, tem que ir para o terreno e vai s6 que ela nunca ca tinha
estado. Os professores mais abertos a formagdo, sdo os mais abertos a mudanga,
normalmente e sdo os mais autoconfiantes. Os professores mais inseguros tém um
medo grande da formagao, t€ém medo de se expor, t¢ém medo de que alguém pergunte
alguma coisa que eles ndo saibam responder. A mim dd-me um gozo grande quando
me perguntam uma coisa € eu nao sei, porque vou aprender ja a seguir e, portanto,
vou passar a saber, mesmo com os alunos sempre fiz isso, eu era um técnico
razoavel quando era mais novo e quando ndo sabia alguma coisa nao lhes mentia,

dizia, vou-me informar e amanha falamos. Assim ganhamos os respeito deles.

5.2- De que forma age enquanto diretor para verificar os efeitos que a formacao
continua pode produzir no modo de ensinar (e no modo como os alunos
aprendem)
No6s como somos uma escola relativamente pequena, s temos duzentos e tal alunos,
estamos dentro da média das profissionais do pais, ndo podem ter muitos alunos
sendo ndo sdo escolas profissionais € como temos, eu sou muito chato com os

projetos integradores estou sempre a perguntar quando hé reunides online como ¢
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que esta, como ¢ que esta a turma X ou a turma Y? Eles t€ém que dizer em que estado
as coisas estao ou porque € que ainda nao evoluiram, chega-se a conclusao que ainda
falta preencher 14 qualquer coisa ou o professor xpto ou o professor hz e isso a gente
percebe rapido. Portanto percebemos rapido porque o professor nao trabalha isolado
numa ilha, mas trabalha integrado numa equipa, ¢ quando trabalha integrado numa
equipa a ndo aplicacao real¢a em relacdo a aplicacdo, ¢ como um professor que
chegue tarde as aulas realga-se logo porque ¢ um, ndo sao todos, os outros estdo la
todos e da logo nas vistas. Nos com a metodologia de trabalho que temos e o facto
de sermos uma escola pequena em termos de numero de alunos e turmas,

percebemos claramente como € que as coisas estao.

6- Pretende acrescentar mais alguma coisa a proposito deste tema ou sugere
outros topicos de reflexdo que niao tenham sido contemplados neste elenco de
questoes?
Nao, em principio quem elaborou o guido ¢ uma pessoa altamente preparada
(risos...) e tocou os aspetos essenciais no que toca a esta tematica.
(Portanto basicamente o diretor que tem sempre um papel importante nisto da
formacgao...)
Tem que ter, o diretor ndo pode ser nunca um fator de castra¢do de uma organizagao,
nem pode ser chefe, nem pode por os outros, olha faz aqui, ndo faz nada... as
pessoas que integram uma organizagdo € que sejam bons profissionais reveem-se
no seu diretor se ele for transparente e for honesto nos propositos, na forma de
trabalhar e seja aberto, clarifique bem o que ¢ que queremos. Quando a organizagado
entende que devemos ir para um determinado local, mesmo que alguém ache que o
caminho deve ser outro, tem o seu tempo de o manifestar, mas depois tem que ir
naquele caminho, que ¢ o caminho de todos, pronto, eu nisso sou muito chato. Eu
acho que ha um tempo para serem discutidas as coisas € o tempo tem que ser
alargado, sempre, depois ha um tempo para implementar que ja passou a discussao,
depois vamos fazendo pontos de situacdo e a partir dai, ai eu acho que nao, achava
que deviamos ir por aqui, 1Ss0 ndo, isso € para que nao andem as coisas.
(e a mesmo se passa com a formagao?)
depois de andarem as coisas, na formagdo igual, depois de andarem as coisas,

fazemos pontos de situagdo, mas temos que primeiro andar.
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Transcricao da entrevista Diretor da E4
(14-10-2020)
1.1 Qual a sua formacao académica?

Licenciatura em direito.

1.2 Ha quanto tempo desempenha fun¢des nesta escola?

De diretor desde 2017, portanto ha trés anos.

1.3 Tem alguma especializacio na area da administracio e gestiio escolar?

Uma pos-graduagao.

1.4 Qual o impacto dessa formacio no seu dia-a-dia?
O impacto foi haver uma abordagem diferente em muitos dos aspetos da gestdo da
escola ¢ uma mais-valia em termos de conhecimentos do funcionamento da

organizagao.

1.5 Sente falta de formacio em alguma area especifica?
Sinto, mas isso € um problema de base a minha maior falta ¢ em termos da area da
informatica, portanto, o conjunto de plataformas de exigéncia informatica bastante
elevada e para quem nao tem formagdo, ou ndo teve no passado formacdo de base,

¢ onde eu noto mais dificuldades.

1.6 Fale um pouco sobre as rotinas do seu trabalho.

O trabalho do diretor ¢ altamente burocratico, eu ndo fujo a regra, tanto a
quantidade de plataformas que ¢ preciso consultar e preencher € assustador, depois
ha um conjunto de tarefas que os diretores tém que fazer, que nao deviam fazer, tétm
que se preocupar com tudo, ainda agora vimos o caso de um aluno que nao apanhou
o0 autocarro, o caso do gas se estd a funcionar, o caso de um problema, enfim que
ndo tem nada a ver com a gestdo, mas que o diretor ¢ chamado a resolver todos os
pequenos problemas que acontecem na escola tudo acaba por ter diretamente com
o diretor.

(Portanto, sdo polivalentes...)
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Polivalentes...
(Portanto nao tem propriamente uma rotina, de manha chego vou fazer isto,
depende...)
Nao, nunca se sabe de manha o que se vai fazer nesse dia e depois acontece muitas
vezes para fazer algumas coisas tem que se ficar ao final do dia ou durante a semana
porque ¢ manifestamente impossivel durante o dia fazer muitas das coisas porque ¢
preciso acudir a problemas de alunos ou o professor que esta a faltar ou telefone
estd a tocar, etc., ¢ necessario prolongar o horario de trabalho porque ¢ dificil
planear o que se vai fazer, s6 mesmo aquela reunides marcadas previamente ¢ que

¢ assim, essas fazem-se porque que tem que ser feitas e tém horas.

1.7 Fale um pouco do seu percurso profissional.
Ja sdo 34 anos, comecei um pouco por acaso, na altura nao conclui o curso na altura,
na data que estava previsto e acabei por ter que fazer uma época especial de
dezembro. Ao chegar a minha terra, porque foi disseram que havia aqui um horario,
e vim para aqui a dar aulas pronto. A partir dai fui ficando por varias vicissitudes,
portanto € um percurso de 34 anos, a maior parte dos pais passados aqui nesta terra,
acabei por concorrer para o lugar de quadro, fazer a profissionalizagdo, efetivei na
escola secundaria de Amarante, ndo estive em muitas escolas, felizmente, mas a
maior parte do tempo passei-o aqui, concretamente desde 1990,

(E na parte da dire¢do...)
Na parte da direcdo, a primeira experiéncia de dire¢cdo comegou ainda ndo eram
chamados conselhos diretivos em que éramos trés elementos, onde estive 5 anos
depois ao 5° ano decidi que era melhor parar, portanto tive ai uma experiéncia como
vice-presidente do conselho diretivo, depois estive varios anos afastado e em 2009
regressei para o lugar de subdiretor, entretanto o diretor ficou doente e faleceu e
candidatei-me e assumi o cargo. Neste, entretanto, também trabalhei alguns anos

com o centro formagdo, dava apoio ao diretor.

1.8 Como carateriza a instituicio que dirige?
E um agrupamento que tem desde o pré-escolar até ao 12° ano, ainda tem no pré-
escolar 6 jardins de infancia nas aldeias com um nimero reduzido de alunos, ¢ um

agrupamento que tal como a maioria tem estado a perder alunos em que voltando
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ao caso da minha primeira experiéncia que tinha estado aqui no 6rgao de gestao e
tinhamos mais alunos s6 na escola secundaria do que agora temos em todo o
agrupamento; temos o problema de muitos dos alunos serem das aldeias o que
dificulta em termos de transportes, organizacao dos horarios, etc, € de muitos alunos
também sdo alunos carenciados no escaldo A, também tem bastantes dificuldades,
por outro lado também temos um, dois problemas melhor dizendo, um corpo
docente ja com uma certa idade que dificulta também alguns aspetos da inovagao e
por outro lado ¢ a falta de assistentes operacionais porque sistematicamente tem-se
aposentado e ndo sdo substituidos porque o racio olha para o nimero de alunos em

vez de olhar para o espago.

2.1- Quais sao motivacoes para a definicao das necessidades formativas dos
docentes?
As motivagdes ¢ tentar ir de encontro as necessidades de formacdo que eles
efetivamente conjugando a necessidade das horas de formagdao com o transmitir-
lhes novas ferramentas para a pratica letiva, portanto tentar conjugar as duas coisas
a necessidade da formagdo e dando simultaneamente novas ferramentas para poder

trabalhar.

2.2- Como sao identificadas as necessidades de formac¢ao dos docentes?
Sao auscultados os proprios docentes, portanto, a professora responsavel faz um
uma seriagdo junto dos professores daquilo que eles naquele momento mais
necessitam.

(Nalgum o6rgao proprio?)
A partir do Conselho pedagdgico, a responsavel esta no Conselho pedagogico e faz
a auscultagdo dos docentes, tudo sempre a partir do conselho pedagogico e depois
também do conselho geral, portanto o plano de formagao vai a conselho pedagogico

e vai ao conselho geral para aferir as necessidades e para o definir.
2.3- Quais sao as fontes documentais da escola que foram consultadas (Projeto

educativo, Relatorios de avaliacdo externa, relatorios de autoavaliaciao, planos

de melhoria) para o diagnéstico das necessidades?
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Sim, sdo consultados os documentos, portanto olha-se para o projeto educativo para
ver quais sdo as necessidades que os professores sentem e ir de encontro aos
projetos. Evidentemente olha-se também depois para o aspeto do panorama do
ensino, das necessidades que tive que vao surgindo fruto por exemplo das alteragdes
legislativas por exemplo recentemente houve muita formagao fruto da publicagdo e
promulgacao do decreto lei do 54 e do 55, por exemplo, falou-se no outro dia,
agora com a chegada do PTD, logicamente havera também formagao necessaria
para os professores, portanto também vai um pouco de encontro ndo s6 as
necessidades da escola e aos planos da escola mas também as orientagdes da propria

tutela.

2.4- Como ¢é que esse diagndstico se refletiu na preparacio da formacao?
O diagnostico ¢ feito e depois em fungdo desse diagnostico elabora-se um conjunto

de a¢des que vao de encontro precisamente a essas necessidades, para colmata-las.

2.5- O Plano de formacio foi construido a escala da organizacio da escola?
Numa primeira fase sim, mas depois a nivel do centro formacao, a primeira fase é
a nivel da escola, portanto ouvindo o pessoal docente e o pessoal ndo docente,
articulando, levando ao conselho geral e ao conselho pedagogico, mas depois o
plano entronca no plano de formagao do Centro de formagao

(Mas a escola determina por si sd, ausculta os docentes a nivel de departamento, sai

do conselho pedagogico vai para o departamento, depois se calhar até aos grupos, mas

a nivel de escola ha assim algo que sim assim olha um projeto educativo por exemplo

temos aqui esta meta vamos organizar esta acdo de formacdo para ir de encontro a

satisfacao da organizacdo, ha um lema, digamos assim?)
Normalmente tenta-se ver em fun¢do dos projetos que estdo em cima da mesa por
exemplo do clube Ciéncia Viva, do projeto por exemplo, do pré-escolar, etc, que a
formagdo também va de encontro a atividade que estas a ser desenvolvida.

(Claro, dos varios projetos que a escola tem em desenvolvimento, certo?)

Sim, dos varios projetos que a escola tem.

2.6- Como se identificam as necessidades de formacio da escola enquanto

organizacio?
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Vendo os diversos Clubes, ouvindo os professores e ver a formagao que eles acham

pertinente para desenvolver ao longo do ano letivo.

3.1- Qual o seu papel no diagndstico das necessidades formativas e na
constru¢ao do PAF?
O meu papel ¢ ir falando com os professores, ver quais sao as necessidades po um
lado e por outro lado ver em fun¢do do projeto educativo e dos outros projetos da
escola qual ¢ a formagdo que se adapta e que necessitamos de desenvolver naquele
momento, "portanto ¢ ver por um lado o que os professores estdo dispostos a fazer
e necessitam de fazer e por outro lado aquilo que vai de encontro aos projetos da

escola.

3.2- O que faz? Participa ativamente na detecio das lacunas formativas da escola
e dos seus atores?
Diretamente, falando com os professores, falando nos 6rgaos proprios, no conselho
pedagdgico e pondo os departamentos a discutir essa questdo tanto que depois vai

ao pedagodgico e € no conselho pedagogico que acertamos o plano de formacao.

3.3- Quem mais teve forte participacio na preparacio e elaboracio do PAF do
Agrupamento?

A responsavel da SFM.

3.4- Como foram priorizadas as necessidades detetadas?

ndo sdo todas comandados ougam ndo € possivel serem todas tuas dizer sentados
gente

Vai-se ver em fungao precisamente das necessidades dos professores, dos projetos
e depois das que temos possibilidades de pdr no terreno porque efetivamente nem
todas elas se conseguem executar, portanto definir aquelas que achamos que se
podem desenvolver, concretizar, em fungao também do que tem aceitagao junto dos
professores. Estar a fazer uma formacao que nao vai trazer melhorias nem para o
agrupamento nem para os proprios docentes isso €, enfim... fazer formacao sé para

cumprir as horas de formagao também ndo tem relevancia.
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3.5- Na sua opinido, como se consegue assegurar uma participacao alargada dos
docentes do (seu) agrupamento nas a¢oes de formacio?
Consegue-se, precisamente se for de encontro as necessidades dos docentes, se for
uma forma¢do que nao lhe diga nada que ndo lhe traga nenhuma mais-valia

logicamente que a adesdo ¢ reduzida.

4.1- Como tem sido feito o acompanhamento e a monitorizacio do PAF?
A nivel do agrupamento esse acompanhamento e monitorizacdo ¢ feito realizado
por uma equipa que ¢ a equipa do plano de melhoria que também trata de outras
vertentes, mas também trata da formagao. Precisamente o nome dela ¢ o plano de
melhoria que vai ver também os impactos que a formacao teve na melhoria das

aprendizagens da escola.

4.2- Como ¢ feita a avaliacdo do PAF?
A avaliagdo ¢ feita pela equipa, fazemos inquéritos peridodicos aos docentes.

instrumentos proprios para fazer

4.3- Quais os instrumentos e técnicas utilizados para se fazer essa avaliacao?
Temos instrumentos proprios para se fazer essa avaliagdo, temos um questionario
que ¢ aplicado no final do ano. Temos varios inquéritos que abrangem varias areas
da escola, uma das quais ¢ a formagao, saber que impactos teve na melhoria.

(E ¢ aplicado a todos os docentes?)

E aplicado a todos os docentes e ndo docentes, também.

4.4- Para que lhes tem servido a avaliacao que foi feita?
E evidente, para ver o impacto que a formagéo teve para ver se uma determinada
acdo, porque muitas vezes estamos a pensar fazer uma determinada formagdo e
depois o resultado ndo ¢ aquilo que se esperava, portanto ¢ para corrigir um pouco
o caminho a seguir, para melhorar, para insistir numa determinada formacao, para
ir também de encontro as necessidades, etc. todos esses inquéritos, essa

monitorizagdo tem o objetivo de melhorar.
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5.1- E feita, de algum modo, uma anilise para se perceber se houve mudanc¢a na
(sua) escola depois de se ter desenvolvido o Plano de formacao a estes niveis:
5.1.1-Ao nivel pessoal e profissional dos docentes?
Sim, sempre que ha uma determinada formacdo de determinada area ¢ normal que
os professores a partir desse momento mudem as suas praticas, por exemplo uma
das coisas mais visiveis, por exemplo a nivel da informatica, quando se fazem essas
formacgodes a partir dai passam a utilizar outras técnicas, outras areas, portanto nota-

se que depois de haver formag¢ao, houve uma mudanga.

5.1.2- Ao nivel dos resultados dos alunos?
Também, € assim, se os professores t€ém novas ferramentas € para ir encontro
precisamente as necessidades dos alunos, a nova aprendizagem. Ora se melhora a
pratica docente logicamente vai também ter um efeito nas aprendizagens dos alunos.

(E consegue-se quantificar a parte inerente a formagao?)
Quantificar ¢ mais dificil, mas o que os professores dizem ¢ que ha uma
aprendizagem diferente, ¢ mais facil chegar aos alunos, portanto muda-se também
a maneira de ensinar, novas técnicas. ..

(E também a maneira dos alunos aprenderem?)
Exato,

(A escola tem essa perce¢ao?)
A escola e os professores tém essa percecao que com os novos conhecimentos
adquiridos torna-se mais facil ensinar os alunos e os alunos aprenderem,

entenderem aquilo que o professor esta a explicar, esta a tentar transmitir.

5.1.3- Ao nivel da organizacio?
Ao nivel da organizagdo da propria escola, a nivel da organizagdo dos professores,

do planeamento, a execucao das aulas, etc., ¢ diferente.

5.2- De que forma age enquanto diretor para verificar os efeitos que a formacao
continua pode produzir no modo de ensinar (e no modo como os alunos
aprendem)

A maneira de agir ¢ tentar que os professores, falar com os professores para

precisamente eles facam executem de maneira diferente levar a que se preparem de
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outra maneira para que os alunos aprendem melhor, para que os alunos tenham outra
possibilidade de aceder aos conhecimentos. Evidentemente que € isso, entro depois
naquela questdo ¢ mais facil num determinado grupo de professores do que no
noutro porque por exemplo alguns professores ja com uma certa idade mais o pensar
na aposentacdo isso torna-se mais dificil, mas ha professores, alguns, que estdo
abertos e essa motivagao, a essas novas ideias e que as aulas muitas vezes, nds
temos aqui alguns casos, que os alunos acham que aquilo que era uma coisa maguda,
livresca, etc, com as novas formagdes tornou-se muito mais apelativo e hoje em dia
por exemplo quando foi agora da situagdo do COVID viu-se a mudanca que houve
numa parte dos professores, professores que olhavam para os computadores como
se fosse uma coisa estranha e que de repente passaram a dar aulas, e viu-se a
evolug¢do, quem viu os primeiros dias de marco e os primeiros dias de abril e
comparou por exemplo que o que aconteceu em junho € uma diferenga abismal para
parte dos professores, porqué? porque s6 passaram a utilizar novas técnicas que nao
usavam até entao...
(A necessidade aguca e engenho...)

Exato e o que esta acontecer este ano € que muito dessas técnicas que utilizaram, o
uso das informaticas, das novas ferramentas, esta ja a ser utilizado este ano, ou seja
se nao fosse o que aconteceu do COVID provavelmente nem os professores, nem
os alunos chegavam a esta conclusdo, nunca iriam experimentar, aquela situagao, ai
eu ja tenho uma determinada idade, qualquer dia vou-me embora, aqueles desabafos
habituais mas que ali ndo podiam dizer porque eles tinham que dar aulas naquele
ano letivo, naquelas condi¢des e ndo iam embora ja, podem ir daqui a um ano ou
dois ou trés mas naquele momento tinham que dar aulas entdo se tinham que dar
aulas, tinham que se adaptar a realidade e aquela realidade era o ensino a distancia.
O que aprenderam e a maneira como deram as aulas esté a ter efeitos neste ano que

as aulas sao diferentes, nota-se a diferenca e bastante.

6- Pretende acrescentar mais alguma coisa a propdsito deste tema ou sugere
outros topicos de reflexdo que nao tenham sido contemplados neste elenco de
questoes?

A minha lideranga, eu gostava de ter mais tempo para me dedicar a escola, para

pensar a escola, em termos de lideranca aquilo que era importante era libertar das
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burocracias, desses papéis para me preocupar com a escola. Por exemplo, ter tempo
de andar a correr a escola, falar com os alunos, ver o que ¢ que esta apreocupa-los,
etc, corrigi-los, s6 que muitas vezes passo horas ao telefone, burocracia...

(E acha que isso ia facilitar o desenvolvimento profissional dos docentes?)
Claramente, a escola devia ter um corpo de técnicos, seja na area juridica, seja na
area de informatica, da contabilidade que libertassem o diretor de determinadas
fungdes, o diretor acaba por estar um pouco absorvido em coisas que nao devia ser,
devia ser permitido, por exemplo essas situagdes saber como ¢ que estdo a decorrer
as aprendizagens, como ¢ que os alunos, se estdo a aprender ou se ndo estdo a
aprender se ha ali falhas, por exemplo se os professores...

(Sair do gabinete ...)

Sim, sair do gabinete, e isso por exemplo no caso do plano de formac¢do também
era importante saber muitas vezes, no proprio local, como € que os professores estao
a dar as aulas, o que € que estdo a sentir, o que ¢ que € necessario, etc. Mas isso ¢
preciso os diretores terem tempo ¢ os dias s6 ainda t€ém 24 horas.

(Se fossem libertados de outras situagdes, se calhar acabavam por ter mais tempo...)
Entdo, ndo ¢? Um diretor tem que tratar de tudo, ¢ da 4dgua, ¢ da luz, ¢ do transporte
do aluno, ¢ do telefone que ndo para de tocar € nao sei quantos quando devia estar,
isso devia estar num corpo administrativo, num corpo técnico, que o diretor se
preocupasse com o que ¢ importante, que importante na escola sdo os alunos, “os
nossos clientes” sdo os alunos.

(A escola existe para os alunos aprenderem...)

Por exemplo uma das coisas que os professores as vezes me dizem a mim, ainda
hoje, uns colegas do primeiro ciclo € que ndo vou aos lugares com a frequéncia que
eles gostariam e que eu gostaria de ir; porqué? Porque ndo tenho tempo paraire o
meu horario ¢ entrar as oito e sair as oito, regra geral, mas por exemplo se eu
tivesse tempo, se libertassem os diretores de muitas burocracias permitia ir ao
locais, e quando digo aos locais, digo as salas de aulas, etc, falar com os alunos,
falar com os professores, assim haveria melhor ensino e o ministério, o pais ndo
poupava, ganhava, porque € importante ter alguém, que seria o diretor, que estivesse
proximo desses problemas e esta proximo de outros, problemas que qualquer outra
pessoa podia resolver e que as escolas deviam ter um corpo administrativo, num

corpo técnico, para resolver.
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Transcricao da entrevista Diretor da ES
(28-10-2020)

1.1 Qual a sua formacao académica?

Licenciatura em animacgao sociocultural.

1.2 Ha quanto tempo desempenha fun¢des nesta escola?
Desde 2008, desde que saiu o 75 ha 12 anos, mas antes ja desempenhava o cargo de

presidente, desde 2000, portanto ha 20 anos.

1.3 Tem alguma especializacio na area da administracio e gestiio escolar?

Sim, tenho.

1.4 Qual o impacto dessa formacio no seu dia-a-dia?
Bom, eu acho que precisdvamos de uma renovagao dessa formagao que ela ja foi ha
muitos anos, eu fiz essa especializacdo no INA em 2005, portanto estaria na altura
de voltar a fazer um refrescamento dessa formacao. Na altura foi importante, hoje

J4 esta ultrapassada.

1.5 Sente falta de formacio em alguma area especifica?
A minha maior dificuldade no desempenho do cargo ¢ na area administrativa, na
area da gestdo, portanto tudo o que mexe com os servicos administrativos, com

processamentos, com compras publicas, essa ¢ a minha dificuldade.

1.6 Fale um pouco sobre as rotinas do seu trabalho.
Nao gosto de ter que cumprir horario de entrada nem de saida, ¢ uma pratica minha.
Inicio a manha respondendo as solicitagdes, quer dos colegas ou dos assistentes
operacionais; ocupo um pouco de tempo (um ou dois intervalos) a observar os
alunos. De vez em quando faco-o nas outras escolas do agrupamento. Ainda no
periodo da manhd dedico algum tempo aos servigos administrativos. Almogo
sempre na escola pelo que o meu horério ¢ continuo.
O dia corre muito rapido. Espero sempre pelo fim das atividades letivas dos alunos

porque, quando a escola entra em siléncio, ¢ quando eu me concentro no que tenho
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a fazer, ¢ quando eu “penso a escola”. E por isso, a hora de saida ¢ variavel, depende do

que tiver para fazer.

1.7 Fale um pouco do seu percurso profissional.
O meu percurso profissional é pouco variado porque eu antes desta escola sé estive
em mais outras trés, quando entrei na carreira fiquei aqui, portanto desempenhei
sempre fungdes aqui, como disse antes dos vinte anos de ser presidente e diretora ja
era vice-presidente, digamos que a minha carreira esta quase na totalidade no 6rgao

de gestdo, so tenho trés ou quatro anos fora da gestdo.

1.8 Como carateriza a instituicio que dirige?
E um agrupamento onde é pedido trabalho, os colegas que no final do ano saem
daqui da escola dizem que eu sou muito exigente que peco, exijo muito trabalho, eu
por mim acho que tento, ndo gosto nada de pedir aquilo que ndo preciso, ndo gosto
e aconselho os professores a nao fazer aquilo que nao ¢ necessario. Acho que ¢ um
agrupamento onde ¢ dificil trabalhar, a nossa realidade, o nosso meio ¢ dificil e eu
preparo os professores novos, quando chegam, preparo-os para essa dificuldade e
sei que os professores no inicio quando eu os recebo eles ficam um pouco
assustados, depois no final do ano confessam-me isso que ao longo do ano que as
coisas afinal se tornam mais suaves € que a experiéncia que ¢ boa tanto que alguns
continuam por vontade propria. Nos somos um territorio educativo e, portanto, ¢
dificil trabalhar nestes meios, o meio € um meio pobre, um meio sociocultural muito
baixo dos encarregados de educagdo e claro isto depois reflete-se aqui na escola, no
agrupamento. Nao ¢ facil trabalhar aqui, ¢ uma interioridade muito grande, ¢ muito
dificil recrutar professores até a nivel de escola nos temos dificuldade em recrutar
professores, portanto ndo ¢ facil trabalha aqui, mas trabalha-se com gosto e eu tento
criar aqui um bom ambiente de trabalho para que seja mais facil essa dificuldade,
para minimizar essa dificuldade que ¢ e que nds temos aqui em relagdo a nossa
escola. E duro trabalhar aqui, também temos coisas boas pelo facto de sermos muito
pequenos, muito poucos também ajuda, noutras coisas ¢ melhor, torna mais
proximo o contacto, € mais informal, € um contacto mais de conhecimento evita-
se ordens de servigo e coisas assim porque ha uma proximidade muito maior, mas

pronto, mas depois tem o outro lado de que quando € necessario nds temos que nos
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recorrer sempre dos mesmos porque o grupo € muito pequeno, SOmMos muito poucos
e isso € uma dificuldade muito grande que nos temos. Portanto nos ou estamos aqui
com vontade ou entdo desistimos logo a primeiro € ndo pode ser.
(mas até se nota que hd ai vontade, porque vocés funcionam com uma familia e
conseguem ultrapassar essas questdes sociais e transformam isso numa unido muito
peculiar ai nessa escola, € isso que eu noto, € isso que eu sinto...)
As vezes dizem-nos que, nds costumamos dizer que damos colo, que damos colinho
a quem chega e eu as vezes digo vou deixar de o fazer e as pessoas pedem-me, nio,
ndo, ndo facas isso porque a escola ¢ muito importante, a maneira como nds
recebemos os professores para quem esta do lado de 14 tem uma importancia muito

grande e, portanto, temos que continuar a trabalhar assim.

2.1- Quais sao motivagdes para a definicio das necessidades formativas dos
docentes?
A primeira necessidade que os docentes t€ém ¢ uma necessidade pessoal, ¢ uma
necessidade muito especifica da disciplina ou da area, esse ¢ logo o grande pedido
que nos fazem chegar em relagao a formagao isto para quem chega de novo a escola
e como disse atras, ¢ um grupo grande. Para quem ja esta na escola, para quem ja
estd no agrupamento ja sente o agrupamento ja vivéncia bem os problemas do
agrupamento, ja pede, ja saem do seu ninho especifico, das suas disciplinas
especificas e ja alargam mais esse leque em fungdo das necessidades do
agrupamento, portanto temos aqui dois tipos de identificagdo quem chega de novo
pede para si, para a sua disciplina, quem ja esta envolvido no agrupamento ja vé o

todo j& o agrupamento todo.

2.2- Como sao identificadas as necessidades de formacao dos docentes?
Elas sdo identificadas primeiro eu peco numa primeira fase aos departamentos
curriculares, em conselho pedagdgico passo a informagdo, os departamentos
curriculares no final do ano letivo que finda, portanto t€ém que emitir no conselho
pedagodgico a sua opinido sobre as necessidades de formagdo. Ha uma coia que eu
costumo dizer em conselho pedagdgico que € ndo vale a pena virem pedir ou registar
a informagao sabendo que aqui na escola nos estamos a trabalhar maioritariamente

em disciplinas s6 com um professor, ndo faz sentido virem pedir uma formagao
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especifica para a sua disciplina, sabendo que primeiro ndo vamos fazer uma
formacdo para um docente, portanto a partida ¢ uma formacdo que vai ficar
condicionada, muito condicionada, portanto eu tento que os professores pegam uma
formagdo que seja mais abrangente e que alargue mais o leque de maneira a poder-
se formar um grupo, esse € o meu primeiro pedido, depois de qualquer forma damos
sempre a liberdade aos departamentos curriculares de apresentarem as suas
propostas, portanto numa primeira fase ausculto os colegas, depois vai ao conselho
pedagbgico e o conselho pedagogico ai sim € que filtra, efetivamente o que € que é
importante, o que € que € viavel, o que ¢ que € possivel em relacdo as caracteristicas
aqui do nosso agrupamento, ndo vale a pena pedir coisas e pd-las no papel sabendo
que ndo se vao realizar, nao faz sentido, portanto os nossos planos sao sempre muito

objetivos e as vezes nem assim conseguimos.

2.3- Quais sao as fontes documentais da escola que foram consultadas (Projeto

educativo, Relatorios de avaliacio externa, relatérios de autoavaliaciao, planos

de melhoria) para o diagnéstico das necessidades?
Ha um documento muito importante que da resposta a este assunto que ¢ o PPM,
portanto o nosso plano de melhoria, noés temos, onde temos contratualizadas as
metas com a DGE. Este € o nosso grande documento, mas depois temos o relatorio
de autoavaliagdo, portanto de avaliacdo interna, também ¢ um documento
importante porque traz sempre orientagdes e sugestoes da equipa que nos ajudam
depois a dar resposta a esse pedido. Eu esqueci-me de dizer ha pouco que quando
nods fazemos o levantamento dessas necessidades da formagao em departamento nds
aplicamos um questionario online, fazemo-lo através de um questionario online nao
¢ propriamente cada um dizer oralmente em conselho de departamento o que € que
precisa, hd um questionario, um formuldrio proprio para o professor livremente
poder fazer ai o seu registo, e até opinides e sugestdes, portanto fazemos esse tipo
de trabalho. E pronto, como disse, o nosso grande documento claro é o projeto

educativo, o PPM e o relatorio de autoavaliagao.

2.4- Como ¢ que esse diagnostico se refletiu na preparacao da formacao?
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(Ja acabou por falar um bocadinho nisso que depois o diagnoéstico ¢ feito e depois vai

para o conselho pedagdgico e acaba por haver ai um filtro, ndo é? E por ai? Sio

detetadas as necessidades e depois € o conselho pedagogico que faz o filtro, certo?)
Pronto e depois do pedagdgico ¢ encaminhado, ¢ articulado com o centro e também
com a universidade Catélica que faz o acompanhamento através do perito externo,
portanto criamos aqui esta triangulacdo, necessidades da escola, CFAE e
universidades catdlica para dar, digamos que resposta as necessidades que foram

diagnosticadas.

2.5- O Plano de formacio foi construido a escala da organizacio da escola?
Claro, ja falei um bocadinho nisso, mas nds tentamos que ele seja exequivel, muito
especifico, ndo termos formagdes das areas genéricas, tentdmos ndo copiar
formagdes de outras escolas por que as das outras escolas podem ser muito
interessantes ¢ funcionar muito bem e para nds nao servir, as vezes ha a tendéncia
das pessoas dizerem, ai ali fez-se, ndo sei que, ndo, nds ndo, procuramos aqui uma

coisa que seja muito nossa e portanto exequivel, acima de tudo.

2.6- Como se identificam as necessidades de formacio da escola enquanto

organiza¢io?
Isso ¢ um bocadinho mais dificil. Enquanto organiza¢do nds ndo o fazemos com
nenhuma formalidade, fazemo-lo através, la esta, do contacto muito informal, de
uma partilha, de uma conversa permanente e as vezes de ideias que se trocam e que
necessidades do momento que se pensam, se calhar precisavamos de ir por aqui e
vamos trocando impressdes e vamos amadurecendo e ¢ assim, ¢ numa
informalidade, mas, porqué? porque que a escola € muito pequena e permite-nos
isto, o grupo € sempre o mesmo, sO porque a escola € pequena, se a escola fosse
grande teriamos que ter outra modalidade de trabalho, mas sobre esse eu ndo posso

falar porque a minha realidade ¢ esta.

3.1- Qual o seu papel no diagnostico das necessidades formativas e na construciao
do PAF?
No final do ano quando se faz o relatério de autoavaliagdo, o relatério do plano de

formacdo que vai a conselho pedagbdgico, esse relatorio também tem
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recomendacdes, conclusdes e ¢ com base nessas conclusdes que eu trabalho, eu
propria que acompanho muito a formagado que ¢ feita no agrupamento, porque fago
muita dessa formacao ou quando ndo fago vou monitorizando informalmente sobre
como ¢ que esta a funcionar, entdo e ontem correu bem? entdo e este formador ¢
bom? eu propria vou formando a minha ideia daquilo que nos pode servir ou daquilo
que ndo interessa ao agrupamento; entretanto o meu papel aqui também ¢ um
bocadinho, também de filtrar algumas propostas, eu propria faco esse trabalho e eu
propria também fago sugestdes; Eu também vou acompanhando, também vou
vendo, também observando fazer outras coisas e também vou sentindo, como lider
do agrupamento, também vou sentindo a necessidade de formac¢ao nalgumas areas
e pronto ¢ esta conjugagdo de ir observando, também de sentir ¢ por aqui que eu

vou, que eu me vou envolver na constru¢do do plano de formagao.

3.2 - O que faz? Participa ativamente na detecio das lacunas formativas da escola
e dos seus atores?
O plano de formag¢do ¢ uma coordenadora responsavel pelo plano, digamos assume
a elaboragdo, mas ele vai sendo construido também com o meu acompanhamento,
la esta, porque eu so sei trabalhar assim numa politica de proximidade e de
informalidade, participo na constru¢do do plano, sim, eu acompanho a

coordenadora na execugdo desse plano.

3.3- Quem mais teve forte participacio na preparacio e elaboracio do PAF do

Agrupamento?
A representante e o conselho pedagogico também, claro que ele também tem que
ser aprovado no conselho pedagogico sempre, eu acho que este plano se ndo estiver
bem, se o pedagdgico ndo estiver bem vem imbuido neste documento, as coisas
depois podem ndo correr muito bem. Repara, eu tenho por experiéncia que quando
se faz, quando se abre uma turma, por exemplo, para uma a¢ao de formacao seja do
centro, seja de fora do centro que as vezes acontece seja a da universidade catolica
eu tenho uma participagdo muito elevada dos professores, mas voluntariamente, os
professores ndo sdo obrigados a fazer formagdo, ndo precisam para efeitos de
créditos da formacao e fazem a formacgao, portanto hd aqui também uma evidéncia

de que ha realmente um envolvimento nesse documento, sabendo que o documento
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¢ aprovado em conselho pedagdgico as pessoas ficam, digamos,

corresponsabilizadas pela sua execugao.

3.4- Como foram priorizadas as necessidades detetadas?
Nio tenho tido essa necessidade de priorizar. As vezes acontece naturalmente elas
serem priorizadas por alguma razao até externa muita das vezes, outras vezes nos
nao conseguimos levar avante determinada formagao porque que nao héa formador,
ou porque por alguma razio nio se conseguiu e portanto, essa formacao pode ser
substituida e ai a prioridade fica invertida, ja ndo falamos de prioridades, ja falamos
de possibilidades, mas eu da minha experiéncia do plano de formagdo nao tenho

tido assim necessidade de elencar prioridades, porque elas também sdo poucas.

3.5- Na sua opinido, como se consegue assegurar uma participacio alargada dos

docentes do (seu) agrupamento nas acées de formacgio?
Eu ja respondi, naturalmente, eu fago a divulgacao, primeiro divulgo-a no conselho
pedagdgico, divulgo-a por e-mail, divulgo-a através da afixacdo na sala dos
professores e nao preciso de fazer mais que isto porque as pessoas voluntariamente
inscrevem-se na formagao

(Sente um comprometimento por parte das pessoas?)
E ndo tenho tido problemas, ndo tenho tido necessidade de ir além disto, portanto
ha aqui aquele sinal de comprometimento, mesmo os professores novos, eu digo
professores novos, porque parece um bocadinho estranho mas nos todos os anos
temos aqui um grupo grande de professores novos e esses facilmente entram
também, porque 14 estd ha aqui uma partilha, had aqui uma comunicagao, ha aqui
uma troca, uma troca de conhecimento e de ajuda porque eles ajudam-se muito entre
si, os mais velhos da casa ajudam muito bem logo, com facilidade os mais novos e

pronto e portanto ¢ facil isso.

4.1- Como tem sido feito o acompanhamento e a monitorizacio do PAF?
Normalmente eu ao longo do ano letivo vou vendo, vou pegando no plano de
atividades, isto ndo ¢ facil de fazer ¢ ndo ¢ uma, nao tenho isso monitorizado em
momentos, eu vou fazendo essa monitorizagdo informalmente quando pego no

plano e vou vendo o que ¢ que esta feito, o que € que ja se conseguiu fazer, o que ¢
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que ainda falta fazer, porque além do plano de formacao que nds todos os anos
aprovamos normalmente, com frequéncia, ainda aparece mais formacgao, fora do
plano, as vezes aparecem convites e somos aliciados para outro tipo de formacao,
para outros projetos que por norma eu nao digo que ndo, havendo possibilidade eu
envolvo a escola nesse em tudo o que vier, desde que traga uma mais valia eu
envolvo o agrupamento e portanto eu pego no plano formagao e vou acompanhando
o que se fez, o que se fez extra plano, o que € que ainda falta fazer e vou articulando
isto com a coordenadora e muito naturalmente isto vai acontecendo ndo tenho

nenhum momento formal para fazer isto.

4.2- Como é feita a avaliacao do PAF?
No final essa avaliagdo ¢ feita, a coordenadora faz o relatorio faz o levantamento,
ela também faz, também através de questiondrios que vai acompanhando, faz o
questionario aos docentes e depois traduz os resultados nesse relatério e eu vou
também acompanhando essa monitorizagdo, portanto, nao ¢ um documento que me
passe ao lado onde eu esteja completamente fora, ndo, eu acompanho a
monitorizagdo, 14 estd porque as vezes € preciso, quando eu digo que eu fago muita
formacao da formacao que acontece aqui eu faco-a porque eu também tenho que
dar o exemplo. Eu ndo posso mandar ou pedir aos professores para fazerem
formacao e eu depois ficar fora dessa formagao, eu também preciso dela qualquer
formacdo a ndo ser que seja muito especifica de algum grupo disciplinar, mas
qualquer outra formacao eu também a fago também tenho que estar envolvida nesse

plano e, portanto, a monitorizagao ¢ nesse sentido ¢ facil de fazer.

4.3- Quais os instrumentos e técnicas utilizados para se fazer essa avaliacao?
Fazemos um questionario no google docs com uma série de questdes, sobre
questdes especificas, sobre tematicas, sobre a formacao especifica que aconteceu e
depois com propostas e sugestdes, propostas de novas formagdes, novas areas,
sugestoes, este questionario so se faz ha dois anos, antes ndo faziamos, mas agora
faz-se e ¢ uma maneira muito interessante, pois os professores gostam de fazer a

avaliacdo com este modelo.

4.4- Para que lhes tem servido a avaliacao que foi feita?
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A1 ¢ o nosso grande problema, para que ¢ que serve a avaliacdo? A avaliagdo devia
servir para melhoria e serve porque alguma coisa fica sempre; O nosso grande
problema e isto devido ao facto de nds termos uma mobilidade grande do corpo
docente nos as vezes, 14 esta aqui nas nossas partilhas, as vezes da-nos a sensacao
que temos que repetir determinada formagao todos os anos porque quem recebe a
nossa formagao vai-se embora e o grupo que fica ca na escola ¢ menor do que aquele
que vai embora. Portanto parece aqui um contrassenso ¢ nds ainda nao o fizemos
mas as vezes da-nos vontade, oh pa, vamos ter que repetir tudo outra vez, ndo sera
assim tanto mas € uma situagdo que nos fica, porque nés num ano fazemos uma
determinada formacao, ha ali alguma coisa, alguma prética que vai alterar e que vai
mudar mas no ano seguinte vem um novo , voltamos a estaca zero, digamos assim,
porque a nossa mobilidade é grande e isto é que € um grande constrangimento para
nos efetivamente, termos evidéncias dos resultados da avaliagdo, ou da formagao
propriamente dita.
(Nao conseguem ter assim uma sequéncia)
Nao, ndo conseguimos agora que nds verificamos, nds verificamos que ¢ uma coisa
boa, e isto evidencia-se no tal relatorio, nds temos evidéncias de que ultimamente
os professores fazem um grande investimento na formagao autofinanciada, portanto
extraescola, extra centro, os professores vao procurar formagdo autofinanciada e
isto implica, pronto agradavelmente implica um investimento pessoal.
(Mas, na area especifica?)

Sim, na érea especifica, isto € bom nao nos da resposta para o todo, para o
agrupamento enquanto organizagdo. Nota-se que eles procuram formagao por si,

autofinanciada.

5.1- K feita, de algum modo, uma analise para se perceber se houve mudanca na
(sua) escola depois de se ter desenvolvido o Plano de formacao a estes niveis:
5.1.1-Ao nivel pessoal e profissional dos docentes?
Nao se faz, eu ndo faco, ndo tenho isso formalizado. Eu acho que € muito dificil, ¢
muito dificil avaliar isto, avaliar o impacto da formag¢do, ndo sei como € que isto se
faz. A questdo que colocou € a nivel pessoal e profissional dos docentes, tenho uma
percegdo tenho que por exemplo nalguns professores, aqueles que t€ém continuado

aqui ha mais tempo connosco eu
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noto uma evolugdo, noto uma abertura, noto uma recetividade & mudanca a novas
praticas, ao conhecimento, tenho essa perce¢ao e noutros professores ja noto
diferencas e uma diferenca grande que eu noto € por exemplo, tenho aqui um grupo
de professores, ja estdo ca ha alguns anos, e, portanto, ja tém frequentado muita
formagdo, eu noto aqui muita abertura no espago da sala de aula, na coadjuvacao,
na assessoria, na porta aberta, noto aqui uma grande flexibilidade e tenho aqui um
nucleo, um nuicleo que me ajuda muito a tentar implementar esta abertura nesta
dindmica nova que se pretende na sala de aula, mas isto como digo ¢ observado por
mim através das mudangas dos professores, ndo tenho nada, ndo tenho confirmacao,

tenho evidéncias nas mudangas, ¢ s6 pronto, s6 mesmo ai.

5.1.2- Ao nivel dos resultados dos alunos?
Eu acho que isto dos impactos ¢ o mais dificil, n6s termos de quantificar a nivel dos
resultados dos alunos. Nos somos um territério TEIP e o facto de sermos um
territorio TEIP, pronto, estamos aqui neste buraquinho, mudamos os professores,
ao mudarmos os professores todos os anos, por exemplo, como ¢ que eu vou avaliar
o impacto duma formagao na area de matematica, imagine na area de matematica
se eu chego ao final daquele ano e o professor vai embora? Como € que eu avalio
isso? No ano seguinte vem outro, ndo posso comparar resultados, ndo posso
comparar, sdo dindmicas diferentes, sdo trabalhos diferentes, sdo maneiras, sdo
mesmo dinamicas de trabalho diferentes, uns mais recetivos, outros menos
recetivos, eu tenho aqui um recurso sempre adicional para a matematica, tenho um
professor exclusivamente para fazer assessorias, ha anos em que isto funciona
maravilhosamente bem, hd uma empatia ali, os dois professores trabalham bem,
fantastico, no ano seguinte ja nao ¢ assim, ja vem um professor diferente ja vem
com uma competéncia diferente, ¢ uma personalidade diferente, como ¢ que isto se
compara? Nao se compara, portanto eu ndo consigo fazer esta avaliagdo das
aprendizagens. NoOs voltamos a0 mesmo, neste Gltimo ano nés fizemos um inquérito
online aos docentes para avaliar a agdo concretamente, terminava a agao muito
especifica, a coordenadora do plano de formacao fez um questionario online...
(além da avaliagdo do centro de formagao?)
Sim, fez-se. Ela por exemplo questionava o motivo da frequéncia da agdo, porque ¢é

que estava a frequentar, se acha que a agdo teve impacto na sala de aula, ou ndo, se
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acha que a ag@o ajudou a melhorar o desempenho do professor, se a agdo provocou
a alteragdo de praticas, se houve trabalho colaborativo, isto foi tudo questionado aos
docentes, acdo a acdo, e ¢ engragado que todos os docentes responderam ao
questionario, foi uma coisa que nos surpreendeu, todos responderam, e estes dados
estdo no relatério também. O que € que vai acontecer pegando nos dados desse
relatorio, no inicio do ano nds tivemos que voltar ao diagnostico das necessidades.
Porqué? Porque os professores foram-se embora e, portanto, isto € aqui um ciclo,
os professores foram-se embora, alguns, ou muitos daqueles, ora a informagao que
eles me deram nao serve, tive que voltar a fazer diagndstico. Por isso ¢ que eu no
inicio caraterizei que ¢ dificil trabalhar aqui, ¢ dificil estar na gestdo, isto s6 com

uma grande entrega ¢ que se consegue.

5.1.3- Ao nivel da organizacio?
Ha sempre mudanca, hd sempre qualquer coisa que fica, pode nao ser tudo aquilo
que se pretende, podemos nao obter no final do ano com esse plano de formagao,
digamos, ter obtido resposta aos objetivos todos a que nos propusemos no plano,
mas nunca ¢ um trabalho em vao, nunca, fica sempre alguma coisa de novo, que
muitas vezes nds repetimos algumas acdes de formacgao no plano, outras ndo, mas
o grande objetivo também, quando se faz a avaliag¢do ¢ chegarmos ao ponto em que
dizemos esta formagao ja ndo interessa mais, esta feita, este objetivo estd cumprido,
passou, vamos passar para outro.
(Necessidade colmatada, 6timo)

Exato, ¢ isso, isso € feito, esse trabalho ¢ feito, ele esta todo muito cruzado, nos
trabalhamos muito aqui, muito em rede, muito articulados todos uns com os outros,
nao temos outra maneira de trabalhar diferente, somos tao poucos que ndo podemos
trabalhar doutra maneira. Agora eu estou-me aqui a recordar dessa questao, comecei
por dizer que estou hd 30 anos na gestdo e quando comecaram os centros de
formacdo e agora de repente ocorreu-me isto, quando apareceram os centros de
formacao falava-se nos planos de formagao, mas isto caiam as ac¢oes todas assim ad
hoc, faziam-se agdes sobre os temas mais incriveis, ndo tinham nada a ver com a
necessidade da escola, ndo se identificavam, eu trabalhei muitos anos nesta
modalidade das coisas um bocadinho ad hoc. O centro tinha ali um formador que

dava uma formagdo e pronto a formacao vinha para a escola, ndo se avaliava, nao
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se trabalhava com este cuidado e este rigor que hoje é necessario e eu vejo muito
mais sentido neste, tem mesmo que ser assim, o plano de formagao tem que dar
resposta as necessidades do agrupamento, senao nao faz sentido.
(E isso, a evolugdo foi de longe muito positiva, antigamente era um “menu”, era
como se estivessem num restaurante, escolhiam)
Era, aquilo ndo fazia sentido, era igual para todos. Agora ha aqui um grande
investimento, portanto concordo que tenha que haver aqui resultados, ha aqui um
grande investimento, tem que se avaliar e ver o que € que serve, hd que prestar

contas.

5.2- De que forma age enquanto diretor para verificar os efeitos que a formacao
continua pode produzir no modo de ensinar (e no modo como os alunos
aprendem)
Eu ja respondi a isso, ¢ um trabalho de proximidade com o docentes, cada vez que
saio do gabinete estou a trabalhar, eu ndo posso estar a tomar um café descansada
porque estou a trabalhar, pronto ha aqui uma proximidade tdo grande e uma
informalidade, eu vou muito a sala de aula, gosto muito de ter as portas abertas e
vou 14, vou com frequéncia ndo me custa nada e ja me aconteceu as vezes
nalguma situacdo mais complicada eu acompanho a aula se entender que naquele
momento sou Util ali, eu fico, fico e vejo, formulo a minha opinido, mas para
mim, de maneira que quando tiver que atuar ja atuo em fun¢ao daquele meu
conhecimento, da minha observacao, mas tento acima de tudo estar muito presente
no trabalho, também no trabalho com os miudos, eu falo muito com os alunos.
(Sim, uma parte que normalmente ndo € ouvida e que tem muito a dizer...)
Tem e deviamos ouvi-los mais, formalmente n6s deviamos ouvi-los mais, porque
eles as vezes inibem-se de dizer, eu tenho proximidade com os mitdos mas as
vezes eles inibem-se de nos dizer porque acham que n6s podemos nao aceitar,
porque eles estdo a fazer queixinhas, se eles tivessem aquele momento de
formalizar mesmo, eu tenho umas assembleias de delegados, mas ainda nao
funcionam bem como eu gostava, porque acho que era um momento util e
importante para se ouvirem os alunos, eles dizem-nos coisas muito importantes,
eles t€ém um olhar muito diferente, sdo criticos e eu acho que nés ndo devemos ter

medo das criticas dos alunos, eles sdo muito criticos, mas muito observadores e
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muito sinceros. Claro que ha coisas que nds vamos ter que filtrar e ajuda-los a
perceber que as vezes a critica que eles fazem ¢ no sentido do desconhecimento, ¢
preciso dar-lhes a informacao, mas eles tém o lugar deles, t€ém o espago deles e

temos que 0s ouvir.

6- Pretende acrescentar mais alguma coisa a propdsito deste tema ou sugere
outros topicos de reflexao que nao tenham sido contemplados neste elenco de
questoes?
Nao, eu acho que ja disse tudo, ja disse coisas extra, (risos...) por exemplo a reflexao
que eu fiz ha pouco como ¢ que eu comecei ha trinta anos com as formagdes através
dos centros e como estd hoje, ¢ uma reflexdo fora de sitio (risos...).
A formagdo que aparecia na escola era a coisa mais estranha e os professores
faziam-na porque precisavam da formagao fosse do que fosse, tinhamos professores
do primeiro ciclo a fazer uma formagdo de inglés, ndo interessava, fazia-se a

formacao, tinha que ser feita, depois no fim ia-se almogar e era uma festa (risos).

Transcricao da entrevista Diretor da E6
(21-10-2020)

1.1 Qual a sua formacao académica?

Mestrado em gestao e administracao escolar.

1.2 Ha quanto tempo desempenha funcdes nesta escola?

6 anos.

1.3 Tem alguma especializa¢io na area da administracio e gestiao escolar?

Sim, mestrado.

1.4 Qual o impacto dessa formacao no seu dia-a-dia?
Eu acho que nos mantém mais atualizados e mais capacitados para tomarmos
determinadas decisdes. Naturalmente a informagao, hoje, ¢ algo muito importante,
hoje, se calhar, a informag¢ao vale mais do que outras coisas do passado, ndo ¢? E

estar informado e, portanto, estar diretamente ligado ao CFAE e ao centro de
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formagdo tem-me enriquecido nesse ambito para tomar decisdes € na propria gestao

que eu fago no dia-a-dia do meu cargo.

1.5 Sente falta de formacio em alguma area especifica?
Acho que sim, a formac¢ao tenho vindo muito pouco canalizada embora haja a¢des
de formagao especificas, mas sinto por parte dos docentes e eles de vez em quando,
até com alguma frequéncia....

(Estamos a falar de si, enquanto diretor sente falta de formacdo nalguma area

especifica?)
Sinto, fala de formacdo na area juridica que eu tenho grandes dificuldades em
responder a determinadas questdes, 14 as vou contornando ja 1i imensa legislagao
desde que estou neste cargo posso dizer que ja sei até algumas decretos-leis e
artigos de cor, ja respondo sem consulta tenho tido, uma evolucio bastante grande
nisso porque tenho sido obrigado a isso, porque me questionam, isto ¢ muito grande
e questionam e ha aqui um escrutinio diario, diario mesmo de determinados
assuntos que me obrigam para que eu responda cabalmente e continue a exercer o
meu cargo com toda a independéncia e toda a transparéncia obrigam-me a ler essa
legislagdo mas continuo a pensar que como nao tenho formagao juridica de base
seria uma area de formacao bastante Importante, no meu caso, por exemplo. Outra
area que eu também necessitaria muito para ter uma visao um pouco mais profunda
e acho que isso também ¢ um problema de todos os diretores ¢ na area da
contabilidade, nds assinamos um pouco com grande responsabilidade e nimeros
muito grandes sem perceber muito bem aquilo que estamos a fazer, embora tente
interpretar, mas ai e eu até falo até do meu proprio mestrado que tivemos a disciplina
mas foi totalmente insuficiente e nao foi muito incisiva aquela disciplina como ¢
que € a contabilidade de uma escola. Podia ter sido conduzida ao longo de um ano,
como foi, podiamos ter tido nogdes especificas e praticas de como ¢ a contabilidade,
como ¢ que se processa a contabilidade numa escola e ndo foi, foi mais filosofica
do que de numeros contabilista...

(também ja esta desatualizada, nao?)
Nao sei, ndo devia estar, ndo foi assim ha tanto tempo, ndo devia estar, se eu estou
aqui ha seis anos, eu ja terminei o mestrado, ja era diretor, porque para se concorrer

para diretor basta a primeira parte da especializacdo, eu ja tirei o mestrado talvez
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com um ano ou dois de diretor, j4 ndo devia estar nada desatualizado, o que eu
pretendia era ter aprendido algumas nocdes contabilisticas embora eu va
perguntando e tenho melhorado também alguma coisa ja tenho alguma visao melhor
do que ¢ contabilidade e quando assino as coisas, mas ai sim contabilidade e parte
juridica eu precisava muito de formagao e os futuros diretores e se quiserem levar
1sso a sério os cursos t€ém que incidir basicamente sobre isso, sobre recursos
humanos ja ndo digo isso, porque acho que € inata a minha propria pessoa eu fago
um equilibrio muito grande para que realmente tudo corra muito bem as vezes até a
custa de eu absorver determinadas coisas que, vi outros também partilhar comigo

essa absorcao.

1.6 Fale um pouco sobre as rotinas do seu trabalho.
E tenho uma rotina didria que sei 14 como acontece, eu chamo rotina diaria pelo
facto de eu estar aqui todo dia, devia vir as 9:00 sair a uma e entrar as 2:00 e sair as
5:30 ou 6:00 chamo isto rotina, agora aquilo que eu tenho em cima da mesa
diariamente aqui aparece de tudo deixa logo de ser rotina porque eu debato-me com
problemas, varios problemas, e tento recorrer muitas vezes a colegas, as vezes a
DGAE e a DgEste para os resolver portanto dia a dia ndo € rotineiro, € rotineira a
minha vinda para a escola e tem sido realmente escola, casa, casa, escola, tem sido
isso e tem sido eu empenho-me 0o maximo possivel para ter realmente um mandato
em que ninguém passar apontar nada porque tem sido realmente também e eu ndo
falo por mim, eu vivo num meio pequeno, as pessoas sabem bem aquilo que eu
valho e j4 me avaliaram e continuam a avaliar respondo o mais celeremente
possivel, se o assunto for mais profundo tenho que o estudar naturalmente, eu

respondo sempre, ndo deixo nada por responder.

1.7 Fale um pouco do seu percurso profissional.
Mais de 30 anos de docente ndo €, com grande entusiasmo, foi sempre com grande
entusiasmo e s6 quem gosta de alunos por exemplo € que consegue fazer anos
seguidos uma década por exemplo de viagens de estudo inclusivamente levava-os
ao estrangeiro, até a Alemanha, por exemplo, ou a todos esses paises da Europa, s6
quem gostar da escola e da convivéncia dos alunos ¢ que consegue levar 110 pessoas

a Paris ou 110 pessoas ao Monaco, a Veneza e Roma por exemplo s6 quem gostar,
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esses paises todos os Espanha, vizinha, também, portanto todos eles os percorri.
Comecei com viagens de estudo em Portugal e depois, pronto, as ideias foram
voando e quando e fomos viajando pelo estrangeiro e com alguma satisfacdo minha
porque alguns encarregados de educagdo vinham-me dizer olhe posso pagar em
prestacdes porque se calhar a minha filha nunca mais vai ter oportunidade de ir a
Disneylandia, por exemplo, e isso foi muito gratificante para mim, foi gostei muito
de ser professor, mais do que ser diretor, foi muito entusiasmante ser professor mais
do que até, portanto diretor. A minha vida mudou radicalmente, mudou para uma
intensidade muito grande porque isto € o agrupamento muito grande nao ¢, com

mais de 300 professores, so este indicador diz o que € isto.

1.8 Como carateriza a instituicio que dirige?
E uma institui¢io gigantesca acho que ndo devia a lei permitir um gigantismo desta
natureza, devia estar mais dividido, pelo menos aqui no concelho 2 agrupamentos
pelo menos isso, € gigantesca e esse gigantismo acaba por corroborar aquilo que eu
vinha dizendo anteriormente, ¢ com um esfor¢o muito grande que se leva para a
frente este cargo de diretor, embora eu tenho adjuntos e uma subdiretora, mas nao
deixa de ndo ser um cargo unipessoal e fui o Unico eleito ndo €, portanto ndo deixa
de ser gigante em termos de responsabilidades e trabalhos para mim. E a institui¢ao

¢ uma institui¢do complexa, com um corpo docente bastante envelhecido.

2.1- Quais sdo motivacoes para a definicio das necessidades formativas dos
docentes?
As motivagdes sdo essencialmente expressas pelos docentes porque somos nds que
lhes solicitamos anualmente, portanto as suas pretensdes para a constru¢ao do plano
de formacdo, basicamente sdo as necessidades dos docentes, com as suas
especificidades dos seus grupos disciplinares. Nao terei muito mais a dizer acerca
disso porque isso ja diz tudo, aquilo que cada docente no seu grupo disciplinar sente
ele tenta coloca-lo como necessidade de formagao, muito a procura de formagao na
propria disciplina que ndo tem sido possivel, sem ser culpa do centro formagao,
naturalmente, mas nao tem sido possivel, mas aquelas formagdes que eles recebem
como especificas no fundo ¢ um mal menor porque para cumprirem a necessidade

de terem aquelas horas em formagao especifica porque eles preferiam que fosse
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mesmo no ambito da disciplina e eu sinceramente acho que enriqueceria muito mais
os professores e lhe daria outros horizontes se fosse na propria disciplina porque
estar décadas ou anos e anos a lecionar sem uma modernizagao naturalmente que a
informagdo ela entra por todos os lados mas se calhar a formagdo especifica na

propria disciplina acrescentaria mais alguma coisa.

2.2- Como sao identificadas as necessidades de formac¢ao dos docentes?
Eu ja, no fundo ja respondi, eles proprios ¢ que indicam a necessidade da formagao
para eles, o que ¢ que eles gostariam de ter como formagao especifica

(Mas como se faz?)
E em reunides de grupo disciplinar, nés passamos a informagio dessa necessidade
aos departamentos, os departamentos passam aos grupos disciplinares, e os grupos
disciplinares em reunido decidem aquilo que pretendem para aquele ano letivo em

termos de formacao € assim o percurso ¢ esse.

2.3- Quais sao as fontes documentais da escola que foram consultadas (Projeto

educativo, Relatdrios de avaliacdo externa, relatorios de autoavaliacio, planos de

melhoria) para o diagnostico das necessidades?
Nao sei se 0s grupos consultaram mas eles estdo a disposi¢ao esses documentos ja
estdo a disposicdo de toda a gente nomeadamente na plataforma, sdo documentos
publicos e por uma razao outra eles foram consultadas pelos docentes ainda que nao
fosse por questdes de formagdo eles sdao consultados pelos docentes, e agora
naturalmente se calhar ha-de ficar alguma coisa na memoria quando leem se calhar
até involuntariamente eles aplicarem na necessidade de formagdo mas que eles
foram consultados e ¢ do conhecimento de todos ¢ sim e naturalmente se foram
consultados hao-de ir beber ai alguma coisa para a necessidade de formacgao deles,

naturalmente.

2.4- Como ¢ que esse diagndstico se refletiu na preparaciao da formacao?
Nao, eles apenas se limitam a indicar as agdes de formagdo que pretendem, nao

tenho mais informagdo nenhuma concreta sobre isso.

2.5- O Plano de formacao foi construido a escala da organizacio da escola?
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Sim, foi construido a escala de organizagdo da escola e pretende-se o seguinte que
os docentes com a formagao desempenhem muito melhor a sua fungdo, proximo
dos alunos. Eu penso que ¢ essencialmente o fim da formacdo até essa, ¢ eles
cultivarem-se no sentido de melhorar as aprendizagens. Eu penso que vai bater ai,

muitos professores pensam nisso e vai bater realmente ai.

2.6- Como se identificam as necessidades de formacido da escola enquanto
organizagio?

E um bocado redundante daquilo que ja disse.

3.1- Qual o seu papel no diagnéstico das necessidades formativas e na

construcao do PAF?
O meu papel aqui ndo tem sido muito ativo uma vez que um dos adjuntos da direcao
tem essa delegacdo de competéncias, mas pronto vai-me consultando e eu também
a ele e depois elaboramos o plano de Formagdo e eu depois assino, assino e
naturalmente vejo e vejo se esta em conformidade com as solicitagdes dos docentes
€ avangamos com isso para ver se realmente conseguimos que se concretize,
desejamos sempre o maximo de concretizagdo daquilo que ¢ pedido que ¢€

solicitado.

3.2- O que faz? Participa ativamente na detecio das lacunas formativas da escola
e dos seus atores?
Nesse campo dos docentes sdo mais eles. No campo do pessoal ndo docente nao sei
se posso falar nisso, ai € que eu vejo mais quais sdo as necessidades, do que
propriamente nos docentes, ai ¢ mais da autonomia deles, eu acho que estardo bem

nos pedidos que fazem.
3.3- Quem mais teve forte participacio na preparacio e elaboracio do PAF do
Agrupamento?

Tiveram os professores em geral e teve o adjunto da dire¢do, que ¢ o professor

responsavel da SFM, em conjunto comigo, em particular.

3.4- Como foram priorizadas as necessidades detetadas?
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Nao, a partir do principio em que um grupo diz qual ¢ a formagado que pretende, eu
acho que ¢ toda prioritaria, porque eles sdo bastante incisivos e seletivos naquilo
que pretendem, ndo se expandem, acho que nao tém o intuito de dizer agora vamos
dizer aqui dez formagdes, para serem dez formagdes, ndo, eles sdo cirirgicos e

dizem aquilo que pretendem e, portanto, isso estd acautelado.

3.5- Na sua opinido, como se consegue assegurar uma participacio alargada dos

docentes do (seu) agrupamento nas acées de formacgio?
Para ser sincero a principal razao por que os docentes fazem formacgao, naturalmente
tem a ver com as carreiras, ndo podemos estar aqui a... porque isso € uma situagao
¢ uma ansia a nivel nacional e isto nao ¢ diferente das outras pessoas, porque nos
quando tivermos a progressao da carreira parada a formag¢do diminuiu bastante,
agora esta corrida novamente a formagdo claro que por via indireta eles ganham
também, mas essencialmente visa as progressdes na carreira. O que ¢ facto ¢ que
direta ou indiretamente, seja pelo que for, se houver formagao, ha proveito, portanto
seja qual for a motivagdo hé proveito, dizer assim agora vamos fazer a progressao
sem formacao, ndo, errado, portanto ¢ sinal que ha proveito havendo a formagao
porque sendo também progrediriamos como antigamente, a antiguidade € um posto
e toca a subir e era assim, mas nao, repito seja qual for a motivacdo a formagao ¢

fundamental e fica informagdo que € util aos docentes.

4.1- Como tem sido feito o acompanhamento e a monitorizacio do PAF?

E o professor responsavel que toma conta dessa parte.

4.2- Como é feita a avaliacdo do PAF?
Nao ¢ propriamente avaliar porque nds estarmos a avaliar, avaliar podia significar
bem ou mal e estavamos, penso eu, ao avaliar a desautorizar e a dizer assim eles
pediram bem ou pediram mal, deviam ter pedido outro tipo de formacao, acho que
nao teremos legitimidade para isso, para nos estarmos a sobrepor aos especialistas,
no fundo os grupos disciplinares sdo especialistas e eles pedem essencialmente
formacao sobre as proprias areas e nds ai apoiamos naturalmente, que se venha a
conseguir ou ndo venha a conseguir-se, mas apoiamos e na qualidade de

especialistas, naturalmente ndo nos intrometemos em dar opinides, se esta bem ou
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mal solicitada, eles ¢ que sentem as necessidades e mais uma vez digo que a
formacao ¢ importante se fosse s6 por causa das progressoes ai a eles servir-lhes-ia
qualquer tipo de formagdo logo que fosse especifica, como ndo lhes serve porque
querem aprender € por isso que eles solicitam na propria area, ¢ mais uma prova de
que a formagdo para além das carreiras ¢ importante para eles proprios para
aprenderem alguma coisa das proprias disciplinas deles, que querem realmente

melhorar.

4.3- Quais os instrumentos e técnicas utilizados para se fazer essa avaliacio?

Nao temos técnicas nem instrumentos para isso.

4.4- Para que lhes tem servido a avaliacao que foi feita?

Pois...

5.1- E feita, de algum modo, uma analise para se perceber se houve mudan¢a na
(sua) escola depois de se ter desenvolvido o Plano de formacao a estes niveis:
5.1.1-Ao nivel pessoal e profissional dos docentes?
Nao ¢ que se faca, portanto, um escrutinio rigoroso sobre isso, mas temos a perce¢ao
que realmente os professores que frequentam acdes de formacdo estardo mais
dispostos e mais habilitados a exercer a fun¢do docente e dai também com certeza

as boas taxas de sucesso que nds temos tido neste agrupamento.

5.1.2- Ao nivel dos resultados dos alunos?

Sim, acho que melhora, nos temos tido bons resultados ndo € por termos professores
incapazes ¢ porque temos professores capazes, ¢ para termos professores capazes
nao ¢ professores que tiraram a licenciatura ha 20 ou 30 anos e estagnaram, ndo, se
eles tém formacgdo, t€ém evoluido e essa evolugdo tem contribuido para eles proprios
e para aprendizagem dos alunos, tem sido dindmica, ¢ um processo dindmico e

consecutivo.
5.1.3- Ao nivel da organizacao?

Se ha mais saber em cima da mesa, se ha mais saber na posse dos docentes, a

organizac¢ao vai melhorando.

175



A Formacao continua de professores e o desenvolvimento profissional: o papel das liderancgas de topo

5.2- De que forma age enquanto diretor para verificar os efeitos que a formacao
continua pode produzir no modo de ensinar (e no modo como os alunos
aprendem)
No6s fazemos essencialmente, periodo a periodo e no final de cada periodo a
avaliacdo, a apreciacao dos resultados da avaliagdo e a partir dai n6s apercebemo-
nos se realmente o plano de formacao podera ter contribuido para esses resultados.
Ai fazemos um escrutinio muito apertado e demorado, nos conselhos pedagogicos,
e depois podemos corrigir trajetdrias, mas, portanto, significa que o resultado da

formacao também se repercute na avaliagao dos alunos e no proveito dos alunos.

6- Pretende acrescentar mais alguma coisa a propdsito deste tema ou sugere
outros topicos de reflexdo que niao tenham sido contemplados neste elenco de
questoes?

S6 dizer que realmente o agrupamento, e naturalmente outros agrupamentos, mas
cada um falara por si, damos gracas por ter um centro de formac¢ao em proximidade
constante em que eu portanto estou perfeitamente a vontade para tirar duvidas,
aperfeicoar com a diretora do Centro de Formagao e ela estd sempre disponivel e
que realmente ¢ de grande utilidade, a mim até me parece muitas vezes que ¢ uma
extensdo deste agrupamento, sinto-me tao a vontade com o centro de formacao que

ndo me sinto a vontade aqui com os docentes do agrupamento, ¢ verdade.

Transcricdo da entrevista Diretor da E7
(16-09-2020)

1.1 Qual a sua formacao académica?

Formagao base ¢ licenciatura em Biologia Geologia-ramo educacional.

1.2 Ha quanto tempo desempenha funcées nesta escola?

De diretor cerca de 23 a 24 anos ou equivalente.

1.3 Tem alguma especializacio na area da administracio e gestiao escolar?

Sim, tenho uma especializagdo precisamente nessa area.
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1.4 Qual o impacto dessa formac¢ao no seu dia-a-dia?
O impacto ¢ sempre positivo naturalmente nao so pela especializacdo em si, mas

também pela troca de experiéncias durante a realizagao da mesma.

1.5 Sente falta de formacio em alguma area especifica?
Mais do que falta de formagdo numa area especifica eu acho que sinto falta de
assessorias em areas especificas porque serd um erro se pensamos que o diretor sera
ele a ter que ter sempre o conhecimento para dar resposta a tudo isso ndo se verifica
em nenhuma instituicdo nem organizagdo, portanto obviamente tem que ter
conhecimentos, mas suficientemente genéricos para saber o que se passa mas depois
O importante ¢ ter assessoria especificas.

(Quer salientar alguma delas?)
Sim, assessorias do ponto de vista da parte financeira ¢ importante e também na

parte juridica.

1.6 Fale um pouco sobre as rotinas do seu trabalho.
O nosso trabalho muitas vezes, por muitos anos que estejamos nesta fungdo nao tem
propriamente rotinas ou se quisermos uma das rotinas que tem e infelizmente digo
eu ¢ que a maior parte do tempo, digo eu, passamos a funcionar como bombeiros a
apagar incéndios e fogos isto € a resolver os problemas que surgem dia-a-dia o que
nos deixa pouco tempo para planeamento essencialmente isso que se passa.
Podemos ter muitas vezes planificado o nosso trabalho para um dia, mas assim que
chegamos a escola por norma essa planificacdo cai por terra porque entretanto
surgiram ja montes de situagdes que importa resolver e que nos ddo tempo para

aquilo que planificamos.

1.7 Fale um pouco do seu percurso profissional.
O meu percurso profissional foi ainda no bom tempo em que tornou tudo muito
mais simples , enfim tive a felicidade de na altura o curso ter o estadgio integrado o
que nao havia na altura muitos cursos assim e também nessa altura era basicamente
escolher a escola, ndo eram agrupamentos, a escola onde queriamos lecionar de
maneira que tive essa felicidade, nunca percorri realmente muitas escolas, alids

estou nesta escola desde 1990 o que ja diz muito, no desempenho profissional
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também a esmagadora maioria desse tempo foi no desempenho de fungdes de

direcdo, diretor ou equivalente ou até¢ vice-presidente portanto membros da equipa.

1.8 Como carateriza a instituicio que dirige?
Esta instituicdo ¢ uma institui¢do que a semelhanga da maior parte das instituigdes
nesta regido tem uma desvantagem que por vezes se torna vantagem. A
desvantagem ¢ que naturalmente sendo uma instituicao que existe para os alunos e
pelos alunos tem a grande vantagem do namero reduzido de alunos. cada vez se tem
acentuado mais enfim ¢ uma situa¢do que se pode dizer mesmo dramética que
naturalmente por vezes se torna mais facil a resolucdo de alguns problemas porque
temos que ter a no¢ao que nao ¢ a mesma coisa de termos um mega Agrupamento

para gerir ou temos um Agrupamento de pequena dimensdo que € o caso.

2.1- Quais sao motivagdes para a definicio das necessidades formativas dos
docentes?
Quais sao as motivagdes? Bem a motivagdao para a defini¢do das necessidades
formativas dos docentes, a motivacdo principal ¢ acreditamos que a formagao ¢
fundamental para o desempenho dos docentes, alids se ndo acreditarmos nisso penso
que ndo ha qualquer tipo de motivacdo, essa para mim ¢ chave da questdo
acreditarmos que efetivamente os docentes t€ém uma formacdo de base que ¢
fundamental mas termos a nocao de que muitos deles, por exemplo, no meu caso
essa formagdo de base ja dista muitos anos e que a realidade na altura ndo tem nada
a ver com a realidade de hoje, alids ¢ uma realidade que se vai transformando quase
dia a dia com as novas exigéncias que vao surgindo e que se vao colocando as
escolas, assim € e que quanto mais isso se verifica mais fundamental isso se torna
realmente que haja uma formagdo continua para que os professores se possam
atualizar e estejam continuamente o mais aptos possiveis a resolucdo dos desafios
que se colocam no dia a dia portanto acreditando nisso torna-se tudo muito mais
simples se ao percebermos que assim € necessario fazer a identificacdo das
necessidades formativas que ndo sdo todas as mesmas nem para 0S Mesmos

professores nem para os diferentes grupos.

2.2- Como sao identificadas as necessidades de formacao dos docentes?
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As necessidades de formagdo dos docentes sdao identificadas ao nivel dos
departamentos e por vezes de uma forma mais fina ao nivel dos grupos disciplinares
0 que obviamente quanto mais apertada for a malha mais especifico pode ser aquilo
que pretendemos mas pode-nos trazer outras dificuldades, pelo facto como disse de
ser um agrupamento pequeno também os grupos de recrutamento tém poucos
docentes o que, enfim, torna um pouco mais dificil depois a questao da formagao

para um namero tao reduzido.

2.3- Quais sao as fontes documentais da escola que foram consultadas (Projeto
educativo, Relatorios de avaliacio externa, relatérios de autoavaliaciao, planos
de melhoria) para o diagnéstico das necessidades?
E assim, como disse o diagnéstico das dificuldades é feito mais ao nivel dos
grupos ¢ dos departamentos, mas nalguns casos, pelo menos posso dizer que ¢
mais ou menos evidente que o projeto educativo e aquilo que ele aponta esta

presente também na identificagao dessas dificuldades.

2.4- Como ¢é que esse diagndstico se refletiu na preparacio da formacao?
Como ¢ que ele se refletiu?...refletiu-se precisamente na elaboragcdo daquilo que
eram as necessidades em termos de formacao...

(Em termos de temadticas ou de agdes ja predefinidas?)
Pois, esse € um problema, muitas vezes as acdes nao estao predefinidas, sdo apenas
elencadas as dificuldades e aquilo para o qual era necessdrio a agcdo o que
naturalmente acaba por ser outra dificuldade acrescida.

(Normalmente sdo escolhidas a nivel de temas, ou seja, as caréncias a nivel tematico,

€ 1ss0?)

Exato.

2.5- O Plano de formacao foi construido a escala da organizacio da escola?
Eu acho que no plano de formacdo conseguem-se ter o melhor dos dois mundos,
como se costuma dizer, essencialmente e naturalmente que quando os
departamentos ou os grupos disciplinares fazem levantamento dessas necessidades

o estdo a fazer essencialmente em termos de docentes ¢ um facto, mas depois
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conseguem-se também elencar algumas necessidades em termos de organizacao e,

portanto, conseguem-se fazer refletir no plano.

2.6- Como se identificam as necessidades de formacio da escola enquanto

organizagio?
Essas dificuldades de organizacdo identificam-se muitas vezes ou através dos
relatorios de autoavaliacdo ou através daquela sensibilidade que evidentemente se
torna sempre um pouco subjetiva que noés acabamos por ter ao longo do ano, mas
reconhec¢o que pelo menos esta ultima tem um grande grau de subjetividade porque
a percegdo que eu posso ter pode ndo ser a mesma que outra pessoa teria perante o
mesmo cenario, mas € por ai que passa.

(Entdo ¢ consultado o relatorio de autoavaliagao?)

Sim, sim.

3.1- Qual o seu papel no diagnéstico das necessidades formativas e na
construcao do PAF?
Ora bem o diretor tem sempre um papel, um papel formal se quisermos, quanto mais
ndo seja enquanto presidente do conselho pedagogico em apresentar € propor o
plano formagao ao Pedagogico para aprovacdo, mas isso € enfim, € o ponto de vista
mais formal da questdo. Na verdade, eu acho que o diretor acaba por ter um papel,
se calhar mais relevante quando depois em sede de conselho de diretores do CFAE
acaba também por, enfim, diante as diferentes hipdteses que ha de formacgao propor
alguma formagdo também para a realiza¢do no seu Agrupamento e essas ai penso
eu que sdo essencialmente aquelas que dao mais resposta em termos de organizacao.
(E entdo, como ¢ que chega isso ao centro de formagdo se formos a ver porque se nao
parte dos agrupamentos, como ¢ que chega 1a?)

A diretora leva (risos...) em termos praticos € isso que acontece...

3.2- O que faz? Participa ativamente na detecdo das lacunas formativas da escola
e dos seus atores?
E assim, tirando uma ou outra situacio particular e especifica onde efetivamente
nos tenha sido apontada, por exemplo como ja disse pelo relatorio de autoavaliagao

que efetivamente nos deparamos com essa dificuldade ao longo do ano e isso as
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vezes acontece em areas especificas, nessas situagdes efetivamente ai torna-se mais
facil e propd-las em termos de organizacao. Além dessas situacdes naturalmente
depois sdo propostas e surgem oportunidades de formagdo junto do Centro de
Formagdo que ao serem propostas pela diretora ao Conselho de diretores, cada
diretor, e eu falo por mim, em concreto, vé até que ponto que Interessa aquela
Formacao ou ndo em termos de organizagdo, na sua organizagao.

(Entao a diretora aonde ¢ que as foi buscar?...risos. Entdo ndo ¢ da base para o topo, ¢
do topo para a base?)
Bem ha muita formagao que € o proprio Ministério que depois a propoe, e cada
vez mais...

(Somos um bocado direcionados, mas ndo ¢ bem para os diretores dos centros de

formagdo ¢ mais para os agrupamentos...)
Bem a diretora muitas vezes ¢ que até a leva e acaba, mas o ministério atualmente

propde muita formacdo, em termos de organizagao.

3.3- Quem mais teve forte participacio na preparacio e elabora¢iao do PAF do
Agrupamento?

O responsavel pelo plano de formacgao.

3.4- Como foram priorizadas as necessidades detetadas?
Priorizam-se, por exemplo em dois aspetos, para ja, no publico alvo, obviamente ¢
preciso ter publico, portanto os destinatarios para essa formacao.

(Mas supostamente, desculpe interromper, mas se sdo eles que dizem quais as

necessidades deviamos ter publico...)
Sim, nem sempre sdo assim tdo unanimes essas necessidades, algumas sdo mais
genéricas, quer dizer nés vemos que algumas sdo mais transversais e portanto
aquelas que sdo mais transversais se ndo podermos dar resposta a todos obviamente
procuramos ir por aquelas que sdo mais transversais. Por outo lado e dentro daquilo
que ¢ possivel, também vemos se temos formadores e ha acdes que podem ser
desenhadas pelos respetivos formadores para serem dadas, portanto obviamente que

essas também se tornam prioridade.
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3.5- Na sua opinido, como se consegue assegurar uma participacio alargada dos

docentes do (seu) agrupamento nas a¢oes de formacio?
Bem em primeiro lugar procurando dar resposta aquilo que eles solicitaram por uma
questdo de coeréncia sera suposto se foi solicitado por eles participaram mais
ativamente e empenhadamente, por outro lado também que a calendarizagdo da
acdo da formacdo possa ser mais adequada possivel aquilo que sdo os
constrangimentos motivados pelo desempenho profissional e pelos picos de
trabalho que n6s sabemos em determinadas alturas do ano, portanto ha aqui varios

fatores que naturalmente podem facilitar a participa¢do e a motivacgao dos docentes

4.1- Como tem sido feito o acompanhamento e a monitorizacio do PAF?
Tem sido feito pelo responsavel da formacdo (SFM) que obviamente faz o
levantamento das agdes que foram realizadas, foram concretizadas e também além
disso também ainda vemos pela frequéncia dessas acdes ¢ nomeadamente em

eventuais abandonos, ou ndo, sdo dados todos que relevam.

4.2- Como ¢ feita a avaliacio do PAF?

Como disse ¢ pela andlise dos dados que acabei de referir.

4.3- Quais os instrumentos e técnicas utilizados para se fazer essa avaliacao?
Nao ¢ aplicado nenhum instrumento para fazer essa analise, ¢ feita pelos dados
existentes, nomeadamente das agdes que foram propostas as que foram

concretizadas e a sua participagao.

4.4- Para que lhes tem servido a avaliacao que foi feita?
Sim, a avalia¢do serve para ponderarmos e refletirmos na elaboragao do PAF do
ano seguinte a ver se efetivamente estamos a conseguir ir ao encontro daquilo que
sdo as solicitagdes ou pelo menos da forma que era expetavel pelos docentes para
podermos realmente corrigir, enfim, as situagdes que possam nao terem corrido tao
bem na elaboragdo do préprio plano.

(ou seja, se houver alguma que ndo tenha sido concretizada por alguma razao se se

notar que essa necessidade ndo estad com colmatada voltamos a insistir nela?

Sim, claro que sim.
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5.1- K feita, de algum modo, uma analise para se perceber se houve mudanca na

(sua) escola depois de se ter desenvolvido o Plano de formacio a estes niveis:

5.1.1-Ao nivel pessoal e profissional dos docentes?
Nao, de uma forma metddica ndo ¢é feita realmente nenhuma avaliagdo. H4 uma
avaliacdo empirica que eu lhe reconheco um enorme grau de subjetividade, de
qualquer forma também entendo que uma avaliagdo destas ndo ¢ facil de fazer de
uma forma metddica até porque ndo ha s6 um fator que influencia o ensino-
aprendizagem haverd um conjunto de fatores. Naturalmente que serd possivel e
acredito que haja instrumentos para se fazer alguma avaliagdo por muito subjetiva

que ela seja, mas efetivamente ndo temos nenhum método rigoroso para o efeito.

5.1.2- Ao nivel dos resultados dos alunos?
Ao nivel dos resultados dos alunos nds fazemos ¢ a avaliagdo dos resultados dos
alunos, mas noés temos muitos fatores que depois vao eventualmente ser
responsaveis por esses resultados, temos muitos instrumentos que usamos neste
momento para melhorar esses resultados, ndo se consegue por iSso mesmo, ndo vejo
muito facil de conseguir identificar ou estabelecer a percentagem de
responsabilidade de cada um deles individualmente nos resultados.

(nomeadamente na frequéncia ou ndo de acdes de formagdo continua pelos respetivos

docentes, certo?)

Exatamente.

5.1.3- Ao nivel da organizacio?

Ao nivel da organizagdo, digamos que a unica coisa que a gente consegue avaliar
de uma forma também mais facil € se efetivamente o tipo de procedimentos usados
pelos professores se tem vindo a mudar ou ndo. Efetivamente verificam-se
mudangas, como € dbvio, e isso a partida serd um sinal de que a formagao continua,
acredito que ndo seja s6 uma questdo de formacao continua, porque todos nos
mesmo sem formagao temos, enfim, a capacidade de melhorar e de mudar e de ir
aprendendo, mas a formagao continua tera um forte impacto, estou certo.

(tem exemplos disso?)

183



A Formacao continua de professores e o desenvolvimento profissional: o papel das liderancgas de topo

A utilizacdo das novas ferramentas digitais e a sua aplicacdo até nos tempos que
correm, provocados pela pandemia foi um dos aspetos mais relevantes. Estou
convencido que ha uns anos atras, se agora nao foi facil, teria sido muito mais dificil,
nalguns casos, impensavel até, fazer-se um ensino a distancia nos moldes em que
fizemos.
(E, portanto, a formagao continua ajudou nisso?)
Sem duavida.
(Apesar de uma forma subjetiva conclui ou tira a ilagdo que sim? Que foi devido a esse
fator porque inclusive ha pessoas que se calhar em termos informaticos, em termos de
utilizacao das TIC, ndo saberiam se nao fosse a formagao continua, certo, se bem que
ha sempre muita autoaprendizagem...)

Sim, ha muita autoaprendizagem, mas nao chega, ndo ¢ suficiente.

5.2- De que forma age enquanto diretor para verificar os efeitos que a formacao
continua pode produzir no modo de ensinar (e no modo como os alunos
aprendem)

Ja foi respondida atrés.

6- Pretende acrescentar mais alguma coisa a proposito deste tema ou sugere

outros topicos de reflexdo que niao tenham sido contemplados neste elenco de

questoes?
E assim estamos a falar de formagéo continua, entendo que efetivamente a formagao
continua se torna cada vez mais relevante até pelas razdes que ja invoquei
anteriormente, as solicitacdes as escolas e por consequéncia aos docentes, sdo
diferentes, sdo cada vez mais, e, portanto, € preciso, ja que os docentes nao tiveram
uma formacgdo de base que pudesse dar resposta a estas solicitagdes, até porque
muitas delas ndo eram pensadas na altura, ¢ fundamental que haja esta formagao
continua. Além disso a formagao continua também facilita a partilha que também ¢
outro aspeto relevante, depois nao sei se estamos a falar de formagao continua para
docentes. ..

(sim, sim, s6 para docentes)

Ok
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(e a parte dos diretores? Vamo-nos focar, se for possivel, no papel dos diretores de
acordo com a tematica deste estudo, as liderancas de topo, nomeadamente os diretores
poderdo fazer a diferenca ou ndo, enquanto motivadores da frequéncia nas agoes de
formagdo e na dinamizacdo dessas a¢des de formagao? Como interpreta o seu papel
enquanto diretor, podera ser responsavel, digamos assim, por um maior dinamismo ou
nao da formacao continua no seu agrupamento?)
E assim, o diretor em todas as situagdes e esta ndo é excegdo acaba por ser sempre
o responsavel mais ou menos mas tem sempre uma cota parte responsavel até
porque ele ¢ um lider, ou deve ser um lider e naturalmente se nés temos que a
formagdo muitas vezes ¢ feia porque ¢ uma exigéncia necessaria para a progressao
na carreira o diretor tem que ter a capacidade de motivar e explicar ao seu corpo
docente de que isso certamente ¢ um aspeto muito importante, estd previsto na
carreira docente, mas mais do que isso, a formacao deve servir para que o docente
evolua e adquira novas competéncias. Nesse sentido, nos 6rgaos proprios € por isso
ele também tem assento, ele preside ao pedagogico, deve de motivar e realmente
evidenciar a importancia da formagao, que naturalmente também deve de ir ao
encontro daquilo que sdo as necessidades do agrupamento e aquilo que € o sentir de
todo o corpo docente porque naturalmente se a formacao for desajustada € muito
mais dificil de motivar quem quer que seja, por isso concordo que o diretor ndo
deve ser um agente passivo, mas deve, pelo contrario ser, e ¢ fundamental que assim
seja um agente ativo nesse sentido da motivacao do corpo docente relativamente a
formacao continua.
(E essa motivacdo ¢ um género de sensibiliza¢do para a necessidade e para um melhor
desenvolvimento profissional para os docentes que a frequentem quer em termos
pessoais, quer em termos organizacionais, ¢ isso? A motivacdo no sentido de
sensibiliza¢ao?)

Exatamente.
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