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Abstract

In this research, two intertwined lines were taka&o account: on the one hand, the
communication / information flows in the organipati(dimension 1) — composed by
the subdimensions “sharing strategies and teacimatgrials”, “the role of ICT in
communication”, “the qualities of communication’dafthe participation and decision
making process” —, and, on the other hand, theelship styles exercised in each
school.

A qualitative methodology was used, through disseuanalysis of the twenty-five
semi-structured interviews that were made to tliieectors, twelve coordinators and
ten teachers from three schools in the north otthentry, all of them in disadvantaged
territories.

The analysis of the interviews shows that in schaothe leadership is generally
perceived by teachers as autocratic; in school ®@ear trend is not observed, since the
data contains elements from a democratic leaderahgh also from an autocratic

leadership; in school C, leadership is perceivetehghers as globally democratic.

Keywords: Communication, TEIP schools, leadershjfes, ICT.




Resumo

Neste trabalho de investigacdo teve-se em cons#éerduas linhas de investigagao
interrelacionadas, por um lado, a “comunicacaofffuge informacéo na organizacao”
(dimenséo 1), compostos nomeadamente pelas sutxbewefpartiiha de estratégias e
de materiais pedagodgicos”, “papel das TIC na cooagdio”, “qualidades da
comunicacao” e “participagédo e tomada de decis&qior outro, os estilos de lideranca
exercidos em cada uma das escolas analisadas.

Utilizou-se uma metodologia qualitativa, atravésadalise horizontal interpretativa dos
discursos, sentidos e representacdes das vintee pessoas entrevistadas (entrevistas
semiestruturadas) que foram feitas a trés diretodeze coordenadores e dez
professores de trés escolas da zona norte doymaésescola secundaria TEIP, que se
candidatou recentemente a um contrato de auton@mimis agrupamentos TEIP, ja
com contrato de autonomia.

Da andlise das entrevistas conclui-se que, naaggoa lideranca € percebida pelos
professores entrevistados como tendencialmentecratitta; na escola B, ndo se
observa uma tendéncia clara, uma vez que os dadt&nt alguns elementos préprios
de uma lideranca democratica e outros de uma figarautocratica; e, na escola C, a
lideranca €é percebida pelos professores entreeistadomo tendencialmente

democratica.

Palavras-Chave: comunicacao, escolas TEIP, edtldisleranca, TIC.
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Introducao

A “escola é responsavel pela transmissao e renowdg@&onhecimento”. Assim, “ndo é
possivel ignorar as mudancas no proprio conheconetgcorrentes das profundas
transformacgdes sociais e tecnoldgicas e da revoldets decorrentes, nos sistemas de
informacdo e comunicagdo” (Silva, 2011, p. 27). fiaso notar, porém, que saem
sempre frustradas as expectativas que associangimsato de uma “nova tecnologia”
a uma revolucdo da educacdo. Foi assim com o cjnentadio, a televisdo, 0s
computadores, a Internet...
Ora, esta investigacado nasce da vontade de pergabkeo papel das Tecnologias de
Informacdo e Comunicacao (TIC), em particular, ecdmunicacdo, em geral, nos
estilos de lideranca das escolas e da forma cotas kderancas sao percebidas pelos
professores, mas também pelos préprios lidereamsejes/as coordenadores/as ou
diretores/as.
O objeto de estudo desta dissertacao sao, entastilos de lideranca exercidos em trés
escolas TEIP (duas delas com contrato de autonoraigavés da analise da
comunicacdo e dos fluxos de informacdo na orgaAagqo que respeita,
nomeadamente, a partilha de estratégias e de matpadagodgicos, ao papel das TIC
na comunicacao, as qualidades da comunicacaorficpaegdo e tomada de deciséo.
Assim, procurou-se conhecer a perspetiva dos estiades — professores,
coordenadores e diretores — acerca

1. dos fluxos de informacéo e da forma como a comgamae faz na sua escola;

2. do processo de tomada de decisao na escola;

3. da autoria do Projeto Educativo e do Projeto TEIP.
Neste trabalho de investigagcdo, utilizou-se umaodwbgia qualitativa, através da
andlise dos discursos, sentidos e representac@eprdtessores, coordenadores de
departamento e diretores entrevistados. As entesveemiestruturadas foram realizadas
segundo um guido constituido por um conjunto deécé@pprincipais. Neste estudo,
apresenta-se entdo uma andlise horizontal dasvistaie semiestruturadas que foram
feitas a trés diretores, doze coordenadores e ddespores de trés escolas da zona
norte do pais.
No que toca aos resultados, pode constatar-se quamanicacdo e os estilos de

lideranca sdo percebidos de forma muito difereatetrés escolas: numa, a lideranga é

! Cf. http://terrear.blogspot.pt/2014/12/revolucionar-educacao.html (acedido em 9.12.2014).
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percebida como tendencialmente autocratica; nouttamo tendencialmente
democrética; e noutra ainda observaram-se tend€deiainal contrario. Em qualquer
dos casos, a comunicacdo mostrou ser um aspetaniemial na democraticidade da
lideranca e, até, na qualidade das relactes gestaeelecem entre os professores.

O corpo deste trabalho divide-se em trés capit@oSapitulo 1 retrata o estado da arte
sobre a gestédo escolar e lideranca, o processonematiuo nas escolas e o papel das
TIC no processo comunicativo, nomeadamente: orgaa@, gestdo escolar e lideranga;
descricdo dos modelos de gestdo e lideranca; eegsoccomunicativo nas escolas;
qualidades da comunicacédo; modelos de comunicaddoaeional e importancia das
TIC no processo comunicativo. O Capitulo 2, da wchatugia, inicia-se com 0s
objetivos do estudo, a descricdo do estudo, aeraatdo dos entrevistados e uma
breve caraterizacdo das escolas. Finalmente, nibul@aB, apresentam-se os resultados

das entrevistas e inferem-se os estilos de lidarangcada uma das escolas.
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Capitulo 1: Enquadramento teorico

1.1 Contextualizac&o historica do estudo da escola

Durante muitos anos, o estudo da escola cingiua®bse dos processos didaticos ou
das tomadas de decisao dentro da sala de aula,tevggem atencédo 0s seus elementos
organizativos. Apesar de a educacédo escolar sawd@ger no seio de uma organizacgao,
este facto nem sempre foi tido em consideraca@stoslos realizados (Afonso, 2006).
Em meados da década de 80, a escola como orgamigagda a ser vista com outros
olhos, isto é, comeca a ser olhada com mais atemgseu principal objetivo passa a
ser focado na melhoria da qualidade educativa. agaesta melhoria se verifique &
necessario adequar 0s recursos as necessidadssotls para que esta possa dar uma
melhor e mais adequada resposta aos problemasiges

Ao longo dos ultimos anos, em Portugal, as inUumal@sacdes no sistema educativo
tém levado a organizacéo escolar a aperfeicoadaptar a sua funcdo de gestdo. E de
salientar que as mudancas tém sido fortemente a@oneddas pelas constantes
alterag6es do meio onde a escola esta inseridmdeva uma nova estruturacdo da sua
organizacéao (Afonso, 2006).

A partir dos anos 80, o Sistema Educativo Portugefieu um processo de reforma,
concebido e lancado para dar cumprimento a orig@ataga politica educativa
consagrada na Lei de Bases do Sistema EducativBELB986), isto é, a crescente
atencédo em torno da administracao da educaca@egydaizacéo das escolas teve o seu
inicio a partir do 25 de Abril de 1974 e foi aunamo com a publicacdo da Lei de
Bases do Sistema Educativo, em 1986.

Com a publicagdo da LBSE, (LBSE, 1986) foram intddos novos principios, entre
0S quais a participagdo, a democraticidade, e eed#slizacdo. Assim, segundo o
artigo 43.°, o sistema educativo deve ser dotadssttaturas administrativas de ambito
nacional, regional e local, tendo como principaljetbo a articulacgdo com a
comunidade mediante a participacdo dos professal@sps, familias, autarquias e de
entidades representativas das atividades sociemsomicas, culturais e cientificas”
(LBSE, 1986). Por outras palavras, a LBSE aponta pacriacdo de um modelo
baseado na distribuicdo do poder nas decisdes teds;aatravés da descentralizacéo
dos 6rgédos de administracédo e da participacao maridade na definicdo da politica
educativa (Silva, 1998).
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Formosinho faz a distincdo entre Gestdo e Dire¢@: direcdo refere-se
predominantemente a atividades envolvendo a coaaigfoliticas, enquanto a Gestao
corresponde a implementacéo executiva dessaspelitConsequentemente, enquanto a
Direcdo € predominantemente politica a gestaon€ipalmente técnica” (1988, p. 82).
Por forma a colocar em pratica uma maior partidpae envolvimento de toda a
comunidade educativa, e de uma maior capacidadestéo local de todos os aspetos
relativos & educagéo, tornou-se necessario intmodxas formas de organizacdo e
gestao.

Assim, ap6s o 25 de Abril tém-se verificado diverdantativas no sentido de
implementar vérias reformas para democratizar teres. Tal como refere Afonso
(Afonso, 2006), “A problematica da gestdo escaan tnerecido a atengcdo dos varios
dirigentes governamentais, mas, apesar de no dscerfalar de descentralizacdo e de
autonomia, ndo tem havido mudancas efetivas noidigiod das escolas, podendo
afirmar-se que, ndo obstante se terem tomado vaedsdas legislativas, a realidade é
gue essas reformas ndo conseguiram alterar o haroento das escolas”.

Segundo Silva (1998), pela anéalise do Modelo deaQizgcéo das escolas do Ministério
da Educacéo (ME) verifica-se que ha um grande slasfanto entre este modelo e a sua
aplicacdo prética. Apesar de o ME considerar queamémodelo ‘descentralizado’
‘autondmico’ e ‘colaborativo’, na prética, isto né® verifica, ou seja, continua-se a ter
um modelo muito burocratico e centralizado.

Hoje, para Pires “0 modelo organizativo da adnra¢Eio e gestdo das escolas é
caraterizado por um discurso politico de autonoenf@or uma tentativa de adaptar a
escola ao contexto local, tendo sempre como referéns critérios nacionais
estabelecidos” (2011, p. 3), no entanto, isto nempse se tem verificado na pratica.

A autonomia implica para as escolas uma maior resgimlidade, capacidade de
mudanca de todos os atores envolvidos no procedscatvo e, em especial, dos
gestores escolares que assumem especial importdNeste percurso adquirem um
papel crucial o Projeto Educativo, o Regulamentterio e o Plano Anual de
Atividades, tornando-se documentos fundamentaisa par implementacdo deste
“modelo”.

Atualmente, 0 nosso “regime” aponta para o camiid@utonomia. No entanto, para
alguns professores, tal ainda ndo aconteceu eoctaesmtinua ligada e dependente da
administracdo central. Desta forma, ainda ha urgdaraminho a percorrer até que as
escolas vejam a autonomia verdadeiramente fortielexique o poder central se liberte

do forte controlo que exerceu sobre elas (Afon8662
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1.2. Gestao escolar e lideranca

Cuban diz que “ha mais de 350 definicdes de lideramas nenhum entendimento
claro e inequivoco que permita distinguir liderendo-lideres” (1988, p. 190). A titulo
de exemplo, Yukl declara que muitas das definiciebderanca refletem-na como “um
processo de influéncia social por intermédio dd guaa pessoa [ou grupo] influencia
intencionalmente outras pessoas [ou grupos] parat@wsr as atividades e relacdes
num grupo ou organizacg&do” (2002, p. 3).“E um precexientado para a consecugio de
objetivos desejaveis. Os lideres bem sucedidosndelsem uma visao para as suas
escolas baseada nos seus valores pessoais eipnaissArticulam a sua visdo em
cada oportunidade e influenciam os seus colabogad@ stakeholders para a
partilharem. A filosofia, estruturas e atividadea dscola s&o orientadas para a
concretizacdo desta visdo partilhada” (2003, p.Para Lorenzo Delgado, ela € “a
funcdo de dinamizacdo de um grupo ou de uma ormggidzpara gerar 0 seu proprio
crescimento, em funcdo de uma missdo ou projetolhaalo” (2005, p. 371). E,
finalmente, segundo Ghilardi e Spallarossa, os @os fundamentais em que se
baseia a lideranca de uma qualquer organizacali(ido a escola) sao a: “Direcdo e
coordenacao das atividades de um grupo em funcé@bcdnce das metas previamente
fixadas; motivacdo dos membros do grupo, a fim de eles sintam como seus 0S
objetivos estabelecidos; representacdo dos obgetivo grupo, tanto no seu interior
como perante o ambiente exterior” (1983, p. 103).

A partir da primeira metade do século XXI| existm grande interesse pelas questdes
de lideranca e gestéo, visto que se considerowagyalidade da lideranca conduz a
uma melhoria significativa da escola e dos resaofiabscolares. Desta forma, houve um
acréscimo de reconhecimento de que as escolasnexjge os lideres/gestores sejam
eficazes, para que possam proporcionar melhor edacos alunos. Assim, as escolas
necessitam de formacdo e professores comprometidbesy como de uma
lideranca/gestéo altamente eficaz.

O cerne da gestdo educacional é o processo déiderigs objetivos da organizacgéo.
Na maioria das escolas, 0os objetivos sdo definele 6rgéo principal (Conselho
Geral), muitas vezes trabalhando em conjunto coegupa de gestdo (Conselho
Pedagogico) e também com o 6rgdo diretivo da es(ioietor). No entanto, os
objetivos da escola sédo fortemente influenciadasppessdes do ambiente externo e,
em particular, por legislacdo ou declarac6es pakt{Bush & Glover, 2003).
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Segundo Southworth, a “lideranca distingue-se da&tdge pois esta Ultima,
genericamente, refere-se ao assegurar a vivéraia die uma escola, dentro de niveis
razoaveis de ordem, estabilidade e funcionalidéte, €, ‘fazer com que a escola
caminhe’, enquanto (...) a lideranca € pensada emotede fazer com que a escola
caminhe ‘para algum lado’, isto €, com um sentidoientacdo” (Southworth, 1998, cit.
in Pina, 2003, p. 48).
J& Cuban (1988) defende que lideranca significaamgel e gestdo, manutencdo. Este
autor salienta, todavia, a importancia de ambas dasensfes na atividade
organizacional. Esta ideia € corroborada por Bolmeabeal, quando refere: “Os
desafios das modernas organizagdes requerem aepeaspbjetiva do gestor, assim
como a visdo de futuro e o compromisso sébio asaegs pela lideranca” (Bolman &
Deal, 1997, pp. XII-XIV).
Segundo Sanches, “a lideranca exerce-se num campiotervencdo que abrange
dimensdes fundamentais da vida quotidiana das zagies: a natureza dos processos
de tomada de deciséo, a gestdo dos conflitos @azanais, o nivel de qualidade das
suas realizacdes, as formas de prever e lidar campacto resultante da turbuléncia
dos ambientes institucionais e sistémicos em quecsem e, ainda, o grau de abertura
a comunidade envolvente” (1998, p. 49).
Uribe considera que os “estudos mais recentes rsiml@ com clareza a importancia
que o exercicio de uma lideranca adequada prodefigacia escolar” (2005, p. 109).
Assim, para este autor,
“(...) um ponto de destaque nessa lideranca € quajést de uma estrutura
de gestdo adequada, se possibilita a participagfidacentes em diferentes
ambitos da gestdo escolar. Acontece que estamds sspectadores e/ou
atores, pelo menos conceitualmente, de uma trangigie uma linha de
lideranga mais tradicional, denominada transacjanegé mantém linhas de
hierarquia e controle (de modo burocratico), e nfogue de lideranca mais

transformacional, que distribui e delega” (Uribe032, p. 109).

1.3. Modelos de lideranca

Segundo Lick, “A gestao escolar constitui uma dsaerimportantissima da educacéo,
uma vez que, por meio dela, observa-se a escola @rablemas educacionais

globalmente, e se busca abranger, pela visdoédggtrate de conjunto, bem como pelas
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acoOes interligadas, tal como uma rede, os problemeasde fato, funcionam de modo
interdependente” (2000, p. 8).

Bush e Glover (2003) apresentaram e classificaranprancipais teorias de gestao
escolar. De seguida, apresenta-se uma tabela aagig de modelos de gestdo e de
lideranca definida por estes autores. Conformeode perificar, sdo seis os modelos de
gestdo: Formal, Colegial, Politico, Subjetivo, Amim e Cultural. J& os modelos de
lideranga s&o oito: Administrativo, Participativikansformacional, Transacional, Pés-

Moderno, Contingente, Moral e Educacional.

Tabela 1:Tipologia de modelos de gestéo e de ldera

Modelos de Gestao Modelos de Lideranca

Formal Administrativo

Colegial Participativo
Transformacional

Politico Transacional

Subjetivo Po6s-Moderno

Ambiguo Contingente

Cultural Moral
Educacional

De seguida, apresentam-se pormenorizadamentaeicadas modelos de lideranca.

1.3.1. Modelo Administrativo

Este modelo assume que o foco dos dirigentes dewvenas funcles, tarefas e
comportamentos. Se estas funcbes forem exercidascompeténcia, o trabalho dos
outros, na organizacgao, sera facilitado.
As caracteristicas da autoridade e influéncia sébuédas aos cargos formais, em
funcao dostatus posicéo que cada um/a ocupa na hierarquia daineg#o.
Caldwell e Spinks (1992) defendem que os gestoliglees das organizacdes escolares
devem ser capazes de desenvolver e implementarasesso ciclico, que envolva as
seguintes sete funcdes de gestéo:

1. Estabelecimento de metas/objetivos;

2. ldentificacdo das necessidades;

3. Definicao de prioridades;

4. Planeamento;
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5. Orgamento;
6. Implementagéo e

7. Avaliacao.

E importante notar que este tipo de lideranca n&hiii o conceito de visdo, que €
central para a maioria dos modelos de liderancge E®delo Administrativo foca-se
essencialmente em gestdo de atividades com suegsseez de uma visdo, um futuro

melhor para a escola.

1.3.2. Modelo Transformacional

Este modelo de lideranca defende como principaktidij a cooperacdo entre 0s
diferentes membros da organizacdo, tendo em coas#l® 0S seus compromissos e
capacidades (Leithwood, Jantzi, & Steinbach, 1999).
Leithwood, Begley e Cous (1994) defendem que esidein Transformacional esta
dividido em oito dimensdes:

* Ver a escola como um todo;

» Estabelecer metas/objetivos para a escola;

* Fornecer estimulacao intelectual;

» Oferecer apoio individualizado;

» Defender as melhores praticas e os melhores valogasizacionais;

» Demonstrar altas expectativas de desempenho;

* Criar uma cultura escolar de produtividade;

» Desenvolver estruturas para fomentar a participagds decisdes

escolares.

Caldwell e Spinks (1992) argumentam que este moéledesencial para a autonomia
das escolas.

Os lideres transformacionais conseguem ganharldeaaeira a confianca dos seus
“seguidores” que os niveis de realizacdo tornameeimperativo moral/virtual. Na
opinido dos autores, estes lideres tém uma capcipaderosa de transformacéao e
lideranca.

Segundo Lima, Pacheco, Esteves e Canario (200&nsformacao “real” vai depender

da natureza e da qualidade da gestdo interna. fayefe autonomia deve ser
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acompanhada de uma descentralizag&o interna do, peigro da escola, mas ter em
consideragao o processo de lideranca e de trarsféonEsta abordagem de lideranca
transformacional tem o potencial de envolver too®snteressados na consecucao dos

objetivos escolares.

1.3.3. Modelo Participativo

O modelo de lideranca participativa tem na tomaeladelcisdo do grupo o seu foco
central.
Este modelo € sustentado por trés hipoteses:

1. A participacdo vai aumentar a eficacia da escola;

2. A participacéo é justificada pelos principios deraticos;

3. No contexto da gestéo local, a lideranca estaosiigdo de qualquer uma das

entidades interessadas, legitimas.

Sergiovanni (1984) aponta para a importancia de abtadagem participativa. Esta
abordagem sera bem-sucedida, numa equipa unidasa,cpor forma a aliviar as
pressdes sobre os diretores da escola. O pesdetan¢a sera menor se as principais

fungBes e papéis forem compartilhados.

1.3.4. Modelo Transacional

Bush e Glover (2003) fazem a ligacdo do modelo Jaeaional, de lideranca, com o

modelo Politico, de gestdo. Neste modelo, ndo hélittoentre as partes interessadas,
uma vez que os conflitos séo resolvidos a favorndais poderosos, dos protagonistas.
Miller e Miller (2001) referem-se a lideranca trac®nal como um processo de troca,
ou seja, o Diretor requer a cooperacao de educaéqueofessores, por forma a garantir
uma gestao eficaz da escola. Neste intercambi@ pbtkr-se beneficios para ambas as

partes envolvidas no acordo.

1.3.5. Modelo P6s-Moderno

Greenfield (1973) assume que as organiza¢fes ndoe¢éhuma realidade ontoldgica,
sao as pessoas que estao “dentro delas” que térerdeés pontos de vista. Este modelo
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sugere que os lideres devem respeitar e dar atawgAdiferentes pontos de vista e
perspetivas das partes envolvidas.

1.3.6. Modelo Moral

Este modelo pressupde que o foco critico da lideraieve estar nos valores, crencas e
na ética dos dirigentes. Conceitos como autoridad&luéncia advém de concec¢des

que defendem “o que é certo ou bom”.

1.3.7. Modelo Educacional

Este modelo difere dos modelos anteriormente defsyiuma vez que se centra sobre a
direcdo de influéncia, ao contrario da sua natur@zarescente énfase na gestado de
ensino e aprendizagem, como atividades principassinktituicdes de ensino, levou a
gue esta abordagem fosse aprovada pé&laglish National College for School
Leadership.

Southworth (2002) afirma que o modelo Educaciostl éortemente preocupado com o
ensino e a aprendizagem, incluindo a formacdo déegsores, bem como com o
“crescimento” do estudante.

Este modelo Educacional visa atividades centradassnola e no processo de ensino-
aprendizagem, mas subestima, contudo, outros aspetwida escolar, tais como o
desporto, a socializacdo, o bem-estar e a autaeston estudantes (Bush & Glover,
2003).

1.3.8. Modelo Contingente

O modelo Contingente fornece uma abordagem alteanatconhecendo a diversidade
dos contextos escolares e as vantagens de ossedéldideranca se adaptarem a
situagbes particulares, em detrimento de se sekcisomente um estilo. Esta
abordagem assume que o importante tem que ver cdorma como os lideres

respondem a determinadas situacoes, especifiecagalaizacao.
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Em sintese, dir-se-ia que cada um dos modelosidmlfica discutidos anteriormente é
parcial. Eles proporcionam perspetivas distintags nmidimensionais, sobre lideranca

escolar.

1.4. O processo comunicativo nas escolas e as difdes redes de
comunicacao

Etimologicamente, o termo comunicagad latim communicatine que deriva da
palavra communeg significa participar, pbr em comum ou ag¢ao comuwn, seja,
atividade realizada conjuntamente, em comunidade.

Para Chiavenato, “As pessoas ndo vivem isoladasresdo auto-suficientes. Elas se
relacionam continuamente com outras pessoas e seusientes através de
comunicacao” (2006, p. 109).

Na perspetiva de Wolf (2001), o conceito de comagéo tem que ver com a
sobrevivéncia, a continuidade e a perpetuacdopicieshumana.Mas a comunicacéo &€,
além disso, um veiculo de transmissao de cultsi@a g, através da troca de mensagens,
os seres humanos véo difundindo os seus sabeges,rnodo de vida (Wolf, 2001).

Para Houaiss e Villar (2002), comunicar signifinsmitir, estabelecer comunicacéo,
estar em relacdo com alguém, participar da comdaidatravés da troca de
informacgdes. Por sua vez, Mitchell e Larson (19®#f)sideram que sdo varias as razdes
que levam as pessoas a comunicar entre si nagrddserorganizacdes: umas vezes
procura-se informacao ou assisténcia técnica; ®uaes, procura-se comparar a nossa
opinido com as do grupo de trabalho e por Ultimajemos afirmar que apenas se
pretende partilhar experiéncias com 0s outros.

Na perspetiva de Guerra (2003), nem todas as edagie acontecem na escola se
referem exclusivamente ao processo de ensino/dpagyain , pois ha muitas outras que
séo de indole emocional ou pessoal, sendo bastditledeterminar as que tém maior
importancia para a pessoa, nas diferentes situatéedém segundo este autor, a
comunicacao assume um papel muito importante, rutérda educacdo, uma vez que
a aprendizagem significativa da escola ocorre nauo@cacdo, ou € a propria
comunicacdo. N&o ha, a seu ver, outro conceito ideitificavel com a educagéo do
que o de comunicagao.

Atualmente, através das tecnologias, 0 sujeitotizole@econhece-se como sujeito de

comunicacao, isto €, comunica, ndo so para infoomautro, mas também para interagir
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com o0s demais sujeitos que integram a comunidaada@gsbem como com o0s colegas
de outras escolas com os quais pode identificdhlgmoas e compartilhar solugdes por
meio das novas tecnologias.

Cada vez mais as tecnologias assumem um papelniemtial na gestdo escolar. Este
projeto de gestdo das tecnologias na escola irsmldee uma gestdo participativa, os
processos comunicativos da escola e a informatzd@dvida escolar do aluno, da
turma e da comunidade educativa.

Assim, a utilizacdo das tecnologias no processauoarativo visa a divulgacao interna
e externa da escola (ver entrevista do Diretor stla A), por meio da construcao de
um portal da escola e blogues, disponibilizandoormbcbes sobre a escola,
nomeadamente projetos, eventos realizados e azaeakewlestters (boletins
informativos a comunidade) para os encarregadosddeacdo, espaco reservado aos
encarregados de educacao, professores e alohats foruns, e-mails institucionais
para professores e comunicacdo com outras ingtsigscolares e estruturas de
regulacéo regional e nacional.

E, por isso, importante analisar os fendmenos agogisobretudo no que diz respeito as
redes de comunicacao.Silva (2005) identifica sp@stde redes de comunicacao: “em

Y”, “em cadeia”, “piramidal”, “em estrela”, “circal” e “completa”, conforme mostra a

Figura 1.
A B
C
D ABCDE \
E Em Cadeia i \
EmY BC D E
Prranudal
B E A p
Ao
C D /
C D
Em Estrela Crrcular Completa

Figura 1: Diversos tipos de redes de comunicagéntéf- Silva, 2005).

A rede completa (modelo todos-os-circuitos), quaselttrata de resolver um problema
complexo, proporciona maior rendimento e satisfag@is elevada do que qualquer
modelo centralizado. Nas redes fortemente cerdiddiz verifica-se frequentemente um
desperdicio do potencial produtivo por ndo sereiizadas as ideias originais dos
membros da periferia, em beneficio da figura c&€nf&ava, 2005, p. 28).
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As investigacgoOes realizadas por Leavitt (1965) salsrredes levaram a duas conclusdes
importantes:

* Os individuos estdo mais satisfeitos quando formparte de grupos cuja
rede de comunicag¢do, como o circulo, ndo atribgiiaquer individuo
um papel central, isto €, quando ndo ha difere@oide papéis;

* Os grupos sao mais eficazes quando se constitudes centralizadas,
como a estrela, onde a organizacdo é mais estaseldiferencia um

papel central.

As investigacOes realizadas por Leavitt foram osta causa pelas investigacdes de
Moscovici (1973), de acordo com quem € a naturezeetfa que determina a escolha
dos modelos da rede de comunicacdo e de organizégdgrupo. Nas tarefas de
natureza mais complexa, 0s grupos que adotem umdues nao centralizada obtém
melhores resultados e 0s seus membros sentemsa#gfacao na sua realizagéo.
* Por sua vez, as investigacOes levadas a cabo aareht (cit. in Bento,
1998) colocaram a situacdo de isomorfismo no cetaeeficacia
comunicativa, pelo que “O grupo € mais eficaz qoané isomorfismo
entre o modelo de organizacao e a rede de comaéwitdgeste ponto de
vista, se o grupo adotar uma estrutura homogénea nede centralizada
(situacdo de heteromorfismo), os pedidos de infogmaao numerosos,

pois os transmissores tém dificuldades em funciocoaetamente.

1.5. Qualidades da comunicacéao

Vechio e Ito (2012) encaram a comunicacdo como asmndais eficazes instrumentos
de apoio a gestao de qualquer area de atividagen8e Guerra (2003), a comunicagao
nao se confina ao espaco sala de aula, emborasesteo principal. Os restantes
espacos: 0s corredores, 0s recreios, 0os laborst&@icantina, o bar e outros espacos
frequentados pelos alunos sado também locais impegade relacbes que se
estabelecem na escola. De acordo com Goncalvesarticipacédo dos professores faz-
se através de uma comunicacdo a varios niveis: fioagdio descendente,
comunicacao ascendente, comunicacéo transversalui@oacédo formal ou informal”
(2007, p. 32). Para Montana e Charnov (2003), og0ofi de comunicacdo sdo de
diferentes tipos: de cima para baixo, de baixo para, lateral e diagonal, tal como

llustra a Figura 2.
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Comunicagao de

cima para baixo

Comunicagao de
baixo para cima
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Comunicagao
Comunicagao diagonal
lateral

Figura 2: Fluxos de Comunicacao (Fonte: Montanah&r@ove, 2003).

Segundo Faria, “a configuracdo, centralizacdo e emizhcdo sao os factores
organizativos que introduzem alteragbes no sistden@omunicacdo” (2010, p. 35).
Desta forma, “a configuracdo diz respeito a forrmaen@ uma organizacdo se associa
com as caracteristicas estruturais, como por exemphmanho e o numero de niveis
hierarquicos, e pode ser visto como a distanciaopeda por uma mensagem; para
cima e para baixo ou vice-versa (dimensao vertical) de um lado para outro
(dimensdao horizontal)” (Faria, 2010, p. 35). Retatmente a centralizagcéo, considera-se
0 grau em que a autoridade esta centrada no topondehierarquia, ou seja, numa
organizacdo deste tipo, somente alguns tém autiridadispdem de capacidade para
obter e controlar a informacdo. Por sua vez, Gezz&P003) considera que a
modernizacdo esta inteiramente relacionada com @ssnde comunicagdo, pois a
escola deve dar preferéncia a meios interativos pprenitam ter umfeedbackda
comunicacao verbal e ndo-verbal. Ainda na opini@sted autor, as redes formais de
comunicacdo sado mais especificas de determinadoseseda atividade escolar e
introduzem uma qualidade que deve estar previstatzolada (Gonzalez, 2003).

Na perspetiva de Bernoux, o sistema de comunicagdesa organizacdo € quase
sempre formado “de maneira a fazer passar as oddeastoridade sem ter em conta as
comunicacdes horizontais entre os membros, nem mesmnque voltam a subir a
autoridade” (1995, p. 119). Este autor considera @gte € um limite grave, visto que
ninguém pode passar sem comunicar. Assim, um bstensa de comunicacdes deve
possibilitar um contacto rapido entre os membrogrdpo e em todas as direcoes.
Cunha e Rego (2003) consideram que existem osrgeguiluxos de comunicagao

dentro de uma organizagdo: comunicagcdo de cima pareo ou descendente;

Filipa Pereira Aradjo Pagina 22



comunicacao de baixo para cima ou ascendente; d¢oagdo transversal; lateral ou
horizontal; diagonal; comunicagao formal e comug@cainformal.

1.5.1 Comunicacao formal e informal

As redes de comunicagdo podem ter um carater famigformal.

Segundo Faria (2010), as redes formais de comwiocago canais de comunicagéo
validados de forma explicita pela organizacéo, spiencontram estreitamente ligadas
as suas metas e ao seu funcionamento. Do pontistdede Gongalves (2007), as redes
formais de comunicagdo sdo mais especificas dendetdlos setores da atividade
escolar e introduzem uma qualidade que deve estarsta e controlada. Para Seco
(2007), a comunicacéao formal € utilizada para szatizar algo que ja foi dito através
da comunicacao informal.

Entdo, segundo Gonzalez (2003), numa organizag&m@aesa comunica¢do informal
constitui-se sobre pressupostos diferenciados,idenasndo, de uma forma geral, a
proximidade e afinidade pessoal e profissional eerts pessoas, 0S rumores e as
conversas de corredor como formas tipicas de caacéd informal. Sdo fruto da
necessidade de se saber o que acontece na esdelan&@ ocultar 0 que se julga
inconveniente saber por outros meios. Ainda dedacorcom Gonzalez (2003), as redes
informais cumprem funcdes importantes que compléanem comunicacao formal, tais
como:

* Proporcionam unfeedbackvital para os membros da Direcdo e para 0s outros
lideres. Muitas vezes associa-se a quantidade eabdade dos canais de
comunicacao informal a um sentimento de comunidpaepartilham todos os
membros e grupos da escola.

» Satisfazem as necessidades sociais; ou seja, brgetri para a adaptacado dos
individuos, pois criam-se lagos entre os membrosgdgo, obtém apoio
psicolégico e podem inserir-se com mais facilidadejuotidiano da escola. Ao
mesmo tempo, também diminui as diferencas entreessbros do grupo e estes
expressam com maior liberdade as suas opinidesendod muitas vezes
funcionar como “escape” perante os problemas eai@sstivergentes.

« Dao significado a atividade; quando as mensagens Bansmitidas
informalmente, aumenta a possibilidade de esclar@cgua compreenséo. As
pessoas podem clarificar o seu significado e caiaupke informacéo, evitando

distorcer a mensagem. No caso da comunicacdo fosofedr distorcbes, a
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comunicacdo informal pode revelar-se mais Util, speingloba dados e

informacgdes neutras (Gonzalez, 2003).

Para Mintzberg, existem duas razfes essenciais gaRisténcia da comunicagao
informal: “Uma relaciona-se diretamente com o thabaa outra € de caracter social”
(1999, p. 69. Segundo este autor, 0s gestores tarapéiam este tipo de comunicagao

e 0s contactos visuais em vez da comunicagédo formal

1.5.2. Redes verticais e horizontais

Segundo Faria (2010), algumas normas da comunicegéioal podem ser vistas como
instrumentos de poder e execuc¢ao, que reafirmastrat@a hierarquica e o controlo.
Para Cano (2003), nas redes verticais, ha quentecansideracdo a comunicacao
descendente, que transita de niveis superioresnpees inferiores, e a comunicagao
ascendente, que flui desde os niveis inferioressttatura até aos niveis superiores.
Por sua vez, Gonzalez (2003) identifica diferenteeemplos de comunicagao
descendentede acordo com o seu conteudo e informacdo, sendoais usuais 0S
seguintes:

* Plano de integracdo e acolhimentanreorpora um conjunto de atividades cuja
finalidade € facilitar a integragdo de novos memlma organizacao, facultando-
lhes toda a informag@o necessaria sobre a pobticeativa, a suainamica,
organograma e horarios.

* Documentos institucionaisdecumentos escritos com informacgdes relacionadas
com o0s planos e critérios organizativos sobre ocgisgassentam a politica
educativa. Como exemplo, pode-se referir toda ernmicdo que remete para
metas e objetivos, valores e normas, procedimet¢odecisédo, instrucdes e
praticas, ordenacdo de tempos e espacos. Este dpnecko revela-se
importante ndo s6 para 0s novos membros que ficamuma visdo global da
organizacdo, mas também para esta, uma vez quia ex@icitamente a sua
filosofia de trabalho.

» Descricao e orientagcoes de trabalkoos membros de uma organizagdo podem
ter liberdade para realizar as suas tarefas, magenposempre surgir
comunicacoes (orais ou escritas) com diretrizea [gar a efeito determinado
trabalho em concreto, bem como dar conhecimente soforma como se esta a

desenrolar determinada tarefa.

Filipa Pereira Aradjo Pagina 24



* Notas internas -esta € a forma mais utilizada para a divulgacdordens de
trabalho, atas, tomadas de decisdo, convocatdnsisycoes destinadas a uso
interno da organizacdo. Também sao utilizadas gat@ulgacdo periddica de
noticias e opinides de interesse geral. Os plaganesis recentemente o correio
eletronico sdo os meios mais utilizados para fezegar agotas internaga um
maior numero de pessoas de forma mais rapida.

* Documentos destinados ao exterioforma de divulgacédo das atividades que a
organizacdo desenvolve e que se destinam a proraduegigem desta junto da
comunidade (folhetos, documentos informativos, e$dgornal escolar, bem

como o portal escolar, etc.) (Gonzalez, 2003).

Para Faria “a comunicacdo ascendente a que sespaodes niveis inferiores para os
niveis superiores de uma organizacdo. Este tip@oteunicacdo surge geralmente
associado a coordenagédo, controlo e supervisdevetarse de grande utilidade para
obtencéo de informacdes sobre a organizacdo e gesbm dos seus colaboradores”
(Faria, 2010, p. 38), isto &, corresponddemmibackjue 0s superiores recebem acerca
de si e da sua comunicacdo. De acordo com Gon(Z#e3, p. 119) sdo exemplos de
comunicacao ascendente os seguintes:

e “Caixa de sugestdes é um método simples, seguro e rapido dessatlt” a
organizacdo de forma continua sobre os mais disemseuntos, por forma a
introduzir mudancas e melhorar a qualidade de dedendos os intervenientes.

» Sondagens -a qualidade desta informacdo depende ndo sé dadapmldo
instrumento utilizado mas também da sinceridaderessostas. Assim, obtém-
se informacdes sobre os valores, atitudes e jujpesos membros de uma
organizacdo produzem sobre os mais diversos asf@stiles de Direcédo, clima
que se vive na organizacgao, condi¢des de trabathticas e procedimentos).

* Indicadores de controlo -utilizando este meio, a organizagdo obtém
informacdes sobre si prépria, 0 meio ambiente, eass £lementos (recursos
materiais, econdémicos e humanos) e pode estabalengraracdes internas e
externas através de tabelas elaboradas com esie”int

Ainda segundo este autor, “a comunicagado ascendeweeser valorizada, uma vez que
transporta informacdes sobre as expectativas estiggedos diferentes elementos da
comunidade educativa. No entanto, quanto mais rgeizada € a organizacdo, mais

dificil se torna obter uma comunicacédo ascendditaze(Gonzalez, 2003).

Filipa Pereira Aradjo Pagina 25



bY

Relativamente a comunicacao horizontal, Santost¢Sari993) considera que ela
acontece entre membros do mesmo nivel hierargEgta. comunicacdo consiste numa
troca de mensagens entre pares e desenrola-se ram de interesses comuns,
exigéncias técnicas, divisdo do trabalho, necedsglaociais e relacdes interpessoais.
Na maioria das vezes, é dada mais importancia amicacdo vertical, no entanto, a
horizontal representa uma boa parte da comunicggd@corre numa organizagdo. Para
Faria, nas organizacdes escolares em que imperaagelo de “gestao colegial e com
poucos niveis hierarquicos € comum que a comurochQézontal prevaleca sobre a
comunicacao vertical, pois em modelos mais burmos€ de esperar o inverso” (2010,
p. 40).

De uma forma geral, este tipo de comunicacdo debexrge em torno de tarefas e
interesses comuns, por exemplo divisdo das tadefasabalho e da hierarquia (formal),

como por necessidades (sociais) de relacao insrake@nformal).

1.6. Modelos de comunicagcao educacional

De modo a perceber-se a ligagéo existente entreagdo e comunicagéo, apresentam-

se de seguida cinco modelos de comunicacao.

1.6.1. Modelo de Claude Shannon e Warren Weaver

Segundo Fiske (2005), no modelo proposto, em 1949, Shannon e Weaver, a
comunicacao apresenta-se como um processo linearademissdao de mensagens,
decompondo as funcdes do emissor e do recetore Neetelo, verificou-se um
contributo, essencialmente ao nivel técnico, da urnracdo estabelecida por
computador.

Para Castro, no modelo de Shannon e Weaver, “eegsocinicia-se na denominada
fonte de informacéo, que escolhe para enviar umantte as mensagens
possiveis. A mensagem selecionada é transformada sinal pelo
transmissor e enviada através do canal, ou sejamdmeio fisico. O sinal
ao ser transmitido no canal pode ser modificadoupea fonte de ruido. O
recetor transforma de novo o sinal, na mensageginaltie envia-a ao

destino” (2009, pp. 35-36).
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Figura 3:Esquema linear da comunicacéo de Shankéeawer (Fonte:Silva, 2005).

A Figura 3 ilustra o Esquema linear da comunicag@dShannon e Weaver (1964).
Neste modelo, aparece um novo termo, o de ruida, descoberta constituiu uma
contribuicdo de grande relevo, que esteve na origem estudos do fenédmeno da
entropia. O ruido € algo que € acrescentado ad sinmi@e a sua transmissao e a sua
rececdo, e que ndo é pretendido pela fonte. Imeiade situado no quadro técnico do
canal (pode ser uma distorcdo do som, interferénw linhas telefonicas ou “gréao”
num ecra de televisdo), foi alargado por Weavariael semantico pelos problemas da
interpretacdo do significado pretendido numa mesrsad@ autor sugere, assim, que se
adicione ao esquema base do modelo um codificaddeseodificador semantico,
acrescentando a teoria técnica o elemento humarnuteteretacdo e compreensédo da
informacé&o. A informacao semantica tem a funcaprdeisar o significado pretendido

acerca de algo, reduzindo a incerteza numa situy&gia, 1998).

1.6.2. Modelo de George Gerbner

Segundo Fiske (2005), o modelo de George Gerbiarpormdo em 1956, apresenta
duas dimensdes: percetiva ou recetiva, na horizomtaomunicante ou de meios e
controlo, na vertical.

Relativamente a dimensdo percetiva, na horizorgalprocesso inicia com um

acontecimento que é percebido por um humano ouim&@dRor sua vez, na dimensao
vertical, a percecao é convertida num sinal undficaomposto, em partes iguais, de
forma e conteudo, que estabelecem, entre si, ulagiceinterativa e dinamica. Assim,
nesta dimensao comunicante, surgem o0s seguintesitmm meios — recursos (técnicos
ou fisicos) capazes de converter uma mensagem imamapto a ser transmitido num
canal; acesso — ato de chegar aos meios e canasramicacao” (Fiske, 2005, p. 34).
Finalmente, volta-se a dimensédo horizontal, ondsimal unificado, volta a ser

descodificado de acordo com os valores de quem roeg@ena, dando-lhe um

significado, que seré tdo proximo do acontecimemtial quanto a cultura e os padrdes
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0 permitirem. Similarmente, nesta dimensao, surgerxeito de disponibilidade, ou
seja, capacidade de o comunicador decidir quenegiertara a mensagem. Nas duas
dimensdes, € possivel encontrar o conceito de &elecescolha, por exemplo, dos
meios e do canal de comunicacdo, na dimensao alericdo tipo de mensagem, na
dimensado horizontal. Outro conceito implicito nestedelo é ofeedback isto €, a
possibilidade de o comunicador adaptar a mensageecator (Fiske, 2005, p. 39).

1.6.3. Modelo de Harold Lasswell

No modelo de Lasswell (1971), apesar de o objetcaseomunicacdo de massas, €
importante refletir sobre ele, pois os seus coasgiodem ser utilizados numa area
reservada para professores e alunos (por exempia, plataforma de gestdo de
aprendizagens, a Plataforma Moodle), quando egiartsua comunicacdo de um para
muitos, no caso, por exemplo, de uma auline.

Lasswell (1971) considera que uma forma adequada & descrever um ato de
comunicacao consiste em responder as questdest@sgliQuem? Diz 0 qué? Através
de que meio? A quem? Com que efeito?”, tal composke verificar na Figura 4. Para
Castro, neste “processo linear, o conceito decefefere-se a mudanca, possivel de ser
medida e observada, operada no recetor por inflaéhe elementos do processo”
(2009, p. 38).

- ATRAVES DE COMQUE
QUEM DIZ O QUE OUEAETO AQUEM 3
SmEseT mensagem medium Tecaptor impacto

Figura 4: Esquema linear da comunicacao de Las¢katite: Silva, 2005).

Segundo Silva, este esquema pode ser aplicadoessds$v niveis de comunicacao e
“baseia-se em trés premissas consistentes:

- E um processo assimétrico, com um emissor atiw® groduz o estimulo para um
publico (recetores) passivo;

- E um processo comunicativo intencional, tendo gigjetivo obter um determinado
efeito observavel e suscetivel de ser avaliado;

- E um processo em que os papéis do emissor e aEoresurgem isolados,
independentemente das relacfes sociais, cultusaigacionais em que se realiza o0 ato

comunicativo” (2005, p.3).
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As trés premissas acabadas de referir sdo relesvpata compreendermos a aplicacao
do esquema de Lasswell a relacdo de ensino-apegeaiy efetuada por Blanco e Silva

(1991), conforme mostra a Figura 5:

iz o
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o qae m que sl e oLE
e, —
7 Y N\
INTENCOES { camar COMDI,OES EFEITOS |
\__ - M __/
diz n
O PROFESSOR ‘ CONTEUDO ALUNOS —‘
COmS G O G 0 qui
LINGUAGENS METODOS & COMPCETAM '
& SUPOETES TECNICAS MODIFICADD
O que
chsamande
CBECTIVOS COMDE; OES:
= MBETAL
=S T

Figura 5:Aplicagcdo do esquema de Lasswell ao psocgs ensino-aprendizagem (Fonte: Blanco & Silva,
1991).

Assim, segundo este esquema, “estamos perantequanea da didatica tradicional, de
‘magister dixit’, em que o professor (emissor), cdnielemento ativo, transmite os
contetdos (geralmente de forma verbal) a alunogepebem as informacdes de forma
passiva, pelas quais serdo avaliadosesquema linear apresentado por Lasswell &
representado por:

a) Um sujeito estimulador (quem / o professor) gems os estimulos provocando um
conjunto de respostas no sujeito experimental ¢jun

b) Uns estimulos comunicativos (qué / conteldosg¢ quiginam uma conduta
comunicativa;

¢) Uns instrumentos comunicativos (em que canelguhgens e suportes, métodos e
técnicas) que tornam possivel a aplicacédo dos @ssnsomunicativos;

d) Um sujeito experimental (a quem / aluno) quesbbecos estimulos e que vai reagir

com respeito a eles (efeitos) (Sousa, 2006).
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1.6.4. Modelo de Theodore Newcomb

Segundo Fiske (2005), o modelo triangular de Newcamuncia, em 1953, o papel de
equilibrio da comunicacdo na sociedade e na relsgéal. Desta forma, neste sistema,
“o comunicador, o recetor e 0 ambiente social dedeem relagdes interdependentes,
mudando-se mutuamente até atingirem e estabilid@estro, 2009, p. 38). De forma

indireta, o modelo prevé a necessidade de as gesbtarem informacéao.

1.6.5. Modelo de Roman Jakobson

O modelo Jakobson, de 1960, assemelha-se, segigk#o(E005), aos modelos lineares
e triangulares. Este modelo mostra o ato de coraunmmo sendo constituido por seis
fatores/funcdes. Para Castro, “Os fatores sdo g@rges: destinador quem envia a
mensagem; mensagem — 0 que se comunica; destinatgrem recebe a mensagem;
contexto — a mensagem ndo se menciona a si mesmtagto — canal fisico e ligacbes
psicolégicas entre o destinador e o destinataaorf— sistema que estrutura a
mensagem no intuito de obter um cddigo de sigmfioacomum. As funcdes que
ocupam o mesmo lugar dos fatores correspondentesasaseguintes: emotiva —
comunicar as emocgdes do destinador; referenciatientar a comunicacdo para a
realidade; poética — relacionar a mensagem comségma,; fatica — manter os canais de
comunicacao abertos; metalinguistica — identifcaddigo que se esta a usar; conativa

— revelar a mensagem ao destinatario” (2009, p3938

1.7. Importancia das TIC no Processo comunicativo

Cada vez mais, os alunos estdo motivados para@sem detrimento dos métodos
tradicionais de ensino (Villate, 2005). Desta form&ormacéao dos alunos de hoje exige
a adaptacdo dos nossos métodos de ensino facevas teenologias. A tecnologia

mudou a medida da escala espacial, isto é, o lenge proximo ndo existem

virtualmente. Hoje, professores e alunos podembelgeer interagbes entre si, mas
também cada escola e/ou cada um dos membros eswbetlacdes com outras
escolas, com especialistas ou instituicbes (SH08,1). Para que os alunos incorporem
esta forma de aprender, € necessario que o impejaadado pelo professor nas aulas,

ou seja, € necessario assumir a inovagao dentardoulo, como parte integrante dele.
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Segundo Vieira, “a tecnologia desponta como umrsecule natureza académico-
administrativa que permite atingir varios objetivogavorecer o
desenvolvimento de um trabalho de equipa entre rofegsores, ao
introduzir recursos de comunicacdo e interacacabtestageis, propiciar a
articulacéo entre o administrativo e o pedagdédenaprecendo o acesso dos
administradores escolares as informagfes armazersatae o trabalho
pedagogico e informar a comunidade de pais sobedivdadades escolares
realizadas e a se realizar, a fim de propiciar inéésacao entre pais, alunos
e professores. Acredita-se que este recurso fawooecsurgimento de
espacos de troca mais abertos, o que permite cemimehor a realidade e
intervir nela quando necessario, visando garantinidade, adequacgéo e a
coeréncia dos atos administrativos as necessigastyogicas” (2005, p.
15).

As escolas, através do respetivo portal, podenilskresr a comunidade educativa para
a importancia de a escola aparecer, perante adsgg@ecomo uma instituicdo atenta as
novas tecnologias (Silva, 2006).

Segundo Manuel Castells, a Internet pode ser edi@nttomo o instrumento
tecnologico e a forma organizativa que distribypagler da informacado, a geracao de
conhecimentos e a capacidade de ligar-se em redeuealquer ambito da atividade
humana” (1999, p. 311).

Para Guerra, “Uma escola que se fecha néo estdmdicées de aprender, nem de se
desenvolver” (2000, p. 60).

Segundo Coutinho (2008), os sitios disponiveis at®,rao longo do tempo, foram
perdendo o seu formato estatico, tornasda@ada vez mais dinamicos e interativos para
os cibernautas, gracas a introducdo das ferramdatasmunicacdo comoahat o e-
mail e o féorum de discusséo.

Ao longo dos anos, a quantidade de informacdo aueesaolas manipulam tem
aumentado exponencialmente e a celeridade comlgwi®ula redobrou-se. Assim, 0
desenvolvimento de um portal escolar pode ser wgtuimento valioso para superar
estes desafios (ver entrevista efetuada ao Didet&scola A).

Na opinido de Grammer (2000), os portais apressamoeacdo e diminuem a
quantidade de trabalho nas organizacdes, ao gaaastutilizadores um unico ponto de

acesso para os recursos adequados a execuca@saaretas.
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Capitulo 2: Metodologia e seus pressupostos

Este capitulo encontra-se estruturado em quattegasbjetivos do estudo, descricdo

do estudocaraterizacao dos entrevistados e guiao da ertaevis

Objetivos do estudo

A presente investigacdo tem como principal objetmmpreender o0 processo
comunicativo (nomeadamente as subdimensdes paddhestratégias e de materiais
pedagogicos, o papel das TIC, qualidades da comging bem como a participacdo e a
tomada de deciséo), e os estilos de lideranca € waa das trés escolas analisadas
com tipologias especificas, nomeadamente terrgommlucativos de intervencéo

prioritaria (TEIP) e com contrato de autonomia.

Assim, através da realizacdo de entrevistas sentiestdas com professores,
coordenadores e diretores, pretendeu-se resp@tapseguintes perguntas:

1. Qual a imagem que melhor carateriza os fluxosnftemacédo e a forma como a
comunicacao se faz na escola? Porqué?
2. Existe alguma metéafora que ilustre o procesdomiada de decisao na escola?

2.1 Quais as alteracdes que os professores, ceololes e diretores gostariam
de efetuar na escola, se tivessem essa possileifidad
3. A quem coube ou cabe a autoria de documentos odpnojeto Educativo e o Projeto
TEIP?

Descricao do estudo

SO faz sentido falar numa organizacdo, como pompke a organizagao escolar,
quando prevalecer uma lideranca e uma “cultura oacaaional” que permita a todos
0s elementos da instituicdo colaborar, cooperanagdenar-se, comunicando, com 0
intuito de atingir os objetivos da instituicdo eausa (Sousa, 2006).

Segundo Faria (2010, p. 41), comunicamos fundarmeetde para “trocar e difundir

informacdes, entender os outros e sermos entendidergir e relacionarmo-nos com
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0S outros, integrarmo-nos e participarmos em grupasiunidades, organizagdes e na
sociedade”.

Neste trabalho de investigacdo, centramo-nos nuetadwologia qualitativa, atraves da
analise interpretativa dos discursos, sentidopesentacdoes das pessoas entrevistadas.
Tal como refere José Machado Pais, “Ao estudamsecaso, 0 objetivo ndo é o de
representar 0 mundo; basta a representacdo do Adigs, um caso nao pode
representar o mundo, embora possa representar umdomoo qual muitos casos
semelhantes acabam por se refletir’ (2001, p. XDYbjetivo ndo é a generalizacdo de
resultados, mas sim “aprofundar o nivel de conheci:m de realidades cuja
singularidade é, por si, significativa” (2001, pl0l Assim, numa investigacdo
qualitativa, tem-se em consideracdo critérios depreensdo dos discursos e nao de
representatividade estatistica. Do ponto de vigtditqtivo, as pessoas interpretam as
situacOes, concebem estratégias e mobilizam ogswe agem em funcdo dessas
interpretac6es. De acordo com o paradigma intexfivet o objeto de andlise é formado
em termos de acdo, acdo essa que abrange o com@aidafisico e os significados que
Ihe séo atribuidos pelo ator e por aqueles com aglermterage. Tradicionalmente, e do
ponto de vista sociologico, o objetivo da investidga social interpretativa é o
significado dessa acgdenéaning in actiop) e ndo o comportamento em si proprio
(Spink, 2000).

Segundo Judith Bell, a entrevista semiestruturadan@a “entrevista guiada ou
focalizada” (2004, p. 122) em que um conjunto gectis principais a serem indagados
foram estabelecidos num guido sujeito a sofrerages, de modo que, seguindo um
percurso escolhido, dese liberdade aos entrevistados para falar sobréemss
propostos e exprimir a sua opinido.

Nesta investigacao, apresenta-se uma analise htaiztas entrevistas semiestruturadas
gue foram feitas a trés diretores, doze coordeeaderdez professores de trés escolas
da zona norte do pais: uma escola secundaria BEH#Pse candidatou recentemente a
um contrato de autonomia, e dois agrupamentos & Edm contrato de autonomia.
Assim, os resultados séo relativos a duas dimenm@®spais: comunicacao/fluxos de
informacg&o na organizacgéo, por um lado, e estiosidgranca, por outro. A primeira
dimenséo, relativa a comunicagdo e aos fluxos fmnmacdo, compreende quatro
subdimensdes, a saber: (i) “partiiha de estratégiae materiais pedagogicos”, (ii)
“papel das TIC na comunicacéao”, (iii) “qualidadesa@bmunicacao” e (iv) “participacao

e tomada de decisdo”.
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Caraterizacao dos entrevistados

Ao todo, realizaram-se 25 entrevistas, numero densdo suficiente para tentar
compreender as relagBes possiveis entre a forma amommunicacgdo é feita e os estilos
de lideranca, e ndo por uma questéo de represeédaale estatistica.

Na analise de dados apresentam-se as perspetisadifdwentes diretores, dos
coordenadores de Matematica e Ciéncias Experinserdai Expressdes, de Ciéncias
Sociais e Humanas e de Linguas, bem como de pooéssdas trés escolas analisadas
(A, B e C), tendo em linha de conta as dimens@sdimensdes selecionadas.

As idades dos entrevistados variam entre os 3068 as0s. NO que respeita ao género,
houve um equilibrio, uma vez que foram treze honem®ze mulheres. A tabela 2

apresenta uma pequena caraterizagdo dos entregsaths entrevistas.

Tabela 2: Caraterizacdo dos entrevistados

Escolas| Entrevistados Géneroldade| Data Duracéo
(minutos)
A Diretor M 45 22/05/2013| 62
Coordenadora deF 43 16/05/2013 | 66

Matematica e  Ciéncias

Experimentais

Coordenadora de Ciéncia& 48 15/5/2013 46
Sociais

Coordenador de Expressbgs M 65 20/05/2013 20
Coordenadora de Linguas F 46 20/05/2003 57
Professor de Educacgéd/ 38 12/06/2013 | 45

Fisica (Coordenador do

Desporto Escolar)

Professor de Filosofia M 58 19/06/2018 25
Professor de Portugués M 44 26/06/2013 60
Professor de Filosofia M 54 2/07/2013 90
B Diretor M 54 16/05/2013| 44
Coordenadora deF 64 21/05/2013| 22

Matematica e  Ciéncias
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Experimentais

Coordenadora de Ciéncia§ 34 21/05/2013| 20
Sociais

Coordenador de Expressées M 64 22/05/2013 45
Coordenador de Linguas M 64 22/05/2013 90
F 45 29/05/2013 30

Professora de Portugués

Professora de Filosofia F 54 29/05/2013 25
Professora de Educacaé& 39 7/07/2013 40
Fisica

C Diretor M 45 27/05/2013| 60
Coordenadora deF 54 27/05/2013| 35

Mateméatica e  Ciéncias

Experimentais

Coordenadora de Ciéncia§ 38 27/05/2013 | 25

Sociais

Coordenador de Expressées M 55 27/05/2013 28
Coordenador de Linguas M 43 27/05/2013 45
F 33 09/07/2013 24

Professora de Biologia

Professor de Ciéncigav 35 05/06/2013 | 28

Fisico-Quimicas

Professor de Portugués | M 38 05/06/2013 | 35
Coordenador do Jornal

Escolar

As entrevistas decorreram durante os meses de jualm e julho de 2013, e tiveram
uma duracdo minima de 15 minutos e maxima de 9@tosnnum total de quase 18
horas de entrevistas. Ap0s a transcricdo, procsdea-sua analise. Seguidamente,
foram construidas “caixas” onde se inseriram asistiacOes das entrevistas,

distribuidas pelos varios assuntos de analise.
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Breve caraterizacdo das escolas

A Escola Secundaria A € uma escola ndo agrupadende alunos oriundos de
diferentes freguesias, mas também de alguns cascelhinhos. O Ensino Secundario
nesta escola entrou em funcionamento no dia 1 tdamude 1984 (Portaria n.° 848/84,
de 3 de novembro), mas a escola sé abriu dois ar@is tarde, no ano letivo de
1986/87. A Escola ndo é agrupada, servindo alumosdns ndo s6 das dezassete
freguesias do concelho. A Escola funciona em nexgbs letivos, no regime diurno,
das 8:30 as 17:30 horas, apresentando uma dimdase@0 alunos desde o 7.° ano até
ao 12.° ano de escolaridade.

Ao nivel do pessoal docente, a tendéncia paraabikdade tem vindo a verificar-se,
apesar da existéncia de um numero consideravaiofiespores contratados. Esta escola
€ constituida por por 58 professores e 10 Técriispecializados (areas profissionais).
Por sua vez, a escola B serve uma populacéo dealdrdds distribuidos por dez jardins
de infancia, quinze escolas do 1.° ciclo e uma laséoB. 2,3, escola sede do
Agrupamento. Além destas escolas, ha ainda umedstainento onde sdo ministrados
os Cursos de Educacéo e Formacédo de Jovens (GEEEmRtro para a Qualificacéo e o
Ensino Profissional (CQEP). O ensino-Pré-Escolaresema populacdo de 238 alunos,
0 1.° ciclo, 480, o 2.° ciclo, 306, o 3.° ciclop38s Cursos de Educacéo e Formacéo de
Jovens e do Ensino Vocacional, 58 alunos. Estepagranto é constituido por 141
professores e técnicos repartidos pelo ensino seélat, 1.°, 2.° e 3.° ciclos, Cursos de
Educacao e Formacéo, Ensino Vocacional, Educagdectss e Servigcos de Psicologia
e Orientacdo. S0 15 educadores de infancia, 4tessares do 1.° ciclo e 90
professores do 2.° e do 3.° ciclos, CEF e Edudaspecial.

A escola sede do Agrupamento C entrou em funciontorean 1994. No ano letivo de
2003/2004, foi constituido o Agrupamento de Escoipge engloba, além da escola
sede, escolas do 1.° ciclo e jardins de infanciaesfola sede funciona em regime
diurno, com 11 tempos letivos diarios, entre a® &3as 17:30 horas). Os Cursos de
Educacao e Formacéao de Adultos (EFA) funcionaml8a30 as 23:30 horas, na escola
sede e também nas escolas do 1.° ciclo, onde aggévpl a constituicdo de turmas. As
restantes escolas e jardins de infancia do agrupanfencionam entre as 9:00 e as
17:30 horas. A escola tem 874 alunos, desde o sualse até ao 9.° ano de
escolaridade. Esta distribuicdo apresenta bashammgeneidade ao longo dos varios
anos letivos. Verifica-se uma tendéncia de dearé&scdo namero de alunos, que parece

acompanhar a tendéncia geral de decréscimo popo#ciOs alunos do agrupamento
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concentram-se fundamentalmente em dois estabelattimje uma EB2/3, com
aproximadamente 420 alunos, e um Centro Escolarléihalunos. Ao nivel do corpo

docente, este agrupamento é constituido por 8&$yofes.
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Capitulo 3: Apresentacdo dos Resultados das Entrestas
(escola A,Be C)

Neste capitulo, apresentam-se os principais refmdtabtidos com esta investigacao,
nas trés escolas analisadas, tendo em linha dea cent dimensdo um,

“‘comunicacao/fluxos de informagdo na organizacdw®m como as subdimensdes
referidas anteriormente, isto é, “partilha de é&tias e de materiais pedagdgicos”,

“papel das TIC na comunicagao”, “participacdo eadende decisdo” e “qualidades da

comunicacao”, por forma a inferir a dimenséo dtstilos de lideranca”.

3.1. Dimensédo 1. Comunicacao/fluxos de informacao an
organizacao

3.1.1. Partilha de estratégias e de materiais pedagjcos — Escola A

Nesta escola, as coordenadoras do departament@édeidS Sociais e Humanas, do
departamento de Matematica e Ciéncias Experimeatdis departamento de Linguas
defendem a importancia do Conselho de Turma, engsaae privilegiada de partilha,

de promocé&o da articulacédo curricular, com vistuperacdo de algumas dificuldades

com que os professores se deparam e a que, finalnesmalunos aprendam mais.

“Os Conselhos de Turma sao determinantes, porab s bons profissionais refletem
e sdo humildes. Se considerarmos que nao conseguasalver determinada situacao,
entdo devemos decidir no sentido de vir alguémodeg, fporque nés ndao sabemos| A
ideia que tenho, os Conselhos de Turma, tém deegpandém que tomar decis6gs”
(Coordenadora do Departamento de Ciéncias Sochdisr&nas).

“Considero relevante que os Conselhos de Turma sdala se relnam todas [as
semanas, de forma a falarmos das diferentes octaggratividades” (Coordenadora do
Departamento de Linguas).

Para além dos Conselhos de Turma, contudo, asemtadras dos departamentos de
Ciéncias Sociais e Humanas e de Linguas sublinhamcassidade de estender a
partilha de saberes e de estratégias as reunibesoddenadores e de departamento,

bem como a prépria sala de aula.

“Os coordenadores da minha escola tém por hab&aday uma reunido a seguir ao
Pedagogico, ou seja, fazemos as convocatoriaszla vez, isto € trabalho de equipa
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interessante. Desta forma, permite-nos inovar,eosgpzinhos éramos incapazes. Exjste
uma partilha de olhares e troca de informacdesejay € um trabalho de equipa, pois
permite a troca de pontos de vista, partilha darelyy informacdes, pontos de vista. Em
reunides de departamento, refletimos e os grupagptinares vao dando conta das suas
experiéncias. Acho que é dar conta das diversasriéxpias e das que foram bem-
sucedidas, que nés podemos progredir, enquantisgicofais, enquanto pessoas e
professores. Assim, podemos progredir, porquewsalaprendem mais, uma vez que
podemos levar a escola ao encontro daquilo que ew projeto e caminhar”
(Coordenadora do Departamento de Ciéncias Sockisrenas).

De uma forma geral, observam-se duas tendéncigsgesta no que tem que ver com a
existéncia ou ndo de partilha de estratégias e aterimis pedagdgicos. Entre aqueles
gue entendem que a partilha existe, o CoordenanldDasporto Escolar refere-se a
“rotacdo dos materiais”, enquanto o CoordenadorErpressdes quase justifica a

partilha com o facto de a Direcéo ter “sempre atap@bertas”.

“Nés temos reuniées normalmente presenciais. Ewd@@oordenador do grupo também
falo individualmente com cada um dos colegas, ¢a, $entamos ndo dar as mesmas
modalidades simultaneamente” (Coordenador do Despasicolar).

“Sim, existe partilha nesta escola. A Direcdo teempre as portas abertas
(Coordenador de Expressodes).

No mesmo sentido, o Diretor da escola considera @ueocesso de partilha de
estratégias é fulcral no processo educativo. Eest®, muito curiosa a forma como ele
o diz: comeca por defender a importancia de “ingpltoda a escola numa reflexao”, do
contributo de todos, para acabar por dizer queo4oos colegas foram obrigados a
participar”. Forca de expressdo ou nao, deixa estra possibilidade de a participacdo
ter sidoforgadae ndo uma demonstragédo em si mesma de demoadgcid

“Assim, perante uma determinada problematica, pemglo, resultados da avaliagfo
externa, tentamos recolher o maximo de informag&sipel, de opinidées, com a major
celeridade possivel. Procurando, assim, analiskr #oinformacado, para que tenhamos
um Plano de Melhoria. (...) Portanto, fomos alvo daliacdo externa, o relatério saiu
ha trés a quatro semanas. Desta forma, consider@einente reunir a equipa de
avaliacdo e o Conselho Pedagdgico, de maneiralac@anmpda a escola numa reflexao,
isto €, para que todos contribuam, através da @néo para a construcdo de um Plano
de Melhoria. A decisdo aqui parte do Conselho Raglag, para que todos possam
reunir, refletir o funcionamento da escola sobreass processos. Na fase seguinte, o
Conselho Pedagdgico vai reunir, no sentido de readas as estratégias consideradas
por um maior numero de pessoas. Neste momenteufamos toda a informacéao que
vai ao Conselho Pedagdgico e depois ao Conselhal @etentamos implicar ao
maximo a escola, ou seja, todos os colegas forangaolos a participar, alguns
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entregaram as propostas em suporte de papel, quirasail aos coordenadores de
departamento e depois para o Diretor” (Diretor stznk).

Ja a Coordenadora de Matematica e Ciéncias Expaameconsidera que existe, por
um lado, partilha de materiais entre os colegas, qua deveria existir, por outro, mais

partilha das estratégias de resolucao de problad@adas por cada um dos docentes.

“Existe partilha entre os colegas aqui na escoéstéo implementados projetos, t]ais
como a Turma Mais. Neste projeto, estou sempreaomesma turma. Na Turma Gira
tenho turmas diferentes, ou seja, temos alunoditlasntes turmas.
Existem professores que conseguem colocar os akmaosentido. Assim, gostava de
saber quais as estratégias que eles utilizam, jau rs& minha opinido deveria existir
partiiha destas metodologias. Acho que podemosnderecom toda a gente, pois
estamos sempre a aprender” (Coordenadora de MataredCiéncias Experimentais).

A Coordenadora do Departamento de Linguas refemie, @o longo do tempo, o
processo de partilha, de uma forma geral, na st@lagdem vindo a “diluir-se”. Na
opinido desta entrevistada, esta “regressao” devaessfacto de antes a partilha ser
“obrigatéria” (mas da a entender que nao era inapoBavia um “espirito” uma
comunicacao horizontal mais efetiva), ao passoagywea, segundo ela, tudo vem de
cima, do Conselho Pedagdgico, do Conselho Gerale@, serd muito mais imposta do
que antes, muito embora pareca que a “liderangauéo eficaz, porque ha muita gente
a querer mandar.

Esta entrevistada também considera que a sua gaotds, era “como de chocolate”,
pois criavam-se lacos fortes, ndo existindo difgasrentre professores contratados e do

quadro.

“Antes a partilha era obrigatéria. Nos ultimos grtesn-se verificado uma regressap a
este nivel. Deveria existir um espirito de partittano dantes. Agora tem vindo| a
diluir-se, pois muita gente pensa que a informdgduwrtante é somente aquela que
vem do Conselho Pedagdgico e do Conselho Geral.
Atualmente, nesta escola, existem subculturas t&argante quer ser capitdo. Realmgnte
guem manda esta acima de nds. Antes, a nossa esaalaa escola de afetos, porque
nos tinhamos tempo de falar com todos os alunofggsores e funcionarios. A minha
escola era como de chocolate. Antes, criavam-gs fagtes, aqui ha escola secunddria.
Nunca fiz diferenca entre professores contratada® equadro” (Coordenadora do
Departamento de Linguas).

A Coordenadora do Departamento de Linguas e o €oadbr do Desporto Escolar séo
unanimes em considerar que os professores cordsat# um grande contributo nas

escolas (dinamicos), apresentando projetos, ideisatégias inovadoras que muitas
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vezes ndo séo tidas em consideracao pelos pradesdorquadro, uma vez que estes

altimos ja tém determinados “vicios”, mostrandaetecentes a novas ideias, projetos.

“Muitas vezes nem sempre é dada voz aos professorggmtados. Estes professores
sao muito mais ricos, trabalham muito mais do qyeoe do que nés que estamos gqui
ha vinte anos” (Coordenadora do Departamento dguiais).

“Seria importante auscultar o sangue mais novo @sbs professores contratados e sem
cargos, pois sdo um grande contributo, tém boaasidemas normalmente ndo sao tidas
em consideracao” (Coordenador do Desporto Escolar).

Por sua vez, um dos professores entrevistadosd@uaaxor dos Diretores de Turma do
Ensino Secundario, considera que nas escolas se@sao existe o habito de

partilhar materiais, ao invés do que acontece sedas do ensino basico.

“No ensino secundario ndo existe partilha dos naaserEu fiz este teste e dei o teste.
Mais tarde, posso mostrar ao meu colega. No sedondao existe a pratica de se
partilharem os materiais das mesmas disciplinas lgg®namos. Se calhar isso
acontece no basico, ou seja, no secundario nate eegsa pratica” (Coordenador dos
Diretores de Turma do Ensino Secundario).

Outro dos professores entrevistados, Coordenad®&edsta Escolar, € da opinido de
qgue, nos dias de hoje, o trabalho, ao nivel dopagrdlisciplinares, quase nao existe, é
muito informal, pois os professores tém multipketas, ndo tendo tempo para reunir.

“O trabalho de grupo disciplinar diminuiu muito,ape ndo existe. O que existe é um
trabalho informal, que é o professor que comun&hata.
O trabalho dos professores, atualmente, é indilichao, pois 0os professores nao tém
tempo. Agora temos uma coordenacao, depois temaduinria, etc.” (Coordenador da
Revista Escolar).

Em suma, na escola A, a “partilha de estratégiase emateriais pedagogicos” é
percecionada pelos entrevistados de forma difer@ais entrevistados, o Coordenador
de Expressbes e o Diretor, dizem que ela exigs;referem que n&o: a Coordenadora
do Departamento de Linguas, o Coordenador dos dbeéetde Turma do Ensino
Secundario e o Coordenador da Revista Escolain@mfente, dois apresentam uma
visao intermédia, isto é, para o Coordenador d@@rés Escolar e para a Coordenadora

de Matematica e Ciéncias Experimentais, a partikiste parcialmente.

3.1.2. Partilha de estratégias e de materiais pedagjcos — Escola B
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A Coordenadora de Ciéncias Sociais e Humanas @arasglie existe muita partilha na
sua escola, ao nivel das estratégias utilizadagenasdes dos grupos disciplinares e
aguando da “cooperacdo pedagodgica’ das aulas. Espadenadora também é da
opinido de que as pessoas se sentem a vontadpatltaar os seus “medos”, quando

algo corre menos bem.

“Aqui na escola o que fazemos € assistir as aulaglas outros. Nao chamo supervisao
pedagodgica o ir as aulas uns dos outros, mas sipecacdo pedagodgica, porque|as
reunides disciplinares ja sdo uma partilha, ja s&oa supervisdo, porque nps
acompanhamos o0 que o0s colegas estdo a dar. Estevisép € entre 0s colegas |da
mesma disciplina, grupos disciplinares, ou seja,éa coordenador que vai assistif as
aulas, é dentro da mesma disciplina. O meu colegaavminha aula, ou seja, ps
professores de Historia assistem as aulas de listds de Geografia as aulas |de
Geografia, isto tem funcionado bem. Em termos déllpg acho que esta escolg é
muito boa, acho que nds somos felizes, aqui desémm, ironia, sem nada. Acho que
grande parte de nés é feliz, aqui. Quando algunsa @mrre mal, nGs temos a-vontade
de ir para a sala dos professores, e comentarvéd2as, em outras escolas, isso hao
acontece, nos temos receio, isto €, acabou a ané® eomentamos nada com mais
ninguém” (Coordenadora de Ciéncias Sociais e Hug)ana

Por sua vez, o Coordenador de Expressdes defemdexigie muita partilha e espirito
cooperativo entre os colegas, nomeadamente aodogetolegas de Informatica, pois
demonstram grande disponibilidade para ajudar arau@s dificuldades com que se
deparam.

“Existe muita partilha e cooperacao entre os calegameadamente os colegas de TIC.
Quando nos precisamos de alguma ajuda, eles estgwes disponiveis” (Coordenador
de Expressoes).

A coordenadora de Matematica e Ciéncias Experinsemé&iere que na sua escola
impera o espirito de partilha, de cooperacdo edtreolegas, a todos os niveis, ou seja,
ao nivel da coordenacgdo, do departamento, do gdigmiplinar e dos diretores de

turma.

“A imagem que tenho da minha escola € de partdbaperacdo entre os colegas|de
departamento. Nesta escola efetuam-se reunidestidelagdo semanais, onde estao
todos os coordenadores, diretores de turma, comddees de departamento e |de
projeto, no qual discutem todas as problematicassdala. Também se efetuam,|ao
mesmo tempo, reunides semanais de articulacdopei@@o entre as diferentes areas
disciplinares, nomeadamente Matemética, Ciéncisied-Quimicas e Informatica, no
qual se prepara diferente material didatico, oa,Sgjeparacdo das aulas e fichag de
avaliagcdo, por ano, existindo, assim, muita patilbooperacdo. Nas reunides |de
departamento, mensalmente, ou duas vezes por ¢gerioatamos informacdes
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importantes, onde discutimos, analisamos, de fan@marmos decisbes, que depois
vao para Pedagodgico. Tratamos, por exemplo, ddsagies finais de periodo, das
avaliacdes intercalares, etc.” (Coordenadora deMatica e Ciéncias Experimentais).

Por sua vez, o Coordenador do Departamento de asngonsidera que existe partilha
na sua escola, ao nivel dos materiais trocados estcolegas, bem como ao nivel das

estratégias a adotar, na sala de aula, aquandmdp€eracao pedagogica”.

“Aqui na escola, temos por habito trocar matergasartilha-los. A entreajuda existe,
ou seja, a participacdo do colega na pratica legissistindo a aula, dando a sua opinjao,
0 que esta a correr bem e o0 que esta a correNaalse trata de avaliar ninguém, mas
de ajudar.

Temos uma carga muito grande de atividades, segugr¢odemos vamos as aulas dos
colegas. Falamos com o colega e dizemos, na présémeana, vou a tua aula. Isto é
uma cooperacao pedagodgica e ndo uma supervisdmcavapedagogica. Esta ultima
tem a ver com observacdo de aulas, de forma aaawalicolegas. Isto aqui ndo € nada
disso. Eu préprio como Coordenador de Departameato chamado por questdes
disciplinares e ndo por questbes pedagdgicas,ifciast mas sim, normalmente, por
questbes disciplinares. Para dar algumas sugesdgasyamente a formacao alunos,
professores” (Coordenador do Departamento de L&)gua

Este Coordenador também considera que a existénaiasala de aula, de outro
professor, facilita o processo de ensino-aprendimagsto €, as assessorias Sdo uma

maisvalia no processo de ensino-aprendizagem.

“Os alunos gostam muito, isto é, tém dois professaa sala de aula com metodologias
distintas, podem nédo ser muito diferentes, masnpieligeiramente diferente. Aqui na
escola, temos assessorias, eu proprio sou asspesons alunos gostam muito de nos
ver na aula. As assessorias estdo implementadaéshanos, porque ha quatro anos
tivemos uma inspecdo e um dos aspetos negativosngueionaram foi a falta de
cooperacao entre 0s colegas, ou seja, os profess@cedemonstravam cooperacag na
sala de aula, ndo existiam sinais. Assim, comecdmioassistir as aulas uns dos outros,
comecamos a pensar que seria Util e comecamosesafjear essa pratica, isto €, o

professor ajuda na sala de aula. E ao ajudar esitnplementar o trabalho do colega”

(Coordenador do Departamento de Linguas).

Este Coordenador referiu ainda que existe um angbifantastico na sua escola,
caraterizand@ como uma familia, sendo que os professores,sivellos mais velhos,
favorecem este clima, dinamizando, por exemplo,apede teatro na sala dos
professores. Esta escola foi elogiada pela equepavdliacdo externa, nomeadamente
por esta atividade, avalian@docomo “excelente”.
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“Nés temos um ambiente fantastico. O ambiente argrprofessores é uma familia, a
qui na escola. A direcao favorece este clima, poieos nds professores, inclusive| 0s
mais velhos, que favorecemos este clima, ou sejmepo estranha-se e depois
entranha-se.
A proépria equipa da avaliacdo externa ficou adnairgubis nds cultivamos um teatro.
Este teatro partiu de mim, porque entendo que devier parte do universo escolar,
modeéstia a parte. Agora, com os cortes, esta roaplicado, no entanto, continuamos
com o teatro. Quando tivemos c& a inspecao, a @qisipavaliagdo externa, aconteceu,
por mero acaso, pois apresentamos uma peca de temtsala dos professores.| A
inspecdo ficou admirada e gostou muito. Desta fproomsidero que existe muita
partilha entre os docentes, aqui na escola, paisopgue toda a gente gosta de passar
momentos agradaveis, formas diferentes de esta eivermos a nossa profiss
(Coordenador do Departamento de Linguas).

Nesta escola, o Diretaeferiu que o Projeto Educativo/TEIP é um projesntifhado,
ou seja, todos os atores da organizacao colabosssuanelaboragédo, dando sugestoes e

apresentando propostas em diversas areas.

“O nosso Projeto Educativo é o nosso Projeto TRlPseja, 0 nosso Projeto Educat|vo
€ um projeto partilhado. Todos os departamentoaboohm na sua elaboracdo| é
elaborado por todos os atores da organizacdo, damglstoes, apresentando propostas,
em diversas areas. O Projeto Educativo ndo temution, doda a organizacao partilhqu,
participou no Projeto Educativo. Queremos que tom®stores participem, desde a
associacao de pais, alunos, de Conselho Gerak tlatores tenham interesse. Depois
€ uma questdo de formalizar o processo, de jurd#r,€, com recursos e com|o
processo burocratico que existe. E um processdtaesénte normal” (Diretor da

escola).

De entre os que defendem que existe pouca paddlestratégias, temos a Professora
de Portugués e a Professora de Histdria. Segurelmfassora de Portugués, existe
pouca partilha, pois a maioria das decisbes e tégiaa a adotar pela escola,

relativamente a um determinado assunto, sdo ddisea partir do topo, do Conselho

Pedagdgico, e os professores limitam-se a acaita-la

“Nés ouvimos o que vem do Pedagogico e calamos.t&tiamos manifestar as nossas
opinides, as nossas estratégias, mas sabemos gueleda pena. Por exemplo, ém

relacdo a avaliacdo dos professores e outros ass\gaistariamos de manifestar a ngssa
opinido e partilhar estratégias. No entanto, asrindcdes sdo transmitidas, mas nao
tém qualquer tipo de relevancia, as nossas opimaedém peso nenhum” (Professora
de Portugués).

Por sua vez, a Professora de Historia considerasqué possivel obter bons
resultados, se houver empenho de todos os agehteatiwos, ao nivel da partilha de

estratégias e materiais pedagdgicos. Esta do@nt®m considera que, atualmente, os
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alunos estao muito desmotivados, em virtude daréatt expetativas futuras face a vida
profissional. Assim, compete aos pais/encarregatbosducacdo e aos professores
motivar os alunos, fazendo-lhes ver que os bonsoaltierdo sempre oportunidades,

atraves da partilha de estratégias motivacionaisg ®s docentes.

“Temos de mudar, mas a crise na sociedade é &lgrue acaba por ser legitimo.
Estou a estudar para qué? Porque estou tanto tereptudar? Mas tenho que estudar
para qué? Nao vou ter emprego. Aqui, cabe aosepais professores incentiva-los,|ou
seja, utilizando estratégias motivacionais e pertihs com os colegas, isto €, incultir-
Ihes a ideia de que os bons alunos vao ter senporéuaidades. Seja aqui, ou fora |do
pais” (Professora de Historia).

A Professora de Educacdo Fisica entende que nassaéa existe muito espirito de
entreajuda, ao nivel da partilha de materiais eatégfias, funcionando como uma

“familia”.

“A imagem da escola € de familia, de cooperacéoce edidlogo” (Professora de
Educacéao Fisica).

Em suma, na escola B, a “partiiha de estratégiate enmateriais pedagogicos” é
percecionada pelos entrevistados de forma diferefgsim, seis entrevistados, a
Professora de Educacéo Fisica, a Coordenadora phrtBmento de Ciéncias Sociais e
Humanas, a Coordenadora do Departamento de Lingamas;oordenadora do
Departamento de Matematica e de Ciéncias Experaisenb Coordenador de
Expressdes e o Diretor dizem que ela existe; ajniente, a Professora de Educacéo
Fisica considera que existe pouca partilha de raeter estratégias, pois a maioria sado
delineadas a partir do topo, do Conselho Pedagogios professores simplesmente se
limitam a aceita-las. A Professora de Historia sgnéa uma visao intermédia, referindo

que devera haver mais partilha de estratégias eriaiatpedagdgicos.

3.1.3. Partilha de estratégias e de materiais pedagjcos — Escola C

A Coordenadora do Departamento de Matematica eclagfxperimentais refere que
toda a documentacdo lhe € enviada antes de seaddi) ou seja, a informacéo é
“filtrada”. Somente depois de a Coordenadora daarecer final € que a documentacéo

pode ser partilhada e utilizada pelos diferentesenl®s, ou seja, existe aqui um
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controlo da documentag&o. Segunda a entrevistadts ascola, ndo existem dossiés de

papel, é a prépria Coordenadora que detém esseahatm formato digital.

“Nesta escola, ndo existem dossiés de papel, deesdge material, em formato digital,
e ndo o disponibilizo na Plataforma Moodle, porgaeexistiram casos em que
conseguiram aceder ao material. Depois de rever dodocumentacao, partilho cam
todos os colegas” (Coordenadora do Departamen@éteias Sociais e Humanas).

A Coordenadora do Departamento de Ciéncias Saeibismanas considera que existe

muita partilha de materiais no seu grupo disciplina

“Existe uma grande partilha de materiais. O grupd>gografia sdo duas colegas, elas
fazem sempre tudo em comum. Temos sempre a preggmupga guardar a informacgo,
ao longo do ano. No final do ano, gravo um CD cadoto que fiz e que fazemas,
facultando aos colegas, ao longo do ano. Temos mesupacdo. Guardamos| a
informacé&o no nosso PC pessoal e depois no finahdgpartilhamos, por anos letivos,
aos colegas. Na Plataforma Moodle vamos colocasdoaieriais, guides de consulta,
mas para os alunos” (Coordenadora do Departamen@éhcias Sociais € Humanas).

O Coordenador do Departamento de Expressfes rglereexiste muita partilha de
materiais e de atividades, mas, antes de sereimaddk pelos docentes, todos 0s
materiais sdo enviados para o Coordenador. Eldiceeriudo, em primeiro lugar.
Assim, constata-se mais uma vez que, nesta eslegordenadores tém por habito
verificar todos os materiais a serem utilizados,caotrario das outras duas escolas

analisadas.

“Exemplo de partilha sdo as Marchas S&ao Joaninagp@rtamento de Matematica faz
a tbmbola, o meu departamento faz os arcos, osimigud Portuguesa, a letra das
muasicas, ou seja, existe muita comunicacao e lpartba alegria de trabalhar assim.
Ndo mudava nada neste momento. E uma cultura déhpaHa uma ligagdo muit
grande, hd um bom ambiente na escola, ndo ha lpasrrExiste sempre abertura para
guem quer trabalhar. Tem-se trabalhado muito nestola” (Coordenador do
Departamento de Expressoes).

O

O Coordenador do Departamento de Linguas tambémidewa que existe muita
partilha de estratégias e de materiais pedagégnmmaeadamente ao nivel dos testes,
correcoes e fichas de trabalho.

“E das poucas escolas em que fazemos tudo. Pdraralaum teste, normalmente
fazemos em comum. A escola tem um projeto que tésteasomuns, ou seja, SAO
elaborados em comum, tais como as correcdes, fibdsabalho. Partilhamos tudg e
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fazermos tudo. Grande parte das professoras dasalrdisponibilizam na Plataforma.
De um ano para o outro guardamos num CD, poisemisiocumentos que n&o
podemos disponibilizar na Plataforma Moodle. Osfggsores discutem muito... Eu
tenho todos os documentos, de todos os colegasirg€oador do Departamento de
Expressoes).

Este Coordenador perspetiva a sua escola como wsa radonda, onde toda a gente
partilha, desabafa as suas dificuldades, estratégia

“Eu nédo vejo a escola como um cérebro que da ordelesmpde, mas como uma mesa
redonda, onde toda a gente pode partilhar, desabafaas nossas dificuldades.
Felizmente, temos essa abertura, onde tiramos akjvidor exemplo, o acordo

ortografico. Nés somos obrigados a reunir duass/@pe periodo. Mas nds reunimos
mais. Sempre que ha um assunto mais formal, ngdsmes em departamento. Para
além das reunides de departamento, temos reumit@esiclos e por disciplina. Aqui
escola temos reunides interciclos. No ano pasdatttamos mensalmente. Este ano
umas quatro vezes. Eu vejo a escola a articulazdraalmente. Nés aqui trabalhamos
do 1.° até ao 3.° ciclo, onde discutimos as praisigificuldades, estratégias. Desde o
pré-escolar, percebemos porque os alunos do B%ém determinado comportamento,
discutindo com o0s colegas dos outros ciclos.” (Genador do Departamento de
Letras).

Da analise das entrevistas aos coordenadoresucgeatjue, nesta escola, estes tém por
habito verificar todos os materiais antes de sewghzados, ao contrario das outras
duas escolas analisadas.

Relativamente aos professores entrevistados, @$3mf de Biologia, o Professor de
Ciéncias Fisico-Quimicas, o Professor de Portudglésrdenador do Jornal Escolar, e 0

Diretor referem que existe muita partilha de matsre estratégias entre os colegas.

“E uma escola onde existe muita partilha. Os cale§® muito prestaveis, quer de uma
forma vertical, quer de uma forma horizontal. A @mmadora disponibiliza-se para nos
ajudar em tudo, o mesmo acontece com 0s colegasuge, horizontalmente, corre
muito bem, trabalhamos muito bem” (Professora déoBia).

“Eu vou dar teste e pergunto aos meus colegassapha estd bem? O que achas?
Também elaboramos testes para todas as turmagsnweites, em comum, ou seja,
enviamos poe-mail para ver a opinido dos colegas. Cada professouteandisciplin
para disponibilizar a informacéo aos alunos, néaRlema Moodle. Toda a informacé&o
da Direcéo € colocada numa disciplina na Moodleméémente a Direcdo envia ugn
mail a informar que disponibilizou informacao na Platafa.

A maior parte dos professores sdo contratados. Nse®atério da Qualidade, |0
Coordenador é um professor contratado. O CoordemdBrojeto de Educacédo para a
Saude é um professor contratado... O CoordenadorodwalJEscolar também |é
contratado” (Professor de Ciéncias Fisico-Quimicas)
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“Por exemplo, relativamente a elaboracdo do jodwlescola, temos uma reunido

mensal, na qual partilhamos os diferentes mategiaistratégias a adotar, na elaboracao
do jornal. Normalmente as matérias tém de sergueeaté o dia 10 de cada més, (lata
de encerramento do jornal. Na semana seguintemesnalém da ata da reunido, faz-se
um documento elencado com os temas e enviamosgsa@ordenadores e estes

enviam para 0s seus coordenados, eAmail Se alguém quiser acrescentar alguma
informacé&o, artigo, envia para wmail do jornal. H& um representante de cada
departamento na equipa do jornal. A equipa foi pgasdesta forma, isto €, esse

representante tem de cativar os colegas para caoiigos, informacdo pertinente no
jornal. Quem faz a equipa é a Direcdo, em func¢&otal@efas que atribuiram no inigio
do ano. Aqui o ser do quadro ou contratado nagpé@ritante, o0 que € importante € a sua
competéncia” (Coordenador do Jornal Escolar).

“Toda a documentacéo, por exemplo, do meu depantanéepartilhada, no meatmail
Os coordenadores fazem circular essa informacéioét(® da Escola).

Em suma, na escola C, conclui-se que existe maitdha de materiais pedagdgicos e
de estratégias, pelos professores, coordenadd@ester. Nesta escola, € de salientar o

facto de os coordenadores fazerem a gestéao préwdaimacao que é partilhada.

3.1.4. Papel das TIC na comunicacao — Escola A

A Coordenadora do Departamento de Ciéncias Soe@aildumanas desta escola
considera que o processo de ensino-aprendizagemfécilitado com as TIC, mas com

reserva.

“Relativamente as TIC, o processo de ensino/amagdm ficou facilitado, as TIC
facilitam, mas com reserva, ou seja, as TIC ténsateuma metodologia de trabalho”
(Coordenadora do Departamento de Ciéncias Sockisreanas).

Segundo a mesma Coordenadora, de facto, as TICadeser uma ferramenta a utilizar
no processo de ensino-aprendizagem e nao um fisi erasmo. Os alunos deveréo ser

orientados no sentido de utilizarem as TIC, comdagiitador da aprendizagem.

“As vezes temos a ideia que a internet nos da N@o, a internet ajuda, capacita-nos
para agirmos, da-nos conhecimento, permite-nogsapaacado de um espaco ilimitado,
global, as distancias encurtam-se, com as novasltggas. E mais facil levar os alunps
a aprender com as TIC, as distancias encurtamisey galientar aqui isto, gosto mujto
das TIC. Utilizo-as, sdo um 6timo recurso. Mas s@o a esséncia de tudo, ajudam, ndo
sdo a base de tudo, ajudam, mas nao é aquilo fuwedamental” (Coordenadora do
Departamento de Ciéncias Sociais e Humanas).
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Ja a Coordenadora de Expressdes considera qu&€aénilevoluido muito e tido um
impacto significativo, nos ultimos anos, a varidgers: legislacdo, organizacao escolar

e em todas as outras atividades que decorrem ok esnecessitem do auxilio das TIC.

“Considero que as TIC tém avancado muito na est@ia,evoluido muito, tém tidp
passos enormes, ao nivel da legislacdo, organizég@&scola, ou seja, das atividades
que decorrem, tém tido um papel importantissimanem escolar” (Coordenadora de
Expressoes).

Por sua vez, a Coordenadora do Departamento deridata e Ciéncias Experimentais
considera que as TIC apresentam desvantagensg,spmr vezes, 0s professores
preparam apresentacfes graficas muito bonitas auoss ndo aprendem nada com
elas. Assim, € necessario que a organizacdo escalareadamente os professores,
verifiquem estas situacfes, ou seja, segundo estad€nadora, as apresentacoes
gréficas, por si s, ndo ensinam os alunos, potortioonitinhas” que estejam. Cabe ao
professor explicar, dizer por outras palavras, adegs conteddos aos alunos,
questiona-los, pois as apresentagfes ndo o fazem.

Esta Coordenadora ndo mencionou vantagens naagébzdas TIC.

“Para mim uma das maiores desvantagens das TIGr &epes, temos tudo bonitinho,

na apresentacao, e os alunos nao aprenderam rnasad perceberam nada! Temos
de ser humildes e ver isto” (Coordenadora do Dapehto de Matematica e Ciénclas
Experimentais).

A Coordenadora do Departamento de Linguas refeee ugiliza muito as TIC, em

contexto de sala de aula, pois sdo muito motivadara processo de ensino-
aprendizagem. Referiu também como vantagem o pdaatua escola, isto é, uma
janela aberta para o mundo. No entanto, apresenta desvantagem a ma utilizacao

da Internet, isto €, os alunos ndo saberem pesqucgse realmente é importante.

“E importante que nos modernizemos. Pois, os alumeecem. Desta forma, utilizo
muito as TIC. Outra das grandes vantagens das MdQninha opinido, € site da
escola, ou seja, € uma janela aberta para o mudomo desvantagem das TIC,
considero que os alunos ndo sabem pesquisar,,isgicdl constantemente a chamar a
atencdo aos meus alunos, cuidado com o que rafisaimernet, nem tudo é valido, ou
seja, ndo sabem selecionar o que é importante”r@@onadora do Departamento de
Linguas).

O Coordenador dos Diretores de Turma do ensinondéco refere que as TIC sdo

muito importantes, pois permitem melhorar o proge@sscomunicacao.
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“As TIC utilizam-se muito mais, atualmente, mas grese-ia melhorar o processo [de
comunicacao, através da utilizacdo destas, por @remo nivel do pedagodgico. Sefia
muito Util que saisse uma minuta sobre as prireigacisoes, informacdes abordadas
no Conselho Pedagdgico, isto é, enviar a minutaeparil em vez de os professores
estarem a espera da reunido de departamento geedpotbrar uma semana, ou mais
tempo, e como é uma informacdo objetiva deverissgratogo aos colegas. Ha
informacgdes que enviam porail que ndo sdo muito Uteis. As decisdes de pedagdgico
essas sim, deveriam ser enviadas pail e ndo sdo enviadas” (Coordenador dos
Diretores de Turma).

Este Coordenador salientou ainda que tem existitl @evolugédo consideravel ao nivel
das TIC. No entanto, considera que algumas reus@esiesnecessarias, uma vez que
poderiam ser feitas através da utilizacdo dos meiosolégicos que estdo ao dispor,

nomeadamente a utilizagao eanail

“Muito o que fazemos nas reunides presenciais,gnool$ utilizar mais outros meios
tecnoldgicos, por exemplo, o Coordenador enviavaedmail e depois recolhia as
opinides dos colegas, muitas vezes, temos muitasides desnecessarias. Nao |era
necessario tantas reunides. Cada vez se usam sn@i€aou seja, tem existido uma
evolucdo consideravel. No entanto, ainda existegunal colegas que demonstram
alguma reniténcia a utiliza-las, nomeadament&ad, ou seja, dizem que passam varios
dias sem consultarmail” (Coordenador dos Diretores de Turma).

O Coordenador dos Diretores de Turma do ensinangécio referiu também que utiliza
bastante as TIC, em contexto de aula, tornandota® mnais interativas. Um aspeto
menos positivo que o entrevistado referiu foi oemsso de informagédo existente no

portal da sua escola, ou seja, demora imenso tarppacura da informacao.

“Ao nivel da sala de aula, tenho utilizado maisT&S, nomeadamente ao nivel da
projecédo de documentos, ou seja, torna a aulaintarativa para os alunos. Para o meu
nivel, que é o secundério, ndo utilizo muito, na@snivel do ensino basico, podem ser
Uteis. Relativamente ao portal da escola, considgre tem muita informacéo |e
confunde. Pois, as experiéncias que tive ndo foraito favoraveis, ou seja, existiram
muitas situacbes, em que demorei imenso tempo &umoda informacao|
(Coordenador dos Diretores de Turma).

Por sua vez, o professor pertencente a equipaagjet®TEIP da escola e Coordenador
da Revista Escolar é apologista de que as TIC fgzame da literacia educacional.
Segundo este professor, as aplicagbes mais uibzdwje em dia, nas salas de aula,
pelos docentes, sdo as apresentacOes graficaPdemrPoin). Referiu também que

houve um investimento desnecessario por parte seslas, ao nivel dos quadros
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interativos, uma vez que os professores tém madtirefas, isto é, ndo tém tempo para

elaborar recursos e aplica-los.

“As TIC intervém porque fazem parte da literaciacedional, hoje. A comunicacao
imensamente utilizada viaail. E uma via complementar e ndo obrigatoria. Magé
facto que, quem nao fizer uso dela, ndo cumpreeoliget mandam fazer. Ha muita
informacé&o que passa por essa via. As TIC nas siagula sao utilizadas pelps
professores, ao nivel doBowerPoints Os quadros interativos foram um dos
investimentos que estdo a ser desperdicados. Masuigo os professores por iss$o.
Porque, quando aparece uma coisa nova, temos onag tia componente nao letiva.
Depois, temos de arranjar tempo para conseguir tama coisa ou outra para o quadro
interativo, ou seja, 0 importante € isto, agorabalt@em nisso. Atualmente, 0s
professores ndo tém tempo para nada” (CoordenadRevdista Escolar).

c O

Um dos professores entrevistados, Coordenador dpdb® Escolar, refere que o meio
que utiliza normalmente para interagir com os smlsgas é @&-mail e ndo costuma

visitar muitas vezes o portal da sua escola, quaitadpoder ter informacdes

importantes para os encarregados de educacaoasalun

“Considero as TIC uma ferramenta muito importaN@:malmente, comunico com 0s
meus colegas vie-mail E o meio de comunicacdo que usamos regularmente.
Frequento muito pouco o portal da escola. Mas apm® deve ter l& informacgdes
interessantes” (Coordenador do Desporto Escolar).

Segundo o Coordenador do Jornal Escolar, as TICfw@@damentais. No entanto,
apresenta como desvantagem a dependéncia, poidiasode hoje, ja ndo se consegue

“sobreviver” sem as TIC.

“ As TIC sédo uma ferramenta fundamental. H& invacom o0s outros grupos. As
novas tecnologias tém evoluido paulatinamenteialniente, os sumarios eletrénicos
criaram uma certa confusdo, mas agora todos estdassnte recetivos. Como
desvantagens, existe bastante dependéncia” (C@utdiedo Jornal Escolar).

Segundo o Diretor, o “papel das TIC na comunicagafiindamental nas organizacdes
escolares, nomeadamente na sua escola, pois sdojamaka para o mundo,
nomeadamente o portal escolar, uma vez que permiemnicar com todos os “cantos

do mundo”, isto €, divulgar todas as atividadegjgbos que a escola promove.

“As TIC tém um papel preponderante. A pagina daolascuma forma de ngs
mostrarmos para o0 meio. Temos alunos que passalamegrola e que estdo atualmente
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em outros paises estrangeiros e que nos dizenbgrexrgelcsite da vossa escola. Ja
recebemos variofeedbacksde varias partes, ndao s6 do continente, do pas, de
todos aqueles que estédo fora da Europa” (Diret@sdala).

Como desvantagem, referiu a celeridade, pois, emerrdmadas situacdes, ha
necessidade de responder de uma forma demasiada,rdpm que haja tempo para

auscultar muitos dos atores da comunidade educativa

“Hoje, a informacdo € muito mais rapida, atravésdoail mesmo a informacao que
vinha do Ministério, toda a informagédo que vinhatalela, vinha por correio, saia ha
segunda e chegava a quarta. A informacéo, agdeaaasm toque do dedo. Temos|de
reunir rapidamente e tomar uma decisdo. Por exeroNbnistério enviou-nos umail
sobre a adesao da escola ao contrato de autortoreide responder logo, ou seja, tive
de tomar a decisao sozinho, sem poder auscultessocblegas, visto quetoming era
muito curto. A este nivel, as TIC trazem algumasvdetagens, pois temos (de
responder com a maior celeridade possivel” (DirédéoEscola).

3.1.5. Papel das TIC na comunicagcao — Escola B

O Coordenador do Departamento de Expressbes comgyde as TIC tém tido um
avanco significativo nos ultimos anos e que sdo umss-valia no processo

comunicativo, pois auxiliam na maioria das tarefas professores.

“Normalmente, resumo tudo o que ha no Pedagogawvi® para os colegas wwamail
Temos trés professores de TIC que estao constamie@® sintonia connosco. Ha uma
plataforma Moodle, onde disponibilizamos toda aonmfagcdo importante. Temos
reunides semanais de grupo todas as tercas-félmsdos pontos que tratamos nas
reunides semanais sao sobre o material, fichagstesimativos, etc. Enviamos| o
material sempre pa-mail As atas estdo num dossié proprio, na DirecaoreNaiao
de grupo nés fazemos um sumario. Todas as reus@esconvocadas pa@-mail
Temos grelhas, em relacdo a tutorias, assessaias,Esta tudo em grelhas|e
informatizado, inclusive os sumarios. Nés na esoéla utilizamos dinheiro, temos um
cartdo e nao utilizamos dinheiro, tal como os aurmu seja, hoje em dia esta tydo
informatizado. Todos o0s professores que estaocwagseste momento, por exemplo,
nos sabemos quem esta ca, pois existe um contri@onatizado na escola. De uma
forma geral, considero que as TIC estdo bem apettas na escola e tém tido um
grande avanco nos ultimos anos” (Coordenador dailepento de Expressodes).

A Coordenadora do Departamento de Mateméatica eclagExperimentais também diz
que as TIC sdo uma mais-valia no processo comurocdas escolas e que, como
disciplina, deveriam estar em todos os anos ddagtade. Segundo esta entrevistada,
no final do Conselho Pedagdgico, as sinteses sdadas viae-mail ao contrario do
gue acontece na escola A, segundo o Coordenad@iasres de Turma.
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“As TIC na minha opinido deveriam estar em todoaruss de escolaridade. Considero
gue as tecnologias estdo a ser muito utilizadag elm dia, os alunos do 1.° ciclo|ja
tém muitos conhecimentos, por isso, nés temos deapmpriar das TIC. No final do
pedagogico, as sinteses sdo enviadaswimil Da reunido de departamento existe
sempre uma minuta de uma ata que é enviada pamwleggms, bem como a legislagao
via e-mail A minuta coloco na Plataforma Moodle, mas a @@, existe mais sigilg.
Todo o material das areas disciplinares é colocadBlataforma Moodle. O dossié de
departamento e disciplinar estd na Plataforma Mogdira quem quiser consultar.
Como Coordenadora ndo tenho muita coisa na Platafdvioodle, mas os outros
colegas tém |4 muita informacdo. Tenho de me atrainais, ao nivel da plataforma.
Mas as atividades que realizamos vao para o paat&scola. Na plataforma tenho|as
planificacbes e critérios de avaliacdo. N&o utiliaoto, mas la chegarei. H4 muitos
professores que comunicam com os alunos atravésodgtook (Coordenadora do
Departamento de Matematica e Ciéncias Experiméntais

Esta Coordenadora entende que uma das principatagems das TIC é facilitar a
aprendizagem dos alunos e dos professores. Rafeda que a utilizacdo dos quadros
interativos, nas aulas de Matematica (disciplina taciona), motiva mais os alunos.
Quando diz existir “uma grande utilizacdo das Th@reeos professores” da escola B, a
diferenca é grande para o que Coordenador da Rewsstolar dizia da utilizacdo dos
quadros interativos na escola A: um investimentsea desperdicado.Para esta

Coordenadora, ndo existem desvantagens ao nivéldas

“As vantagens que vejo das TIC sdo um facilitadoiagdrendizagem dos alunos e dos
professores. Através dos quadros interativos, pemelo, temos mais estratégias para
motivar os alunos. Por exemplo, estratégias pastaganais da Matematica. Nesta
escola, existe uma grande utilizacdo das TIC eosreprofessores, ou seja, todos
colaboram muito. N&o vejo nenhuma desvantagem r&S {Coordenadora d
Departamento de Matematica e Ciéncias Experiméntais

A=

A Coordenadora do Departamento de Ciéncias Soeiditsimanas considera que as
TIC, atualmente, tém um papel fulcral na comunioag@meadamente na organizacao
escolar, pois diminuem a utilizagdo de papel eamras aulas mais apelativas. Desta
forma, esta Coordenadora, professora de Geografizatada, afirma mesmo que ja
nao conseguia dar uma aula sem o auxilio das TkC.ehanto, apresenta como
desvantagens a forte dependéncia e o facto deuassakofrerem ja de uma certa
saturacdo das TIC. Por exemplo,RmsverPointseram novidade, agora ja ndo séo, isto

€, 0s alunos veem tudo no computador, no projetw, tém contacto direto com as
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coisas. Assim, para esta entrevistada, por vegea; um mapa, em formato de papel,
por exemplo, para as aulas de Geografia € mai€iposw do que projetar esse mesmo

mapa no computador.

“As TIC sdo uma ferramenta interessante para ajodaraulas e diminui o papel
escolas. Quando falo das TIC, falo de tudo, nd&lfa ndo conseguia dar uma aula
sem as TIC. Confesso que quando os quadros intesatieixam de funcionar, numa
sala de aula, ja ndo funciona nada. A aula de @é&agréo funciona, sem imagens.|Ja
nao me consigo imaginar sem as TIC. Mas, as véae®s o reverso da medalha, isto
é, os mitdos comegam por dizer, ‘mais BowerPointzinhp Professora’! As vezes
podemos dar uma excelente aula, sem as TIC, sea) oadeja, podemos ficar reféns
das TIC. (...) Tem de haver um equilibrio. Ou sepswdintagens das TIC, podemos
ficar fixados no computador, absorvidos... Por exemjdl estamos muito dependentes
dose-mails (...) As TIC ajudam muito, facilitam, permite-naazér aulas diferentes.
Mas, chego a conclusédo, atualmente, se levar una pa@ a sala de aula, eles gostam
muito mais do que se projetasse no computadoref@) B4 uns anos atras, era uma
inovacdo, mas, agora, acho que uma aula pode com#o melhor, as vezes, sem
utilizar essas tecnologias todas. Assim, as vangadas TIC é que facilitam o trabalho,
permite-nos fazer aulas diferentes e as desvargagejue ficamos demasiadamente
fixados no computador, isto €, tem de haver umlibgiai, ou seja, podemos ficar muito
fixados no computador, absorvidos” (CoordenadoraDeipartamento de Ciéncias
Sociais e Humanas).

Por sua vez, o Coordenador do Departamento de asngefende que os alunos
utilizam muito as TIC, porgque os cativa. Assim posfessores utilizam-nas, no sentido
de tornar as aulas mais aliciantes. A Unica deagant que este Coordenador encontra
nas TIC é a utilizacdo menos aproprida, por pastejovens, ao nivel da seguranca na

Internet.

“Desde ha varios anos que se utilizam as TIC. Qgsoal utilizam muito o
computadores na biblioteca, porque os aliciam. &uwtezes, os professores utilizam os
computadores para chamar a atencdo dos discertes,cativa-los. Embora hajal a
vontade de fazer mais e melhor, temos de ter emmidEnacdo o tempo que temos
nivel orcamental, ou seja, acho que temos tiradweito das TIC. Normalment
colocamos no placar a minuta. Ha documentos que guor e-mail para 0s meu

quinta-feira, a ultima hora da tarde, ou seja,rs@ioides de grupo, no qual elaboramos
materiais, trocamos materiais, tiramos duvidasaboghmos testes e fichas (...). Neste
momento, estamos a ter uma formacéo sobre Platafsloodle para o envio e recegao
de materiais. Aqui, temos dois a trés colegas gilizamn muito a Plataforma Moodl¢.

Ndo o faco, porque ndo me sinto muito a vontade. (A.)inica desvantagem €|a
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utilizacdo menos apropriada das TIC em certasmstéimcias, ou seja, muitas vezes, |um
funcionario da biblioteca verifica que os alunose para outrosites menos proprios, g
chama-os a atencdo. Eu proprio, nas aulas, estoprsea indicar as ferramentas |no
sentido sugestivo. Tém havido varias acdes de fgimaao nivel da seguranca [na
internet, pela GNR, de forma a sensibilizar os p@v@ara os perigos da Internet”
(Coordenador do Departamento de Linguas).

A Professora de Lingua Portuguesa entrevistadaiuefgie as TIC tém tido uma
evolucéao significativa na sua escola e que est&sapam somente vantagens ao nivel

da comunicacao.

“As TIC tém evoluido muito. No portal da escoladesas planificagbes, o horario das
turmas, a constituicdo das turmas, etc. Qualqiedade é disponibilizada no portal da
escola. Para além disto, existe muita formacéaoiaa das TIC” (Professora de Lingua
Portuguesa).

Por sua vez, a Professora de Educacéo Fisicaurefieei faz pouca utilizacdo das TIC.
No entanto, considera que estas tém tido um impadito positivo na sua escola, ao
nivel comunicativo, uma vez que existe uma utiiwagacica por parte da comunidade

educativa.

“Utilizo pouco as TIC. Tudo o que é decidido est mportal da escola. Como
encarregada de educacao acedo a informacdo toamedoeducando, no portal da
escola, sejam testes, conteudos, etc. Tenho aadsso tudo, isto é, a que horas entra
na escola, a que horas sai. O meu filho tem profesgque deixam diversos recursos,
por exemplo fichas, bem com a sua correcdo ruit@blogue. Existem muitos
professores que utilizam muito a escola virtualseqoadros interativos. Existe uma
evolucdo significativa, relativamente as TIC. A adacproporciona varias acgbes [de
formacdo. Neste momento, existem duas acfes dadaonsobre Excel e Plataforma
Moodle. Este ano, também ja temos os sumarioieletss, isto €, acho que facilitou
muito o trabalho, ao nivel dos diretores de tur(®abfessora de Educacéo Fisica).

Esta Professora salientou ainda como principalaggam das TIC o facto de aproximar
professores e alunos que se encontram ausentssala, @or motivo de doenga. Como
desvantagem, salienta a forte dependéncia dosgam@nrelacdo as novas tecnologias,
nomeadamente telemévelmail redes sociais e o facto de ndo existir um “oéirdre

o professor e 0 aluno”, aquando do ensino nao pcede

“Assim, as principais vantagens das TIC, na minhai&gp sdo... estamos mais pefto
dos alunos que faltam por motivo de doenca, oy asjdIC sao imprescindiveis, pais,
através doe-mail ou Plataforma Moodle, estes alunos podem acederremurso

facultados pelo professor, etc. As desvantagensTéas na minha opinido, séo |a
dependéncia e ser um meio de comunicagao impe&sma).nao existir o olhar entre o
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professor e o aluno, isto €, existe uma certa apatiensino ndo presencial. Um olhar
de carinho ndo ha” (Professora de Educacao Fisica).

Segundo o Diretor, o “papel das TIC na comunicagifhindamental nas escolas, pois,
atualmente, estas organizacdes sao absolutamemeadimtes das novas tecnologias.
Referiu também que 0 seu agrupamento possui ingnmeedos e recursos: Internet em

todas as escolas e uma plataforma de gestédo delegmgens, a Plataforma Moodle.

“Como sabe, as TIC sao fundamentais na escolayamiaacédo escola é absolutamente
dependente das novas tecnologias de informacaas,Adi escola ja nao funciona, alias
eu sou professor ha 35 anos, passei por todo eggoae implementacdo das TIC € da
enorme dependéncia que a organizacdo, nos diagjeletdm em relacédo as TIC. (.].)
As TIC estao para o bem e para o mal nas escalasgja, facilitam a comunicacdo,
facilitam a possibilidade de guardar a informacée  fundamental, facilitam os meios
de comunicagéo de todos os atores da organiza@@mantendo em atengado que es e é
um agrupamento com escolas isoladas, longe dadgeaigrupamento, ndo é muito f
comunicar, isto €, 0s meios e 0s recursos que @aetEm, neste momento, S&0 [0S
necessarios, pois temos a Internet em todas alegsad’lataforma Moodle a funcionar,
no qual todos tem acesso, temomail institucional de todos os professores, em |que
nés temos acesso. Portanto, € facil comunicar esgimamos sistematicamente com
todos os elementos da organizacdo. Neste momestéon@s a tentar criar uma cultura
sobre as novas tecnologias com os encarregadaiidagéio e portanto estamos a tentar
reunir regularmente e falar sempre das grandes@atelades da Plataforma Mood|e,
na escola, da possibilidade de terem y@assworde terem acesso as informacdes gue
lhes interessam, bem como ao espaco publico daa@daigi escola. E este o grande
desafio dos préximos tempos a termos para comaasregados de educacdo que, neste
caso, sao parceiros fundamentais” (Diretor da B$col

Como desvantagem das TIC, o Diretor salienta anemalependéncia destas e a perda
de proximidade entre as pessoas, nomeadamente estrdiferentes atores da
comunidade educativa. Depreende-se do discurso mletoD que o0s materiais
preparados para as aulas, utilizando as tecnologg@sestanques, isto €, ndo ha uma
preparacdo dindmica das aulas, ajustada aos atjrese tem na frente. Esta tudo
preparado, formatado, e toca a aplicar ano apdsRorooutro lado, salienta o facto de
nao existir outro tipo de comunicac¢ao, além dagiesia a distancia, ou seja, um aspeto

muito negativo para a comunicacao.

“Em tudo na vida, quando nos tornamos dependergeslgiima coisa, tem sempre
desvantagens, o que quer que seja. Assim, todaedagdes de dependéncia, comqg as
TIC na escola, tém o seu lado negativo. Quanda &iergia, quando a Internet avaria,
a escola ja ndo sabe o que ha de fazer. Os progesgondo sabem o que fazer,| os
guadros interativos nédo funcionam. A dependéna@atenmomento, tem esses lados
negativos, as pessoas preparam as aulas em fuongdmeios técnicos que tém| a
disposicdo e nem sempre estdo disponiveis pararpreputro tipo de matéria, porque
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as pessoas prepararam tudo, em funcdo dos meroso®cue tém a disposicdo e nem
sempre estado preparados quando esses meios ndon&mc Nao tém muitas vezes
outra alternativa. Assim, as TIC tém este lado tregale grande dependéncia. De
alguma forma, também se perdeu a proximidade éodies os atores, aqui esta, outro
ponto negativo. Por outras palavras, € relativaen@nenorme dependéncia de todos
ndés, mesmo a propria organizacdo e o Ministérikdiacacdo comunica connosco Via
Internet, viamail, via paginas, ou 0 quer que seja, ja nhao existeadorma de
comunicacao” (Diretor da Escola).

Este Diretor referiu ainda, ao nivel das desvamzgas TIC, o facto de ndo sabermos
muitas informacdes Uteis, em tempo real, quandstemi problemas informaticos, bem
como a enorme quantidade de informacéo que recebdrmnamente, que, por vezes,

nao sabemos filtrar.

“Quando existem problemas informaticos, dificuldade rede, Internet, a informacgao
que precisavamos de saber em tempo real, passampsuco ao lado. Outro problema
grave tem a ver com a quantidade de informaca&oqumrsomos bombardeados, isto €,
0 excesso de informacédo faz com que negligenciemopouco a propria informacap.
Pois, estamos constantemente a ser bombardeadosinémmmacdo, ou seja, ngs
negligenciamos a informacdo e nem sempre prestatengdo a alguma informacao
que possa ser importante. A titulo de exemplo, aihdje fui contactado por uma
empresa, que me tinha enviado mail e estavam a espera de uma resposta e eu disse:
‘olhe, nds recebemos tantas informacdes dessa saygyee é provavel que algumail
tenha escapado’, e aconteceu mesmo isso. De tardis sistematicos que vimas
recebendo dessa organizagdo, vinha um, que nd@dmpEsa atencdo devida e que |era
muito importante. Por outras palavras, 0 excessanfitemacédo, e o abuso dessa
informacéo, leva a que por vezes descuremos gssmatcao” (Diretor da Escola).

3.1.6. Papel das TIC na comunicacao — Escola C

A Coordenadora do Departamento de Ciéncias Soealdumanas desta escola
considera que existe uma cultura de inova¢do nasta@a, nomeadamente ao nivel da

utilizagéo da Plataforma Moodle.

“Os professores desta escola utilizam muito a flate Moodle, mais ao nivel das
informagdes disponibilizadas pela Direcdo” (Cooetkwra do Departamento de
Ciéncias Sociais e Humanas).

Esta Coordenadora refere que as TIC sdo muitzadgis na sua escola, nomeadamente
ao nivel da interagdo entre os professores (udizaloe-mail e ao nivel do processo
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de ensino-aprendizagem, através dos quadros interatjue diz constituirem um 6timo

recurso nas aulas de Matematica.

“A legislacéo € enviada vieemail Depois do Pedagdgico, envio sempre gaomailum
resumo. Nesta escola, 0s sumarios nao sao feieboretamente. Existem poucps
recursos ao nivel dos professores de TIC, ou g&a, existem professores (e

informatica. Existe um colega de FisiQuimica que trata das questdes ao nivel| das
TIC. Assim, considero que @mail € o Unico meio para poder comunicar e partilhar
com os colegas, pois, este ano, ndo existem reus@®anais com 0s colegas para
elaborarmos a documentacgéo, ou seja, ndo deramocdnédario. Assim, a Unica forma
de cooperacdo é através éanail Aqui, utilizam-se muito os blogues e os quadros
interativos. Considero que os quadros interativixs m 6timo recurso nas aulas |de
Matematica, bem como o portal da escola” (Coordersadio Departamento de
Matematica e Ciéncias Experimentais).

A Coordenadora do Departamento de Ciéncias Soealdumanas desta escola
considera que as TIC, atualmente, tém um papelrafulao nivel do processo
comunicativo. Assim, esta Coordenadora tem porthamviar toda a documentacao
para os colegas viexmail Relativamente ao processo de ensino-aprendizagarhém

€ da opinido de que as TIC tém muitas vantagens,angrofessores deverao incutir
nos discentes regras de pesquisa, evitandmjoy‘pasté Assim, a Unica desvantagem
referida é o facto de os alunos nédo valorizaremf@macao e ndo saberem seleciona-

la.

“Utilizamos muito as TIC ao nivel do processo coioativo. Normalmente, utilizamaos
o mail com grande fluidez na troca de informacgédo. Facomaunicacdo da reunido de
departamento por via formal, afixo um papel na daka professores, informal e \aa
mail. Todo o tipo de documentacédo de departamento @rmoada por estas trés vias.
As TIC utilizamos muito entre 0s professores/alungsofessores/Direcao |e
professores/professores.
Ao nivel do processo de ensino-aprendizagem, ackoag TIC séo vantajosas, mas
temos de chamar a atencédo aos alunos sobopy pasteAs TIC sdo fundamentais
mas a informacdo tem de ser trabalhada pelos pwfes ao nivel da pesquisa |de
informac&o. A desvantagem das TIC é o facto de losoa nédo valorizarem Ja
informacédo e ndo saberem seleciona-la. A escadanegito bem apetrechada, ao niyel
das novas tecnologias. Eu preciso frequentementeod&ar uma imagem rapidamente,
vou logo a internet. Isto é sem davida uma maigVdlCoordenadora de Ciéncias
Sociais e Humanas).

Por sua vez, o Coordenador do Departamento de &sngonsidera que na sua escola
utilizam muito as TIC ao nivel do processo comumnica nomeadamente para a
partiha de materiais e estratégias. Referiu aime toda a informacdo é

disponibilizada na Plataforma Moodle.
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“Comunicamos muito através de-mail e disponibilizamos toda a informagéo |na
Plataforma Moodle. Eu envio toda a documentacd@mstos dias, pa-maile perguntg
se tém duvidas. E na reunido de departamento gqummios, discutimos e decidimps
(...). Os professores das Linguas disponibilizam tadédocumentacédo na Plataforma
Moodle. De um ano para o outro guardamos toda @nrd#cdo em CD. Todos 0s
recursos elaborados séao depois disponibilizadopradsssores (...). As TIC sdo muito

vantajosas. Por um lado, facilita o trabalho, mais yezes existe um certo exagero.
Temos de as trabalhar muito bem, como as vamazgaunjilsto é, temos de ter cuidado
ao utilizar as TIC, por exemplo os quadro inte@ivSao otimas, maravilhosas, mas
muito bem selecionadas” (Coordenadora do Depart@naenLinguas).

A Professora de Biologia referiu igualmente questexuma grande adesao as TIC,
nomeadamente ao nivel da utilizacdo dos quadresatintos e da Plataforma Moodle.

De salientar, ainda, que, na opinido desta profassmtratada, esta escola, em relagéo
as outras onde tem lecionado, estd muito bem apatta. Segundo esta Professora,

existe uma utilizacdo macica dos quadros interafpelos professores da escola.

“Nés utilizamos as TIC para trocar materiais entwe grupos disciplinares,
nomeadamente e-mail com os alunos, e também através da Plataforma lklgod
Temos grupos disciplinares criados na Plataformaodiéo que nos permitem |4
disponibilizar essa informacgéo. Todas as salasctémputador, projetor e Internet. Nao
utilizo a Internet em todas as aulas, mas em maitiéss utilizo. Esta muito a frente,
relativamente as outras escolas. Existem colega&s quase se matam quantg a
utilizagdo dos quadros interativos. A plataformaollle esta organizada por grupos|de
trabalho. Por norma, as matrizes dos testes sportlslizadas na Moodle. Em termos
desite sé conheco a pégina principal, que remete patataf®¥ma Moodle, que utiliz
muito. Em termos de Moodle, a Direcdo disponibilaiatoda a informacao, por
exemplo, marcagdo de servigco pela plataforma eiGesin A legislacdo € sempre
enviada poe-mail pela Coordenadora” (Professora de Biologia).

Por sua vez, o Professor contratado de CiénciasoFgiimicas também vé a sua
escola muito bem apetrechada de novas tecnolagiasjderando que sdo uma mais-

valia na comunicacao e no processo de ensino-dpagyen.

“A escola esta muito bem equipada. Se o professisequtilizar, esta la. No portal da
escola, ai € que tem a legislacéo e depoinkmpara a Plataforma Moodle. O portal|sé

tem informacdes sobre a escola para o exteriog garpessoas que ndao conhecem a
escola. Tivemos formacdo em quadros interativogl rdois” (Professor de Ciéncias
Fisico-Quimicas).

O Coordenador do Jornal Escolar utiliza as TIC papartilha de materiais. Tal como o
Diretor, este Coordenador considera que fazem fads professores de TIC, assim

como formacéao para trabalhar com os quadros intesat
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“A maior parte do trabalho que nds construimos eap@ € com o auxilio de-mail
NOs trocamos muitos materiais, ou seja, faco uwctefde trabalho e envio aos meus

colegas. Fazemos a partilha gemail Coloco na Plataforma Moodle as matrizes |dos
testes, a correcédo do teste,RmwverPointsque dou nas aulas aos alunos. O que existe
sdo falta de meios humanos, isto é, ndo existerfegmares de TIC. Temos uma

professora que s6 vem ca duas vezes por semanaf€ssor de Ciéncias Fisicp-
Quimicas do quadro, é que é o responsavel pelas.r€bnsidero que deveria existir
mais formacao ao nivel dos quadros interativos’o¢@enador do Jornal Escolar).

Segundo o Diretor, as TIC sdo uma mais-valia nal@sAssim, pressupde-se que, para
este entrevistado, uma escola da era digital tem censideracdo metodologias
inovadoras, ativas, ao invés do ensino tradicioRara este Diretor, os proprios
manuais ja sao elaborados, tendo em consideracérsos,sites para que as pessoas
possam pesquisar.

Aquando da entrevista, 0 entrevistado fez questicitdr Peter Senge (Senge & al,
2001), referindo que para modificar qualquer sisteeducativo € necessério,
emprimeiro lugar, modificar a forma de pensar desspas e de se relacionarem entre
si. Sendo, as novas regras irdo sendo pouco a psgaecidas e tudo volta a funcionar
como antes, sendo impossivel reformar qualquererssst educativo de forma
irreversivel. Este Diretor considera ainda quesaslas estdo bem apetrechadas, no que

diz respeito a esta area.

“Hoje, o0 ensino tradicional esta a ser ultrapassapétas novas tecnologias | e
caminharemos cada vez mais para a utilizagdo exaudas tecnologias. Hoje, 0s
proprios manuais ja trazesites para que as pessoas possam pesquisar, ou seja, as
escolas estdo bem apetrechadas nesta area” (Rieekscola).

Considera também, tal como o Diretor da EscolauB,tp sua escola existe uma grande
adesdo, por parte de todos os docentes, as narasogas, homeadamente no que
concerne a utilizacdo da Plataforma Moodle. Quasetrata de um grupo restrito de
pessoas, utilizam normalmenteeamail para comunicar. Este Diretor também refere,
como uma das grandes vantagens das TIC, o factendertarem distancias, nao

necessitando de ser um processo comunicativo iaken

“Tentamos utilizar todos os meios que impliqguem osepapel, ou seja, o que for
possivel fazer através das novas tecnologias, ¢ gege se faz. Aqui, na escola,
privilegiamos a Plataforma Moodle, onde todos anses estdo inscritos. Se é parajum
grupo particular, restrito, temosneail. Penso que as TIC tém evoluido bastante, fruto
dos equipamentos que tém chegado as escolas. Ddonma geral, os professores
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estdo a vontade com as tecnologias, por exempl@atafétma Moodle, usam co
regularidade, com muita frequéncia. Tudo o quenédmental, importante para todos,
esta 14, na Plataforma Moodle. As TIC permitem-gue ndo necessitemos de estar
presentes, pois podemos comunicar de qualquey Sétio ser presencial. Esta é que|é a
grande vantagem” (Diretor da Escola).

Este Diretor advoga que as TIC promovem e podsibili além disso, uma boa
interacdo entre os encarregados de educacéo ela, esmneadamente através do portal
da escola, por forma a visualizarem toda a infoBoagnportante relativa ao seu
educando. O Diretor disse ainda que, com a gestammiculo, o nUmero de docentes
de informatica diminuiu. Assim, muitas das taraefdgermaticas sdo efetuadas por um

professor de outra area disciplinar.

“Com a gestao do curriculo, sofremos um decréseimaivel dos professores de TIC,
ou seja, a forma como conseguimos gerir é atrawésrdcolega de Fisico-Quimica, por
carolice. A adeséo dos encarregados de educagdooéante, ao nivel das TIC, isto|é€,

no portal da escola, agora apresentamos os ressllthn$ alunos, no final do periodo.
Assim, os pais foram sensibilizados neste sentidgseja, os diretores de turma deram
formacdo aos encarregados de educacédo sobre caderao portal da escola, de
forma a visualizarem as notas. Tivemos que criaa wonta para cada um dos
encarregados de educacédo. Por outras palavrass tetnoo cuidado de fazer a ponte
entre a escola e os encarregados de educaca@&sattadiretor de turma” (Diretor da

Escola).

Pelo contrario, apresenta como desvantagem o d&ctoutilizacdo exagerada das TIC
potenciar o isolamento, diminuindo o convivio erdgeseus utilizadores, salientando
como exemplo os adolescentes e 0s jovens que estépre ao telemdvel e no

computador.

“Uma das desvantagens é que por vezes nos afastinuasiado, ou seja, as T|C
tornam-se muito solitarias. Os jovens, atualmeagdo sempre ao telemovel e |no
computador e ndo convivem. Verifica-se isso até csmalunos. Se ndo estivermos
atentos, eles sdo capazes de andar sempre coemmvel na sala de aula” (Diretor gda
Escola).

Em suma, na escola C, o “papel das TIC na comui¢ag percecionado pela maioria
dos entrevistados como sendo bastante vantajoforefdr desta escola referiu ainda
como uma grande vantagem a possibilidade que asrid@ de poupar papel.

O Diretor, o Coordenador do Jornal Escolar e a @mwadora do Departamento de
Matematica e de Ciéncias Experimentais considenagnug aspeto menos positivo é a

falta de recursos humanos nesta area.
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Assim, as principais desvantagens referidas pelard@oaadora do Departamento de
Ciéncias Sociais e Humanas séo os alunos nédozaem a informacao e nao saberem
seleciona-la. Por sua vez, o Diretor consideraajuglizacdo exagerada das TIC pode

potenciar o isolamento, diminuindo o convivio emtseadolescentes.

3.1.7. Qualidades da comunicagao — Escola A

Segundo a Coordenadora do Departamento de CiéiBnatais e Humanas, o
Coordenador do Departamento de Expressdes e a éaalola do Departamento de
Matematica e Ciéncias Experimentais, nesta esadldprmacdo circula verticalmente,
de forma ascendente e descendente. Através da@seguinte, constata-se, mais uma
vez, a boa relacdo existente entre a Direcdo eoaslenadores, atraves flmedback

facultado sempre pelos coordenadores as solickag@anadas pela Direcao.

“A imagem da escola é do vaivém, ou seja, da Diregdo emanadas algumas
orientacdes e nos coordenadores damfeedbackou seja, a escola tem atingido esta
conformidade! Eu pelo menos tenho essa percecédmfolmacao circula bem, na
medida que nos temos voz, ndés somos ouvidos, estamethor na escola, somps
respeitados, conseguimos intervir melhor e apropriaos do projeto da escola. Este
feedbacké que € importante” (Coordenadora do Departaméat@iéncias Sociais |e
Humanas).

O Coordenador do Departamento de Expressdes paatithesma opinido. No entanto,
a perspetiva deste coordenador podera néo sea @bdacto de pertencer a Direcédo da

escola.

“A informacéo segue o percurso normal, isto é, €lnws Pedagdgico, departamento,
grupo disciplinar e vice-versa... Sim, existe pagtiftesta escola. A Direcao tem sempre
as portas abertas” (Coordenador do Departamerixpiessoes).

Por sua vez, a Coordenadora de Matematica e C#&iloiperimentais desta escola
também considera que existe partilha de materibaecomunicacdo entre os colegas.
No entanto, referiu que deveria existir mais paatilao nivel das estratégias adotadas
por cada um dos docentes, aquando da resolucaafetentes problematicas no
processo de ensino-aprendizagem, nomeadamentdandesaula. Esta Coordenadora
também considera que, por vezes, existe “ruido” coenunicagdo, tal como o
Coordenador dos Diretores de Turma, o Coordenanl@esporto Escolar, o Professor

de Filosofia, o Coordenador da Revista Escolab@etor entrevistado.
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“Existem professores que conseguem colocar os slenmosentido. Assim, gostava (de
saber quais as estratégias que eles utilizam. Bexéstir partilha destas metodologias.
Acho que podemos aprender com toda a agente. Estaeropre a aprender! (.[.)
Deveria existir uma uniformizagdo da informacdo.r Rezes, existe ruido na
comunicacdo. Eu interpreto a informacdo da minhaema Por vezes, existem mal
entendidos” (Coordenadora de Matematica e Ciéoipsrimentais).

A Coordenadora do Departamento de Linguas temapicontraria, referindo que, ao
longo do tempo, o processo de partilha, de umadagenal, na sua escola, tem vindo a
regredir. Segundo a entrevista, esta regressacsdeae facto de a escola mudar de
Direcéo, isto é, para esta Coordenadora a antBriegdo era mais “humana”, ouvia
mais a comunidade educativa e ndo reinava a otiic'posso, mando e faco”. Referiu
também que existem subculturas e que muita geetesgu capitdo na sua escola. Desta
entrevista, subentende-se que esta Coordenadasalenque, atualmente, ndo existe
uma comunicacao vertical ascendente, mas sim umargoagéo vertical descendente,
pela qual a Direcao exerce autoridade. Tambémismtende que nesta escola existem
muitas subculturas, o que por vezes pode levar raddd”, existindo muitas
interpretacdes sobre a mesma tematica. Também geEcpma que, para esta
entrevistada, o Diretor ndo exercera da melhor doansua liderangca, uma vez que
vérias pessoas dentro da organizagcdo querem imgaa autoridade. Infere-se também
que, para esta Coordenadora, a comunicacdo € preddemente formal, nao

existindo a-vontade entre os docentes na partéhaateriais e estratégias.

“Antes a partilha era obrigatéria. Nos Ultimos ater®-se verificado uma regressap a
este nivel. Deveria existir um espirito de partilbamo dantes. Agora tem vindo| a
diluir-se. Muita gente pensa que a informacao dcsBedagdgico e do Conselho Geral.
Eu estou como o Fernando Pessoa, quem quer, cengegue. Existem subculturas.
Muita gente quer ser capitdo! Ha realmente quemdma&nque esta acima de nos| A
nossa escola era uma escola de afetos, porquénhésbs tempo de falar com todps,
alunos, funcionarios, etc. A minha escola era caisochocolate, antes, ou segja,
criavam-se lacos fortes, aqui, na escola securid@tordenadora do Departamento|de
Linguas).

Esta Coordenadora também refere que muitos asswmo® o encerramento do ano
letivo e outras efemérides, sdo decididos pelo gtagieo e os professores limitam-se a
aceitar. Considera ainda que os professores quEméocargos ndo tém voto em muitos

assuntos.

“Muitas vezes, determinados assuntos ja vém dodgéegia e os professores nao tém
voto na matéria. Quem nao tem cargos, nao sao snetzes auscultados. Esquecemo
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nos que existe gente mais nova e que tém outr&macias, ideias mais interessantes”
(Coordenadora do Departamento de Linguas).

Para a Coordenadora do Departamento de Linguasteeagédo entre a escola, 0s
encarregados de educacao e os alunos nao se prdees®lhor forma, ou seja, deveria

existir mais interagdo, nomeadamente pela partiépao Conselho Pedagdgico.

“Nem os alunos nem os pais tém assento no Pedagégibho importante que os alunps
participem, pois tém ideias mais pragmaticas. @adgs interessados no sucesso|dos
alunos sao os pais, por isso deveriam ser ausoslt@lque alterava aqui na escolalera
abrir o Pedagdgico a participacdo do pessoal discefuncionarios e pais”
(Coordenadora do Departamento de Linguas).

A maioria dos coordenadores diz que, ao nivel dedemacao, existe muita partilha, ou

seja, antes das reunides de departamento, os nadafes tém por habito reunir, por

forma a partilharem os principais pontos e estraség utilizar aquando da reunido.

Verifica-se assim uma comunicagdo horizontal, étama troca de informagdes entre
pares, que se desenrola em torno de interessesisperigéncias técnicas, divisdo do
trabalho e relacdes interpessoais.

Por sua vez, os quatro professores entrevistadnsirsgnimes em considerar que as
decisdes sdo tomadas pela Direcdo e pelo Conseltlagfgico, de modo que a

informacé&o circula verticalmente e de forma desesatel Assim, para estes professores,
e apesar de as chefias intermédias discutirem fasegies tematicas em reunido de
departamento, a maioria das decisGes sdo tomalba€@eselho Pedagdgico (a maioria

dos elementos deste Conselho s&o elementos da@adjirepela Diregao.

O Coordenador dos Diretores de Turma do ensinacngécio considera que existe falta

de transparéncia, por parte da nova Direcdo, otegumelevado a desunido entre os
departamentos e professores. Para este Coordemdd@mente, sdo tomadas muitas
decisdes sem serem auscultadas as bases, 0 qoegua®rsunido entre os colegas, ou
seja, a informacdo circula de forma vertical, dedeete, tal como diz também a

Coordenadora do Departamento de Letras. Este Quamtde assinala que a informacao
circula com ruido na sua escola, tal como foi rdéeranteriormente, ou seja, a

informacéo n&o chega aos destinatarios.

“A imagem que me surge € a imagem de um rio, untoi alguns rochedos, pedras
pelo caminho, pois a informacéo circula com ruidd;se perdendo, tal como a aguado
rio, por vezes perde o seu fluxo essencial, madoamacao corre” (Coordenador dos
Diretores de Turma).
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Para este professor, a comunicag¢do processa-sente Vertical descendente, isto é, a

maioria das decisfes sao tomadas pelo Conselhg&gda e pelo Conselho Geral.

“Existe uma comunicagdo vertical, em que quem @e€id Pedagdgico. Este Conse|ho
foi reformulado, aquando da mudanca da Direcédo,nearia dos elementos deste
Conselho séo 6rgaos da Direcao” (Coordenador detddés de Turma).

Um dos professores entrevistados, Coordenador dpdd® Escolar, considera que
existe algum ruido na informacao, como foi refe@tteriormente, ou seja, quando esta
e transmitida das reunibes do Conselho Pedagégita ps coordenadores dos
diferentes departamentos/grupos disciplinares.ni\sgara este professor, isto deve-se

ao facto de os coordenadores interpretarem asnafgies de forma distinta.

“A informacédo que flui dentro dos grupos/departatogmpode ter algum ruido, ou seja,
cada um dos coordenadores tira as suas anotagdesoes transmite aos respetivios
departamentos. O que se sabe? Mas istmfémé que a informagdo que chega aos
departamentos ndo é dada de igual forma. Assiminhamnterpretacdo € que, se|0s
coordenadores estiveram todos na mesma reuniaon®renagdo passou de forma
diferente, é fator humano, ou seja, cada um irgéopra sua maneira” (Coordenador|do
Desporto Escolar).

Para este Coordenador, a informacao circula verterate e de forma descendente, ou
seja, a maioria das informacdes resultam do tomonmeadamente do Conselho

Pedagdgico.

“E um tipo de informacéo vertical. Onde sai ma@oéedagdgico. O ponto nimero im
das reunifes de departamento € sobre o Pedagdfiita da informacdo da ata de
departamento vem do Pedagdgico” (Coordenador dpdbesEscolar).

Considera ainda que as chefias intermédias sdorseayvidas, ao contrario dos
professores, que poderiam dar grandes contribwufos, as chefias por vezes nao
conseguem ver. Desta forma, e de novo, para ested€wador, a comunicagao
processa-se de forma vertical descendente.

“Vi um documentario, no qual na AutoEuropa os thabhdores iam ter com as chefias e
apresentavam as suas sugestdes. Na minha opisgs, ugestdes podem ser grandes
contributos, grandes mais-valias” (Coordenador dsforto Escolar).
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Segundo o Professor de Filosofia, a informacao gasscse de forma vertical e
horizontal. No entanto, também considera que arnmgdo chega com distor¢cbes ao

destinatario.

“Os orgdos da Diregdo permitem o circular da infagdo. A informacgdo chega ao
destinatario, pode haver alteracdes, por vezesackeq distorcdes. Em todas |as
sociedades ha formacao de grupos, proprio de umaduga institucional. A informaca
flui de forma vertical, horizontal, por patamareg gstdo ao mesmo nivel” (Profes
de Filosofia).

@)

or

(92}

Este Professor, tal como o Coordenador da Revistal&r, entende que as reunides
gerais ndao sao bem geridas, ou seja, a informaéaocicula da melhor forma,

considerando ser necessario orientar a reuniaq geraentido de evitar conflitos.

“Muitas vezes, as reunides gerais ndo funcionans. fdanides gerais 0s professores
dao a sua opinido. As vezes entramos em confliteaneunido geral. O conflito ndo
muito saudavel. Por vezes, existem conflitos. dlitorso € valido se bem dirigido. Era
necessario orientar a reunido geral. As vezes esfas clivagens” (Professor de
Filosofia).

[N

Segundo este Professor, as bases nao foram adssylegjuando da reformulacéo do
Projeto TEIP. Na sua opinido, todas as questdasioeladas com este projeto deveriam
ser muito debatidas. Mais uma vez se refere queta escola, impera uma comunicacao
essencialmente vertical, descendente, e que aimdms cargos é exercida por chefias

intermédias, ndo tendo em linha de conta as bases.

“Existe uma equipa responsavel pelo projeto eduedEIP, ou seja, um conjunto ¢le
professores que tém esses documentos em méao. Nwntal] sdo as chefias
intermédias. Admito que as bases nao foram aus@sitaquando do projeto TEIP. Eu
falo por mim, néo fui auscultado para o ProjetoF.BVlas, penso que sim, que deveria
ser muito debatido” (Professor de Filosofia).

Segundo o Coordenador da Revista Escolar, elenpamtencente a equipa do Projeto
TEIP, a informacdo circula de forma hierarquizada, seja, Conselho Pedagdgico,
coordenadores de departamento, Coordenador dowi@sede Turma e professores.
Também considera que existe informacdo que cirtwiazontalmente, de forma

informal, e que por vezes existe ruido na comu@izac

“Portanto, ha uma Direcéo, Conselho Pedagdgico, esnedenacédo, Coordenador dos
Diretores de Turma, ou seja, todas as estrututaesmadias e depois os professores [que
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executam todos os trabalhos. H4 uma linha hierzaiqai de informacdo. Mas ha
também uma informagdo que circula entre as pesso@ss com as outras e até [do
ponto de vista informal.As pessoas perguntam-sastachas as outras: O que é? O (que
€ que sabe? E comentam as informacdes. Isso éfeaistgortante, pois permite que|as
pessoas saibam se a informacdo que chegou ao pauadeento € igual a que chegou
aos outros. Muitas vezes deteta-se que nao exglaldade de informagao’
(Coordenador da Revista Escolar).

Este Coordenador também mencionou que, atualment@balho dos professores é
muito individualizado, ndo existindo espaco pardilpa. Tal deve-se ao facto de os
professores terem muitos afazeres e as TIC faeifitea comunicag&do n&o presencial.
Outro motivo apontado por este professor devedieninuicdo da democraticidade na
sua escola, uma vez que o clima e a cultura orgeioizal fazem parte do contexto de
qualquer organizagao escolar, sendo afetadosipeldé gestdo realizada. Desta forma,
mais uma vez se constata que o tipo de gesta@ndia a qualidade da informacgéo e a
partilha.

“As TIC estdo a ser mal utilizadas, o trabalho pafessores é muito individualizado,
nao esta a ser bem feito, pois tém tantos alungsraAé uma hora de apoio a este,
depois uma hora de apoio aquele, de seguida éutarate depois € uma coordenacao”
(Coordenador da Revista Escolar).

Este Coordenador, tal como o Coordenador dos Dagtte Turma, € da opinido de que
existe concentracdo de poderes ao nivel do Diretw, auscultando a comunidade
educativa. Também considera que os professoreséta de falar, pois podem colocar

€m causa 0 Sseu contrato.

“Eu poderia aceitar que a escola funciona como wogarismo vivo, onde ha muita
interligacéo entre os grupos de trabalho, mas eiégual a metafora para o processq de
tomada de deciséo, existe um centralismo na tom@adkecisdo. Esta ideia de ser ele a
dirigir o projeto, muitas das decisdes sdo tomams Diretor sem ser auscultada a
comunidade. As pessoas queixam-se que ficaramrdeda@ue vai gerar a ideia, entao
o Diretor que faca, ja ndo temos cabeca para@smeca a existir uma certa demissao.
Este centralismo est4 a acontecer, a ausénciamecdscia vai diminuindo. Existe
professores rejeitados, alguns professores tém ndeddalar. Se o professor for
transparente, por vezes, pode por em causa o twdgrofessor, ou seja, receio que
se instala nas pessoas em falar” (Coordenador datR&scolar).

Segundo o Diretor, a comunicacdo, para além deulaircde forma ascendente,
processa-se maioritariamente de forma descendPettda forma, subentende-se que
estamos perante uma comunicacao centralizada, alaagDire¢cdo, nomeadamente o

Conselho Pedagdgico, toma a maioria das decisO&sreor tambéem referiu que por
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vezes a informacdo ndo chega a todos os docenteforoe igual (ruido na
comunicacao), ou seja, os coordenadores interprééaforma distinta as decisées do
Conselho Pedagogico. Assim, de forma a ultrapassta lacuna costuma efetuar

reunides gerais.

“A imagem é de que a informacdo chegue o mais aapéthte & comunidade educatiyva.
Penso que sera neste sentido, a imagem é estagjaupsetendemos que chegue
rapidamente a toda a comunidade educativa. E @eidetuitas vezes, a informagéo
recolhida, todas as decisfes que sdo tomadas emdee@onselho Pedagogico, pade
nao chegar de igual forma a todos os interveniemliggmos assim, em termos |de
professores ou docentes dos diversos departamdat@sganizamos reuniées comuns
para que a informacdo passasse igual, reunidegrppo, reunides de departamento
para que a informacao fosse igual a todos os departos. Nesta situacao, fui as duas
reunides informar os docentes, para que a informelgdgasse da mesma forma. Penso
que é algo que a escola deve refletir, ou sejgudeforma a informacéo chega a togos
os docentes” (Diretor da Escola).

As estratégias que estdo a pensar implementar palmatar este “ruido na
comunicacao” sdo afixar uma sintese da reunido atesglho Pedagogico num local

publico e enviar poe-mail

“Penso que quando chega aos coordenadores deahepatd, por vezes, ndo chegal da
melhor forma, ou seja, ndo chega, conforme o quddadido, em sede de Conselho

Pedagdgico, preocupa-nos isso. JA pensamos enmmiaesumo, sintese, inclusive no

ultimo Pedagdgico foi decidido essa questdo. Afiean locais da escola, uma sintese
de todos os assuntos. Deve ser fixado no locasdalae deve ir via-mail para todo

os docentes” (Diretor da Escola).

Segundo o Diretor, e como se disse, a comunicagiegsa-se de forma ascendente e
descendente, apresentando como exemplo a avadatgioa.

“Assim, perante uma determinada problematica, pemglo, resultados da avaliaggo
externa, tentam recolher o maximo de informacacsipes com a maior celeridade
possivel e procuram analisar, de forma a terem lamoRle Melhoria. Portanto, fomos
alvo da avaliacdo externa, saiu ha trés a quatnoarsas. Assim, considerou-se
pertinente reunir a equipa de avaliacdo e o Coodeidagogico, como implicar toda a
escola numa reflexao, para que todos contribuise®ma sua opinido para a constru¢ao
de um Plano de Melhoria. A decisédo aqui parte dos€bo Pedagdgico, para que todos
possam reunir, refletir o funcionamento da escolares os varios processos Na fase
seguinte, o Conselho Pedagdgico vai reunir, noidkemte reunir todas as estratégjias
consideradas por um maior numero de pessoas. N&stento, ja reunimos toda|a
informacé&o, que vai ao Conselho Pedagdgico e dgmiSonselho Geral e tentamos
implicar a escola, todos os colegas foram obrigadpatrticipar, alguns entregaram|as
propostas em suporte de papel, outrosrpail, aos coordenadores de departamento e
depois para o Diretor. A partir daqui, nés temosawrientacdo, pois em funcdo das
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diversas opinides podemos saber qual 0 modelo pEnssdo a implementar na nossa
escola, para que toda a gente se sinta a vontaideé polémica e sensivel esta questao.
Sinto que ha uma abertura, torna-se mais facil recretizacdo do nosso projetp”
(Diretor da Escola).

3.1.8. Qualidades da comunicacao — Escola B

O Coordenador do Departamento de Expressdes dasika eonsidera que a maioria
das decisbes sdo tomadas em Pedagdgico, apesaesis@em discutidas em reunides
de grupo disciplinar. Opinido contraria tem a Psefea de Portugués, que refere que as
decisbes sdo tomadas em Pedagdgico e que os prefedsnitam-se a aceita-las,
apesar de serem auscultados. Assim, infere-se @@aenador do Departamento de
Expressdes considera que a informacéo circula deaf@ascendente e descendente,
enquanto a Professora de Portugués defende gtmmagao circula essencialmente de
forma descendente.

Este Coordenador referiu que a escola tinha poitchafixar uma sintese da ata do
Conselho Pedagdgico, em local publico, no placaestala, ao contrario das outras
escolas analisadas. No entanto, salientou quepetiaa foi alterada, visto que, no ano
letivo anterior, esta foi disponibilizada num bleglevando a “desconfianca” entre os
colegas. Desta forma, infere-se que por vezestidghpagle determinada informagc&o num
local publico, pertencente a uma determinada uigéib, podera levar a existéncia de
atritos e a desconfiancas entre os colegas, quanddormacdo ndo € utilizada da
melhor forma, causando ruido. Assim, das difereaeseslas analisadas, esta € a Unica

que tem um advogado como secretério das reunidésmelho Pedagodgico.

“Na escola existe um advogado e ele é que faz doaRedagodgico. Passados dois dias,
sai uma sintese de tudo o que foi tratado no PettagcEle faz uma sintese da ata e
coloca-a no placar da escola. No ano passado uate@sie uma ata foi colocada ho
blogue do Arlindo, o que trouxe grandes probleni@su a desconfianca entre 0s
colegas. Por isso, as atas agora néo sao publiq@izsrdenador do Departamento de
Expressoes).

Na opinido deste Coordenador, a informacdo circldatodas as formas, ou seja,
verticalmente, de forma ascendente e descendentgrieontalmente. Segundo o

entrevistado, deve-se ao facto de existir umaditga muito forte.
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“N6s temos uma lideranga muito forte, é a partirglee toda a gente conhece o que se
vai passar na escola. Com conhecimento de tudoeocsgupassa na escola. HA uma
cultura de cooperagao, partilha” (Coordenador dpatamento de Expressoes).

Para os Coordenadores, de uma forma geral, a iaf@oncircula verticalmente, de
forma ascendente e descendente, e horizontaln@mtsideram, além disso, que existe
comunicacao formal, através das atas das reurededormal, através da partilha de

materiais e estratégias.

“Os testes e as matrizes fazem-se semanalmentes tén minutos no horario para
reunir, é formalmente, ou seja, reunimos, discusinfiazemos o ponto da situacdo. E do
tipo: Eu faco a prova, envio-te e depois diz-meie achas. E um grupo muito coeso| 0s
departamentos funcionam muito bem. As reunifes m@&senciais. A politica da
Direcdo € de reunirmos semanalmente, tanto 0s eoaddbres como 0S grupps
disciplinares, a mesma hora” (Coordenadora do Depanto de Ciéncias Sociai§ e
Humanas).

Esta Coordenadora, tal como o Coordenador de Esgees® o0 Coordenador de Letras,
considera que existe muita partilha, para alénrelasides de grupo disciplinar, isto é,
0 assistir as aulas dos colegas é mais um prodespartilha, pois permite partilha de

muitas estratégias entre os colegas, ndo funcioc@no uma supervisdo pedagogica.

“Aqui na escola o que fazemos € assistir as aulaglas outros. Nao chamo supervisao
pedagogica o ir as aulas uns dos outros, apenagpaohamos 0 que 0s colegas estédo a
dar. A supervisao é entre os colegas da mesmalihscindo € o coordenador que vai
assistir as aulas, é dentro da mesma disciplimae® colega vai a minha aula, ou sgja,
os professores de Historia assistem as aulas déridjsos de Geografia as aulas|de
Geografia e isto tem funcionado bem” (CoordenadtraDepartamento de Ciéncias
Sociais e Humanas).

De acordo com esta Coordenadora, existe a-vontdaoea@s colegas, que partilham, por
exemplo, algo que corra menos bem na sala de Refare que em muitas escolas tal
nao acontece, pois existe “medo”, algum receio eferir 0 que se passa nas diferentes
turmas. Assim, supfe-se que, nesta escola, sequsidoordenadores entrevistados,

existe muita comunicagéo informal.

“Em termos de partilha, acho que esta escola é maéoAcho que nds somos felizes,
aqui dentro, sem ironia, sem nada. Acho que grpade de nés somos felizes. Quando
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alguma coisa corre mal, nés temos a-vontade dearia p sala dos professores e
comentar. Por vezes, em outras escolas, isso mixeae, n0s temos receio, ou séja,
acabou a aula e ndo comentamos nada com mais mihg{@oordenadora d
Departamento de Ciéncias Sociais e Humanas).

Para esta Coordenadora, tal como para o Coordedadéxpressdes, o Diretor tem um

poder de comunicag¢ao muito forte.

“O nosso Diretor tem um poder de comunicacdo mfatte. Um bom lider faz a
diferenca” (Coordenador de Expressoes).

A Coordenadora do Departamento de Matematica ecfagfxperimentais também é
apologista, tal como os outros coordenadores astaelos, de que existe muita partilha

entre os colegas e de que a comunicac¢ao se pramsstudo de forma informal.

“A imagem que tenho da minha escola é de partdbaperacédo entre os colegas|de
departamento. Existe uma boa cultura de escola, bden funcionamenta,
relacionamento e de tomada de decisdo. Somos tmuidss, normalmente, existe
unanimidade nas tomadas de decisédo, colaboramodexnades, ou seja, temos bom
ambiente, boas relacdes e boas decisdes. Nas esudeddepartamento, mensalmente,
ou duas vezes por periodo, tratamos informacdesrtamges, onde discutimos,
analisamos, de forma a também tomar decisfes,ep@sdvao para Pedagogico, istq é,
tratamos das avaliagbes finais de periodo, dasiagliab intercalares, etd.”
(Coordenadora do Departamento de Matematica e @€E&perimentais).

O Coordenador do Departamento de Linguas, tal commutros coordenadores,
salienta a partilha de materiais e de estratégi@ayés das reunides semanais e do
assistir as aulas dos colegas, 0 que nao configueasupervisao pedagogica nem uma

avaliacao dos colegas, logo a comunicacao € faenmdbrmal.

“E prética ir as aulas dos colegas, ndo se trataedoma supervisdo pedagogica mas
sim de uma partilha de saberes. A troca de matemapartilha, a interajuda, aqui ha
escola, o assistir a aula, ajuda o professor, jay @@ue esta a correr bem e o0 que esta a
correr mal. N&o se trata de avaliar ninguém, masajgegar. Temos uma carga mujto
grande de atividades, sempre que podemos vamasa&sdas colegas. Falamos com o
colega e dizemos, na préxima semana, vou a tua &t € uma cooperacao
pedagogica e ndo uma supervisdo, avaliacdo pedagogsta tem a ver com|a
observacdo de aulas, de forma a avaliar os colégfasaqui ndo € nada disso. Eu
préprio, como Coordenador de Departamento, sou atlamor questdes disciplinares,
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ndo por questdes pedagogicas, cientificas, mas reiMmalmente por questdes
disciplinares. Para dar algumas sugestdes relativeem & formacdo de
alunos/professores. Os alunos gostam muito, oy &ajadois professores na sala|de
aula e os professores tem métodos diferentes km@sagostam muito de metodologias
distintas. Pode ndo ser muito diferente, mas ¢é meiigeiramente diferente. Essas
fichas de observacdo das aulas, de reflexdo esjiovadas pelo Coordenador, nem
sequer vdo a mao de ninguém. As aulas sdo assigigda colega do mesmo ano |de
escolaridade. Eu sou professor de Francés e vaulas de Inglés” (Coordenador gdo
Departamento de Linguas).

Também é pratica da escola, segundo 0 entrevisgdstirem assessorias. Assim,
ressalvou novamente que este tipo de praticas fwennmelhorar a aprendizagem dos
alunos e a partilha de estratégias entre os col&gds iniciativa iniciou-se a partir do
momento em que a equipa de avaliacdo externa @vosi@xistir falta de cooperacao e

partilha entre os colegas.

“Aqui na escola temos assessorias. Eu proprio ssesaor, 0s alunos gostam muitg de
nos ver na aula. As assessorias estdo implementadess anos, porque ha quatro anos
tivemos uma inspecdo e um dos aspetos negativosngueionaram foi a falta de
cooperacao entre os colegas. Assim, comecamosspistiaas aulas uns dos outros, a
pensar que seria util, e comecamos a generaligarpgatica. O professor ajuda na sala
de aula. E ao ajudar esta a complementar o tralsdsocolegas” (Coordenador do
Departamento de Linguas).

Da analise das entrevistas efetuadas as trés poodss conclui-se que a Professora de
Lingua Portuguesa e a Professora de Historia sé@pid&io que a maioria das decisdes
se processa de forma vertical descendente. Paegya Professora de Educacao Fisica
considera que se processa de forma vertical desctnd ascendente.

Assim, para a Professora de Lingua Portuguesayaentes ndo tém poder de decisdo e

a maioria das decisdes € tomada pela Direcdo eéjmiselho Pedagdgico.

“Nés ouvimos o que vem do Pedagogico e calamos.t&tdamos manifestar as nossas
opinides, mas sabemos que nao vale a pena. Endoedagvaliacdo dos professores e
outros assuntos gostariamos de manifestar a nges&m®.. As informacdes sdo
transmitidas ao Conselho Pedagodgico, mas nado té&ilguegr tipo de relevancia as
nossas opinides. Nao tém peso nenhum. O Diretordanan n0s obedecemog”
(Professora de Lingua Portuguesa).
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Esta Professora referiu também que os auxiliareagde educativa tém, relativamente

aos docentes, uma atitude pouco recomendavelnderdie informadores da Diregéo.

"Considero que os funcionarios da escola tém muyitoderes e sdo muitas vezes
ouvidos. Ha funcionérios que, quando ouvem barwho,logo a Direcéo fazer queixa.
Uma aula com barulho ndo demonstra que a aula stdcaecorrer bem. Eu se quiser

manter os alunos calados, coloco um filme na salaemantém-se calados a aula tpda
e eles ndo aprendem nada. Se quisermos uma autpuerhaja a participacao dps
alunos, é claro que ha sempre barulho” (Profesimidangua Portuguesa).

De acordo com a Professora de Histéria, a comuiicastabelece-se de modo formal,
através das reunides de departamento, e de moolonaldf através de-mail Esta

Professora considera que todos o0s professores salmsmassuntos tratados em
Pedagodgico, visto que, apds estas reunides, édafixana minuta na sala dos

professores.

“Temos comunicagdo informal através demail e formal através das reunides |de
departamento. Ha reunifes que séo imprescindiegs gptransmissdo de informacdes.
Depois das reunides de Pedagogico € afixada nasslprofessores a minuta da ata da
reunido com os assuntos tratados no PedagdégicosTesiamos a par do que se passa
na reunido” (Professora de Historia).

Tal como a maioria dos coordenadores e professargsvistados, a Professora de
Educacao Fisica também considera que existe maiitithp na sua escola. Subentende-

se, por isso, que a informacéao circula de modanmibe formal.

“A imagem da escola € de familia, de cooperacéde €i@logo. Esta escola é mujto
aberta, a Direcédo estd sempre de porta abertdum@snarios também. Considero que
€ um tipo de lideranca de partilha e de cooperafa@fessora de Educacao Fisica).

A professora de Educacgéo Fisica também referiu acpuencarregados de educacao
aderem de modo significativo as atividades da ascOlpinido contraria tem o
Coordenador de Letras desta escola, que consideraxjste pouca intervencdo dos
encarregados de educacdo. Assim, pressupde-seder @xistir ruido na informacéo,
ou seja, ao nivel da divulgacédo das atividades patécipacdo dos encarregados de

educacao.
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“Os pais participam bastante. Ainda ontem, numairdaala que a escola organizou,
tivemos cerca de 180 encarregados de educacaaasakem contabilizar os docentges.
O Sao Martinho também é uma atividade rainha, aguéscola, ou seja, vém muitos
pais e participam bastante. A escola é muito abéntem, veio aqui uma mae que
esteve presente e a participar na sala de aulma&urma muito complicada. Também
ja tivemos uma turma, em que dois encarregadogdut=agao estiveram na sala de ayla.
Com uma encarregada de educacdo correu bem, efaeiot e com outra encarregada
de educacédo as estratégias adotadas nao surtigto” Professora de Educacao
Fisica).

Segundo o Diretor, a comunicagdo na sua escolagsace de forma descendente e
ascendente, percorrendo 0s percursos normais defiamento de uma organizagao

escolar.

“A gestao da comunicagao na organizagao e informaigtcorre 0S percursos normais.
Existe uma Direcdo da escola, ha os orgaos normai€onselho Pedagdgico, |0
Conselho Geral e de Articulacdo. E portanto a Biveda escola, qualquer informacéo,
atividade, fala com os departamentos, ou seja, rou® normal. No Conselho
Pedagogico, falam-se das questdes pedagodgicagriars; normais e, por sua vez,|0s
departamentos sédo representados por alguns codotemadas areas especificas| A
comunicacao é feita em cadeia, nos respetivos @epantos” (Diretor da Escola).

T

Este Diretor também referiu que a informacdo cacdé modo formal, através da
transmissdo da informacao \eamail da pagina da escola, da Plataforma Moodle, e de

modo informal, pois, na sua perspetiva, a sua @asuaktiona como uma familia.

“Qualquer informacédo, qualquer tomada de decipaca além dos departamentos, a
Direcdo comunica via-mail Alids, viae-mailtemos o habito de enviar todo o tipo|de
informac&o. Todos os professores do departamentaren via e-mail diversa
informacé&o, seja informacéo legislativa, Plano Ardm Atividades que ir4 decorrer
naquele periodo. Também temos a pagina da esdelatadorma Moddle, ou seja, toda
a comunicacao flui através desses 6rgaos. Aléno,dissomunicagdo também circula
de forma informal, isto é, como a escola &€ uma lfamiemos um bom clima de
organizacdo, participacdo, e de grande a-vontamgactando informalmente todos |os
atores da organizacdo, sempre que considerarmaxtanfe. Para além dos meios
formais que a escola usa para comunicar com todoatares, sejam funcionarigs,
professores, departamentos, grupos disciplinarestotes de turma, por vie-mail
pagina da escola, Moodle, também temos os meiasnmiais. Nés conhecemos @as
pessoas todas. Eu tenho o contacto telefonico aidesgores todos e tenho sempre o
cuidado de informalmente falar com as pessoas,dguachar que algum assuntg
urgente, importante. O percurso normal é esse&{dirda Escola).

[N
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Nesta escola, a maioria dos coordenadores de departo considera que a informagao
circula de forma vertical, ascendente e descendertterizontal (através das reunides
que se fazem todas as semanas) e que existe nauiiihgp e cooperacdo entre 0s
colegas. Das escolas analisadas, é a Unica ondétsam reunifes de articulagcédo
semanais, onde estdo todos os coordenadores déadegato, de projeto e diretores de
turma, onde se discutem todas as probleméaticascdéae

3.1.9. Qualidades da comunicacéo — Escola C

O Coordenador do Departamento de Expressdes dsstaaeconsidera que a
informagéo circula verticalmente, de forma descetelee ascendente, e

horizontalmente, estando toda a comunidade edaocativolvida.

“A informacdo vem quer do Executivo quer do PedagngPenso que 0s outrps
coordenadores também o fazem. Do Pedagdgico € edeifar uma ata. Faz-se sempre

uma sintese e envia-se @mail aos colegas. Ao nivel do Pedagdgico também existe
uma boa relacdo. Toda a comunidade foi envolvid®nogeto TEIP” (Coordenador do
Departamento de Expressdes).

Verifica-se que, de acordo com o entrevistado, texmuita partilha nesta escola,
através da interacao entre os diferentes departamerprofessores na organizacdo das
diferentes atividades.

“Exemplo sd0 as Marchas S&o Joaninas. Existe umtdhpa O Departamento de
Matematica faz a tombola, o0 meu departamento fazas, os de Lingua Portuguesa, a
letra das masicas, ou seja, existe muita comuricag@artilha. Da alegria de trabalhar
assim. N&o mudava nada neste momento. E uma cdéugartilha. Ha uma ligacio
muito grande, ha um bom ambiente na escola, ngoédvdilhas. Existe sempre abertura
para quem quer trabalhar. Tem-se trabalhado mustanescola” (Coordenador do
Departamento de Expressdes).

A coordenadora do Departamento de Matematica ecla®icxperimentais referiu que

os docentes ndo tém tempo para reunides semaniassgerando que a comunicagao se
faz normalmente de modo informal. Também informaa,gomente depois de ela dar
o parecer final sobre a documentacao, € que podgilszeada pelos diferentes docentes.

Poderé inferir-se, assim, que existira aqui umrotmtda documentagcéo. A conversa
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entre os coordenadores é informal, considera qoeemrte tempo para agendarem
reunides. Toda a documentacdo é enviada para aéwalora, antes de ser utilizada,
ou seja, a informacao é “filtrada”.

A Coordenadora do Departamento de Ciéncias Soealdumanas desta escola
considera que a informagé&o circula muito bem, dendoinformal, ndo existindo ruido

na comunicacao.

“Como somos uma escola pequena, existem muitasecsaw/ informais. A informacgo
flui bem na organizacdo. Com grande fluidez narmégdo. Nao existe ruido na
comunicacdo. Mas a avalanche omils que recebemos pode levar a uma certa
confusdo. Mas séo casos raros. Uma vez que recsbamita informagéo, por vezes o
colega diz: Desculpa, removi mail e ndo li. Nao existe ruido na comunicacao”
(Coordenadora do Departamento de Ciéncias Sochdisr&nas).

Segundo esta Coordenadora, também existe muitbhparé sua escola, nomeadamente
no seu grupo disciplinar. Assim, e segundo a ogpimid entrevistada, a informacéo

circula bem, informal e horizontalmente.

“Existe uma grande partilha de materiais. O grupds@ografia sdo duas colegas, elas
fazem sempre tudo em comum... Temos sempre a preggmpde guardar @
informacéo, ao longo do ano. No final do ano, grawoCD com tudo o que fiz e que
fazemos, facultando aos colegas, ao longo do amo3 essa preocupacao. Guardamos
a informacao no nosso PC pessoal e depois nodmaho partilhamos, por anos letios

aos colegas” (Coordenadora do Departamento de i@€8ociais e Humanas).

Esta Coordenadora também referiu que é uma lidardagpartilha, na qual todos os
atores envolvidos tém voz, ou seja, ha sempre uscas$do da base para o topo, num

movimento vertical ascendente.

“E uma lideranca de partilha, de colaboracdo. Fbiracdo que mais impulsionou|a
utilizacdo da Plataforma Moodle e das TIC. Ha sempna discussao da base para o
topo, por exemplo a discusséao da avaliacdo ext&aram feitas reunides gerais dos
professores para se ter essa no¢ao, que vai pas$arigdo para érgao. A Diregdo faz
despoletar um determinado assunto, por exempldiagsia externa, tem sempre em
conta os departamentos, o Conselho Pedagogicon®eldo Pedagdgico é o 6rgao que
tem mais poder de decisdo. A tomada de decisdmpredomada, tendo em conta o
departamento. O Diretor toma a decisédo final, etmagbes de impasse. Mas eém
primeiro lugar todas as pessoas sao ouvidas” (@oadbra do Departamento de
Ciéncias Sociais e Humanas).
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A Coordenadora do Departamento de Linguas consipleraa sua escola a informagéo

circula de forma natural e ndo existe ruido na cooagao.

“A informagdo circula de forma natural. No ConsellR@edagdgico temos uma
professora responsavel que faz uma minuta. Naaescoiformacdo € discutida vea
mail e em presenca, por exemplo na sala dos professdoealmente, ndo existe
ruido, por exemplo, ao nivel das reunifes do PaglagoA Coordenadora envia per
mail o resumo do Pedagoégico” (Coordenadora do Depantande Linguas).

Esta Coordenadora também defende que na sua eg@imuita partilha de materiais

e de estratégias, pois existe muita discusséo.

“E das poucas escolas em que fazemos tudo. Pdraralaum teste, normalmer‘te
fazemos em comum. O teste € igual para todasmasucorrecdes e fichas de trabalho.
Partilhamos tudo e fazermos tudo. A escola tem rojefp que € testes comuns e $ao
elaborados em comum. As correcbes, fichas de hapadtc. Grande parte das
professoras das linguas disponibilizam na Platafppois existe uma parte restrita|ao
Departamento de Linguas. De um ano para o outradgoeps num CD, pois existem
documentos que nédo podemos disponibilizar na Blataf Moodle. Os professores
discutem muito. Eu tenho todos os documentos, diestos colegas” (Coordenadora|do
Departamento de Linguas).

Para esta Coordenadora, na sua escola, impera anioagéo informal, através da

partilha, e a comunicacao formal, através das degni

“Eu nédo vejo a escola como um cérebro que da ordelesmpde, mas como uma mesa
redonda, onde toda a gente pode partilhar, desabafas nossas dificuldades, onde
tiramos. Felizmente, temos essa abertura, ondedgaldvidas, por exemplo, o acordo
ortografico. Nés somos obrigados a reunir duass/@pe periodo. Mas nds reunimos
mais. Sempre que ha um assunto mais formal, nasimmes em departamentp.
Comunicamos muito através dmmail e disponibilizamos toda a informagéo na
Plataforma Moodle. Eu envio toda a documentacd@mstos dias pa-mail e perguntg
se tém duvidas. E na reunio de departamento audirdes e propomos e discutimos
(Coordenadora do Departamento de Linguas).

Segundo esta Coordenadora, existe comunicacdoohtaiz pois os professores dos
diferentes ciclos, desde o pré-escolar até ao@3d, t¢ém por habito reunir, no sentido

de discutirem as principais probleméticas.
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“Para além das reunifes de departamento, temogesuimterciclos e por disciplina.
Hoje, vai decorrer dos varios grupos de trabalhquiAna escola temos reunides
interciclos. No ano passado faziamos mensalmeste. &0, umas quatro vezes. |Eu
vejo a escola a articular horizontalmente. N6s a@ialhamos do 1.° até ao 3.° ciglo,
ou seja, discutimos as principais dificuldades;aésgias. Desta forma, desde o pré-
escolar, percebemos porque os alunos do 3.° @aolodeterminado comportamento,
discutindo com os colegas dos outros ciclos” (Cewmadlora do Departamento de
Linguas).

bY

A Professora de Biologia, a semelhanca dos coodidees, diz que o fluxo de
comunicacao é muito bom. Considera, por consegujoie a comunicagao se processa
de forma vertical, descendente e ascendente, zontal, bem como de modo informal

e formal.

—

“A comunicacéao € vertical. NOs, apos o PedagogidGpordenadora de Departamento,
envia pomail um resumo. Também temos muita informacédo que megacpore-mail
Algumas informagdes, tipo o0 mercado de Sao Joan#&m saiu de forma oficial, sdo ps
colegas de grupo, por vezes, através de converamais que nos informam. E uma
festa que vamos fazer na escola, pois existemgzmfes que estdo a trabalhar aquj na
escola ha quatro anos, ou seja, 0s grupos dehimfgaestdo formados ha muito tempo,

ja sabem como funcionam. O nucleo de pessoas queamdiece a atividade é muito
restrito, sdo meia duzia de colegas. NO0s somosukados, no meu Departamento |de
Ciéncias, as nossas opinides sdo sempre ouvida®extagogico. Em termos de

informacéo, o fluxo é fantastico, corre muito bgfofessora de Biologia).

A comunicacao flui vertical e horizontalmente.

“E uma escola que considero que existe muita partlDs colegas s&o muito prestaveis,
guer de uma forma vertical, quer de uma forma bota. A coordenadora
disponibiliza-se para nos ajudar em tudo. O mestonatace com 0s colegas de grupo,
horizontalmente, também corre muito bem, traballlamuito bem. A tomada de
decisdo é uma partilha de conhecimento e de exg&a® € uma escola que aceita
muito bem a opinido dos outros. Acho que a esaibaa funcionar bem, apesar de |ser
TEIP, a escola tem tido bons resultados, devidolitiqga da escola. H4 muito boa gente
a vestir a camisola TEIP. NOs temos projetos féiotés aqui na escola, clubes, que
funcionam muito bem. E uma lideranca cooperativa,qeie todos trabalham paral o
mesmo, partilham, todos contribuem” (ProfessorBidégia).

O Professor contratado de CiéndrsicoQuimicas corrobora esta perspetiva.

“As decisdes comeg¢am no Pedagdgico, depois envaara-mail a minuta da ata para
todos os professores. Cada Coordenador envig-paail 2 minuta para os respetivps
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coordenados. Assim, todos os professores sabemrmfasmacdes principais que
decorreram no Conselho Pedagdgico. Na semana teguimmalmente temos reunigo
de Departamento. A informacéo flui de forma veftieahorizontal. Nas reunifes de
departamento, todos os docentes dao opinido” (fsofale Ciéncias Fisico-Quimicas).

Este professor considera, porém, que existe algitio na divulgacdo de determinadas
atividades que se realizam, ou seja, por vezesiadaales ndo sdo comunicadas e o
professor marca, por exemplo, um teste de avalipg& esse dia. Mas este professor

ressalvou que sao situagOes pontuais.

“Um professor tinha uma atividade para um deterdondia e outro professor ndo sabe
desta atividade e marca um teste, ou seja, etdadialcomunicacdo deve-se ao facto de
o docente néo ter estado atento ou, por vezewsjidaae ndo ter sido comunicada. Mas
conseguimos contornar os obstaculos. As vezeanatdo nio é veiculada a toda a
gente, € o Unico problema. Se calhar, se colocassamMoodle, no dia xis vai haver
esta atividade, ndo existia este problema” (Profeds Ciéncias Fisico-Quimicas).

O Coordenador do Jornal Escolar referiu que naesgala o fluxo de informacéo
processa-se de forma vertical, havendo troca derntd@icdo entre o Conselho
Pedagdgico e os diferentes grupos disciplinares.a@Xate, do seu ponto de vista, ruido

na comunica¢ao, que muitas vezes € informal.

“O fluxo de informacdo é vertical, ha o Pedagodgidepois fazem uma sumula do
Pedagogico, normalmente € sempre feita pela mesnfesBora. Essa sumula € enviada
para cada Coordenador e este envia para os segssale departamento @amail em
menos de 24 horas a seguir ao Pedagogico temoméssaacdo. Nao existe ruido na
comunicacao, porque a informacao € enviada paostisto €, a informacdo chega-nos
em tempo util” (Coordenador do Jornal Escolar).

“A maior parte do trabalho é feita a nivel informralas temos que ter registos oficiais,
tais como uma ata das reunides, mas a maioriaath@altro é informal, ou seja, 0s

recursos, fichas de trabalho, testes, por exen@ithio no meu computador pessoal,
tenho uma pastinha com as minhas fichas, trabalestes meus e dos meus colegas.
Vamos enviando poe-mail a diferente documentacéo elaborada” (Coordenadar d
Jornal Escolar).

Segundo o Diretor, a comunicacdo na sua escola pedearaterizada através da
imagem de uma arvore. A informacdo circula de forveatical, descendente e

ascendente...
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“A imagem da escola é uma arvore, a arvore temesaimm tronco, ramos. A
comunicacdo pode ter essa imagem, ha muita gemteppduz a informacdo, que
depois é centralizada, o Ministério, a Direcdo,dakegacdes regionais, o conselho
administrativo, departamentos, produzem informagde tem de chegar ao resto |da
escola. A raiz que produz a informacao, temos adaw que gere a informacéo e depois
envia para os ramos, para onde acha que deve cbegais da Direcdo fazer a recolha
da informacdo, segue-se a triagem, que depoiseswigepara os diferentes ramos,
consoante a finalidade” (Diretor da Escola).

... mas também horizontal e informalmente.

“A documentacéao é partilhada. No meumail tenho informac&o do meu departamento.
Os coordenadores fazem circular essa informacéioét(® da Escola).

Em sintese, na escola C, todos os coordenadoresesgores afirmam que existe muita
cooperacao e partilha, o que pode levar a infeiéracomunicacao informal impera até
sobre a formal. Referem também que a comunicacdwamessa de forma vertical,

ascendente e descendente, bem como horizontal.

3.1.10. Participacao e tomada de deciséo — Escola A

A andlise da “participacdo e tomada de decisdo”denlinha de conta dois exemplos
concretos, que emergem das proprias entrevistasgipacdo na construcao do projeto
educativo da escola, por um lado, e a participagd@onselho Pedagdgico, por outro.
Da analise dos discursos das entrevistas, corsgatpie as liderancas intermédias,
nomeadamente os coordenadores de departamentmad®uma geral, sdo “juizes em
causa propria”. Por exemplo, o Coordenador do Dapento de Expressdes pertence a
Direcdo da escola e o Professor de Educagdo HRésitavistado, Coordenador do

Desporto Escolar, pertence ao Conselho Pedagogderesidente do Conselho Geral.

“Nao queria referir muito sobre o processo de tamdel decisédo, pois estive sempre
muito ligado a esta Direcdo e fui sempre ouvido quasstbes de tomada de decisgo”
(Coordenador do Departamento de Expressdes).

“Mas eu sou uma amostra de uma chefia intermédgcédmente, nomeado para muitos
cargos, digamos que sou uma amostra viciada” (@oatbr do Desporto Escolar).
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O mesmo acontece com a Coordenadora do Departamdenttatematica e Ciéncias
Experimentais, que é mulher do Diretor da escoka Goordenadora do Departamento
de Ciéncias Sociais e Humanas, que apresenta rhaito relacionamento com a
Direcdo da escola. Assim, da analise do discurgwideeira Coordenadora, constata-se
que a Unica alteracdo que “pede” para a sua epeska por uma maior participacao
dos professores nas questdes pedagdgicas, nomeddaate nivel da partilha de
estratégias utilizadas em contexto de sala de quéndo surgem problemas de
indisciplina e insucesso escolar. Desta forma, r#ebee-se que, para esta
Coordenadora, os professores devem cingir-se (apgnas aspetos pedagogicos. Tudo

o resto é (para ser) decidido pela Direcao.

“Existem professores que conseguem colocar os sieimosentido... Assim, gostava de
saber quais as estratégias que eles utilizam, éstdevera existir partilha destas
metodologias... Acho que podemos aprender com togeng... Estamos sempre a
aprender...” (Coordenadora do Departamento de Maiemate Ciéncias
Experimentais).

Assim, nesta escola, nomeadamente nesta subdimesmsalisou-se o0 discurso da
Coordenadora do Departamento de Linguas, dos dmcentrevistados e do Diretor.
Esta Coordenadora apresenta uma opinido divergentdos outros Coordenadores
referidos anteriormente, considerando que a sualaesegrediu, nos ultimos anos, ao
nivel da democraticidade, pois a maioria das desisdo tomadas no topo, ndo sendo

auscultadas as bases.

“Antes a partilha era obrigatoria. Nos ultimos ater®-se verificado uma regressao a
este nivel. Deveria existir um espirito de partilbamo dantes. Agora tem vindo| a
diluir-se. Muita gente pensa que a informacao ésBedagogico e do Conselho Geral”
(Coordenadora do Departamento de Linguas).

Ndo obstante, segundo a mesma Coordenadora, ossgods Sao muito
participativos... no seu departamento (ndo deixaedlede novo, um juizo em causa
propria). Seria importante, além disso, que osedi®s, encarregados de educacao e
funcionéarios pudessem participar no Conselho Paflegopois os alunos sao muito
praticos e os encarregados de educacdo sdo ofpasnimteressados no sucesso dos

seus educandos.

“Considero que os professores do meu departameéonsiito participativos. Ha
assuntos por unanimidade. Nem os alunos, nem sst@ai assento no Pedagdgico.
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Acho importante que os alunos participem, pois idems mais pragmaticas. Um dos
grandes interessados no sucesso dos alunos sa@ixsppr isso deveriam ser
auscultados. O que alterava, aqui na escola, enacPedagdgico a participacdo do
pessoal discente, funcionarios e pais” (CoordergadoDepartamento de Linguas).

De modo similar, o Coordenador dos Diretores dembBurdo ensino secundario
considera que “as decisfes sdo tomadas por cirda’sendo, por isso, auscultadas as
bases. Os professores participam nos respetiv@stdemgentos, o que nao significa que
tomem parte no processo de deciséo.

“O peso das opinides dos professores em departartesntum peso relativo, ou seja,
podem ouvir 0s colegas, mas depois a sua opin@dgjegisao final, tem um peso
relativo, ou seja, ainda vai alguma diferenca. gartiente havia mais uma lideranca
democratica. Hoje em dia, ndo sO por existirenragtées ao nivel legislativo, mas
também por causa das dire¢cbes serem cada vez mpisspais, as decisdes $ao
tomadas por cima. Depois das decisfes tomadas &&taenviadas para 0S outfos
elementos que estdo abaixo na hierarquia” (Coodierdns Diretores de Turma).

Outro fator apontado por este professor para andigdo da democraticidade na sua
escola, deve-se ao facto de o Conselho Pedag@yiamsstituido maioritariamente por
elementos da Direcdo. Assim, ndo existe possibiéidie fazer oposicdo as decisdes da

Direcao.

“Tém havido algumas mudancas aqui na escola. AcBired recente. O nosso antigo
Diretor era muito mais humano, mais aberto, fariatpdos, tudo igual. Acho que haje
em dia esta a existir essa mudanca. O préprio Bgaagfoi todo reformulado, uma
grande reducdo do Pedagodgico, isto €, atualmentmaiaria dos elementos do
Pedagogico sdo da Direcdo. Se a Direcao quisearpakgima coisa em Pedagogico,
eles proprios estdo |4 em maioria e conseguem. derhaja oposicéo, passa sempre,
pois a Direcdo esta representada em maioria, n@agBgato” (Coordenador das
Diretores de Turma).

Este Coordenador referiu ainda que deveria existis transparéncia. Nao sendo assim,
h& espaco para o surgimento de rumores, desurti@osnprofessores e suspeicdes que
podem ser infundadas.

“Deveria existir mais transparéncia. Muitas vezesam-se decisdes, no qual naog se
sabe como é que se chegaram aquelas decisbess Bapgpeém rumores, interpretacdes
diversas e acaba por gerar desunido entre os deyatos e os grupos. Como nao
existe transparéncia, pode-se pensar que um gaigmeheficiado em detrimento de
outro, criando-se uma clivagem entre os profess&asa mim, a principal sugestao
ao nivel da transparéncia no processo de tomadadikfio, ou seja, € uma injustica que
leva a tal clivagem entre os professores” (Coordendos Diretores de Turma).

D
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No que concerne ao tipo de lideranca, este Cooddertmnsidera que é uma “Direcao

forte” e que “toma as decisdes de uma forma fechada

“E uma lideranca em mudanca, em transformac&o, Dineg&o forte. Esta a caminhar
para esse sentido de ser uma Direcéo forte, poia &z decisdes de forma fechada e
impde aos outros o0rgaos. Consegue impor as susdeeaos 0rgaos, ou seja, com a
nova lei é a Direcdo que elege os coordenadoregmirtamento e esta em maioria| no
Pedagogico. Assim, se quiser, € sempre a Direcddajua todas as decisbes, € uma
Direcao fechada” (Coordenador dos Diretores de aurm

Segundo este Coordenador, a nova Direcdo, ao dondg@anterior, ndo tem por habito
perguntar aos docentes do departamento quem queigza na Equipa do Projeto
Educativo/TEIP. Neste momento, é constituida maidgimente por elementos
pertencentes ao Conselho Pedagdgico, coordenaderedepartamento e de ciclo.
Assim, para este Coordenador, os docentes deveearselecionados em funcao das

suas competéncias e nao pelos cargos exercidos.

“Inicialmente, em departamento, perguntava-se aopserdes quem € que queria
pertencer a equipa de reformulacdo do Projeto THiife em dia, normalmente, |0

Projeto Educativo é reformulado por uma equipa mprtence ao Pedagogico, ou sgja,
esta discussédo é feita ao nivel de um grupo estétcolegas. Desta forma, acaba |por
gerar um circulo fechado, ndo devia ser desta fopo& deveriam participar varios

docentes, com ideias mais frescas, mais jovensnélorente, esta equipa € constitujda
pelos coordenadores de departamento, coordenaderesclo e anda a volta deste
nacleo de pessoas. Na minha opinido, ndo deverigpedes cargos que as pesspas
ocupam, mas sim pelas competéncias dos profesg@estdenador dos Diretores de
Turma).

Este Coordenador também € apologista que a Didgagria deixar os documentos ao

alcance de todos os docentes, para que eles poddsesear comentarios e sugestoes.

“Também se deveria deixar os documentos ao alambedos os docentes, durante um
Xis tempo. Tal como os governantes deixam os dogtoweao publico durante xjs
tempo, também os docentes deveriam ter essa opfatien ao nivel de determinados
documentos, como por exemplo o Projeto Educativen@quiser acede, deixa o seu
comentario, a sua sugestao, de uma forma maisaabadnsparente” (Coordenador dos
Diretores de Turma).

Um dos professores entrevistados, Coordenador dpdd®e Escolar, considera que a
opinido de todos os docentes, e ndo sO a dasrgEyantermeédias, € muito importante,

“pois podem dar grandes contributos”.
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“Considero que as chefias intermédias sdo sempredasis Relativamente ags
professores, considero que deveriam ser ouvidas,gmuiem dar grandes contributos
gue as chefias, por vezes, ndo conseguem ver. éppoescomo exemplo u
documentario que vi, no qual na AutoEuropa os thallores iam ter com as chefias e
apresentavam as suas sugestdes. Na minha opisgs, ugestdes podem ser grandes
contributos, grandes mais-valias” (Coordenador dsforto Escolar).

Segundo este coordenador, que possui varios car@os, opinido € sempre auscultada.

Relativamente aos outros docentes da escola, baasal o peso da opinido deles.

“Eu tenho muitos cargos, como Coordenador da esaolaivel do grupo de Educac@go
Fisica. Também tenho cargo no Conselho Geral. Avanmpinido sei que € ouvida,
relativamente aos outros professores sem cargopas®o responder. A minha é, agora
a dos outros tera que Ihes perguntar a eles” (@oadbr do Desporto Escolar).

Este Coordenador considera que na sua escola inypergrocesso de tomada de
decisédo vertical, tendo em linha de conta, sengpopinido das liderangas intermédias.
Tal como o Coordenador dos Diretores de Turma, esteevistado reitera ainda a
importancia de se auscultarem as bases, aguang@oodesso de tomada de deciséo.
Apresentou, como exemplo, casos de empresas orickbathadores tém uma hora por

semana para expor as suas ideias.

“Penso que o processo de tomada de decisdo, agesamda, € vertical, através de
pedidos de opinido as chefias intermédias. Relagviie ao processo de tomada| de
decisao, eu continuaria a ouvir os professoresegartamento e professores. Pois, acho
que isso é fundamental para enriquecer a possivelda de decisdo. A Ultima decigao
é do Diretor, isto tem a ver com os perfis. Sedd3setor, tentaria ouvir as bases, pois
indica-nos os caminhos que nos devemos ter em.cataninha opinido, dever-sera
falar a vontade, o que sente e 0 que se pensawemdo de departamento. Se nao|for
assim, a informacédo néo flui de baixo para cima Bl@or acaso que as empresas [tém
uma hora na semana, onde os trabalhadores podanctdah o diretor da empresa, pu
seja, o funcionario vai falar com o todo-poderasdiretor, e este ausculta as diferentes
opinides. Desta forma, considero que as dire¢cdesnadelar mais atencdo a opinido dos
colegas, isto é, se a informacdo ndo chegar ag spoformacao fica mais pobre.
Assim, é fundamental que chegue ao topo. Eu caizata o estilo de lideranca desta
escola como Democrético” (Coordenador do Despostmar).

Segundo o professor de Filosofia, deveriam exmtiitas mais reunides gerais, pois

nelas poder-se-do debater assuntos bastante ptetine

“As alteracfes que faria, ao nivel do processoodeatla de decisdo, era ao nivel das
reunides gerais, ou seja, consideramos que devexastir mais. Muitas vezes, as
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reunides gerais ndo funcionam. Nas reunides gersiprofessores déo a sua opiniao.
As vezes entramos em conflito numa reunifo geraodlito ndo é muito saudavel. |O
conflito s6 é valido se bem dirigido. Era necessérientar a reunido geral. As vezes
vejo essas clivagens” (Professor de Filosofia).

Relativamente ao Projeto TEI&ste Coordenador diz que este projeto deveria g0 m
debatido por toda a comunidade educativa e na@ls§ pderancas intermédias, o que

nao se tem verificado, visto que ele préprio naadiscultado.

“Existe uma equipa responsavel pelo projeto edum@EIP, ou seja, um conjunto de
professores que tém esses documentos em méao. Nwental] sdo as chefias
intermédias. Admito que as bases nao foram ausasitaquando do projeto TEIP. Eu
falo por mim, néo fui auscultado para o ProjetoF.Blas, penso que sim, que deveria
ser muito debatido por toda a comunidade educaf®esfessor de Filosofia).

Por sua vez, o Coordenador da Revista Escolareraegito pertencente a equipa do
Projeto TEIP, considera que as pessoas respongalai®laboracdo deste projeto séo
professores de quadro, pertencentes as liderantasnédias e muito dedicados a
escola. No entanto, também considera que estapasgdeveriam integrar professores

contratados, visto que tém ideias novas.

“Na reformulacéo do projeto educativo, normalmes@ie na sua maioria pessoas que
pertencem as estruturas intermédias, mas nao aee@ssnte. Normalmente s&o
selecionados os professores que sdo muito dediGadssola e que apresentam um
testemunho de dedicacao e de trabalho grande. éc&iracaba por sobrecarregar as
pessoas que trabalham muito, porque as pessoasaefdder um projeto, no qual gs
pessoas estdo 100% dedicados a isso, ou seja, udarasponsabilidade e dedicacgo.
As pessoas dentro das suas competéncias tentamofazelhor. Todos os cargos de
elaboracdo de projetos, e estar a frente de chaferenédias da escola, sdo sempre as
mesmas pessoas, isto é, professores de quadro.eMas, projetos também deveriam
estar abertos a outras pessoas que também téns rooitgeténcias, por exemplo, aos
professores contratados. Também se deveria alportess a estes professores, pois fém
ideias novas” (Coordenador da Revista Escolar).

Este professor também considera, tal como o Coadierdos Diretores de Turma, que
o Diretor centraliza o processo de tomada de dectstinuindo a democraticidade na
escola. Referiu também que ha “professores regstagl “alguns” tém receio de falar,

pois, se forem demasiado transparentes, podenmpobaesa o seu contrato de trabalho.

“Eu poderia aceitar que a escola funciona como wgargsmo vivo, onde ha muita
interligacdo entre os grupos de trabalho... Mas réiogsal a metafora para|a
caraterizar, pois existe centralismo na tomadaedesdo. Esta ideia de ser o Diretor a
dirigir o projeto TEIP, muitas das decisdes sdoawas por ele sem ser auscultada a
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comunidade. As pessoas queixam-se que ficaranraeDesta forma, vai gerar a ideja,
entdo o Diretor que faca, j& ndo temos cabecaipspa Comeca a existir uma cefta
demisséo. Este centralismo estd a acontecer, acdare vai diminuindo. Existe
professores rejeitados. Alguns professores tém nueddalar. Se o professor for
transparente, por vezes, pode pbér em causa o wpmoaprofessor. Receio que [se
instala nas pessoas em falar. A transparéncia pddeem causa 0 contrato ¢o
professor” (Coordenador da Revista Escolar).

Assim, este Coordenador, se pudesse, acabava cevista que ele préprio coordena,
uma vez que essa, como outras, € uma atividadeodepao da “imagem” da escola e
extremamente absorvente de tempo, de tal formatgde aquilo que é muito

importante fazer, como “dar as aulas”, “fazer aaliagbes”, “acompanhar os alunos

nos projetos”, “fica para segundo plano”.

“Se tivesse possibilidade de mudar, reduzia clanéenea dose de trabalhp,
nomeadamente em algumas atividades que a escqlauesgja, atividades relacionadas
com a imagem, que fica bem ter, que causa desgestdo existir. Mas € uma carnga
muito elevada para os professores envolvidos eimpeefere ao nivel do trabalho
pedagogico que esses professores tém de fazem Adisninuiria claramente a revista
da escola, ou seja, deitaria a revista abaixo. M#nos fazer a revista... muito
absorvente. O que acontece é, agora estas a aah@dha a revista, mas nao nos
podemos esquecer do resto do trabalho pedagdgicse@, tudo o que € muito
importante como dar as aulas, fazer as avaliagjies,é acompanhar os alunos nos
projetos, que é avaliar corretamente os testesphca segundo plano” (Coordenador da
Revista Escolar).

O mesmo Coordenador referiu ainda que, no projEie,T houve “algum trabalho” dos
grupos disciplinares de Fisico-Quimica, Matematiddortugués, néo se verificando o

mesmo nos outros grupos disciplinares.

"Existem alguns aspetos positivos que beneficiacmm o TEIP, por exemplo, |a
criacdo do Gabinete de Apoio aos Alunos e a FanNkste momento, esta-se a fazer
uma investigacdo sobre o impacto deste Gabineteonaunidade educativa e nps
resultados escolares dos alunos. Foi com o TEIRupggu o Gabinete. Se este gabinete
desaparecer € uma falta, uma falha. O TEIP tevesatias para aqueles que
beneficiaram... Houve algum trabalho de grupo, potepdos grupos disciplinares de
Fisico-Quimica, Matematica e Portugués, mas nae®grupos ndo. Uma vez que esta
tudo tdo interdependente € necessario que hajdhpar{Coordenador da Revista
Escolar).

No que concerne ao estilo de lideranca do Diretste Coordenador considera, por um
lado, que ela é autoritaria. Deu trés exemplosadiyjue diz respeito ao projeto TEIP,
somente 0s elementos pertencentes a cada umaddssdmste projeto “sabem o que se
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passa”, (i) o exercicio da autoridade é do tipo€@, posso e mando” e (iii) sdo
escolhidos para o Conselho Pedagdgico os profesdammesma “cor” do Diretor.

“Ainda relativamente ao TEIP, cada uma das equipsgonsaveis por cada uma gas
acOes, séo eles que decidem, os outros professé@cesabem o que se passa. Uma
lideranca com alguns aspetos de autoritarismo... dgbéime que em determinados
aspetos o Diretor exerce autoridade, do tipo euogumsso e mando. Com as chetias
intermédias € bastante respeitador. Podera hawelerieia da Direcdo selecionar
professores da sua cor para a formacédo do Congwtagogico” (Coordenador da
Revista Escolar).

O Diretor, por sua vez, diz que a escola é ummat®nde, na tomada de deciséo, “0
todo” tem “mais peso do que a soma das partesd, qued a decisdo deve ser partilhada
para ser bem sucedida.

“Eu diria que a escola é um sistema, ou seja, erec@scola como um sistema mais| ou
menos complexo, no qual a tomada de decisdo, g tedomais peso que a soma das
partes. Quando a tomada de decisdo é partilhadalveras varias chefias intermédias,
professores, acaba por ter mais sucesso. Tem @e paxtiiha na tomada de decisao,
para que esta seja mais forte” (Diretor da Escola).

3.1.11. Participacao e tomada de decisdo — Escola B

No que respeita aos coordenadores de departanh@ds, consideram que impera nesta
escola um tipo de lideranca muito forte, demoocoate colegial, pois todos os
professores tém voto e sao ouvidos aquando dogsoake tomada de decisdo. Como
antes, é importante reforcar a ideia de que odeoadores de departamento pertencem
a, ou estdo comprometidos com, a Direcdo da esuoila, vez que foram por ela
escolhidos.

O Coordenador do Departamento de Expressbes comsijge se trabalha bem na

escola, pois existe uma lideranca forte e umareutte cooperacao e partilha.

“Nesta escola trabalha-se muito bem, porque existe lideranca muito boa, forte. |A
nossa opinido também conta. Isso é muito importakés entramos no Conselho
Executivo a qualguer momento. NOs temos uma lideranuito forte, € a partir dai que
toda a gente conhece 0 que se vai passar ha eSooflaconhecimento de tudo o que se
passa na escola. HaA uma cultura de cooperacadhgpa® Diretor tem voto dg
qualidade, se ha um empate” (Coordenador do Depent® de Expressoes).

D

Filipa Pereira Aradjo Pagina 87



A Coordenadora do Departamento de Ciéncias Soca@isidera que na sua escola
existe articulagdo vertical. A equipa do ProjetolMEEe constituida por uma docente
responsavel por este projeto, pertencente a Dirdg&@scola. Esta equipa € constituida

no final do ano, sendo representada, normalmeatalqrentes que nédo tém cargos.

“Temos articulagdo horizontal aqui na escola, goism agrupamento. Temos o pré-
escolar, 1.° ciclo, 2.° e 3.° ciclo... Ao nivel dioreulacéo do Projeto TEIP, nés temos
uma Coordenadora TEIP, que pertence a Direcao l@tané a responsavel pelo projeto
de articulacdo interciclos, ou seja, é a Coordersada Articulacdo, ou seja, ela articula
tudo, nos finais dos anos letivos, criando-se,ad&stna, equipas para reformular estes
projetos. No final do ano, vai-se buscar elemedtssdiferentes departamentos para se
aperfeicoar estes projetos. Depois, a equipa regpeh por este projeto faz uma
selecdo, normalmente n&do nomeiam quem tem cargosgxemplo, os Diretores de
Turma, porque estes, no final do ano, tém sempimue fazer” (Coordenadora do
Departamento de Ciéncias Sociais e Humanas).

Na opinido desta Coordenadora, o Diretor tem unepdé comunicacdo muito forte,
referindo que um “um bom lider faz a diferenca”.

“O nosso Diretor tem um poder de comunicacdo midgtte. Um bom lider faz a
diferenca” (Coordenadora do Departamento de MaiemétCiéncias Experimentais)

A Coordenadora do Departamento de Matematica ecl@grExperimentais tambéem
entende que na sua escola existe muita participapactilha da tomada de decis&o. Do
seu ponto de vista, a lideranca é colegial, coltha. Referiu também que o Projeto

TEIP envolve a participacdo de coordenadores egsofes.

“Existe uma boa cultura de escola, de bom funci@ma) relacionamento e de tomada
de decisdo. Somos todos unidos. Normalmente, exisa@imidade nas tomadas |de
deciséo, colaboramos nas decisfes, isto €, existeom ambiente, de boas relacdes e
decisbes. [...] O Projeto TEIP é reformulado no fidal ano, por uma equipa de
articulacéo responsavel, com a colaboracdo doslenadores e professores. Depois €
aprovado em Pedagdgico, semestralmente, o nosgiopealucativo esta a ser sempre
avaliado... A lideranca é do tipo colegial, de colalgédo e de partilha” (Coordenadora
do Departamento de Matematica e Ciéncias Experaignt

De acordo com o Coordenador do Departamento deuaf@ processo de tomada de
decisdo é ascendente, porque pode ter origem nymartdmento, no Conselho

Pedagodgico ou num professor, e descendente, umguea Ultima palavra é a da
Direcéo.

“As decisdes e 0 processo de tomada de decisam padem partir da Direcdo como
podem partir de um departamento, Conselho Pedagdgicde um professor, pais
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temos uma hierarquia. No meu ver funcionam de wmad e de outra, isto €, de forma
ascendente e descendente. E evidente que a Gkimaa é da Direcio da escola, mas,
se for um assunto que é importante para a comumiéadolar, é evidente que| o

Conselho Pedagdgico em principio concorda com gasgmstas” (Coordenador do

Departamento de Linguas).

No que diz respeito aos professores, as de Linguagliesa e de Historia consideram
que a maioria das decisbes sdo tomadas pelasuestrude topo. Por oposicéo, a
Professora de Educacgéo Fisica menciona a existaciuita cooperacdo e partilha,
bem como o facto de todos os intervenientes satescultados.

Desta forma, para a Professora de Lingua Portugugsan decide € o Conselho
Pedagogico. Ainda que os Departamentos geralmeriteim as decisGes, também as
discutem e apresentam propostas que sao bem-vikdgsindo a entrevistada, o
problema ndo estd dentro da organizagdo, ndo € questdo da forma como o0s
professores se organizam na escola, mas é muits omai resultado do meio

socioecondmico dos alunos, da sua falta de ineref®s baixas expectativas e da

desvalorizacéo social da escola... da educacéo ert@cimento.

oy

“Geralmente, n6s aceitamos o que vem do Pedagd@gitovio. Mas é colocada a nossa
consideracao as discussfes, ou que possam trgaeraahchega positiva, em relacap a
essas decisfes. O Pedagdgico decide, mas podesoasirdissas decisbes. Apontamos
estratégias para remediar os resultados, consijgeras estratégias sao bem-vindas] No
entanto, o Pedagdgico é que decide! Temos agq@éiwasi que nao controlamos, 0 meio
socioeconomico dos alunos, a falta de interesbajxa expectativa dos alunos face|ao
futuro. Neste meio a escola ndo esta valorizatdia,éso problema ndo esta tanto|na
forma como nos organizamos essas estratégias ygaesas oS problemas, mas sim [no
meio socioecondémico dos alunos” (Professora deuarmprtuguesa).

No discurso da Professora de Historia, a tomaddediséo é vertical e a reformulacéo
do Projeto TEIP cabe a comissdes e, finalmenteCaaselho Pedagdgico. Afirma

também que nunca interveio “nestas decisdes”.

“O processo de tomada de decisdo, aqui na escadatiéal. A reformulacéo do Projeto
TEIP cabe a comissdes. Séo elas que fazem as wtégldes e depois vai para
aprovacao para o Pedagogico. Nunca intervim ndstzasdes” (Professora de Historia).

Ja para a Professora de Educacdo Fisica, normalmegiste unanimidade dentro de
cada um dos departamentos, 0 mesmo ndo se vedificGm nivel interdepartamental.

Da como exemplo a definicdo dos tempos letivos.
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“Por vezes, podem existir decisbes que podem ndumese aceites. Normalmente existe
unanimidade nos departamentos, pode ndo ser éanttepartamentos. Nestes quatro
anos, o que suscitou mais discussao foi a cargaioBSe seriam blocos de 45 minutos
ou 50 minutos. Depois de ouvir todos os departanmseatoutras escolas, foi tomada
uma decisao, por acaso, ndo foi a decisdo quesw mepartamento queria, que era de
50 minutos. A maioria dos departamentos queria #bitos e ficou. Foi a situagdo mais

complicada ao nivel da unanimidade das decisoesfg$sora de Educacao Fisica).

Para esta Professora, a tomada de decisao seharatd se se diminuisse a burocracia
existente nas escolas. De resto, e na sua pemsp&iDirecdo estd sempre de porta

aberta” e a propria escola € “muito aberta”, meamarticipacao dos pais.

“O que alterava na escola era ao nivel da buragraeenos papelada, o que mudaval era
a este nivel, 80% da burocracia vem de cima, daskiro. Acho que temos papelada a
mais. Mas se calhar outro colega pode nao achar@ssno Diretora de Turma é muito
papel... Escola muito aberta, a Direcdo esta sempngoda aberta e os funcionarios
também. Os pais participam bastante” (ProfessoEddeacao Fisica).

Esta Professora carateriza a lideranga como seddopartilha e de cooperacéo”.
Sublinha ainda (i) a articulacdo entre as difegrgquipas de trabalho da escola,
nomeadamente a TEIP e a de autoavaliacéo, (igto te se terem solicitado sugestbes
aos docentes aquando da reformulacdo do Projete &le (iii) existirem professores
contratados envolvidos na (re)construcdo do pradteativo e até na coordenacao de

um departamento.

“Considero que é um tipo de lideranca de partilhdeecooperacdo... Temos uma
coordenadora do Projeto TEIP, que € assessorardeddj muito trabalhadora. Todps
os resultados da avaliacédo sao fruto do trabalserd®lvido nos diferentes grupos |de
trabalho... Tudo isto vai para o Projeto TEIP. Trhbade muito em articulagdo. Temos
uma equipa de avaliacédo da escola, isto é, todossofados vao para o Projeto TE|P,
por exemplo, balanco das avaliagbes, tudo é caboced TEIP. Quando foi parna
reformular o projeto TEIP, selecionaram os doceetetepois pediram para que eém
departamento dessem sugestdes. No projeto eduexistem professores contratadps.
Nos ultimos anos, houve bastante estabilidade dpocdocente. Este ano sairam
bastantes professores. Temos uma Coordenadora it&aento que é contratada.
Isto tem a ver com a carga letiva e 0 que € mglaaa a escola, pois esta precisg de
sangue novo. E um bocadinho por ai. Isto estd sermpmudar” (Professora de
Educacéo Fisica).

Segundo o Diretor, a gestdo da sua escola € chlpgiticipada, partilhada, onde todos
0s membros da Direcao, coordenadores de depar@mnoeardenador dos diretores de
turma e “todos os atores” tém (algum) poder deséeci
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“O modelo de gestdo existente, aqui na escola, émodelo de gestdo colegial,
participado. Eu, como Diretor, decidi sempre umagaopde partilhar todo o tipo de
deciséo, isto €, tenho um conjunto de colegas gi@® @ trabalhar comigo na Diregao
da escola, assim, deleguei neles autonomia deasalidersas areas de gestdo. Nesta
organizacao, todos eles tém autonomia para tomi@as as decisbes dentro das suas
areas e também tém sempre o cuidado de me infamsmmpre sobre alguma decisgo,
que passa o limite do normal. S&o discutidas conaido o tipo de tomada de decisdes,
ou seja, as coisas funcionam assim. Temos um modelagestdo, participado,
partilhado, e em que os proprios coordenadoresegdarthmento tém possibilidade |d
tomar opgoes e algum tipo de decisdes, mesmo ad€aador dos Diretores de Turma
tem essa possibilidade. O Diretor, neste caso.asffaz questdo de saber o que se passa
na escola, desde o pré-escolar ao 3.° ciclo, estamotas escolas, para além desta
escola E.B. 2,3, temos 18 escolas do 1.° ciclo grthns de infancia, isto €, todos |os
atores, orgdos de gestdo intermédia, tém o poddedsdo que acharem necessarias,
apesar de o Diretor estar a par de tudo, formainfarmalmente, todos tém o seu
espaco na organizacao, todos tém o seu espacogopdeaem tomar algum tipo de
decisdo, isso é 0 que acontece nesta organizdQéetdr da Escola).

O

Este Diretor referiu que nunca foi necessario impaua vontade, estando ja ha onze
anos nesta escola, resolveu sempre todos os tppsotllemas a conversar, a procura
de um acordo. Afirmou também que esta permanentenren escola, pois sé assim

consegue ajudar a resolver os problemas que vgmdar

“O nosso modelo de gestdo continua a ser um modelagestdo participado (e
partiihado, onde todos sédo responsaveis, onde etdDiesta permanentemente |na
escola, pois a presenca do Diretor para o bemtdadaales ou para poder ajudar nos
problemas que os professores vao tendo, de forem@ntrarem solucdes, perante as
dificuldades que vao surgindo. Neste sentido, ewwuesempre na escola. [./.]
Normalmente, estou aqui ha onze anos no agrupareesgmpre que possivel resolvo
0s assuntos a conversar. Raramente foi necess@tagho, ou seja, ouvimos as paftes
e tomamos a decisdo, ouvimos 0s pros e os cortasnelhor solucdo para a escola,
instituicdo, essa € que é, escolhemos, indepemdente se for a vontade do Diretor ou
nao, é irrelevante. Muito facil de tomar decisé@p me lembro de nenhuma situa¢ao
em que o Diretor tivesse que impor a sua vontadesé&mpre possivel chegar a um
acordo” (Diretor da Escola).

Relativamente ao Projeto Educativo, que € tambéarogeto TEIP, considera que é
fruto de uma construcéo partilhada. Segundo o @ir&ddos os departamentos e todos
0s atores colaboram na sua elaboracédo, existindoegmipa responsavel por compilar

e introduzir os acertos finais nos documentos.

“O nosso Projeto Educativo € o nosso Projeto TBIRpsso Projeto Educativo é ym
projeto partilhado. Todos os departamentos colabore elaboracdo do Projeto
Educativo, é elaborado por todos os atores da waygio, dando sugestoes,
apresentando propostas, em diversas areas. OdPEojetativo ndo tem um autor, toda

a organizacéao partilhou, participou no Projeto Etivo. Existe uma equipa que guarda
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todos os documentos e propostas de departamenprofess educativos nao sao feitos
de raiz, a escola tem um Projeto Educativo ha muaitms que vai sendo alterado, areas
que vao sendo alteradas, substituidas. Estou madal#®rojeto Educativo, documento
existente na escola e que é de todos, em que &S ¥emnecessario altera-lo.
departamentos, grupos disciplinares, dao sugesie§onselho Pedagdgico vai

voltam a ver e a analisar. Finalmente, volta novamao Conselho Pedagdgico para|ser
aprovado formalmente e apresentado ao Conselho. Gatisponibilizado na pagina da
escola e esta disponivel a todas as pessoas. btass,| na escola, também epta
disponivel na biblioteca, na sala dos professorad)irecdo da escola, ha sempre jum
Projeto Educativo impresso para que a qualqueraafiassam consulta-lo em formato
de papel, pois ha pessoas que preferem em papsttdbda Escola).

3.1.12. Participacao e tomada de decisdo — Escola C

Na escola C, todos os coordenadores de departaneeptofessores entrevistados
consideram que todos os elementos da organizacataeparticipam no processo de
tomada de decisao.

O Coordenador do Departamento de ExpressOes desita @iz que existe um tipo de
lideranga democratico, sendo todos 0s elementograltesso educativo auscultados.
Referiu ainda que, se algum professor quiser apt@sem projeto, tem sempre uma

porta aberta, pois quem quer trabalhar é semplid@uv

“Considero que € um tipo de lideranca democratidormalmente as decisbes sao
unanimes e sempre que alguém quer trabalhar eseéstpre uma porta aberta. Vamos
imaginar um colega que quer langar um projeto, @iudiretamente a Dire¢cdo, ou em
reunido de Departamento propde o0 seu projeto. Quesntrabalhar € sempre ouvido”
(Coordenador do Departamento Expressoes).

A Coordenadora do Departamento de Matematica eclagExperimentais classifica a

lideranca da mesma forma.

“Considero que o tipo de lideranca da minha esadlaim tipo de liderang
democratica.” (Coordenadora do Departamento de rivkitiea e Ciéncia
Experimentais).

D

)
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No mesmo sentido, a Coordenadora do Departamen@iéheias Sociais e Humanas
fala de partilha, cooperacéo, discussao da baseqgtpo. Em situacdes de impasse,

cabe ao Diretor a decisao final.

“E uma lideranca de partilha, de colaboracdo. Fbiragdo que mais impulsionou|a
utilizacdo da Plataforma Moodle e das TIC. H& sempna discussdo da base parfa o
topo, por exemplo, a discussdo da avaliacdo ext&ram feitas reunides gerais dos
professores para se ter essa no¢do, que vai passadigdo para 6rgdo. O processo de
tomada de decisdo tem em consideracao a opini@zpErtamento. O Diretor toma) a
deciséo final em situacdes de impasse. Mas em iporhegar todas as pessoas $ao
ouvidas” (Coordenadora do Departamento de CiéiSnagis e Humanas).

O Coordenador do Departamento de Linguas resgaltdniente a partilha e o facto de,
na escola, ninguém ficar de fora, uma vez que tadogprofessores participam nas

diferentes acdes TEIP.

“Ha sempre problemas e dificuldades. As coisas ifmaen. Ha partilha d
responsabilidades. Em relacdo ao Projeto TEIPjcpraente todos os professores|da
escola estdo envolvidos nas a¢bes TEIP, sao algdezamas, ninguém na escola fica
de fora, quer do Projeto Educativo, quer do ProjetP. Ninguém na escola fica de
fora. Essa discussao é presencial. Tudo flui qoempeesenca quer panail. Nao hé
ninguém no agrupamento que ndo esteja envolvidearesio TEIP. Toda a gente tem
acesso. Todas as informacdes sobre o TEIP, no lBonBedagdgico discutem-se e
depois os coordenadores falam em departamento’rdg€oador do Departamento de
Linguas”).

Por sua vez, o discurso dos professores ndo smgdisi no essencial, do dos
coordenadores. A Professora de Biologia, por exempferiu também a partilha e a
cooperacao, além de existirem na escola muitoggsofes novos e de os mais velhos
serem muito recetivos. Todos “vestem muito bemnaigaa” e 0 ambiente €, por isso,

muito bom.

“A tomada de decisdo é uma partilha de conhecimedi® experiéncias... € uma escola
que aceita muito bem a opinido dos outros. Clare un determinados padroes,
caracteristicas que ndés ndo conseguimos moldamd ascola operativa e com uma
lideranca cooperativa, em que todos trabalham @anasmo, partilham, ou seja, todos
contribuem. Nesta escola a opinido de todos osnteEeonta. Ja estive em escolas|em
que existe um professor representativo. Nesta &saalpiniao de todos, aqui, conta] O
qguadro docente € muito novo e mesmo 0s colegasiadra] mais velhos sao muito
recetivos. Em termos de opinido dos colegas ¢ itapi&. Esta escola tem gente muito
nova, com muito pouco tempo de servico e vestemtomhgm a camisola. E um
ambiente muito bom... tenho trabalhado em difereaeseslas, mas o ambiente aqui €
mesmo muito bom. Entrei a meio do ano e fui excetinente bem recebida. Recebgm
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muito bem as pessoas. Acho que a escola estd @rfandoem” (Professora 1e
Biologia).

Relativamente ao Projeto TEIP, esta Professoraidemasque esta a funcionar muito
bem, pois a escola tem tido bons resultados. Retammbém que existem projetos
fantasticos e uma equipa de monitorizagdo que @antudo o que esti a ser feito
relativamente as acdes TEIP.

“Apesar de ser TEIP, a escola tem tido bons regngtadevido a politica da escola. Ha
muito boa gente a vestir a camisola TEIP. NOs teprogetos fantasticos, aqui na
escola, tais como clubes, que funcionam muito Bmexemplo o Clube das Ciéncias,
Projeto de Educacéo para a Saude, os Laborat@iatnduas. Esta tudo a trabalhalr
maior parte destes clubes faz parte da componéitdelativa dos docentes, nao
remunerado, ou seja, é trabalho de escola. Est& anprimeira vez que estou numa
TEIP e estou a gostar muito, pois desenvolvem-4isedatles muito diversificadas |e
importantes para os alunos deste meio, territGreanos um grupo, uma equipa [de

monitorizagdo, que controla tudo o que estd séu,feddas as acdes que estdo al ser
desenvolvidas, relativamente ao TEIP” (ProfesserBidlogia).

P

Por sua vez, o Professor de CiéndisicoQuimicas, contratado, também vé a sua
escola como muito cooperativa. Apresenta como eleapdesédo de todos os docentes
ao Projeto TEIP, no qual todos tém voz. Referiubgm que a maioria dos professores
da escola séo contratados e exercem diversos cdeg@®ordenacao”, nomeadamente
do Observatorio da Qualidade, do Projeto Educagdia p Saude (PES) e do Jornal

Escolar.

“Na tomada de decisdo todos os docentes sdo aadkwsit existindo espirito de

cooperacao, pois todos somos ouvidos. Ndo exisiétira do quero, posso e mando. E
uma lideranca democratica, toda a gente tem alplidsde de dar a sua opinido.
Temos abertura de falar com quem quer que sejaefdamulacédo do Projeto TEIR
alguns dos professores responsaveis dessa equip&osdratados. Esses colegas
desempenharam um bom papel e a escola continvele@omna-los. A maior parte dos
colegas entrou aqui ha quatro anos e esses caegasnovos na escola, tendo sjdo
selecionados muitos colegas contratados. A marte pas professores sao contratados.
No Observatorio da Qualidade, o Coordenador € uwmfegsor contratado. O
responsavel pela equipa do projeto Educacao paeside € um professor contratadg. O
Coordenador do Jornal Escolar também é contraté@ia@fessor de Ciéncias Fisico-
Quimicas).

O Coordenador do Jornal Escolar também salientamlziente democratico da escola,
a cooperacao e a partilha, pois existe muita dssmusobre um determinado assunto.
Disse ainda que a maioria do trabalho e das tondelaecisdo é feita informalmente,

existindo uma cultura de dialogo e bom senso eunéipensamento univoco.
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“Aqui é tudo muito pacifico, ao contrario das ostescolas. Ha debate, argumentag¢éo,
aquando da discussdo de uma determinada tematisatehhos 0 bom senso, as coisas
discutem-se. Através do dialogo conseguimos chagan consenso. Os argumentos
tém a sua forca. O nosso grupo disciplinar € pemu&maior parte do trabalho € feita
a nivel informal, mas temos que ter registos dficiais como as atas das reunides. (...)
As decisdes sdo tomadas na base do dialogo, dséoso, ndo me parece que aquj na
escola sejam detentores da verdade, seja um peamsaordvoco. Ha uma cultura de
democracia. E 0 que sinto, ou seja, ja estive alas onde existem um conjunto [de
orientagdes. Aqui ndo noto isso” (Coordenador doaldescolar).

Para este professor, a equipa do Projeto TEIPbestaconstituida, pois tem professores

do quadro e contratados, afirmando ser uma equipéaa

“Cada atividade TEIP tem o seu responsavel. A equplP é constituida por todos os
coordenadores e outros responsaveis. E uma eqeipaniais ampla, temos colegas
contratados, por exemplo, a Professora de Ciénmeiggonsavel pelo Clube de Ciéncias,
€ contratada e pertence a equipa” (CoordenadavrdalEscolar).

Segundo o Diretor, o tipo de lideranca existentsusescola € colegial e participativo.
As decisOes sao fruto de bastante trabalho e das#ido, na qual os atores do processo

educativo vao dando sugestdes.

“Normalmente, a deciséo é fruto de bastante trabala discussdo dos assuntos, onde
as pessoas vao dando estratégias, o que é imgonpangue se ha um que impde, isto
pode causar algumas reticéncias nos outros. Pérque temos de fazer isto? E sen da
maneira que ele quer? E uma decisdo de um grupessdas, ndo ¢ uma decisdo do
Presidente do Conselho Pedagdgico, mas sim de umsedo, de um Departamento.
Nunca houve necessidade de impor nada, todas &feesio participadas. E uma
lideranca colegial... Alias, sobre a mudanca de dkaxzipara diretores houve muita
guerra. O Diretor deixava de ser escolhido pelalaspara ser nomeado, muitos
pensaram que esta lideranca iria ser posta em,qaaisas diretores ja nao eram eleitos
pelos pares. Assim, manter a colegialidade é a aneatianeira para atingirmos 0s
objetivos” (Diretor da Escola).

Este Diretor reiterou que gostava que existisse maiar participacao por parte de toda
a comunidade, nomeadamente por parte dos encaoeeghd educacdo. Apesar de
considerar que esta participacdo tem vindo a aregce “calcanhar de Aquiles da

escola”.

“A escola é construida com base no que queremas samos, gostava de ver a es¢ola
mais participativa, por parte da sociedade, gosjaeahouvesse maior participacdo dos
encarregados de educacdo. No entanto, esta paccidem vindo a crescer. Notarse
algum desligar entre a escola e a comunidade, aledaostas voltadas, ou seja, € 0
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calcanhar de Aquiles da escola. Isto, fruto dasuostancias, pois ndo ha proximidade,
existem muitas dificuldades, ao nivel da acesdunilé das familias a escola” (Diretor
da Escola).

A metéafora que este Diretor utilizou para caraterzprocesso de tomada de decisdo na
sua escola foi um rio, no qual as decisdes saallrathas em conjunto, discutidas
publicamente, recolhendo diferentes contributofadde da recolha, € que decidem se o

“rio vai virar para a esquerda ou para a direita”.

“Uma metéfora para a tomada de decisdo posso gieere um rio. As decisdes sgo
trabalhadas em conjunto, ndo temos uma Direcdonguela, faz o que quer e dispoe.
Antes pelo contrario, ou seja, ndo temos a poldaauero, posso e mando, existe um
grupo restrito de pessoas que trabalham a prinveirsdo, o esqueleto, e depois é
discutido em discusséo publica, vamos recolhenigoetites contributos e depois € que
se vai decidir se o rio vai virar para a esquerdgoara a direita. O rio é que Vai
recolhendo os varios contributos, a decisdo fina ®irecdo, claro. Perante isto,
também podemos fazer ao contrario. Se calhar pmesa bom ouvirmos a base e
depois decidirmos, nunca ha uma visdo Unica da eoissi. E tudo trabalho, em fungio
da participacdo de todos. O rio € a melhor metgfara ilustrar o processo de tomada
de deciséao” (Diretor da Escola).

Relativamente ao Projeto Educativo, este Diretoslera que os pais devem dar a sua
opinido, assim como os professores. Referiu tamipéenestes altimos deverdo estar

sempre a par de todas as alteracbes que se facam.

“Na reformulacdo do Projeto Educativo, por normastituimos equipas de trabalho,

no qual privilegiamos o Conselho Pedagogico, queata decisdo final. Mas temos eém

linha de conta a opinido dos pais. Damos sempoalaecer a versao final. Primeiro vai

um desenho do projeto para Pedagodgico, cada uragdidto que entende e que deve
dizer. Se for necessario vai para a Comissao dsalfra ou para uma discussao publica,
de seguida para os departamentos e depois fatespresesso, ciclo, quantas vezes|for
necessario, até a versao final. O importante éngweseja a minha decisdo, enquanto
Diretor, mas que seja a decisdo de todos os porésse que estejam por dentro do que
se passa” (Diretor da Escola).

3.2. Dimensao 2: Estilos de lideranca nas diferersteescolas
analisadas (A, Be C)

A dimenséo “estilos de lideranca” vai ser inferadpartir dos discursos dos professores
entrevistados, tendo em consideracdo a dimensaouftcacao/fluxos de informacgéo
na organizacao”, bem como as respetivas subdimenydertilha de estratégias e de

materiais pedagogicos”, “papel das TIC na comuidicge “qualidades da
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comunicacao” e “participagcdo e tomada de decis&ohbora os diretores e os
coordenadores também tenham sido entrevistadosjeosg verificou é que o seu
discurso é demasiado “comprometido”. De acordo eoautoavaliacdo que fazem da
sua proépria lideranca, todos sdo democréaticos.

Como os dados nao permitem utilizar todos os matiglologias de lideranca descritos
no estado da arte, na analise optou-se por protemdéncias relativas apenas a dois
estilos: o autocratico e o democrético, propostos Kurt Lewin, Ronald Lippitt e
Ralph K. White, num texto classico (Lewin, Lip@iWhite, 1939).

Na escola A, relativamente a subdimensédo “partdbaestratégias e de materiais
pedagodgicos”, os professores disseram que ndodémapito elaborar documentacao e
materiais em comum. Segundo o0s entrevistados, eexagtda pouca partilha e
cooperacgao entre os grupos disciplinares.

Em relacéo a subdimensao “papel das TIC na comgantaos professores da escola A
entrevistados consideram que as TIC sdo muito ateisivel da comunicagéo entre os
colegas (a maioria dos docentes utilizzrimail para comunicar), bem como ao nivel do
processo de ensino-aprendizagem. Nesta escolaa aidd foi implementada a
Plataforma Moodle — Sistema de Gestdo de Aprendimapesar de um dos docentes
entrevistados considerar muito importante a sudeimgntacao.

No que respeita a subdimensao “qualidades da ceag#io”, os professores declaram
que existe ruido na comunicacao apés as reunid&odselho Pedagodgico, pelo que
seria importante elaborar uma minuta desta reumidfixar num placar da escola, bem
como enviar poe-mail

Relativamente a subdimenséao “participacéo e tordad#ecisédo”, todos os professores
afirmam que as pessoas sem cargos de liderangateA@m no processo de tomada de
decisédo, muito embora o seu contributo pudessasito Util, uma vez que sdo pessoas
jovens, com “sangue novo”. De acordo com os erdtados, a maioria das decisGes séo
tomadas pelo Conselho Pedagdgico. Os professomesdepartamento, apenas se
limitam a aprovar o que ja foi decidido.

Assim, pela analise dos discursos dos professargsvestados, constata-se que a
maioria das decisdes sao tomadas de cima para, Ipaibos 6rgdos diretivos, ou seja, 0s
professores ndo votam, ndo decidem. A comunicagasti€al e descendente. Assim,
segundo a perspetiva dos professores entrevistpdds, dizer-se que nesta escola a
lideranca parece ser tendencialmente autocratica.

Na escola B, relativamente a subdimensdo “partibaestratégias e de materiais

pedagogicos”, observam-se duas tendéncias de tasposque tem que ver com a
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existéncia ou ndo de partilha de estratégias e aterimis pedagdgicos. Entre aqueles
que entendem que a partilha existe, a professorBddeacdo Fisica considera que
existe muito espirito de entreajuda, ao nivel ddilpa de materiais e estratégias,
funcionando como uma “familia”. Uma viséo interngdi apresentada pela professora
de Portugués, que considera que existe poucahgantibis a maioria das estratégias e
decisbes adotadas sdo delineadas a partir do tlap&onselho Pedagdgico, e 0s
professores simplesmente se limitam a aceita-lasUfimo, a professora de Historia
refere que devera haver mais partilha.

Em relacdo a subdimenséao “papel das TIC na congintaa Professora de Educacéo
Fisica defende que as TIC tém um papel fundameatebmunicacao, apresentando, no
entanto, desvantagens. As professoras de Linguaiggesa e de Histéria referem
apenas vantagens.

No que diz respeito a subdimensao “qualidades dauciwacdo”, conclui-se que a
Professora de Lingua Portuguesa e a Professorstigiilsdo da opinido que a maioria
das decisbes se processa de forma vertical destend®or sua vez, a professora de
Educacao Fisica considera que se processa de Vertizal descendente e ascendente.
Relativamente a subdimenséo “participacdo e tordaddecisdo”, apesar de duas das
trés professoras entrevistadas considerarem gdeceéses sdo tomadas pela Direcdo e
que a comunicacdo € vertical e descendente, taRtofassora de Lingua Portuguesa
como a Professora de Histdria afirmam que em regnif@ Departamento também se
discutem os diferentes assuntos e se apresent@ospas que sdo bem-vindas, tal como
foi referido na subdimensao “participacéo e tomdelalecisdo”. Por conseguinte, ndo
se pode inferir uma tendéncia clara nem no semta@democracia nem da autocracia,
uma vez que ha, nos dados, elementos que apontaambas 0s sentidos.

Por ultimo, no que diz respeito a escola C, todo®mrevistados consideram que a
liderancga € essencialmente democratica.

Desta forma, no que diz respeito a subdimensadiltEade estratégias e de materiais
pedagogicos”, todos os professores enfatizam qufortante € a partilha de saberes, a
cooperacdao, a partilha de materiais pedagodgicosspioito de equipa na escola.

No que concerne a subdimenséao “papel das TIC namicatdo”, também dizem que a
escola estd muito bem apetrechada e que existegtande utilizacdo por parte dos
colegas, nomeadamente ao nivel da utilizacdo deslrgs interativos. Quanto a
Plataforma Moodle, sistema de gestdo de aprendizageiste uma grande utilizacéo,

funcionando como grupos de trabalho e comunidageprendizagem.
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No que diz respeito a subdimensao “qualidades daicizacdo”, todos os professores
entrevistados referem que o fluxo de comunicagcdoué&o bom, processando-se de
forma vertical, descendente e ascendente, e htalzoDizem também que a
comunicacao se processa muito através de conviefsamais e formais, através das
reunioes.

Por ultimo, relativamente a subdimenséo “particisae tomada de decisdo”, todos os
professores salientam que todos tém poder de deasésiderando que impera uma
partilha de conhecimento e de experiéncia, poia-sa de uma escola que aceita muito
bem a opinido de todos, ou seja, € um tipo dedidEr cooperativa, em que todos
trabalham para o mesmao.

Em suma, resulta da andlise das entrevistas quesatda A, a lideranca é percebida
pelos professores entrevistados como tendenciadnaenocratica. Na escola B, néo se
observa uma tendéncia clara, uma vez que os dadt&nt alguns elementos préprios
de uma lideranca democrética e outros de uma hidarautocratica. Na escola C, a
lideranca ¢é percebida pelos professores entreeistadomo tendencialmente
democrética.

No entanto, tanto na escola A como na escola Btesri docentes que consideram que
a maioria das decisfes sdo tomadas pelos 6rgaesmep e que 0s professores se
limitam a ouvir, apesar de muitas vezes terem Opmidivergentes. Alguns dos
professores da escola A com cargos de liderancgid@yam que os professores “mais
novos”, contratados, ndo sdo auscultados e queigodser uma mais-valia, pois sao
pessoas com “sangue novo” e que podem dar graradgsbatos no processo de
ensino-aprendizagem.

Nas escolas A e B, os professores entrevistadosidsmam que existe pouca
intervencao dos encarregados de educacdo. Poesunarescola C, os professores séo
unanimes em considerar que existe uma grande emedo destes. A forte adesao por
parte dos encarregados de educacéo deve-se aaébt@mver uma grande divulgagéo
das atividades da escola, através do jornal espelar comunidade educativa (cafés,
junta de freguesia, farmacias, escolas do 1.° eigie-escolar).

Em sintese, importa referir que estes estilos fardgeridos a partir dos discursos de
alguns, mas poucos, professores. Nao ha, pormssbuma pretensao de qualificar uma
realidade objetiva, mas antes de caraterizar aaf@omo estes professores percebem
como € exercida a lideranca nas suas escolas.idditonas escolas onde foi feita a
investigacdo, a lideranca da escola C é perceloioh enais democratica e a da escola

A como mais autocréatica.
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Conclusao

Neste trabalho, centramo-nos na analise interpratalos sentidos e representacdes
dos/as diretores/as, coordenadores/as, profesaoms/trés escolas da regido norte do
pais, com o objetivo de compreender os estilogldeainca nelas exercidos.

Apos entrevistar 25 professores das trés escaapp$sivel inferir que a lideranca da
escola A é tendencialmente percebida como autoarat lideranca da escola B
produziu discursos de sinal contrario, uns no dentla autocracia, outros no da
democracia; a lideranca da escola C, finalmentegndencialmente percebida como
democrética, na qual todos os atores envolvidogrocesso educativo sdo auscultados
e tém voz, pois todos os entrevistados foram urgsiiem considerar que a gestdo da
escola é participada por todos. Nesta escola, sudtados escolares sdo considerados
muito bons, o que se deve, segundo 0s entrevistadesodelo de gestdo da escola e ao
facto de ser um corpo docente muito jovem.

Na escola A, relativamente a dimensdo “comunicéigios de informacdo na
organizacao”, os professores sao da opinido queeexiido na comunicacao apos as
reunides de Conselho Pedagdgico, e que seria iamperelaborar uma minuta desta
reunido e afixar num placar da escola, bem com@éawpore-mail Por sua vez, nas
escolas B e C, existe um professor responsavedlgborar sempre a ata desta reuniao e
enviar para todos os coordenadores. Estes, powveaxaenviam para oS restantes
professores dos seus departamentos. Também na dscsl professores nao tém por
hébito elaborar documentacdo em comum. Pressup@ssien, que uma gestao mais
democrética, como a que existe na escola C, indumaior espirito de cooperacao e
partilha entre os diferentes atores envolvidosgdato se pode confirmar nos discursos
dos entrevistados.

Nas escolas B e C, os professores entrevistadosidesam que existe pouca
intervencao dos encarregados de educacéo. Poesunasescola C, os professores séo
unanimes em considerar que existe uma grande émgdo destes. A forte adesao por
parte dos encarregados de educacéo deve-se aaéb#ver uma grande divulgacéo
das atividades da escola, através do jornal esqmdéa comunidade educativa: cafés,
junta de freguesia, farmacias, escolas do 1.° eiga-escolar...

Relativamente a subdimenséao “partilha de estratéglide materiais pedagogicos”, 0s
dados enfatizam quéo importante € a partilha dersalma escola. Nas escolas B e C,
constata-se que existe muita cooperacdo e pasdittre os docentes da escola. Na

escola B, existe par pedagdgico e reunides sematesés dos quais partilham todas
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as estratégias e materiais. No entanto, o mesmeenderifica na escola A. Segundo os
entrevistados, existe pouca partilha e cooperagie ®s grupos disciplinares desta
escola. Esta falta de cooperacéao pode dever-seaos Vatores, tais como: mudanca de
Direcdo, centralizacdo de poderes, excesso dellab@ceio em dar opinido sobre
determinado assunto e falta de transparéncia, & db processo de tomada de
deciséo.

Na maioria das escolas analisadas constata-sexcgie em bom relacionamento entre
as liderancas intermédias e a Direcdo, ou sejaconsdenadores e os diretores
entrevistados sao “juizes em causa propria’. Nargof na escola A, uma das
coordenadoras referiu que a nova Direcdo da egeataregredido em termos de
democraticidade e da cooperacdo entre os colegasoldro coordenador também
considerou que a democraticidade tem diminuidousaescola e que o processo de
tomada de decisdo ndo € partiihado. Um terceirordeoador disse que a
democraticidade da escola tem-se alterado, ao ldngoultimos anos, existindo um
excesso de trabalho, tarefas “impostas” aos prafessdiminuindo, assim, a qualidade
do trabalho.

No que concerne a subdimensao “papel das TIC naumioatdo”, a maioria dos
inquiridos entende que as TIC sdo muito Uteis nas de hoje, ou seja, em todas as
escolas a maioria dos docentes utilizaail para comunicar com os colegas. Na escola
A, os docentes entrevistados consideram que assdd®Qiteis no processo de ensino-
aprendizagem, mas ndo sao tudo. Por sua vez, néa d3cde um modo geral, 0os
docentes consideram que utilizam muito as TIC eagi&0 muito dependentes destas.
Nesta escola, os quadros interativos sao muitaadibs pelos professores. Na escola C,
todos os docentes consideram que as TIC sdo muporiantes e que existe uma
grande utilizacdo por parte dos docentes, nomeadana® nivel da utilizacdo dos
quadros interativos. Quanto a utilizacdo da PlatadoMoodle, tanto na escola B como
na escola C, existe uma grande utilizacdo, funcadoacomo grupos de trabalho e
comunidades de aprendizagem. Na escola A, por exjaainda nao foi implementada
esta plataforma, apesar de um dos docentes etdiygsconsiderar muito importante a
sua implementagédo. Assim, considera-se que a pdiizacao das TIC, na escola A,
podera advir do facto de a Direcdo ser pouco “deatica”.

Conclui-se assim que todos os diretores, coordeesd® professores, de uma forma
geral, consideraram as TIC muito importantes nalas®uas das coordenadoras da
escola A referiram que uma das desvantagens dase$ide no facto de os alunos néao
as saberem utilizar, nomeadamente ao nivel do gsocde pesquisa. Uma destas
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coordenadoras referiu também que os professoregrdtevfacultar todos o0s
recursosgitese incentivar os alunos a pesquisarem. Todos etodés sS40 unanimes em
considerar que as TIC tém muitas vantagens, masieamo tempo, existe uma forte
dependéncia, ao nivel das tecnologias, por padeatlmos e professores, 0 que pode
levar a um certo isolamento.

No que concerne a subdimenséao “qualidades da coag#it”, os professores da escola
A declararam, como se disse, que existe ruido naueizacdo apos as reunibes do
Conselho Pedagogico. Por sua vez, os professoressai@la B, nomeadamente a
Professora de Lingua Portuguesa e a Professorastiial sdo da opinido de que a
maioria das decisdes se processa de forma vedasiendente e a professora de
Educacao Fisica opinou que a comunicacao se peodesd®rma vertical descendente e
ascendente. Na escola C, todos os professorevistad®s referiram que o fluxo de
comunicacao € muito bom, processando-se de forniaaledescendente e ascendente,
e horizontal.

Relativamente a subdimenséo “participacéo e tordad#ecisdo”, na escola A, um dos
coordenadores e quatro dos professores entrevsstashsideraram que as pessoas sem
cargos nao intervém no processo de tomada de deeisfile 0 seu contributo seria
muito Gtil, uma vez que se trata de pessoas jowEms,“sangue novo”, isto é, segundo
0s entrevistados, a maioria das decisfes séo tenaadaivel do Conselho Pedagdgico.
Os professores, em departamento, apenas se limitgmovar o que ja foi decidido em
Conselho Pedagodgico. Na escola B, uma das docemtdem referiu que os docentes
ndo tém poder de decisdo e que a maioria das decisfomada pela Direcdo e pelo
Conselho Pedagdégico. Ao contrério da escola A, mentoordenador da escola B e C
afirmou que os professores sem cargos nado tém pledeecisdo. Na escola C, tanto o
Diretor como os coordenadores e 0s professorearsiomes em considerar que todos
tém poder de deciséo.

Na escola A, um dos professores entrevistados, @ocargo de Coordenador dos
Diretores de Turma do Ensino Secundario, considgueuexiste falta de transparéncia,
por parte da nova Direcdo, o que tem levado a das@mtre os departamentos e entre
0s proprios professores. Na opinido deste enteglost a antiga Direcdo era
democratica, pois todos eram tratados de igualdomtualmente, sdo tomadas muitas
decisbes sem serem auscultadas as bases, ouxs&ja,uea comunicacao vertical, o
gue provoca desunido entre os colegas. Este daeenmibe&m disse que a escola nao teve
uma evolucdo significativa, ao nivel pedagdgicdp i®, ndo houve o devido
acompanhamento para que efetivamente houvesse wih@ria nos resultados dos
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alunos. Com esta entrevista, conclui-se que estenti® contesta bastante a politica
desta escola, ou seja, considera que ndao é demachabis o poder de decisdo esta
centralizado na Direcdo, e existe pouca partilheo@peracdo entre os docentes da
escola. Desta forma, verifica-se que a escola rftaistestataria” relativamente as
politicas de gestao escolar foi a escola A.

Assim, conclui-se que, nas escolas onde h4 uma@ayesmocratica, existem bons
resultados ao nivel da dimenséo “comunicacgéo/fldeformacdo na organizacao”.
Em contrapartida, nas escolas onde existe umaaftidar mais autoritaria, a
comunicacao nao flui da melhor forma, ou seja,rélpa de estratégias e de materiais
pedagodgicos raramente existe; as TIC sdo descurmdasunicacdo ndo se processa da
melhor forma e, no processo de tomada de decis@@i@ia dos professores nao sao

auscultados.
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Legislacao Consultada

Decreto-Lei n.° 176/2012, D.R. n.° 149, Série 12022-08-02

Ministério da Educacéo e Ciéncia

» Regula o regime de matricula e de frequéncianmuité da escolaridade obrigatoria das
criancas e dos jovens com idades compreendidas esti6 e 0s 18 anos e estabelece
medidas que devem ser adotadas no ambito dos gescescolares dos alunos para
prevenir o insucesso e 0 abandono escolares.

Lei n° 85/2009, D.R. n.° 166, Série |, de 2009-@8-2

Assembleia da Republica

» Estabelece o regime da escolaridade obrigat@a ps criancas e jovens que se
encontram em idade escolar e consagra a univadalida educacao pré-escolar para as
criangas a partir dos 5 anos de idade.

Lei n° 49/2005, D.R. n.° 166, Série I-A, de 2005308

Assembleia da Republica

» Segunda alteracdo a Lei de Bases do Sistematisaduegrimeira alteracdo a Lei de
Bases do Financiamento do Ensino Superior.

Lei n® 115/97, D.R. n.° 216, Série I-A, de 19971@9-

Assembleia da Republica

» Alteracdo a Lei n° 46/86, de 14 de outubro (leeBdses do Sistema Educativo).
Lei n® 46/86, D.R. n.° 237, Série |, de 1986-10-14

Assembleia da Republica

» Lei de Bases do Sistema Educativo.

Despacho n.° 40/75 de 8 de Novembro de 1975

Decreto-Lei n.° 43/89, de 3 de Fevereiro, 1989

Decreto-Lei n.° 172/91, de 10 de Maio 1991

Despacho n.° 147-B/ME/96, de 8 de Julho 1996

Despacho Normativo n.° 27/97, de 2 de Junho.1997

Decreto-Lei 115-A/98 de 4 de Maio 1998

Lei n.° 24/99, de 22 de Abril 1999

Decreto Regulamentar n.° 12/2000, de 29 de Agdx0 2

Decreto-Lei n.° 7/2003 de 15 de Janeiro 2003

Despacho Conjunto n.° 13313/2003, de 8 de Julhd 200

Decreto-Lei n.° 75/2008 de 22 de Abril 2008

Decreto Regulamentar n.° 1-B/2009, D.R. n.° 2, Suphto, Série | de 2009-01-05, do
Ministério da Educacéo

»Despacho n.° 700/2009. D.R. n.° 6, Série 1l de ZMBY9, do Ministério da Educagéo —
Gabinete da Ministra
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