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Resumo

Este estudo de caso, visa essencialmente verificar o comportamento do diretor e dos
coordenadores de estabelecimento e de departamento no que concerne a utilizacdo das
tecnologias de informacéo e da comunicacdo no seu dia-a-dia.

A importancia da utilizacdo das Tecnologias de Informagédo e Comunicacéo (TIC) &,
no nosso entender, fundamental para o desenvolvimento de um agrupamento de escolas.

Baseando-nos na revisdo da literatura, na nossa reflexdo pessoal e na prética
profissional, procuramos perceber as dificuldades de comunicagéo e de cooperacao existentes.

Neste sentido, o presente estudo visa abordar a importancia do papel das TIC no que
concerne ao apoio a uma melhor e mais eficiente coordenacao entre os diversos 6rgdos de um
agrupamento de escolas.

Inicialmente, foi desenvolvida uma pesquisa bibliogréafica no sentido de obter uma
fundamentacdo esclarecedora sobre o tema em questdo para, posteriormente, se proceder a
elaboracéo do trabalho.

No enquadramento tedrico, comecamos por fazer uma analise aos conceitos de
Lideranca, Comunicacgéo e Novas Tecnologias.

No desenvolvimento pratico, foram estipulados os objetivos do estudo e as questdes
que suportaram a nossa investigacao.

Em termos de metodologia foi realizada uma entrevista ao diretor do agrupamento e
constituidos grupos focais com os coordenadores de estabelecimento, departamento e
docentes.

O objetivo principal deste trabalho foi perceber a importancia das Tic no trabalho de

coordenacdo entre o 6rgéo de gestao e as liderancgas intermédias.
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Abstract

This case study essentially aims to verify the Director's, the coordinators of
establishment and of department's behaviour regarding the use of information technologies and
communication in their day-to-day life.

The importance of using Information and Communication Technologies (ICT) is, in our
view, crucial for the development of a school.

Based on the literature review, on our personal reflection and professional practice, we
aimed to understand the difficulties of communication and co-operation.

In this way, this study aims to approach the important role of ICT in order to support a
better and more efficient coordination between the various school organs. Initially, we
developed a literature research to obtain a rationale enlightening on the subject in question to
then proceed to the preparation of the work.

In the theoretical framework, we began by making an analysis of the concepts of
Leadership, Communication and New Technologies.

In the practical development, were established objectives of the study and the questions that
supported our investigation.

In terms of methodology we interviewed the school director and formed focus groups with
coordinators of establishment and department and teachers. The goal was to understand the
importance of ICT in coordination between the management organ and the intermediate

leaderships.

Keywords

Communication, intermediate leadership, information technology coordination.
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Introducao

Para que os recursos tecnolégicos e mediaticos possam ser
integrados de maneira significativa, € importante ir além do acesso,
criando condicbes para que os alunos e demais membros da
comunidade escolar possam se expressar por meio das mdltiplas
linguagens, dominar operacdes e funcionalidade das tecnologias,
compreender suas propriedades especificas e potencialidades para

uso na busca de solucéo para os problemas da vida.

ALMEIDA (2009, p. 82)

A comunicacéo é algo que esta presente na vida do ser humano desde
0s tempos mais remotos. Trocar informacdes, registar fatos, expressar ideias e
emocdes sdo fatores que contribuiram para a evolucdo das formas de se
comunicar. Assim, com 0 passar do tempo, o homem aperfeicoou a sua
capacidade de se relacionar.

Para as escolas e professores, a necessidade mais importante criada
pelo uso generalizado das TIC, é saber como aplicar todo o potencial existente
no sistema educacional, especialmente nos seus componentes pedagdgicos,
organizacionais, de gestao e nos processos de ensino-aprendizagem.

A principal motivacdo que me leva a desenvolver este projeto é
fundamentalmente puder aplicid-lo no agrupamento de escolas onde leciono, e
com ele dar um pequeno contributo para uma questéo que parece fundamental
e extraordinariamente pertinente numa escola, ou seja, a comunicagao entre as
pessoas, principalmente no que diz respeito a coordenacao entre as liderancas
intermédias e a direcdo executiva e a forma como esta € transmitida entre os
diversos elementos da comunidade educativa.

O desenvolvimento deste projeto pode ser um contributo na ligacéo e
coesao que tem que existir nos 6rgaos que estao em estudo.

Claramente, a implementagcéo de programas de TIC nas escolas néo
se limita ao provimento de infraestrutura, de recursos técnicos ou

conhecimentos especificos sobre as novas tecnologias.



Contudo, as tecnologias ndo resolvem por si s6 qualquer tipo de
problemas de falta de comunicacdo ou coordenacdo. Poderdo ajudar, estou
certo disso, contudo a iniciativa tera que partir dos diversos elementos que
compdem os 6rgdos de uma escola e especificamente sobre os coordenadores
que nos parecem “pegas-chave” numa estrutura como é um agrupamento de
escolas.

Iniciamos 0 nosso estudo pela analise teorica, aprofundando conceitos
que no nosso entender sdo fundamentais para se desenvolver esta teméatica,
nomeadamente «liderangas, comunicagéo e novas tecnologias».

A exploracdo destes conceitos parece-nos fundamental para se
perceber e identificar claramente a importancia que as liderancas intermédias,
€ No nosso caso, 0s coordenadores de departamento e de estabelecimento,
ocupam num agrupamento de escolas.

De seguida desenvolveu-se um estudo de caso para verificar qual o
comportamento do diretor e dos coordenadores em relacdo a utilizacdo das
tecnologias de informacéo e da comunicagdo no seu dia-a-dia, no trabalho na
escola. A partir dos dados recolhidos, desenvolvemos um projeto com vista a
minorar possiveis falhas de comunicacéo e servir de suporte a um trabalho de
cooperacao que tera que estar presente para que exista um trabalho de equipa,
em prol de um projeto comum, que é a melhoria da nossa escola.

O primeiro passo, no nosso entender, terd que ser o do didlogo e
criagdo de estratégias. Depois, se, e como a tecnologia pode colaborar, € algo

gue pretendemos descobrir com o desenvolvimento deste trabalho.




1. O problema visado pelo projeto

Uma problemética bem patente nas escolas é a dificuldade de
comunicacgéo que por vezes se verifica entre o Orgédo de Gestdo e as diversas
estruturas do Agrupamento, nomeadamente as Liderancas Intermédias
(Coordenadores de Departamento e Coordenadores de Estabelecimento),
bases absolutamente fulcrais para o bom funcionamento de um Agrupamento
de Escolas.

Esta problematica parece-nos pertinente e levanta-nos uma questao:
“‘De que forma as novas tecnologias podem facilitar a coordenacédo entre o
orgao de gestéo e as liderangas intermédias?” Propomo-nos, neste trabalho de
investigagdo, aborda-la e tentar dar-lhe uma resposta.

A sociedade da informacao trouxe para o campo da educacdo muitos e
novos desafios, bem como profundas transformacdes. Abriu novos horizontes
ao sistema educativo (fez surgir novas fontes de saber, permitiu a descoberta e
a inovagéo, fez emergir um novo tipo de alfabetizag&do audiovisual, criou novas
comunidades educativas, mudou a funcdo dos professores...), ricos de
possibilidades, mas também repletos de incertezas. As Novas Tecnologias tém
vindo a ser integradas na escola, mas este processo nao € neutro, nem
homogéneo, no sentido em que ndo chega a todos os lugares nem a todas as
pessoas da mesma forma, nem com 0S mesmos propositos.

A introdugdo, assim como o estabelecimento definitivo, na area da
educacédo, da comunicacdo e dos media nas aulas significa abrir a escola ao
meio que a rodeia. Visa iniciar um caminho na dire¢do da “sala de aula sem
muros”, oferecendo aos alunos uma perspetiva a partir da qual se podem situar
no seu contexto e na sua realidade. Assim, a integracdo desta matéria na
escola ndo sO é conveniente, como se vira a revelar muito fértil, pois o meio
gue a rodeia é o mais adequado para estimular, em termos de grupo, a atencao
e a pratica no que se refere aos novos media e as tecnologias da comunicacao.

A escola passou, ao longo dos ultimos anos, por um conjunto de
transformacdes fundamentais. Criou raizes locais e abriu-se a participacdo dos

que a rodeiam, constituindo uma comunidade educativa dotada de um projeto




proprio, regulador da orientagdo futura, simultaneamente simbolo e alicerce da
sua autonomia. No caminho para a maioridade organizacional e para a
autonomia, reveste-se de particular importancia a lideranca e as caracteristicas
especificas que esta assume, no contexto escolar, designadamente o facto de
se tratar de uma lideranca democrética, aberta, flexivel, assente em novos
principios organizacionais valorizadores da participacéo, da colegialidade e da
colaboracdo e, enquanto tal, partihada e dispersa, dando lugar ao
reconhecimento de multiplos lideres. Neste ambiente, salienta-se a importancia
dos cargos de gestdo intermédia, cujos detentores, por se encontrarem ao
leme de grupos de trabalho, se apresentam numa situacéo privilegiada para
agirem como verdadeiros lideres, promotores da mudanca.

Contudo a comunicacédo entre o Orgdo de Gestdo e as Liderancas
Intermédias evidencia algumas falhas, originadas pelo facto de alguns desses
lideres ndo se encontrarem na escola-sede, de nem todos (nomeadamente os
Coordenadores de Estabelecimento) integrarem 6rgados fundamentais como o
Conselho Geral e o Conselho Pedagdgico e de os elementos destes 6rgaos
nem sempre serem alvo de escolha por parte da direcdo, mas sim «impostos»
por legislacao que obriga a uma série de condicionantes para a atribui¢cdo do(s)
cargo(s). O supracitado pode originar situacdes de falta de sintonia entre a
gestao e as liderancas.

Como em momentos anteriores, no presente, h4 uma expectativa
grande de que as Tecnologias de Informagdo e Comunicacdo — TIC — nos
possam trazer solu¢des rapidas, nomeadamente a melhoria da qualidade na
educacdo. Porém, se a educacdo dependesse somente de tecnologias, ja
teriamos encontrado as solu¢des para minorar a problematica em questdo ha
muito tempo. Acreditamos que as TIC na escola precisam de estar inseridas
num projeto de reflexdo e agédo, passando a ser utlizadas de forma
significativa. Os seus utilizadores necessitam de possuir uma visao de abertura
e acolhimento do que o mundo contemporéaneo tem para nos oferecer, bem
como de realizar um trabalho de incentivo e recurso as mais diversas
experiéncias, pois a multiplicidade de situacbes pedagodgicas permite a
reelaboracéo e a reconstrugcéao do processo de ensino/aprendizagem.

A comunidade escolar depara-se com trés caminhos: repelir as

tecnologias e tentar ficar fora do processo; apropriar-se da técnica e




transformar a vida numa corrida atrds do novo; ou munir-se dos processos,
desenvolvendo habilidades que permitam o controlo das tecnologias e dos
seus efeitos.

Consideramos a terceira opcdo como a que melhor viabiliza uma
desenvoltura intelectual, emocional e corporal do cidaddo, que lhe permitira
criar, planear e intervir mais e melhor na sociedade atual. Pensamos na
importancia de um trabalho pedagdgico em que a escola reflita sobre a sua
acao escolar e elabore e operacionalize, efetivamente, projetos educacionais
com a insergcdo das tecnologias da informacdo e da comunicacdo — TIC — no
processo educacional, nomeadamente facilitadoras da ligacao entre a direcao e
os restantes 6rgdos do Agrupamento de Escolas.

Numa altura em que também se fala na Agregacdo de Agrupamentos,
“‘Mega agrupamentos”, parece-nos pertinente abordar esta questdo, pois as
TIC poderéao ter um papel preponderante na resolugcdo de alguns problemas
neles ja existentes (e que poderdo ainda ser mais acentuados): evitar a
morosidade na resolucdo de determinadas questdes, o0 recurso a burocracias

escusadas, a perda de informac¢do ou mesmo a contrainformacao.

2. As razbes da escolha do problema indicado

Fazendo parte, neste momento, da dire¢cdo da escola, e tendo a minha
responsabilidade o setor do 1.° Ciclo e o PTE (Plano Tecnologico da
Educacao), acredito que € possivel e desejavel melhorar a informacéo e a
comunicacdo entre a direcdo e as diferentes liderancas da escola, usando,
para tal, como um dos recursos, as novas tecnologias. A sua utilizagcdo em
contexto escolar permitir-nos-a perceber até que ponto estas poderdo contribuir
efetivamente para a melhoria na troca de informacao entre os diferentes 6rgaos
do Agrupamento. Esta € a motivagdo que me move, minorar esta problemética,
dai dedicar-lhe este meu projeto de mestrado.

Fascina-me, ainda, a possibilidade de conseguir, através de um

sistema de comunicacdo fiavel, rapido e simples, adequar, de forma mais




objetiva, transparente e célere, a comunicacdo entre os diferentes
orgdos/cargos (docentes, funcdes a eles adjacentes e escolas do
Agrupamento), independentemente da distancia que os separa e das suas
caracteristicas especificas.

O corpo docente do Agrupamento divide-se por 6 departamentos: o de
Ciéncias Exactas e Experimentais, o de Expressoes, o de Ciéncias Sociais e
Humanas, o de Linguas, o do primeiro ciclo e o do pré-escolar. Cada um
destes departamentos possui um coordenador.

Existem 6 escolas com 1.° Ciclo do Ensino Basico, sendo que 4 delas
apresentam Jardim de Infancia Integrado: EB1/JI Candal-Lob&o, 2 turmas JI e
3 turmas 1.° Ciclo; Centro Escolar de Lob&o, 3 turmas Jl e 9 turmas do 1.°
Ciclo; Eb1 Giéao, 5 turmas do 1.° Ciclo; Centro Escolar de Louredo, 2 turmas Ji
e 4 turmas do 1.° Ciclo; EB1 Viso-Guisande, 2 turmas do 1.° Ciclo; EB1/JI da
Pévoa-Vale, 1 turma Jl e 4 turmas do 1.° Ciclo.

Possui ainda mais 6 salas de JI (JI de Aldeia Nova — Lobéo, JI Fornos
em Guisande, JI de Igreja - Guisande, Jl da Igreja em Gido, JI P6voa n.° 1 no
Vale e Jl Pessegueiro no Vale).

Este trabalho ira ter como plano de acdo os 6 coordenadores de

departamento e os 6 coordenadores de estabelecimento.




3. Os objetivos gerais do projeto

Perante este problema que pretendo explorar, € importante delinear
objetivos concretos que vado de encontro ao conhecimento que tenho do
agrupamento onde vou desenvolver o meu trabalho e sobretudo ver em que

aspetos posso melhorar e transformar a realidade existente.

3.1 Os objetivos relacionados com o conhecimento da realidade

e |dentificar a dimenséo da utilizacdo das TIC no Agrupamento em
estudo;

e Diagnosticar obstaculos a utilizacédo das TIC;

e |dentificar as vantagens na utilizagcdo das Novas Tecnologias;

e Descrever o0 padrao de relacionamento entre o 6rgao de gestédo e

as liderancas intermédias.

3.2 Os objetivos relacionados com a transformagéo da realidade

Pretendo, através da auscultacdo dos coordenadores e dos elementos
da direcéo, recorrendo as novas tecnologias, criar um sistema que facilite esta
comunicacao e a informacéao.

Em suma, o estudo ira ser orientado de acordo com as seguintes
intencdes:

e |dentificar processos que promovam a melhor utilizacdo das TIC
na coordenacgao entre os diversos 0rgaos de um agrupamento
de escolas;

e Melhorar e tornar mais célere e eficaz a comunicacado entre o

Orgdo de Gestao e as Liderancas intermédias.

Nao se pretende classificar nem os professores nem as escolas quanto
a integracao e recurso as TIC, mas sim perceber de que forma estas poderéo
ser usadas para beneficiar e melhorar a relacdo 6rgao de gestéao/professores,
pois ainda sdo escassos 0s estudos sobre esta realidade, o que justifica

também a investigacéo realizada.
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4. A investigacéao alevar a cabo

Baseando-me na problemética apresentada, na revisao da literatura a
efetuar e na reflexdo pessoal desenvolvida acerca desta questdo, surge-nos a
pergunta de partida orientadora do nosso trabalho: «De que forma as novas
tecnologias poderéo facilitar a coordenacdo entre o 6rgao de gestdo e as
liderancas intermédias?», a qual pretendemos dar resposta no desenvolver

deste projeto.

5. O enquadramento teodrico

A luz da nova legislacéo, nomeadamente o Decreto-Lei n.° 137/2012 de
2 de Julho, no artigo 20.° do ponto 2, compete ao Diretor:

(...)

e) Designar os coordenadores de escola ou estabelecimento de
educacéao pré -escolar;

f) Propor os candidatos ao cargo de coordenador de departamento
curricular nos termos definidos no n.° 5 do artigo 43.° e designar os diretores de
turma;".

Estudos como o Bolivar (2003) e de Sergiovanni & Starratt (1986),
falam de lideranca e apontam caminhos, que entre outras saidas referem a
existéncia de um lider que partilhe e distribua o "poder e a autoridade” para que
se consiga uma mudanca e inovacao nas organizacoes.

As novas tecnologias assumem-se cada vez mais como instrumentos
imprescindiveis na educacdo dos nossos dias. Na ¢6tica de Gémez (1999) “a
triade comunicacdo, educacdo e novas tecnologias resume uma das
problematicas substantivas do novo milénio. Constitui um desafio central, ndo
s6 para os comunicadores e 0s educadores preocupados pelo avanco da
tecnologia telematica e digital, e suas mdltiplas vinculagbes muatuas, mas
também para a democracia e, claro, para a cultura, como processos maiores

gue contextualizam e condicionam a geracdo, circulacdo e consumo do
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conhecimento,” e continua “...a pergunta chave ndo é mais sobre se sdo ou
nao desejaveis as novas tecnologias, por exemplo, no campo educativo e
comunicativo, mas sobre os modos especificos de incorporacédo da tecnologia

nestas e em outras esferas da vida.” (p. 52)

5.1 Andlise teérico-normativa

Quando se fala em lideranca, esta é sistematicamente associada a
ideia de influéncia exercida segundo dois vetores fundamentais: por um lado, a
tentativa deliberada de influenciar um individuo ou um grupo, e por outro,
provocar mudangas no funcionamento de uma organizacdo atraveés de
processos de deciséo.

Nesta perspetiva, Bolivar (2003) entende “lideranga como uma forma
especial de influéncia tendente a levar os outros a mudarem voluntariamente
as suas preferéncias (acdes, pressupostos, conviccdes), em funcdo de tarefas
e projetos comuns” (p. 256).

Para Sergiovanni & Starratt (1986), “lideranca refere-se a capacidade
(...) de influenciar um individuo ou grupo em direcdo a consecucdo dos
objetivos”, sublinhando que esta capacidade é passivel de ser aprendida e
ampliada (p.99).

N&o raras vezes, € também associada a ideia de lideranca a de poder
e autoridade.

Estes dois aspetos, embora interrelacionados, séo definidos de modos
distintos e tém sido alvo de diversas conceptualiza¢des. Segundo Sergiovanni
& Starratt (1986), Max Weber define “autoridade como a submisséo voluntaria
das pessoas, baseada na crenca de que é legitimo ao lider designado impor a
sua vontade aos subordinados” (p. 147). De acordo com esta definicdo, a
autoridade advém da posicdo que o lider ocupa na hierarquia da organizacgéao,
enquanto poder se refere a capacidade de influenciar os outros na tomada de

decisao.

Muitas vezes, aqueles que tém pouca autoridade formal exercem um

grande poder de influéncia nos processos de decisdo da escola. Para que a




autoridade se transforme em poder, é necesséario que seja reconhecida como
legitima, sendo importante também que o lider opte por acbes de
descentralizacéo e de envolvimento de todos os profissionais.

Ao falarmos de lideranca em contexto escolar, no proferir de
Formosinho & Machado (2000), “torna-se probleméatica a transposicao para as
escolas do conceito de lideranga, cujo significado tem sido evidenciado nas
ciéncias da administracdo”. Os autores justificam este parecer dizendo que
“‘este conceito parece contrariar as finalidades personalizadora e
democratizante da educacdo que incubem a escola enquanto organizagao” (p.
127).

Nas escolas ha, no entanto, pessoas que, pela posicdo que ocupam,
como gestores de topo ou gestores intermédios, ndo podem deixar de assumir
papéis de lideranca. Por este facto, pensamos ser imprescindivel que “a
liderancga seja cultivada deliberadamente ao longo do tempo e a todos os niveis
da organizacao” (Fullan, 2003, p. 8).

Este assunto ganha maior acuidade com a publicacdo do Decreto-Lei
n.° 75/2008, de 22 de abril, que tem como objetivo "reforgar a lideranga das
escolas”, assumindo-se com veeméncia o “favorecimento da constituicdo de
liderancgas fortes”.

Vive-se hoje nas escolas uma realidade complexa que ter4 de ser
analisada com ponderacdo e sob diversos prismas. Variaveis como a
configuracdo e a cultura organizacional, o ciclo de vida das organizacdes, as
perspetivas de mudanca e de inovacdo, as relagbes humanas, etc.,
condicionam o exercicio da lideranga, que “é sempre contextual” (Bolivar, 2003,
p. 258) e sao determinantes para a construcdo de escolas eficazes. A este
propésito realgamos as palavras de Névoa (1992) que refere que, “um dos
aspetos mais importantes do esforco de criacdo de escolas eficazes é a
corresponsabilizacdo dos diferentes atores educativos” (p. 24).

Neste sentido, podemos arriscar dizer que uma escola eficiente nao
sera uma escola com muitos, mas sim bons lideres, contudo € importante
alargar, entre os professores a capacidade de lideranca, a apeténcia para a
mudanca e a vontade de inovar, de aprender colaborativamente, de dinamizar
projetos e de refletir de uma forma critica, mas construtiva sobre as suas

praticas.
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A integracdo do 1.° ciclo e do pré-escolar nos agrupamentos verticais
de escolas e as alteracbes nos modos de regulagdo do sistema educativo,
colocam ainda mais e novos desafios aos coordenadores dos estabelecimentos
destes niveis de ensino. A visdo da organizacdo, 0 modo como interpretam a
func@o e as acgles estratégicas que desenvolvem, a dindmica e consonancia
que criam com o diretor, sdo dimensbes da atividade de gestdo que se
pretenderam compreender e problematizar.

O coordenador de estabelecimento € uma figura situada ao nivel da
gestao intermédia dos agrupamentos de escolas, com fun¢des de coordenacdo
de escolas béasicas do 1.° ciclo (EB1), de jardins-de-infancia (JI) ou de
situacdes mistas, desde que estes estabelecimentos sejam constituidos por

trés ou mais docentes.

As competéncias do coordenador de estabelecimento, previstas no
Decreto-Lei n.° 137/2012 incluem, numa escola com 1.° ciclo e pré-escolar
(escola EB1/J1), a gestdo comum do jardim-de-infancia e do 1.° ciclo, sendo
que o Regulamento Interno do agrupamento em estudo, acrescenta ainda
outras competéncias ao Coordenador de Estabelecimento, para além das

previstas pelo referido decreto, conforme demonstra o quadro seguinte:

Competéncias do coordenador de estabelecimento

(Decreto-Lei n-° 137/2012) Regulamento interno do Agrupamento em estudo (art.° 71)

a) Coordenar as atividades | “Compete ao coordenador de escola ou estabelecimento de

educativas, em articulagdo com o | educagéo pré-escolar:
diretor; a) Coordenar as atividades educativas, em articulagdo com o

b) Cumprir e fazer cumprir as | diretor;

decisdes do diretor e exercer as
competéncias que por esta lhe
forem delegadas;

c) Transmitr as informagdes
relativas a pessoal docente e ndo
docente e aos alunos;
d) Promover e incentivar a

participacdo  dos pais e

encarregados de educagdo, dos

b) Cumprir e fazer cumprir as decisdes do diretor e exercer as
competéncias que por este Ihe forem delegadas;

c) Transmitir as informagdes relativas a pessoal docente e néo
docente e aos alunos;

d) Promover e incentivar a participagdo dos pais e encarregados
de educagao, dos interesses locais e da autarquia nas atividades
educativas;”

(..0)

Ainda compete ao coordenador de estabelecimento de ensino em
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interesses locais e da autarquia | coordenagdo com os servigos de agéo social escolar, o seguinte:
nas atividades educativas.” “a) Organizar o processo de recegao e distribuico do leite;

b) Organizar os processos referentes aos acidentes dos alunos.”

Quadro I: Competéncias do coordenador de estabelecimento

Apesar da integragéo das escolas do 1.° ciclo e jardins-de-infancia nos
agrupamentos, as camaras municipais e as juntas de freguesia continuam a ter
um papel preponderante ao nivel da gestdo destes estabelecimentos de ensino
exercendo regulacdes e pressdées, nomeadamente ao nivel do pessoal ndo-
docente, contratado pelas camaras municipais bem como da manutencéo
destes espacos escolares e do encargo na aquisicdo de material de expediente
e limpeza, numa corresponsabilidade da camara e junta de freguesia.

O coordenador da escola do 1.° ciclo, do jardim-de-infancia ou da
EB1/JI €, assim, uma figura de lideranca formal intermédia da escola a quem,
neste momento, o quadro legal ndo concede grande protagonismo. Neste
sentido, a ténica que é dada, na lei, ao cumprimento de funcbes e ao
entendimento do coordenador como elo de transmissdo € consentdnea com
uma certa logica hierarquica vigente.

O coordenador constitui mais uma pec¢a ao servico da cadeia
descendente que devera assegurar a uniformizacéo de procedimentos.

Relativamente a legislacdo que orienta a organizacdo dos
departamentos curriculares e respetivas competéncias dos coordenadores,
estdo bem patentes no Decreto-Lei n.° 137/2012 (art.° 43.°) que remete para 0s
regulamentos internos dos agrupamentos a organizacao e definigdo do niumero
de departamentos e estipula orientacdes e competéncias para a designacdo do

coordenador de departamento (ver quadro Il).

O regulamento interno do agrupamento de escolas da Corga de Lobéo,
definiu as competéncias do departamento curricular e dos coordenadores de
departamento, conforme se verifica no quadro das paginas seguintes.
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Competéncias do departamento curricular e coordenador de departamento

(Decreto-Lei n-° 137/2012)

Regulamento interno do Agrupamento em estudo (art.° 75.°)

T

O numero de departamentos
curriculares  é  definido  no
regulamento interno do
agrupamento de escolas ou da

escola ndo agrupada, no ambito

e no exercicio da respetiva
autonomia pedagogica e
curricular.

[-]

5. o coordenador  de

departamento curricular deve ser
um docente de carreira, detentor
de formacdo especializada nas
areas de supervisdo pedagdgica,
avaliagdo do  desempenho
docente  ou  administragdo
educacional.

6. Quando ndo for possivel a
designacao de docentes com os
requisitos definidos no numero
anterior, por ndo existirem ou nao

existirem em nuUmero suficiente

para dar cumprimento ao
estabelecido no presente
decreto-lei, podem ser

designados docentes segundo a
seguinte ordem de prioridade:

a) Docentes com experiéncia
profissional, de pelo menos um
ano, de supervisdo pedagogica
na formacdo inicial, na

profissionalizagéo ou na

“Compete ao Departamento Curricular:
Elaborar o seu regimento interno;
Elaborar e avaliar o plano anual de atividades do departamento em
articulagéo com o Projeto Educativo da Escola;
Dinamizar as atividades propostas;
Propor os critérios e instrumentos de avalia¢éo dos alunos;
Promover a interdisciplinaridade a nivel de:
Conteudos programaticos;
Projetos de desenvolvimento educativo;
Metodologias pedagdgicas.
Analisar e refletir sobre as praticas educativas e o seu contexto;
Criar e implementar projetos de desenvolvimento educativo de
ambito local, regional, nacional e/ou europeu;
Planificar e adequar a realidade da escola a aplica¢do dos planos
de estudos estabelecidos a nivel nacional;
Elaborar e aplicar medidas de refor¢o no dominio das didaticas
especificas das disciplinas;
Assegurar, de forma articulada com outras estruturas de orientagéo
educativa da escola, a adogdo de metodologias especificas
destinadas ao desenvolvimento quer dos planos de estudo quer
das componentes de ambito do curriculo;
Analisar a oportunidade de adog&o de medidas de gestéo flexivel
dos curriculos e de outras medidas destinadas a melhorar as
aprendizagens e a prevenir a exclusio;
Elaborar propostas curriculares diversificadas, em fungdo da
especificidade de grupos de alunos;
Assegurar a coordenagdo de procedimentos e formas de atuagdo
nos dominios da aplicagdo de estratégias de diferenciagéo
pedagdgica e da avaliagdo das aprendizagens;
Identificar necessidades de formacdo dos docentes, com vista a
elaboragéo de um Plano de Formagéo de Escola;
“Exercer as demais competéncias que lhe forem atribuidas pelo

Conselho Pedagogico;” (...).
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formagdo em exercicio ou na
profissionalizagdo ou na
formagdo em  servico de
docentes;

b) Docente com experiéncia de
pelo menos um mandato de
coordenador de departamento
curricular ou de outras estruturas
de coordenagdo  educativa,
previstas no regulamento interno,
delegado de grupo disciplinar ou
representante de grupo de
recrutamento;

c) Docentes que, ndo reunindo os
requisitos  anteriores,  sejam
considerados competentes param
0 exercicio da funcao.

7. 0

departamento  é

coordenador  de
eleito  pelo
respetivo departamento, de entre
uma lista de trés docentes,
propostos pelo diretor para o

exercicio do cargo.

[..]

(art.° 76)
Funcionamento do departamento curricular
"Os departamentos curriculares reunem ordinariamente trés vezes
por periodo e extraordinariamente sempre que sejam convocados
pelo respetivo coordenador:
a) Por sua iniciativa;
b) A requerimento de um tergo dos docentes que o integram;
c) Sempre que um pedido de parecer do conselho geral, do diretor
ou do conselho pedagogico o justifique.
Estas estruturas poderdo ainda funcionar por secgdes efou
conselhos disciplinares sempre que as especificidades das
disciplinas e/ou a agenda de trabalhos o justifique.
Os professores titulares de turma do departamento curricular do 1.°
ciclo do Ensino Bésico reinem-se em conselhos de ano, como
estrutura de apoio ao departamento, conselho pedagdgico e ao
diretor.
Os Conselhos de Ano retinem mensalmente segundo convocatoria
do coordenador de departamento, com conhecimento do Diretor.
O Coordenador do conselho de ano é designado, no inicio do ano
letivo, pelo Diretor.
As convocatérias das reunides sdo efetuadas através do sistema
informatico com uma antecedéncia de, pelo menos, 48 horas e, no
caso da escola sede, serdo também afixadas em painel préprio na
sala dos professores.
As faltas dadas as reunides correspondem a dois tempos letivos."
()
(art.° 78°)
Competéncias do coordenador de departamento
Sao competéncias do coordenador de departamento curricular:
Promover a troca de experiéncias em reunides de departamento,
num espirito de formagao reciproca, quer no mbito da ciéncia e da
didatica, quer no &mbito de projetos e trabalhos que, em cada ano
letivo, levem a exploragdo na escola de temas e/ou contelidos
cientificos e a cooperagéo entre todos os docentes que integram o
departamento;

Assegurar a articulacdo entre o departamento e o conselho
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pedagégico;

Assegurar a coordenacdo das orientagbes curriculares e dos
programas de estudo, promovendo a adequagao dos seus objetivos
e conteldos a situagdo concreta da escola;

Promover a participacdo dos professores do departamento nas
diversas iniciativas da escola;

Colaborar com as estruturas de formag&o continua na identificacao
de necessidades e nos processos de resolugdo, no ambito da
formacao dos professores do departamento;

Propor ao conselho pedagdgico ofs) professor(es) com perfil
adequado ao acompanhamento da formagao inicial;

Promover medidas de planificacdo e avaliagdo das atividades do
departamento;

Apresentar ao Diretor um relatério critico, anual, do trabalho
desenvolvido, bem como apresentar ao Conselho Pedagégico as
linhas estruturantes das atividades do ano seguinte;

Promover a articulagdo com oufras estruturas ou servicos da
escola, com vista ao desenvolvimento de estratégias de
diferenciagéo pedagogica;

Propor ao conselho pedagogico o desenvolvimento de
componentes curriculares locais e a ado¢do de medidas destinadas
a melhorar as aprendizagens dos alunos;

Cooperar na elaborago, desenvolvimento e avaliagdo dos
instrumentos de autonomia da escola;

Promover a realizagdo de atividades de investigagao, reflexao e de
estudo, visando a melhoria da qualidade das praticas educativas;
Coordenar a planificagdo de todas as atividades curriculares e
extracurriculares e promover a troca de experiéncias e a
cooperagao entre os professores do departamento;

Assegurar a participagdo do departamento na analise e critica da
orientagao pedagégica da escola;

Colaborar na elaboragéo do respetivo Plano Anual de atividades do
Agrupamento de Escolas em fungdo dos objetivos definidos no
Projeto Educativo do Agrupamento;

Elaborar e propor, para aprovag@o em reunido de departamento, o

regimento interno, no qual se definira as regras de funcionamento e
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organizagao;

Coordenar a préatica cientifico-pedagdgica dos docentes das
disciplinas, areas disciplinares ou nivel de ensino, consoante os
casos;

“Intervir no processo de avaliagdo do desempenho dos docentes

das disciplinas, areas disciplinares ou nivel de ensino.”

Quadro Il: Competéncias do departamento curricular e do coordenador de departamento

Os diversos departamentos curriculares, encontram-se distribuidos

conforme o quadro seguinte apresenta:

Departamento Grupos de Recrutamento
Pré-escolar 100— Educagéo Pré-Escolar
1.° Ciclo 110 — 1.° Ciclo do Ensino Bésico
Linguas 200— Portugués e Estudos Sociais/Histéria (abrange exclusivamente os
docentes recrutados com formag&o superior em Linguas)
210— Portugués e Francés
220— Portugués e Inglés
300— Portugués
310— Latim e Grego
320— Francés
330— Inglés
340— Alemao
350— Espanhol
Ciéncias  Sociais € 200— Portugués e Estudos Sociais/Histéria (todos os docentes recrutados
Humanas para este grupo e que néo estejam incluidos no departamento de Linguas)
290— Educacao Moral e Religiosa Catdlica
400— Histéria
410— Filosofia
420— Geografia
430— Economia e Contabilidade
530— Educagio Tecnoldgica (exclusivamente os docentes que foram
recrutados para 0 12.° grupo C — Secretariado)
Ciéncias Exatas e 230— Matemética e Ciéncias da Natureza
Experimentais 500— Matematica

510— Fisica e Quimica

A utilizacdo das Novas Tecnologias na coordenagdio entre o drgdio de gestdo e as liderangas intermédias
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520— Biologia e Geologia

530— Educagdo Tecnoldgica (abrange exclusivamente os docentes que
foram recrutados para os seguintes grupos de docéncia dos ensinos
béasico e secundério: 2.° grupo — Mecanotecnia; 3.°grupo — Construcéo
Civil; 12.° grupo A — Mecanotecnia; 12.° grupo B — Eletrotecnia)

540— Eletrotecnia

550— Informética

560— Ciéncias Agro - Pecuarias

Expressoes

240— Educagéo Visual Tecnologica

250— Educagao Musical

260— Educagéo Fisica

530— Educacdo Tecnologica (abrange todos os docentes recrutados para
0s grupos de docéncia dos ensinos basico e secundario que ndo estejam
incluidos nos Departamentos de Ciéncias Sociais € Humanas e de
Matemética e Ciéncias Experimentais)

600— Artes Visuais

610— Musica

620— Educagéo Fisica

910— Educagéo Especial 1

920— Educagéao Especial 2

930— Educagéao Especial 3

Quadro lll: Estruturagdo dos grupos de recrutamento em departamentos

Fonte: Decreto-Lei n.2 200/2007 de 22 de maio.

Este regime de autonomia, administracdo e gestdo escolar pretende

reforcar as liderancas intermédias. Para que a coordenacdo de uma equipa de

professores tdo vasta e dispar como é a que agora figura nos varios

departamentos, o diretor tem de conseguir regular a sua escolha dentro de um

perfil de competéncias especifico que |he permita delegar fungbes nos

professores que entende como mais competentes, com espirito colaborativo e

de lideranga, capazes de tomar decisdes, uma vez que as suas atribuicoes e

responsabilidades sdo alargadas e reforgadas.

Em sintese, no decurso das transformag@es sociais, das politicas e das

praticas educativas, 0 que nos é retratado pelo Ministério da Educacéo é que

temos assistido a um reforco da autonomia das escolas que traz consigo uma
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maior responsabilizacdo, necessidade de melhor avaliacdo e prestacdo de
contas, para que se "melhore o servico publico de educacao”, contudo na
realidade o que se verifica € que cada vez mais as escolas dependem das
orientacdes providas da tutela, centralizando-se a informacéo e as orientacdes
nas estruturas centrais, que por sua vez, transmitem a responsabilidade da
aplicacao dessas orientacdes na pessoa do diretor.

Se a figura do diretor é criticada pelo facto de ser ele a escolher toda a
sua equipa, de deter "todos os poderes", esta €, quicd, na escola atual, a
melhor forma de se concretizarem as mudancas. Isto porque o diretor, embora
sendo o principal responsavel pela organizacdo da escola, vé-se obrigado a
partilhar liderancas e, a partida, como a escolha desses lideres € da sua
competéncia, também serdo da sua confianca, podendo, deste modo, mais
facilmente, obter liderancas que se conjuguem melhor com a sua forma de
pensar a escola.

Contudo a partilha de liderancas na organizacdo escolar implica a
escolha de alguém que tome as decisdes mais corretas e acertadas.

Para uma melhor compreensao desta selecdo teremos de clarificar o
gue entendemos por lideranca na organizacao escolar.

O gestor intermédio exerce praticamente todos os papéis do gestor de
topo, embora apenas no contexto da sua unidade e com diferentes
configuragbes de acordo com o nivel em que se encontre na cadeia
hierarquica. A posicdo que ocupa ha organizacdo coloca-o num “campo de
forgas” quer no sentido ascendente quer no sentido descendente.

Acerca disso, Mintzberg (2004) refere que “por vezes estas forgas sao
de tal forma poderosas (...) que mal se pode considerar o titular do posto como
um ‘gestor’, no sentido de este estar ‘encarregado’ de uma unidade
organizacional.” (p. 49).

Por outro lado, Bolivar (2003) conclui e reforga o papel das “pessoas” e
refere uma lideranga que se movimenta num “plano moral”: referindo que a
liderangca devera ser entendida “como uma forma especial de influéncia
tendente a levar os outros a mudarem voluntariamente as suas preferéncias
(acdes, pressupostos, convicgdes), em funcao de tarefas e projetos comuns.
Mediante um conjunto de atividades e projetos, a lideranga estimula a partilha

de informacdo, a obtencdo dos recursos necessarios, a clarificacdo de

18



expectativas, faz com que as pessoas se sintam membros de uma equipa,
ajuda a identificar e a resolver problemas. Para que este exercicio de lideranca
produza efeito costuma movimentar-se de preferéncia num plano moral:
conviccoes e ideais mediante meios simbdlicos e de compromisso com a tarefa
educativa.” (p. 256)

5.2 As liderangas e a comunicagéao

Martiniano (2007) esclarece que “a ma comunicagdo traz desgastes
nas relacbes, agressbes verbais, perda de tempo com trabalho, mal
entendidos, suscetibilidades afetadas, perda de motivacéo e stresse. Liderar é
comunicar, para atingir os objetivos da empresa/instituicao” (p.156).

Ja Chiavenato (2006), esclarece que “os seres humanos sao obrigados
a cooperar uns com os outros, formando organiza¢des para alcangar certos
objetivos que a acgéao individual isolada ndo conseguiria alcancar. Pode-se dizer
que organizagbes sao sistemas de atividades coordenadas por mais de 2
pessoas que cooperam entre si e s6 existem quando:

a) Ha pessoas capazes de se comunicarem;

b) Que estao dispostas a contribuir com acéo conjunta;

c) E a fim de alcancarem um objetivo em comum.” (p. 22)

A comunicacdo organizacional € de extrema importancia para as
organizacdes, pois visa passar informacdes, tomadas de decisdes corretas e
desenvolver relacionamentos que integram e coordenam todas as partes.

Diz-nos ainda que “o0 comportamento Humano nas organizagdes sofre
influéncias pessoais (personalidade, motivacdo, expectativas, objetivos
pessoais) e ambientais (cultura, ambiente de trabalho) ”.

As relacbes humanas estdo voltadas para atitudes e acoes
desenvolvidas com os grupos e pessoas. Todos os individuos procuram entrar
num grupo e serem aceites e compreendidos, de forma a seguirem 0s seus
interesses e as suas aspiracoes.

Cada pessoa tem uma personalidade que pode ser influenciada por
outro individuo ou grupo. A compreensdo dessas relacbes contribui para

melhorar a produtividade dos colaboradores, porque permite que todos se
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sintam parte de uma organizacédo e possam intervir e colaborar de uma forma
mais espontanea e de uma maneira salutar.

A qualidade da comunicacdo interna, advém de alguns pontos
considerados de suma importancia, explicitados, abaixo, por Ruggiero (2002):

- “Prioridade & comunicacdo: qualidade e programacdo da
comunicacdo assegurando sintonia da energia e recursos de todos com 0s
objetivos maiores da empresa.

- Abertura da alta direcédo: disposicdo da cupula de abrir informacdes
essenciais garantindo insumos basicos a todos os colaboradores.

- Processo de busca: proatividade de cada colaborador em buscar as
informacdes que precisa para realizar bem o seu trabalho.

- Autenticidade: verdade acima de tudo, auséncia de jogos de
“faz-de-conta” e autenticidade no relacionamento entre os colaboradores
assegurando eficacia da comunicacédo e do trabalho em times;

- Foco em aprendizagem: garantia de efetiva aprendizagem do que foi
comunicado, otimizando o processo de comunicacéao.

- Individualizagéo: considerar as diferencas individuais, garantindo a
sinergia e qualidade de relacionamento na empresa.

- Competéncias de base: desenvolvimento do saber ouvir, expressao
oral e escrita, habilidades interpessoais, assegurando a qualidade das relacdes
internas.

- Velocidade: rapidez da comunicacdo dentro da empresa,
maximizando a sua qualidade e niveis de contribuicdo aos objetivos maiores.

- Adequacado tecnoldgica: equilibrio da tecnologia e do contacto
humano.”

Ja Chiavenato (2001), acerca desta problematica esclarece-nos que
esta qualidade na forma de comunicar depende da “troca de informacgdes entre
individuos. Significa tornar comum uma mensagem ou informacdo. Constitui
um dos processos fundamentais da experiéncia humana e da organizacdo
social.” (p.165)

Dificilmente a comunicacdo ocorre sem problemas. Na maioria das
vezes, existem situagcbes que levam a que a probabilidade de que a

comunicacao ocorra de uma forma bem-sucedida seja reduzida.
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Sao as denominadas barreiras, que Chiavenato (2001) define como
sendo “as restricbes ou limitagbes que ocorrem dentro ou entre as etapas do
processo de comunicacao, fazendo com que nem todo o sinal emitido pela
fonte percorra livremente o processo, de modo a chegar incOlume ao seu
destino.” (p. 182)

Essas barreiras levam a que a mensagem enviada e a recebida sejam
diferentes.

Torna-se fundamental que o diretor tenha conhecimento desses
obstaculos e que proceda a remocao dos mesmos, pois continua Chiavenato
(2001), “a remocao de barreiras e ruidos é o ponto de partida para se conseguir
um ambiente de comunicacdo aberta e franca entre as pessoas”, dai caber ao
lider (no nosso caso ao diretor) incentivar a comunicacdo aberta e franca
dentro da comunidade educativa.

Considera-se basilar a ligacdo e a boa comunicagdo que deve existir
entre os coordenadores e o diretor, que é fundamental para que a organizacao,
No NOSSO caso, 0 agrupamento de escolas, funcione devidamente.

A gestdo intermédia tem sido objeto de estudo no ambito das
pesquisas sobre os departamentos curriculares. Investigacbes como as de
Carvalho (2002), Bolivar (2003) e Rouch e Behling (1984) constituem uma
referéncia importante quando se pretende problematizar as funcdes do
coordenador de departamento, ja que a cultura e a politica departamental sédo
elementos organizacionais relevantes para compreender o trabalho, as funcdes
e a identidade dos gestores intermédios.

Tendo em conta o estudo de Carvalho (2002:49-56), os departamentos
constituem-se como um poderoso contexto, no seio do qual as praticas e as
perspectivas de ensino sdo moldadas. Estes participam de forma determinante
na organizagéo das experiéncias dos professores e alunos. Podem considerar-
se, a partir de diferentes perspectivas de analise, como “mundos de
conhecimento”, “mundos sociais” e “arenas politicas”.

Ao falarmos de gestdo intermédia, estamos a falar de lideranca, e
torna-se importante clarificar o que se entende por lideranca, ou melhor, o que
é liderar.

Para uma grande parte dos autores (Bolivar, 2003; Rouch & Behling,
1984; Tannenbaum, Weschler & Massarik, 1961; Hemphill & Coons, 1957)
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lideranca esté intimamente associada a capacidade de mobilizacao de pessoas
e de influéncias interpessoais com o objetivo focalizado na construcado de
objetivos comuns que faz resultar as acdes de prever, decidir e organizar. A
lideranca pode ocorrer em qualquer lugar, em qualquer altura; ndo tem a ver
com a personalidade, mas com o comportamento; ndo pertence a homens ou
mulheres carismaticos, "€ um conjunto identificAvel de capacidades e
competéncias que estdo disponiveis em todos nés" (Kouzes & Posner,
2007:46-47).

N&do ha nada mais estratégico do que a comunicacdo dentro do
contexto da lideranca. A base da lideranca € o exemplo, isso ndo significa
saber fazer tudo, mas ter coeréncia nas atitudes, acdes e decisodes.

Mas, toda a lideranca natural precisa de ser aperfeicoada e
desenvolvida, e as novas tecnologias podem, no nosso entender, apoiar e
permitir que esta seja feita de uma forma mais assertiva e que a comunicagéo
seja realizada de uma forma mais célere, sem esquecer o “lado humano e
pessoal’, que todos temos enquanto lideres ou apenas enquanto

comunicadores.

5.3 As novas tecnologias na Escola

Um dos instrumentos que, no nosso entender poderd melhorar e
minorar as faltas de sincronizacdo, por vezes verificadas nas nossas escolas,
sera, certamente, as tecnologias da informacao e comunicacéao.

O impacto que elas tém causado na Educacdo é incontestavel,
introduzindo, em tdo pouco tempo e com grande profundidade, diversas
mudancas ndo apenas na area educativa, mas em todas as areas da atividade
humana, intensificada nas ultimas décadas com o uso do computador e da
rede mundial de computadores — a Internet.

O contexto mundial apresenta um verdadeiro desafio quanto a forma
de assimilar as transformacgdes que estédo a verificar-se com o desenvolvimento
das telecomunicacfes, da informatica e das suas interacbées com o sistema

educacional.
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Quando falamos em tecnologias costumamos pensar imediatamente
em computadores, quadros-interativos, softwares e Internet. Sem duvida séo
as mais visiveis e as que influenciam profundamente os rumos da educacao.

Contudo, é bom lembrar que o conceito de tecnologia é muito mais
abrangente.

Tecnologias sao 0s meios, apoios, ferramentas que utilizamos para que
os alunos aprendam mais rapida e eficazmente, contudo é fundamental
também a forma como, nds professores, organizamos as nossas aulas,
recorrendo por exemplo a trabalhos de grupo, a uma outra disposi¢cao dos
alunos nas salas, adequada ao objetivo visado, a outros espagos, para a
execucao de determinada tarefa. Tudo isto também é tecnologia.

Barbosa (2004) refere que “como consequéncia de avancos
tecnologicos, vivemos hoje uma economia, na qual a informacdo e o
conhecimento sdo considerados matérias-primas de muitos processos
produtivos. Sé este facto j4 seria suficiente para justificar a necessidade de
uma ampla revisdo do sistema educacional em todos o0s seus niveis. Neste
cenario emergente, até os ambientes de trabalho estdo a transformar-se em
ambientes de aprendizagem permanente, como forma de acompanhar e se
manter atualizado com o ritmo do desenvolvimento. As informacdes e o0s
conhecimentos sdo recursos inesgotaveis, podendo ser reutilizados na geracéo
e producao de novos conhecimentos e informagdes. Por tal razdo, as fontes de
dados, de informacdes, as comunicacdes simbdlicas, etc., sdo consideradas
valores fundamentais da nova economia” (p. 4).

O desenvolvimento da sociedade e por ineréncia da escola, depende,
hoje, da capacidade de gerar, transmitir, processar, armazenar e recuperar
informacgdes de forma eficiente. Por isso, a populacdo escolar precisa de ter
oportunidades de acesso a esses instrumentos e adquirir capacidade para
produzir e desenvolver conhecimentos utilizando a TIC. Isto requer a reforma e
ampliagédo do sistema de producao e a difusdo do conhecimento, possibilitando
0 acesso a tecnologia.

Entretanto, “o simples acesso a tecnologia, em si, ndo € o aspeto mais
importante, mas sim, a criagdo de novos ambientes de aprendizagem e de
novas dinamicas sociais a partir do uso dessas novas ferramentas” (Moraes,
1997, p. 53).
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O ritmo das escolas esta longe de assimilar a mesma velocidade em
gue estas ocorrem no meio envolvente. Por isso, encontram-se diante da
forcosa necessidade de promover a alfabetizacéo digital dos seus professores
e colaboradores, requisito indispensavel para introduzir as novas tecnologias
no espaco educacional. A questdo nao se resolve, contudo, apenas com a
simples aquisicdo da tecnologia, na sua dimenséo fisica, representada pela
aguisicdo de equipamentos, novas instalacbes e até mesmo contratacdo de
equipas especializadas para esta finalidade.

A experiéncia tem demonstrado a ineficacia de simplesmente instalar
computadores na escola. Isto por si sé ndo basta, se as pessoas ndo souberem
como integra-los nas diversas atividades curriculares e, sobretudo, se néo
souberem a eles recorrer para comunicarem entre si. Prova disto é, por

exemplo, o seguinte excerto de Carlos Costa (2011, p. 16).

“«Entao, Dr., que tal vao as coisas no seu Centro de Saude?»
«Agora, puseram la uns computadores, ndo deram a formacao

adequada e eu acho que ninguém vai usar aquilo!

Passados 12 meses...

«0Os computadores ja estdo a funcionar e que maravilha! Na
marcagdo de consultas ndo se usa papel e no receituario é
espetacular. Basta escolhermos a substancia ativa e temos
vérias op¢Oes de medicamentos.

Mas...acho que aquilo deveria fazer mais coisas e ser mais

rapido» ”

Este extrato € um exemplo claro de algumas das “barreiras” que
facilmente surgem, até mesmo antes de se experimentar ou ter a correta nocéo
se algo, que é novidade, ira ou n&do funcionar.

Ao diretor cabe a capacidade de planear, liderar, ter iniciativa, criar
espacos e clima de reflexdo e experimentacao, pois a gestdo escolar consiste
na mobilizacdo da competéncia e do envolvimento das pessoas, coletivamente,
para que, por sua participacéo ativa e competente, promovam a realizacdo dos

objetivos educacionais.

24



A transformagédo da escola acontece com maior frequéncia em
situagbes em que direcdes e comunidade escolar (funcionérios, professores,
alunos, pais e comunidade) se envolvem diretamente no trabalho realizado no
interior da mesma.

No novo contexto tecnolégico, o professor passa a ter uma importancia
ainda maior, diante de questbes do tipo: Como ensinar a administrar as
inUmeras possibilidades de receber informagfes a qualquer hora e em qualquer
lugar? Como aperfeicoar os processos intelectivos de transformacdo da
informac&o em conhecimento?

Como podemos concluir, h4 muitas possibilidades, novas perspectivas,
mas também grandes desafios a enfrentar.

As novas tecnologias da informacdo e comunicacao, especialmente a
Internet, ampliaram o conceito de alfabetizacdo para muito além do mero ato
de ler e escrever.

Cada vez mais, o cidaddo se vé diante da necessidade de conhecer
novos modos de representacdo do conhecimento, modelos de processamento
simbdlico e estruturas de linguagens que vao além do texto impresso, exigindo
competéncias de hierarquia superiores ao antigo conceito de alfabetizacao.

Uma questdo importante e, no entanto, pouco abordada
comparativamente a sua importancia, diz respeito a relacdo entre os gestores
dos Agrupamentos de Escolas e o0 uso das novas tecnologias de informacéo e
comunicacao (TIC) no ambiente escolar.

Embora seja um facto bem estabelecido que as escolas s6 tém a
ganhar com o uso das TIC, tanto do ponto de vista pedagdgico como do ponto
de vista organizacional, ainda ha uma lacuna bem pronunciada entre a
compreensao da necessidade desse uso e a sua implementacéo efetiva.

Anténio (2009) refere que “o uso das novas tecnologias que, num
primeiro momento, se parece com um complicador a mais na ardua tarefa de
gestdo do ambiente escolar, acaba se mostrando uma solugao simplificadora
na medida em que pequenas acdes vao se somando e produzindo uma escola
mais dinamica, com um ensino de melhor qualidade e uma gestdo menos
complexa”.

Alguns diretores, denotam dificuldades em lidar e em aceitar as novas

tecnologias, em virtude se as encararem como um “complicador” e sentem que
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quanto menos tecnologias usarem mais facilmente conseguem gerir uma
escola. Essa posicéo por vezes é refletida e partilhada com alguns docentes.
Ora este demonstra um erro de conceito que pudera na pratica vir a

revelar-se bastante danoso.

Anténio (2009) continua, esclarecendo que escolas que abracaram o
uso das novas tecnologias e modernizaram tanto a pratica pedagogica quanto
0S processos administrativos descobriram que € possivel realizar as mesmas
tarefas que antes com um esforco muito menor e, além disso, perceberam que
as novas tecnologias também criam novas possibilidades que ndo existiriam
sem elas.

Esta criada a ideia em que o investimento nas novas tecnologias
implica o despender de verbas avultadas e de recursos exorbitantes, ora na
nossa Otica esse tipo de pensamento € completamente desajustado e
comprovadamente errado.

Um investimento nesta area pode ser gradual, com pouco ou nenhum
recurso, e ndo precisa estar atrelado a um projeto especifico do Ministério de
Educacéo, ou de alguma instituicdo paralela.

A escola, através dos seus O6rgaos administrativos, pode implementar
um projeto de uso das novas tecnologias a partir do levantamento das
necessidades atuais dessas tecnologias e de um plano de acéo, ou plano de
metas, que tenha como objetivos, por exemplo:

¢ Aincluséo e formacao digital de alunos e professores da escola

¢ A informatizacdo dos dados dos servigos administrativos;

e O uso da Internet na implementacdo de meios de comunicacao
eficazes com alunos, professores e com a comunidade.

Este conjunto de objetivos podera facilmente ser atingido, sem recorrer
a grandes verbas nem a grandes alteragbes a nivel de estrutura,
desenvolvendo por exemplo acdes que permitem programar esse plano de
acao do género:

= Abertura da Sala de Informatica da escola ao uso dos alunos e
professores;

= Estabelecimento de parcerias estratégicas com a comunidade;
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= Disponibilizacdo de recursos tecnoldgicos aos professores e aos
alunos;

» Insercéo das TIC’s nos projetos pedagogicos da escola.

O diretor ndo precisa de ter um grande dominio da tecnologia para
programar essas acdes e gerir esse plano, mas necessita de ter sensibilidade
para procurar na propria escola e na comunidade as pessoas que tém uma
maior proximidade com essas tecnologias e delegar nelas as tarefas que
requerem implementacdes préticas. Cabe-lhe o papel de criar e manter
condicbes para que essa equipa possa trabalhar com autonomia e
disponibilidade de recursos, sendo o ingrediente fundamental para o sucesso
desse projeto apenas a predisposi¢cdo dos gestores para o uso das TIC's.

A escola atual ainda esta muito presa a amarras antigas o0 que acaba
por tornar a sua gestdo “uma atividade burocratica e um eterno servico de
bombeiro, que anda sempre a apagar incéndios®, ao invés de permitir que esta
seja uma atividade inteligente de recursos e projetos.

Se, por um lado isso é verdade em muitas escolas, por outro, a Unica
forma que existe de realmente fazer parar esse circulo vicioso é tomar
firmemente a deciséo de interrompé-lo.

Ha& muitas experiéncias de sucesso que podem ser compartilhadas e
adaptadas, mas, para isso, a gestdo precisa de encontrar 0 seu proprio rumo
no campo digital e de aprender a trabalhar, de forma colaborativa, com os seus
pares e as suas liderangas. Diretores e coordenadores que “nao tiram o pé da
escola” e ndo procuram solugdes nos seus pares, dificiimente irdo conseguir
descobrir, dentro da sua propria escola, as solu¢cbes que gostariam de ver
implementadas e, mais dificimente ainda encontrardo alguma “solucéo
magica”.

O trabalho administrativo de uma escola ter4 que estar ao servico do
trabalho pedagodgico e ambos tém de estar em consonancia, para que as
informacdes circulem facilmente — com as restricbes de acesso necessarias.

Nos ultimos anos tem aumentado muito a quantidade e tem havido
também grandes avancos na qualidade das informacdes disponiveis on-line

para a comunidade escolar e para o publico em geral.
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Algumas escolas ja transformaram e desenvolveram bastante as suas
paginas de Internet e puseram-nas ao servico das comunidades educativas
como verdadeiros portais de informacdo e comunicagcdo, com areas dedicadas
aos professores, outras aos alunos, aos pais e ao publico em geral.

A Internet é um espaco virtual privilegiado de comunicacdo e de
divulgacdo. Hoje é necessario que cada escola direcione a informacéo para
além dos seus muros, divulgue as suas atividades, os projetos que desenvolve,
a filosofia pedagdgica que segue, as atribuicdes e responsabilidades de cada
um dentro da escola.

E importante também que se estabeleca outro nivel de comunicacgéo da
escola, pela Internet, com a comunidade local: as familias dos alunos, as
associacfes, as autarquias, as empresas, etc., situadas nas redondezas da
escola.

Cada vez é mais relevante que a escola se integre e comunique com a
comunidade onde se encontra inserida, que crie lacos com pessoas e grupos
significativos, que traga os pais a escola, que abra as suas portas para
atividades de lazer e culturais, e que a pagina na Internet possa ser um espaco
privilegiado de informagao e de comunicagao.

Para tal, ndo basta apenas divulgar as atividades que sé&o
desenvolvidas nas escolas, mas criar caminhos de comunicacao.

A pagina da escola deverd ainda, no nosso entender, focar diretamente
os docentes, os alunos e os funcionarios, isto &, a comunidade educativa. E
importante criar, por exemplo, para cada professor uma pagina pessoal com as
suas disciplinas, atividades, projetos e materiais especificos e agilizar também
areas de comunicacao.

Moran (2003) refere os quatro passos que se deve tomar na
implantacéo de tecnologias. O primeiro passo, segundo a sua Otica, é garantir
0 acesso, que as tecnologias cheguem a escola, que estejam fisicamente
presentes ou que professores, alunos e comunidade possam estar conectados.

O segundo passo na gestdo tecnolégica é o dominio técnico. E a
capacidade para saber usar, € a destreza que se adquire com a pratica. Se o
professor s6 toca no computador uma vez por semana demorara muito mais

para domina-lo que se tivesse um computador sempre a disposi¢céo dele.
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Refere o0 terceiro passo como o0 do dominio pedagoégico e
administrativo. O que podemos fazer com essas tecnologias para facilitar o
processo de aprendizagem, para que alunos, professores e pais acedam mais
facilmente a informacao que se considera fundamental.

Nesta etapa costumamos utilizar as tecnologias para aceder de uma
forma mais rapida a informacg&o. Por exemplo: se faziamos a ficha de cada
aluno manualmente, agora adquirimos um programa que automatiza o registo
desse aluno e o acesso a essas informacdes a qualquer momento. E um
avanco, mas ainda continuamos a realizar as mesmas coisas que faziamos, so
que, de uma forma mais facil.

O quarto passo € o das solucdes inovadoras que seriam impossiveis
sem essas novas tecnologias. No exemplo anterior, com a Internet, podemos
ndo so6 facilitar o registo do aluno, mas o acesso remoto, 0o acesso do
encarregado de educacao as notas dos alunos, a comunicacdo de alunos entre
varias escolas do mundo inteiro, a integracdo telematica dos pais e da
comunidade na escola ou da escola em varias comunidades. A integracdo da
gestdo administrativa e pedagogica faz-se de forma muito mais ampla com os
computadores ligados em redes.

Pode-se afirmar que a tecnologia desempenha um papel crucial no
alicerce de uma verdadeira rede de informacdo e comunicacao. Entretanto, os
beneficios trazidos pelos recursos tecnologicos devem ser entendidos como
simplificadores — e ndo necessariamente determinantes - do desenvolvimento
de novas estratégias e praticas comunicacionais nas escolas

Porto L. (2007) afirma que “0 que esta a mudar ndo é a comunicacao
em si, mas a sociedade, e nesse processo de transformacgédo, a comunicacao
desempenha um papel chave”. Temos que reconhecer que o argumento de
que a comunicacao € apenas um meio, de fato, € enganoso. A comunicagao,
pelo contrario, € um fator determinante da transformacéo cultural em curso e
acrescenta “quanto mais ha comunicacéo e interconexao entre os individuos,
mais rapida e rica a vida cultural se torna”.

Com efeito, a rede de comunicacdo possibilitada pelas novas
tecnologias da informacao gera uma sociedade mais complexa e diversa. Cabe
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a cada um de nos saber como percorré-la: com uma visdo holistica ou
simplista.

Numa sumula pudemos referir que ao explorar as potencialidades das
novas tecnologias no dia a dia, nomeadamente no acesso a internet, mas nao
sb, a escola esta a “abrir-se” a novos contactos com o exterior, partilhando
informacdes. Esta abertura provoca mudancas ao nivel da gestdo levando a
mudancas que tem que vir de dentro da escola, onde a relagcdo ensino-
aprendizagem tera que ser vivenciada de uma forma colaborativa com os
diversos setores internos e externos da comunidade escolar.

Contudo é importante real¢ar que por si s6 as tecnologias ndo originam
mudancas, a sua integracdo e aceitacdo na escola exige a formacdo e
envolvimento de todos, para assim em conjunto se conseguir identificar e
combater as necessidades e barreiras a implementagcéo do uso das tecnologias

na escola.

6. A investigacao empirica

Diante a problematica que nos propusemos desenvolver e tentando dar
resposta a nossa pergunta de partida, construimos guides (ver anexos) com as
quais pretendemos recolher dados que nos permitam compreender e obter
algumas respostas a tematica do nosso estudo.

Desta forma iremos, nesta fase, recolher informacéo, referindo depois
os procedimentos que efetuamos, os respetivos objetivos do nosso estudo e as
referéncias que nos serviram de base na elaboracdo das questdes
apresentadas.

Apresentamos ainda, 0 respetivo publico-alvo e a forma como
efetuamos as entrevistas. Iremos, por fim, proceder a analise das nossas
entrevistas e a discussdo dos resultados obtidos, apresentando as opinides

mais significativas.
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6.1 A metodologia de Estudo

No ambito dos objetivos perseguidos por esta investigacao, optou-se
por um estudo qualitativo e exploratério, uma vez que os “dados que se
analisam sdo as respostas dos participantes as questdes formuladas e vao
refletir as suas convicgdes e ideais” (Tuckman, 2002).

O que se procura, é a compreensdo das concecbes sobre a
coordenacao e a comunicagdo no agrupamento entre as diferentes liderangas.

Trata-se, assim, de uma investigacao interpretativa, fundamentalmente
qualitativa, quer pela natureza dos instrumentos utilizados para a recolha de
dados — a entrevista e o grupo focal — quer pelos objetivos propostos que se
inscrevem na compreensao interpretativa, a que se associou uma analise de

conteudo.

6.1.1 Os objetivos especificos da investigacdo empirica:
Os objetivos especificos que nos propomos realizar, incidem
essencialmente nos seguintes aspetos:
> Ildentificar os modos como se processa a coordenacao entre o
orgao de gestao e as liderancas intermédias
» Reconhecer eventuais falhas de comunicacao entre o 6rgdo de
gestao e as liderancas;
» Descobrir os fatores que originam essa falha na comunicacéo;
» Conhecer as percecdes dos diversos coordenadores em relacao
a esta problematica;
» Perceber se as TIC poderdo facilitar a coordenagdo e minorar
essas possiveis falhas;
» Criar, se se entender pertinente, um mecanismo ou aplicacdo que
apoie tecnicamente a coordenacao entre o 6rgao de gestédo e as

liderancas intermédias.

6.1.2 A metodologia a seguir:
O estudo sera efetuado através da investigacdo qualitativa, mais
concretamente pelo método de “estudo de caso”, porque se pretende pesquisar

um determinado aspeto, mais especificamente a comunicacdo entre o 6rgao de
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Gestdo e as liderancas intermédias de um Agrupamento de Escolas. Este
trabalho de pesquisa aplicar-se-a a uma situacdo concreta, ou seja, a do
agrupamento onde desenvolvo a minha atividade.

O enquadramento do “estudo de caso” dentro dos planos qualitativos é
uma questdo controversa, ndo havendo consenso entre 0s investigadores.
Como referem Coutinho & Chaves (2002) “se € verdade que na investigagcado
educativa em geral abundam, sobretudo os estudos de caso de natureza
interpretativo-qualitativa, ndo é menos verdade admitir que, estudos de caso
existem em que se combina com toda a legitimidade métodos quantitativos e
qualitativos” (p. 224).

Ainda segundo estes autores, que se apoiam numa vasta revisdo de
literatura, o facto de o investigador estar pessoalmente implicado na
investigacdo confere aos planos qualitativos um forte cariz descritivo, dai que a
grande maioria dos investigadores considere o estudo de caso como uma
modalidade de plano qualitativo. No entanto, ha também os que defendem que
o estudo de caso pode assentar em qualquer um dos paradigmas de
investigacdo, do positivista ao critico, sendo, por isso, mais coerente a sua
incluséo nos planos de investigacao tipo misto.

Na minha pesquisa, pretendo entender qual a opinido do publico-alvo,
nomeadamente os coordenadores de estabelecimento e de departamento, em
relacdo a forma como a informacédo é divulgada e rececionada por toda a
comunidade docente, ou seja, analisar o todo 0 seu percurso, desde que parte
da direcdo e dos respetivos 6rgdos executivos e pedagogicos, atentando nas
divergéncias ou analogias das respostas obtidas, em funcdo dos cargos que as
pessoas ocupam, das escolas onde lecionam, do nivel etario, do sexo, etc.

Ja obtive a necessaria permissao do diretor da escola onde este estudo
vai ser efetuado, para recolha de dados, acesso a documentacdo necessaria e
se necessério a aplicacdo de inquéritos. Também as pessoas que constituem o
publico-alvo da minha pesquisa ja se disponibilizaram para dar o seu
contributo, tendo sido, como € O&bvio, previamente, informadas dos seus

principais objetivos.
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6.1.3 Publico-alvo

Este estudo tem como publico-alvo o diretor do agrupamento de
Escolas, onde exerco a minha atividade, os coordenadores de estabelecimento
e os coordenadores de departamento.

A direcdo deste agrupamento de Escolas € composta por 5 elementos
cuja média de idades se situa nos 43 anos, sendo que o0 minimo de
habilitacdes que estes possuem se situa ao nivel da licenciatura.

O agrupamento possui 6 coordenadores de estabelecimento, com o
minimo de habilitagbes também ao nivel da licenciatura e com uma média de
46 anos de idade.

Relativamente aos coordenadores de departamento sdo 6, com uma

média de 52 anos de idade.

7. A caraterizacdo sumaria da instituicao/
contexto especifico do estudo

O agrupamento de escolas da Corga de Lobao integra a totalidade das
escolas de ensino publico inseridas nas freguesias de Lob&o, Gido, Guisande,
Louredo e Vale, perfazendo 13 estabelecimentos de ensino diferentes.

Existem 6 escolas do 1.° Ciclo do Ensino Basico, 5 delas integradas:
EB1/JI do Candal-Lobéao - 5 turmas; Centro Escolar de Lobao - 12 turmas; EB1
de Gido - 5 turmas; Centro Escolar de Louredo - 6 turmas; EB1 de Viso -
Guisande - 2 turmas e EB1/JI de Pévoa-Vale - 5 turmas.

Existem ainda 6 Jardins-de-infancia; JI de Aldeia Nova-Lobéo - 1 sala;
JI de Igreja-Gido - 2 salas; JI de Fornos-Guisande - 1 sala; JI de Igreja-
Guisande - 1 sala; JI Pévoa n.° 1-Vale - 1 sala e Jl de Pessegueiro—Vale - 1
sala.

Na generalidade, estes estabelecimentos de ensino relnem as
condi¢gbes normais para o desempenho das fungbes a que se destinam e um
ndamero de colaboradores e de alunos divididos da forma como se demonstra

no quadro da pagina seguinte:

A utilizacdo das Novas Tecnologias na coordenagdio entre o drgdio de gestdo e as liderangas intermédias
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Pessoal
Freguesia Escola/Jardim Funcionarios Alunos Salas
Docente
J. |. Gido 2 2 36 2
Giao
EB1 Beire Giéo 5 3 90 5
J.I. Fornos 1 1 17 1
Guisande JI Igreja Guisande 1 1 10 1
E. B. 1 Viso 2 1 32 2
EB1/J.l. Candal 3 2 61 3
J.I. Aldeia Nova 1 1 18 1
Centro Escolar de Igreja
12 9 205 12
Lobao Lob&o
E. B. 2/3 da Corga (escola
69 39 700 28
sede)
Centro Escolar
Louredo 6 5 75 6
de Louredo
J.I. Pévoan.1 1 1 15 2
J.l. Pessegueiro 1 1 6 1
Vale
E.B.1/JI Pévoa 5 4 75 5

Quadro 1V — Estabelecimentos de Ensino do Agrupamento

O Agrupamento divide-se em 6 departamentos: o de Ciéncias Exatas e
Experimentais, constituido por 23 docentes; o de Expressdes, com 19; o de
Ciéncias Sociais e Humanas com 11; o de Linguas, com 16; o do Primeiro
Ciclo, com 32 e o do Pré-Escolar, com 16. Cada um destes departamentos
possui um coordenador.

Este trabalho ira ter como plano de acéo, o diretor, os 6 coordenadores
de departamento, os 6 coordenadores de Estabelecimento e 6 docentes (1 de
cada departamento).

Os diversos estabelecimentos de ensino apresentam instalacdes
normais para a funcao a que se destinam.

A excecdo do Jl de Pessegueiro, Centro Escolar de Lobdo e Eb1 e JI
de Gido, os outros sao edificios do plano centenério, sendo que trés deles
foram sujeitos a obras de remodelacdo. Nas do plano centenario, denota-se

falta de espacos especificos para os servicos de refei¢cdes, para as atividades
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de enriquecimento curricular e de apoio as atividades letivas, salas/espacos
adequados para os alunos, no ambito das AEC’s, para pessoal docente e néo
docente.

Em termos de infraestruturas, a regido tem vindo a ser dotada das
condi¢cbes béasicas e de melhores condigbes de bem-estar. No entanto, é de
salientar a auséncia de saneamento basico em algumas das freguesias, o que
causa alguns problemas de saude publica, estando prevista a sua resolucéo a
curto prazo.

A escola sede do Agrupamento € um edificio do tipo monobloco,
edificio Unico, com 24 salas de aula, incluindo as salas especificas de Linguas,
Ciéncias, Fisico-Quimicas, Educacdo Visual, Educacao Visual e Tecnoldgica,
Educacao Tecnoldgica e Informatica. Possui uma biblioteca, cozinha, refeitorio
e bufete devidamente equipados, que dao resposta cabal as necessidades da
comunidade escolar. A Escola possui alguns espacos e estratégias
direcionados para os tempos livres e atividades de complemento curricular dos
alunos.

Engloba ainda campos descobertos para a préatica de Educacéo Fisica,
um pavilh&o gimnodesportivo e duas oficinas.

As populacdes que se distribuem pelas cinco freguesias do
Agrupamento de uma forma geral, apresentam algumas caréncias econémicas,
comprovadas pelo elevado namero de alunos subsidiados pelo servico de
accgao social escolar (SASE).

O meio €, ainda, semi-rural e a maioria das familias tem ocupacgfes
profissionais nas industrias, muitas destas fora da regido, na construcao civil e
em trabalhos por conta prépria. Trata-se de um meio de grande incidéncia
migratoria. Porém, o tecido economico da area escolar, que contempla muitas
empresas familiares e de pequena dimensdo, esta em crescimento,
substituindo a agricultura tradicional, o que favorece, de algum modo, a
integracao profissional dos alunos a saida da escola.

Dado que a formacdo cultural da grande maioria das familias nao
contribui para um maior nimero de e mais eficazes aprendizagens escolares,
cabe a Escola atenuar essas dificuldades, através de estratégias pedagdgicas

adequadas.
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A andlise SWOT do Agrupamento apresentada de seguida, permite-

nos ter uma ideia geral dos pontos fortes e dos pontos fracos que se verificam

no conjunto das escolas que constituem o Agrupamento.

Pontos Fortes

Pontos Fracos

Gestao:

Coesao do grupo de trabalho;

Organizacao do trabalho;

Heterogeneidade do grupo;

Abertura a comunidade educativa;

Envolvimento com as autarquias;

Proximidade das associagbes de pais e encarregados
de educacéo.

Escola:

Meio envolvente (nucleo familiar, alguns destes ainda
com a retaguarda dos avds);

Oferta educativa diversificada.

Alunos:

Solugdes personalizadas para cada tipo de aluno;
Acolhimento personalizado no Nucleo do Ensino
Especial;

Bom relacionamento entre os colegas;

Envolvimento nas atividades extracurriculares;
Relagdo estdvel com todos os elementos da
comunidade.

Espacos:

Espaco para recreios amplo;

Edificio monobloco.

Professores:

Quadro jovem;

Abertura ao didlogo com a comunidade educativa;
Relacionamento proximo com os Encarregados de
Educagéo.

Encarregados de Educacao:

Organizagdo de Associagbes de Pais e Encarregados

de Educacgao;

Escola:

Meio envolvente (servido por poucos
transportes publicos e com escassos recursos
economicos)

Alunos:

Insuficiente  envolvimento nas atividades
escolares;

Falta de autonomia.

Espagos:

Sala de alunos insuficiente;

Salas degradadas;

Fraca qualidade dos materiais e construgao;
Falta de espacos verdes;

Auséncia de laboratérios;

Professores:

Fraco  envolvimento  nas  atividades
extracurriculares;

Escassa abertura ao meio envolvente;
Encarregados de Educacao:

Fraco envolvimento com a escola;

Fraco acompanhamento da vida escolar dos
seus educandos;

Baixa taxa de escolaridade;

Assistentes Operacionais:

Falta de formagéo especializada;

Fracos conhecimentos e pouca utilizagdo no
ambito das novas tecnologias;

Servigos Administrativos:

Insuficiente envolvimento com a comunidade
educativa;

Pouca adesao a novos projetos
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Participacdo dos representantes dos Pais e EE no
Conselho Geral e Pedagdgico.

Assistentes Operacionais:

Bom relacionamento com todos os membros da
comunidade educativa;

Bons prestadores de servigos gerais.

Servigos Administrativos:

Bom atendimento ao publico;

Formacao académica.

Oportunidades Ameacas

Agregacdo de Unidades Organicas (Oportunidade de | Agregacdo de Unidades Organicas (perda de

crescimento e de novos desafios); autonomia e de identidade);

Novas tecnologias; Redes sociais;

Redes sociais; Baixa escolaridade dos Encarregados de
Meio envolvente; Educacéo;

Relagdes com a autarquia. Perda de alunos e baixa taxa de natalidade;

Crise econdmica.

Quadro V — Andlise SWOT do Agrupamento de Escolas da Corga de Lobdo

O agrupamento de escolas da Corga de Lobéo tem vindo, ao longo dos
altimos trés anos, a introduzir novas tecnologias e a tentar rentabilizar as ja
existentes em todo o agrupamento, tanto na escola sede, como nas diversas
escolas que o compdem. Apesar de, no inicio, se verificarem algumas
dificuldades quer humanas, quer fisicas, falo no aspeto de alguma iliteracia
informatica por parte de determinados docentes, bem como de algumas outras
de cardcter mais técnico, de integragdo dos sistemas informaticos,
provenientes sobretudo de escolas do agrupamento que ndo possuiam as
estruturas necessarias.

Com o tempo e o esforco despendidos pela direcdo, através da
formacdo de docentes, no ambito das Novas Tecnologias; o apoio da
autarquia, na melhoria das infraestruturas nas escolas; e o apetrechamento
informatico, introduzido pelo Ministério da Educacdo, através do Plano
Tecnologico da Educacéo; as dificuldades foram-se atenuando. Sendo que, no

nosso entender, 0 agrupamento redne, neste momento, as condi¢des técnicas,
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ao nivel informatico, de forma mais ou menos equivalente em todas as suas
escolas.

Esta a ser desenvolvida uma plataforma, alojada na pagina de internet
do agrupamento, através da qual todos os docentes podem ter acesso a
informac&o.

Contudo, apesar destes instrumentos, que se encontram a disposicéo
das diversas estruturas do agrupamento, verifica-se que a comunicacao entre
os diversos O0rgdos e nomeadamente as diretrizes dos 6rgdos de gestdo e
decisao (direcao executiva, conselho geral e conselho pedagdgico), ndo chega,
de forma coerente e atempada aos diversos docentes do agrupamento,
verificando-se, por vezes, percas de informacéo.

Neste contexto, o papel do coordenador, como gestor intermédio, €
fundamental. Este cargo, conforme refere Oliveira (2000), “requer profissionais
qualificados, com perfil e formacdo adequados para o exercicio de cargos e o
desempenho de funcdes de concecdo, acompanhamento e supervisdo de
projetos educativos, bem como para 0 apoio aos colegas que participam na sua
concretizacao” (p. 51).

Numa logica burocratico-administrativa, sdo acometidas aos gestores
intermédios funcBes de lideranca, comunicacdo, informacgdo, planificacao,
organizacdo, coordenacdo, controlo e avaliagdo. Numa logica reflexivo-
colaborativa, o coordenador serd responsavel pela mobilizacdo de todos os
profissionais para a construcao dinamica dos objetivos individuais, profissionais
e da organizacéo, privilegiando o desenvolvimento de culturas colaborativas e
de colegialidade entre os seus membros. Neste sentido, tera também a
incumbéncia de facilitar a reflexao, interrogar, orientar, cooperar e coordenar a
elaboracao, a implementacéo e a avaliacéo de projetos e atividades.

Perante esta situacdo parece-nos pertinente perceber de que forma e
até que ponto as Novas Tecnologias que se encontram ao dispor destes
orgdos e destas liderancas permitem e facilitam a comunicagdo entre estas

estruturas educativas.
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8. Apresentacao dos resultados

A andlise dos resultados destaca as apresentacfes dos professores
participantes sobre os temas que estruturam este estudo, a saber: a construgéo
do entendimento, que engloba a forma de comunicagcdo e coordenacgéo
existente entre o0 0rgdo de gestdo e as liderancas intermédias e a discusséo
profunda, focada essencialmente na caracterizacdo das novas tecnologias e a

sua utilizacao no reforco da comunicacédo e melhoria da coordenacgao existente.

8.1. As técnicas de recolha de dados a utilizar

No processo de recolha de dados, o estudo de caso por norma recorre
a varias técnicas proprias da investigacdo qualitativa, nomeadamente o diario
de bordo, o relatério, a entrevista e a observacao. A utilizacdo destes diferentes
instrumentos constitui uma forma de obtencéo de dados de diferentes tipos, 0s
quais proporcionam a possibilidade de cruzamento de informacéao.

Embora os métodos de recolha de dados mais comuns num estudo de
caso sejam a observacgao e as entrevistas, nenhum outro pode ser descartado.
O estudo de caso socorre-se de varios métodos (entrevistas, observacéo
participante e estudos de campo) (Hamel, 1993). Os métodos de recolha de
informagdes sao escolhidos de acordo com a tarefa a ser cumprida (Bell,
1989).

A recolha de dados que pretendo realizar agregara entrevista ao diretor

do Agrupamento e constituicdo de trés grupos focais.

Preliminarmente, efetuei uma analise da informac&o bibliogréafica
pertinente para a problematica em estudo, que foi complementada por uma
consulta entretanto realizada de alguns sites na Internet e uma leitura de
algumas obras que abordam esta questao.

Desenvolvi também uma anélise do conteido do Projeto Educativo e
do Regulamento Interno do Agrupamento, homeadamente no que diz respeito
as competéncias e funcbes que estdo atribuidas as liderancas sobre as quais

gueremos focar a nossa atencgéao.
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Quivy e Campenhoudt (1998), referem que para se “investigar em
ciéncias sociais tem de haver uma preocupacao pela exploracdo das teorias
existentes, de ler e reler investigacdes ja realizadas dentro da mesma tematica
e, acima de tudo, de ganhar habitos de reflexdo, antes de se realizar a recolha
de dados e da escrita do trabalho desenvolvido em toda a investigag&do” (p. 19).

A natureza do problema em estudo, a falta de tempo, a dificuldade em
produzir um instrumento padronizado de recolha e as varias formas que pode
assumir a pesquisa qualitativa, levou-nos a optar pela técnica de entrevista. “Ao
contrario do inquérito por questionario, os métodos de entrevista caracterizam-
se por um contacto direto entre o investigador e 0s seus interlocutores e por
uma fraca diretividade por parte daquele” (Quivy e Campenhoudt, 1998, p.
170).

Segundo os mesmos autores, a entrevista € fundamentalmente um
método de recolha de informacdes durante a qual, o investigador deve
permanecer atento para que as suas proprias intervencbes conduzam a
analises fecundas. O investigador deve centrar mais a troca em torno das suas
hipoteses de trabalho., isto é, “o conteldo da entrevista sera objeto de uma
analise de conteldo sisteméatica, destinada a testar as hipoteses de trabalho.”
(Quivy e Campenhoudt, 1998: p. 193).

Partimos da voz testemunhal de um interveniente envolvido na
problematica, para compreender como o0 agrupamento de escolas se encontra
organizado ao nivel das liderancas intermédias e de que forma os diversos
estabelecimentos de ensino do agrupamento se encontram apetrachados
tecnologiamente, para dar resposta a problemas especificos da comunicagcéo
no Agrupamento.

O diretor do Agrupamento, onde decorreu a nossa investigagao, foi
eleito pelo método concursal com a maioria dos votos do Conselho Geral do
Agrupamento, exercendo estas fungdes desde o dia 15 de junho de 2009. Este
tem 48 anos de idade, é professor do quadro do Agrupamento, detentor de um
Mestrado na area da Fisica e um curso de Pds-graduacdo em Administracao
Escolar e possui cerca de 21 anos de servico docente. Enquanto docente,
desempenhou os cargos de Diretor de Turma, assessor do Conselho Diretivo,

representante de grupo e responsavel do Plano Tecnoldgico da Escola.
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Tendo em conta que exerce a sua profissao na escola-sede do
Agrupamento h&a 18 anos, conhece o trabalho e desempenho da maioria dos
profissionais que com ele trabalha, o que facilita a sua escolha para as
estruturas intermédias do mesmo, que poderdo com ele formar uma equipa,
gue visa atingir fins comuns, nomeadamente transformar a escola num espaco
mais producente.

A entrevista, realizada de acordo com um guido estruturado, sera

efetuada ao diretor do Agrupamento, onde decorre a nossa investigacdo. Esta

terd a duracdo de, aproximadamente, uma hora.

Dimensodes

Objetivos especificos

Questoes

Dados pessoais e

profissionais

Conhecer os dados pessoais e

profissionais do entrevistado.

Questdes sobre idade, habilitagdes

literarias, profissdo, agregado familiar.

Relagdo orgdo de
gestao/liderancas
intermédias
(coordenadores  de
estabelecimento e

departamento).

Descodificar como se processa a
comunicagdo entre o 6rgao de

gestéo e as liderangas.

Questdes que permitam entender de
que forma se processa a coordenagao
e a comunicagdo entre os 6érgéos de
gestéo e liderangas intermédias.

Questdes que permitam perceber se
existem falhas de comunicagéo e quais

os fatores que as originam.

Perce¢do do drgao

de gestédo

Identificar e analisar de que formas
sao utilizadas as novas tecnologias.
Identificar os pros e os contras da
utilizagao das novas tecnologias.

Compreender se e de que forma as
novas tecnologias poderéo ajudar a
minorar os eventuais problemas de

comunicagao.

Questdes que permitam perceber se as
TIC poderéo facilitar a coordenagéo e
falhas  de

minorar ~ possiveis

comunicagao.

Sugestdes do diretor

para melhorar as
formas de
comunicacédo no

agrupamento,através

da utilizagao das TIC.

Identificar o processo que se
pode promover para a melhor
TIC na

coordenacdo entre os diversos

utilizagdo  das

6rgéos do agrupamento.

Questdes que permitam conhecerem a
percecdo do diretor acerca da
problemética em estudo.

Apresentacdo de sugestdes para
melhorar a coordenagao entre 0 6rgéo

de gestdo e as diferentes liderangas.

Quadro VI: Guido referente as dimensées da entrevista
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Os grupos focais que desenvolvemos foram constituidos pelo grupo
dos coordenadores de estabelecimento, o grupo dos coordenadores de
departamento e um grupo de docentes composto por um docente de cada
departamento curricular, para analisar as dissonancias e concordancias sobre
a problematica dos diferentes grupos, bem como, permitir a comparacéo,
discusséo e reflexéo sobre os dados recolhidos.

A escolha deste método (Grupo focal) pareceu-nos a mais apropriada
por ser ativo e interativo. Além disso, proporcionou aos diversos grupos de
coordenadores e de docentes a possibidade de exporem e debatarem pontos
de vista e partilharem vivéncias relacionadas com a problematica em estudo.

Gomes M. e Barbosa E. (1999) caraterizam um grupo focal (GF) como
sendo “‘um grupo de discussdo informal e de tamanho reduzido, com a
finalidade de obter informac6es de carater qualitativo em profundidade. E uma
técnica rapida e de baixo custo para avaliagdo e obtencdo de dados e
informacgdes qualitativas, fornecendo aos gerentes de projetos ou instituices
uma grande riqueza de informac¢Bes qualitativas sobre o desempenho de
atividades desenvolvidas, prestacdo de servigos, novos produtos ou outras
questdes”.

Segundo Kreuger e Casey (2000, p. 24), as entrevistas efetuadas
recorrendo a técnica do Grupo Focal sdo utilizadas quando queremos avaliar e
analisar a opinido ou sentimentos de um grupo de pessoas sobre determinado
assunto ou entender diferentes perspetivas de diferentes grupos.

‘O focus group € uma técnica qualitativa que visa o controlo da
discussdo de um grupo de pessoas, inspirada nas entrevistas nao diretivas que
privilegia a observacdo e o registo de experiéncias e reagfes dos elementos
gue compdem o grupo” (Morgan, 1997).

Para este estudo, a selecdo dos intervenientes nos diversos grupos
realizou-se em funcdo de determinadas caracteristicas de modo a que o0s
interlocutores fossem os mais adequados aos objetivos desta pesquisa.

Foram organizados trés grupos focais, um constituido por
coordenadores de departamento, outro por coordenadores de estabelecimento
e um terceiro grupo constituido por docentes. No caso especifico deste ultimo
grupo, a escolha dos intervenientes teve em atencédo o facto de possuir um

docente por cada departamento e ainda escolher docentes com diferentes tipos
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de vinculo (contratados (c), quadros de zona pedagdgica (qzp) e quadros de
Agrupamento (qa).

No caso do nosso estudo e como se trata de um Agrupamento de
escolas que abrange o ensino desde o pré-escolar ao 12.° ano, estédo
representados os seis departamentos curriculares, que integram docentes de
qguase todos os grupos disciplinares existentes nas escolas portuguesas.

Apresenta-se um quadro com a caraterizacao/perfil dos coordenadores

de departamento entrevistados.

Departa- Sexo Idade Grau de Habilitagoes e Tempo Tempo de
mento ensino grupo disciplinar de servigo no

a que pertence servigo | Agrupamento

A F 47 Pré-escolar gffgg'?gga 24 4

B F 54 1.2 Ciclo gfjsg'ﬂ‘ga 31 13
c F 61 2.2 Ciclo gfj;g'ggga 38 1
D F 55 2° Ciclo gfj;g';‘ga 32 16
A
T [ B e e

Quadro VIl -- Caracterizag¢éo dos coordenadores de departamento

Apuramos gue todos os coordenadores sdo pessoas experientes, uma
vez que todos possuem 24 ou mais anos de servigo docente e a sua maioria ja
integrou outras estruturas intermédias da organizac&do escolar e/ou cargos de
gestdo. Calculamos, por isso, que tenham conhecimento do funcionamento das
estruturas intermédias das escolas, da legislacdo que as regem e também da
organica adjacente a um Agrupamento de Escolas.

Ndo podemos esquecer que as recentes politicas educativas
conduziram ao alargamento do horério de trabalho do professor e modificaram
as regras de participacdo nos diversos cargos das estruturas intermédias. No
caso dos coordenadores do nosso estudo, o desempenho desses mesmos
cargos nado se verifica em horas provenientes de reducédo da atividade letiva,

mas nas consideradas nao letivas, de reducéo por idade/tempo de servico.
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Como profissionais com um tempo de servico consideravel, foram
escolhidos para o cumprimento do cargo de coordenador de departamento,
segundo o diretor, pelo seu perfil, aptidées e desempenho e ndo tanto pela
disponibilidade horaria na componente nao letiva, uma vez que as
representantes dos departamentos do pré-escolar e do primeiro ciclo detém o
minimo de horas de reducdo da componente letiva, 90 minutos semanais que
se verificam insuficientes, no entender das mesmas, para o desempenho do
cargo, tendo em conta o elevado numero de docentes que constituem estes
departamentos.

De referir que a representante do 1.° Ciclo € a Unica que ndo possuli
grupo ou turma, desempenhando as suas funcdes letivas no Apoio Educativo
ao primeiro ciclo.

Todos os coordenadores se mostraram, aquando da realizacdo do
grupo focal, afaveis, abertos ao dialogo e disponiveis para ajudar, bem como
conhecedores da realidade em que se insere o Agrupamento.

Deduzimos que a sua escolha destes para o cargo em guestdo adveio
da sua capacidade de coordenar grupos e de comunicar de forma aberta e
simples.

Em relacdo aos coordenadores de estabelecimento a caraterizacao/

perfil dos mesmos € apresentado conforme se demonstra no quadro seguinte.

Estabe- | Sexo | Idade | Graude Habilitagbes e | Tempo Tempo de Tipo de
lecimento ensino | grupo disciplinar de servigo no Estabe-

a que pertence | servigo | Agrupamento | lecimento

S G O = S O CO |
R
3 F |44 |1°Cido gfj;g'?%ra 20 6 EB1
T O P e T P PR P
s T | s ¢ ew
6 F |37 |1°Cico (L;Iff;gl?%ra 12 7 EB1

Quadro VIl - Caracterizagdo dos coordenadores de estabelecimento
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Pela andlise do quadro, concluisse que o0s coordenadores de
estabelecimento sdo, na sua maioria, docentes com varios anos de servico,
sendo que apenas um deles tem menos de vinte.

Ao contrario do que acontece com 0s coordenadores de departamento,
os de estabelecimento sdo nomeados pelo diretor, que baseou a sua escolha
no “facto de possuirem formacdo especializada, no conhecimento do
funcionamento do agrupamento e do seu departamento, e bom senso para lidar
com os seus pares”.

Verifica-se que nas escolas que possuem jardim-de-infancia a
coordenacao do estabelecimento é sempre realizada por uma educadora de
infancia. De realcar ainda que todos os coordenadores sdo professores
titulares de grupo/turma.

De uma forma geral, também neste grupo, todos os docentes se
revelaram, aquando da realizacdo do grupo focal, afaveis, abertos a partilha de
opinides e disponiveis para colaborar, bem como conhecedores da realidade

em que o Agrupamento se encontra inserido.

O terceiro grupo de trabalho era constituido por docentes dos

diferentes departamentos caracterizados conforme o quadro o indica.

Departa | Sexo | Idade Grau Habilitagbes e | Tempo de Tempo de Tipo de

mento de grupo disciplinar | servigo servigo no Vinculo

ensino | a que pertence Agrupamento
Pré- Licenciatura

A F o escolar | Grupo 100 30 12 A
1.0 Licenciatura

B F 40 Ciclo Grupo 110 18 13 A
3.° Licenciatura

¢ F 49 Ciclo Grupo 400 23 6 A
3.° Licenciatura

D F 42 Ciclo Grupo 300 18 6 azp
2° Licenciatura

: F 42 Ciclo Grupo 230 23 8 QA

F F 39 Pré- Licenciatura 5 9 Cont.

Escolar | Grupo 910

Quadro IX - Caraterizagdo do grupo de docentes
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Neste grupo de docentes, verifica-se que as suas idades sdo bem
dispares, chegando a verificar-se uma diferenca superior a 20 anos entre o
mais velho e o mais jovem, naturalmente que essa diferenca também se
manifesta ao nivel do tempo de servico.

O objetivo pretendido ao selecionar estes docentes, com carateristicas
bem distintas, era sobretudo percecionar as suas semelhancas e/ou diferentes
perspetivas e opinides relativamente a tematica em estudo.

Apesar das caracteristicas do grupo serem variadas, este mostrou-se
ao longo da entrevista bastante interventivo, interessado e detentor de um bom
conhecimento das teméticas em analise, revelando-se muito disponivel para
partilhar e colaborar ativamente com as suas opinides.

A operacionalizacdo das sessdes dos grupos focais assentou em
determinados itens, tais como: os temas em andlise, o publico- alvo, o local da
realizacdo das sessfes, a duracdo das mesmas e um plano de questdes
especifico, com objetivos estipulados.

Para cada grupo estipulou-se uma estrutura de questdes semelhante,
de modo a que se consiga efetuar uma comparacao de dados.

Foi ainda referido em todas as entrevistas, que as mesmas seriam
gravadas em suporte audio, solicitando-se para o efeito, no inicio de cada uma
das sessdes, a respetiva autorizacao.

Estas sessbes foram coadjuvadas, ndo sem, previamente, auferir da
sua anuéncia, recaindo o auxilio prestado no registo das intervencfes dos
participantes.

Foi, desde logo, prevista a realizacdo de uma Unica sessdo para cada
um dos diversos grupos, com a duracdo méxima de cerca de 1 hora e trinta
minutos, tendo-se tido, desde logo, em linha de conta a limitada disponibilidade
dos varios atores e a escassez de tempo para a realizacdo da investigacao.

O gabinete do servi¢o de psicologia e orientacdo da escola foi 0 espaco
gue entendi selecionar para a realizacdo das referidas sessoes.

Aquando da concretizacdo das entrevistas dos grupos focais foram
efetuadas diferentes categorias de questdes: desde as mais abertas, que
ajudam a promover, no nosso entender, a comunicagéo; passando a outras,
onde pretendemos introduzir os temas de discussao; as questdes de transicao,

para fazer a ponte com as questdes chave, que servem para direcionar o
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interlocutor para o estudo em questdo; acabando com as questdes finais, que
permitem uma reflexdo sobre os comentérios proferidos pelos participantes.

Na elaboracdo do guido das entrevistas, recorri a estudos realizados
por Kreuger e Casey (2000) onde estes autores aconselham que o mesmo
tenha em conta «quatro critérios de qualidade»: a clareza das perguntas, a
sequencialidade das mesmas, a sua conducédo do geral para o especifico e a
ponderacédo da gestdo do tempo (p. 43).

Dividi ainda em quatro fases o decorrer do trabalho dos grupos, a
introducéo, a construgdo do entendimento, a discussao profunda e, finalmente

a conclusédo, com objetivos bem definidos e delineados (ver quadro X).

Fases (tempo) objetivos

Introdugdo (5 min) (Legitimacdo da | Proporcionar o conhecimento mutuo dos participantes
sessdo, Confidencialidade dos dados | Promover, no grupo, um clima de confianca e abertura.
recolhidos, Pedido de autorizagdo para

gravar em audio)

Construgdo do entendimento (15 min) Solicitar a cada participante que diga o que entende por
comunicagao.

Entender de que forma se processa a coordenacdo e
comunicagado entre os 6rgdos de gestao e as liderangas
intermédias.

Perceber se existem falhas de comunicacdo e quais 0s

fatores que a originam.

Discussédo profunda (60 min) Incentivo & | Identificar e analisar, de que forma, s&o utilizadas as
discussdo que revele os pensamentos e | novas tecnologias por parte dos coordenadores.
opinides dos participantes. Refletir sobre os pros e os contras da utilizagdo das
novas tecnologias.

Compreender se e de que forma as novas tecnologias
poderdo ajudar a minorar os eventuais problemas de

comunicagao.

Conclusdo (10 min) (resposta a qualquer | Resumir a informagdo ou conclusdes a que se
pergunta ou pedido de esclarecimento, | chegou, tendo os participantes a oportunidade de

agradecimento aos participantes e indicar | gsclarecer efou confirmar itens abordados.
0s préximos passos do estudo)

Quadro X: Quadro referente as fases dos grupos focais
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Atendendo as particularidades do nosso estudo, adotamos apresentar
os resultados e discuti-los paralelamente, colocando-os em confronto, sempre
que possivel, com as concecdes tedricas da revisdo da literatura que
apresentamos na primeira parte.

Sempre que as questdes se assemelhavam na entrevista ao diretor e
aos grupos focais, optamos por confrontar as respostas.

No que concerne as questdes abertas, recorremos a analise do
conteudo do discurso/respostas dos participantes — técnica de tratamento de
informacgcéo — procurando, tal como nos menciona Bardin (1977), passar da
descricdo a interpretacdo, através da atribuicdo de sentido as caracteristicas do

material recolhido.

8.2. A andlise de dados

A analise de dados é conforme refere Bogdan, R.& Biklen, S. (1994) o
processo de busca e de organizacdo sistematico de transcricbes de
entrevistas, de notas de campo e de outros materiais que foram sendo
acumulados, com o objectivo de aumentar a sua propria compreensao desses
mesmos materiais e de lhe permitir apresentar aos outros aquilo que encontrou
(p. 205).

Através da analise de dados, pretendemos apresentar os resultados
obtidos pelo instrumento de recolha de dados utilizado (entrevista ao diretor e
aos grupos focais) e interpreta-lo paralelamente, com base nas varias

categorias relacionadas com os conceitos aclarados na revisao da literatura.

8.2.1. Diretor

Questdes sobre as mudancas verificadas nos ultimos anos na escola e

a importancia das liderancas intermédias no funcionamento da mesma.

Neste conjunto de questbes, tentou-se sobretudo perceber de que
forma as mudancas que se fizeram sentir na educacéo, condicionaram ou nao

a dindmica da escola, ao nivel da gestéo, e de que forma a gestédo intermédia
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se ressentiu dessas alteragBes. No que se refere as mudancgas, a questdo que
colocamos foi «Que mudancas reconhece na escola, decorrente do atual
modelo de gestdo?». Na resposta a esta questdo, o diretor destacou
principalmente as mudancas legislativas verificadas ao nivel da autonomia e
gestédo, salientando a concentracdo de toda a gestdo de um agrupamento
numa sé pessoa, “a gestao deixa de ser coletiva e passa a unipessoal”.

Ja relativamente a questdo: «S&o, entdo, importantes as estruturas
intermédias na escola?» o diretor menciona que “sdo de enorme
importancia”, visto que “estabelecem a ponte entre ele e os docentes”.

Confrontado sobre a dimensdo da importancia que atribui a essas
liderangas o diretor refere que a mesma € sentida ao nivel da “supervisdo dos

trabalhos realizados pelos docentes sobre a sua algada”.

Questdes sobre o processo de nomeacao/escolha dos coordenadores

de estabelecimento e departamento, qual o seu papel e de que forma este é

desempenhado.

No que respeita ao processo de nomeacdo e escolha dos
coordenadores de departamento, quisemos saber de que forma este se
desenrola e, aqui, o diretor remeteu, imediatamente, para a lei, referindo que
“ao nivel do agrupamento, foi aplicado o que se encontra legislado”, ou seja,
procedeu a elaboracdo de uma lista com trés nomes, atendendo a factos como
“serem possuidores de formacdo especializada, conhecimento do
funcionamento do departamento e bom senso a lidar com os seus pares”, que
colocou a disposicdo do departamento, para que 0S Sseus membros
procedessem a sua escolha, através da votacao.

Ja em relacdo aos coordenadores de estabelecimento, a escolha teve
de recair num dos docentes do estabelecimento que se encontrasse acima do
terceiro escaldo e que possuisse um bom conhecimento do funcionamento do
agrupamento.

No que diz respeito a forma como o papel dos coordenadores de
departamento é desempenhado, o diretor destaca essencialmente a
importancia que estes tém ao nivel da “supervisdo e acompanhamento do
trabalho desenvolvido pelos seus pares”. Ja em relagao aos coordenadores de

estabelecimento, o destaque vai para, segundo o diretor, “serem o seu rosto no
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estabelecimento que coordenam”, ou seja, nele devem aplicar e fazer cumprir o

que é definido pela dire¢do ao nivel do funcionamento do estabelecimento.

Questdes relacionadas com a contribuicdo dos coordenadores para a

execucdo do projeto educativo, com as suas tomadas de decisdo e com 0s

obstaculos com que se deparam para exercerem as suas funcoes.

No que concerne a contribuicdo por parte dos coordenadores na
aplicacao do projeto educativo, colocamos a questdo: «Qual a importancia e
de que forma os coordenadores contribuem para a consecucao dos
objetivos do Projeto Educativo do Agrupamento?». Relativamente a
coordenacao de estabelecimento, foi-nos referido que os que desempenham
este cargo sdo fundamentais “para fazerem a ponte entre o diretor e os
restantes docentes”. Ja no que diz respeito ao coordenador de departamento, a
sua supervisao e verificacdo do trabalho que esta a ser executado pelos seus
pares é essencial, para que tudo seja feito e nos conformes, estando, desta
forma, “a ir de encontro da consecugao dos objetivos do projeto educativo”.

Ja relativamente aos obstaculos que os coordenadores encontram para
o exercicio das suas funcdes, o diretor destacou, para ambas as liderancas, o
facto de estes “serem encarados, muitas das vezes, como mais um colega e
ndo como uma chefia intermédia”, o que, no entender do mesmo, leva a que
“se torne dificil fazer a separagao de uma funcao e da outra”.

No que diz respeito as tomadas de decisdo, quando questionado «E as
tomadas de decisdo, como sédo concretizadas?», o diretor, perentorio, refere
que “o coordenador de departamento n&o tem competéncia para tomar
decisbes por si, estas sdo sempre resultantes da consonancia entre o conselho
pedagdgico e o diretor”. Em relagdo a coordenagao de estabelecimento, refere
que as tomadas de decisdo “passam sempre pelas orientacdes provenientes

da diregao”.

Questodes relacionadas com a forma como é efetuada a comunicacdo

no agrupamento e o papel das Tecnologias de informacdo numa tentativa de

promocao desta.

Em relagdo a forma como se processa a comunicagdo no

Agrupamento, o diretor refere que o meio, preferencialmente, utlizado é o
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correio eletrénico, atendendo a que este apresenta as seguintes vantagens: a
comunicagao ser “praticamente instantanea”, ndo se perder nenhuma dela e
esta “nao chegar distorcida” ao seu(s) recetor(es).

No que se refere a utilizacdo das Novas Tecnologias no Agrupamento,
colocamos a questdo: «Como carateriza a evolugéo da utilizacdo das TIC
no Agrupamento?». Aqui, o diretor destaca, essencialmente, o investimento
realizado pelo Ministério da Educacao nos ultimos quatro anos, que originou
uma grande transformacao nesta area no agrupamento, permitindo que todas
as salas de aula tenham computador e que se esteja a conseguir nele
implementar “a centralizagdo da informagao”, através da utilizacdo da pagina
web e do correio eletrénico, como principais meios de comunicagao”.

Quando questionado acerca dos «obstaculos que diagnostica a
utilizacdo das tecnologias de informag&o e comunicagdo?», o diretor
remete, essencialmente, para a falta de formagéao do utilizador.

No que diz respeito a sugestbes relativas a novos processos que
promovam uma melhor rentabilizacdo e utilizacdo das TIC na coordenacao
entre os diversos 6rgdos do agrupamento, a resposta do diretor incide no facto
da utilizagéo destas ferramentas ser imprescindivel “no trabalho colaborativo”,
ao que acrescenta que “sera, neste sentido, que o Agrupamento tera de

evoluir”.

8.2.2. Coordenadores de departamento

Questdes sobre 0 que se entende por comunicacdo e sobre a forma

COMO Se processam a coordenacdo e a comunicacao entre o 6rgao de gestdo e

as liderancas intermédias.

Neste leque de questbes tentou-se sobretudo perceber junto dos
coordenadores de departamento se a comunicagcdo e coordenagao entre o
orgao de gestao e as diferentes liderancas é realizada e de que forma é que a
mesma se processa.

Comecgou-se por questionar o0 grupo sobre os factores que entendiam
essenciais para que a comunicacdo exista: «Quais o0s factores

preponderantes para que exista comunicagdo?». Quatro coordenadoras
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destacaram o “trabalho de equipa” como factor essencial para existir
comunicagdo. As coordenadoras do Pré-escolar e de Ciéncias Sociais e
Humanas elegeram “a empatia e a responsabilidade profissional” como
elementos primordiais para que a comunicacdo exista; sendo, ainda,
destacadas, por parte da coordenadora do pré-escolar, “a abertura e a
exposicao de situacdes” e, por parte da coordenadora das Expressdes, “o
respeito pelas hierarquias”.

No que diz respeito a coordenacdo entre os o6rgdos referidos
questionou-se o0 seguinte: «Serd que a coordenacédo que é realizada entre a
direcdo e os coordenadores de departamento é feita da forma mais
adequada?»

Aqui, quatro dos seis coordenadores entendem que a coordenacao € a
mais adequada, sendo que um deles refere que, embora seja a mais
adequada, esta se depara com muita burocracia. Ja o0s restantes
coordenadores (linguas e expressdes) mencionam que, por vezes, “a urgéncia
de se tomar decisdes obriga a que ndo se consultem os elementos do grupo, o
que ndo é nada bom” (linguas) e acrescentam que esta coordenacdo “nao
funciona a 100%, pois ha muita informacdo para se transmitir e muita

burocracia” (expressoes).

Questdes para se compreender se existem falhas de comunicacdo e

quais os factores qgue as originam.

Quando questionados relativamente ao meio utilizado e a forma como
se processa a comunicacdo entre o 0rgdo de gestdo e os coordenadores,
deram as seguintes respostas:

No que concerne ao meio, foram unanimes em referir “o correio
institucional”, como o privilegiado para difundir a comunicacdo, sendo ainda
referenciados, por um dos coordenadores, o didlogo e a conversa informal,
como outros também utilizados.

Relativamente a forma como se processa a comunicacdo e, quando
confrontados da seguinte forma: «A comunicacdo que existe é ajustada ou
deteta nela falhas?», as opinides dividiram-se e metade dos coordenadores
referiu que se notam “poucas falhas” e os restantes alegaram que se

evidenciam “algumas falhas”.
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Confrontados acerca de: «Quais os factores que originam estas
falhas na comunicacdo?», as opinides dividiram-se claramente e foram

” o« ” o«

apontados varios factores, tais como: “algum cansacgo”, “ a muita burocracia”, “a

falta de tempo e a exigéncia para além do horario letivo”, “a informacgéo
transmitida, por vezes, ndo ser interpretada da mesma forma pelas diferentes
pessoas/érgdos” e “a muita informacao, que impede que tudo seja devidamente
assimilado”.

No que concerne aos factores que poderiam levar a uma melhoria da
comunicacdo, colocou-se a seguinte questdo aos coordenadores de
departamento: «Entende que se pode melhorar a comunicagdo? Como?».
As respostas foram unanimes em considerar que sim, que esta se pode
melhorar.

J4 no que se refere ao «Como melhorar?», os coordenadores
apontaram trés sugestdes centrais: “o respeitar das hierarquias, recorrendo
mais aos coordenadores e menos ao diretor”; “a criagcado de uma assessoria ao
nivel da legislacdo, que permitisse que esta fosse interpretada e resumida
antes de ser enviada”, e a descentralizagao por parte do diretor; este “tem que
dar muitas respostas e é impossivel a comunicacao fazer-se na hora e/ou
atempadamente”. Do supracitado, urge salientar que todas incidiram,
fundamentalmente, no evitar recorrer constantemente ao diretor, sem passar

pelos coordenadores, e na descentralizagao por parte daquele.

Questdes que visavam uma reflexdo sobre os prés e os contras da

utilizacdo das novas tecnologias no guotidiano dos coordenadores.

Relativamente as questbes que visaram perceber de que forma as
novas tecnologias eram utilizadas pelos coordenadores, comegamos por
questionar «Quais as novas tecnologias que costuma usar na sua pratica
letiva?». As respostas nao divergiram muito sendo o computador, o projetor e
a internet os meios tecnolégicos mais usados por todos. De realcar ainda a
utilizacdo dos radios e cd’s por parte dos coordenadores de expressdes e pre-
escolar, fruto das caracteristicas das areas que coordenam.

Ja quando colocada a questdo «As novas tecnologias disponiveis

no Agrupamento parecem-lhe bem usadas e rentabilizadas?», as opinides
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dividiram-se. Os coordenadores que lecionam na escola sede do agrupamento
responderam que sim, enquanto os do pré-escolar e do primeiro ciclo
destacaram a falta de alguns recursos tecnologicos, hnomeadamente da internet
em alguns jardins-de-infancia e de computadores e projetores nas restantes
escolas. Esta diferenca de equipamento esta relacionada com o facto das EB1
e dos Jardins-de-infancia, estarem sob a algada da Camara Municipal, no que
diz respeito ao equipamento informatico e tecnoldgico, enquanto a escola sede
usufruiu do Plano Tecnoldgico da Educacdo (PTE), contudo realcaram que a
situacao tem vindo a ser, gradualmente, melhorada.

Ja relativamente a questdo: «Quais 0S maiores entraves na
utilizacdo das Novas Tecnologias?», as opinides voltaram a dividir-se. Trés
dos coordenadores apontaram a falta de formacdo como um entrave; dois
outros destacaram a falta de tempo. Houve ainda quem referisse a falta de
equipamento informatico, nomeadamente ao nivel do ensino pré-escolar;
“alguma resisténcia por parte de determinados (poucos) professores mais

velhos” e alguma iliteracia digital por parte de alguns docentes.

Questdes para se perceber se e de que forma as novas tecnologias

poderdo ajudar a minorar eventuais problemas de comunicacido e quais 0S

processos gue poderdo ser desenvolvidos para que esta seja efetiva e eficaz.

Quando colocada a questdo: «Em que aspetos € que as TIC podem
facilitar e/ou prejudicar a comunicacao?», foram dadas as seguintes
respostas:

Quanto a aspetos positivos, foram realgcados por, praticamente, todos
os coordenadores, “a rapidez e a eficacia”. Foi, ainda, referido o facto de as
novas tecnologias “permitirem o reciclar da informagao”, fazendo com que a
comunicagao seja mais dinamica e “siga igual para todos, sem alteragdes”.

Em relacdo a aspetos que possam prejudicar/inviabilizar a
comunicagado, a grande maioria destacou a “perda do contacto humano”,
chegando mesmo a ouvir-se, em jeito de desabafo, da parte de um dos
coordenadores, “eu gosto muito de comunicar diretamente com a outra pessoa
e iSso esta-se a perder com recurso ao email.”

Pretendiamos que os coordenadores nos facultassem algumas

sugestbes que contribuissem para o desenvolvimento de processos que
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permitissem um melhoramento da comunicacao entre os 6rgdos, fazendo uso
das novas tecnologias. Para tal, socorremo-nos da seguinte questdo: «Como e
gue processos se podem desenvolver para uma melhor utilizacdo das TIC
na promoc¢ao da comunicacdo no Agrupamento?». Obtivemos sugestdes
varias: “disponibilizacdo de um email institucional, ao qual todos os docentes
acederiam”; criacdo “de um espago de informacao (possivelmente a pagina do
agrupamento), onde o0s professores pudessem comunicar com 0S
encarregados de educacdo, fazendo-o de uma forma célere e segura”;
“alargamento/enriquecimento da plataforma do agrupamento, que deveria
possibilitar mais ag¢des”, nomeadamente “o acesso a faltas de docentes e
alunos, horarios, material didatico, etc.”. Foi ainda mencionada a necessidade
da pagina do agrupamento ser “constantemente atualizada”, criando-se, nela,
um “boletim informativo, onde pudessem ser, diariamente, divulgados
comunicados e eventos”.

Em relacdo a questdo «Que entraves pensa que poderiam advir
neste processo de promocao?», os coordenadores apontaram: 0S €scassos
recursos humanos e financeiros disponiveis no agrupamento; o facto destas
sugestdes se tornarem em “mais um encargo para o diretor (exigindo dele mais
tempo e a necessidade de se manter sempre atualizado)”. Foram realgados a
qguestdo da pagina informativa e o contacto, via internet, com os encarregados
de educacdo, mas feita uma ressalva para a necessidade de “haver um
controle”, pois este “espago” poderia ser usado “pelos encarregados de
educacao para descarregarem nos professores”. Os participantes reiteraram a
“pouca preparagao do meio” para a utilizagao da internet.

8.2.3. Coordenadores de estabelecimento

Questdes sobre o que se entende por comunicacdo e de gue forma se

processam a coordenacdo e a comunicacdo entre o 6rgdo de gestdo e as

liderancas intermédias.

Colocamos estas questbes com o0 objetivo fundamental de perceber,
junto dos coordenadores de estabelecimento, de que forma a comunicagao era
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realizada e se a coordenacdo existente com o O6rgdo de gestdo era a mais
ajustada.

Iniciaram-se os trabalhos, levantando a seguinte questdo: «Que
factores julga fundamentais para haver comunicacdo?». Quatro das seis
coordenadoras destacaram o “trabalho de equipa”, como um dos factores
predominantes para que a comunicacdo se processe. Foram, ainda, referidas
as “boas relacbées humanas” e a “criacdo de um clima de amizade”. Destaca-
-se, também, a alusdo ao “bom senso e a necessidade de adaptacado a
diferentes pessoas”, como aspetos a ter em conta.

De seguida, conduziu-se o grupo para esta problematica: «Quais os
factores que, no vosso entender, prejudicam a comunicacao?». Grande
parte do grupo de coordenadores de estabelecimento (quatro) foi perentério em
referir a “falta de lealdade”, como um dos principais factores prejudiciais a uma
boa comunicacdo dentro de uma escola. Foram ainda apontadas “a falta de
sinceridade e de transparéncia”, como obstaculos preponderantes, como ruidos
gue podem impedir uma boa comunicacao.

Tentamos, ainda, perceber de que forma é que a comunicacdo entre a
direcdo e os coordenadores de estabelecimento era realizada. Para tal,
confrontamos o grupo desta forma: «Como se processa a comunicacao
entre o 6rgdo de gestdo e os coordenadores de estabelecimento?». Todos
os coordenadores destacaram “o correio institucional”’, como o mais utilizado
para que a comunicacao se processe convenientemente. Contudo, referiram,
ainda, o recurso “ao telefonema, as reuniées de coordenadores” e “as visitas
da diregao ao estabelecimento de ensino”, como outros meios a que se recorre,
normalmente.

Confrontamos ainda os coordenadores com a seguinte questao:
«Pensam que a coordenacdo que existe entre o Diretor e o Coordenador
de Estabelecimento € a mais adequada?». O conjunto de coordenadores foi
unanime em referir que a coordenacao existente “é a mais adequada”, sendo
que um dos elementos acrescentou “o diretor até é bastante acessivel, o que

simplifica essa coordenacao”.

Questdes que levem a compreender se existem falhas de comunicacao

e quais os fatores que as originam.
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Tentou-se perceber, com este conjunto de questdes se, eventualmente,
eram denotadas, por parte desta lideranca intermédia, algumas lacunas ao
nivel da comunicacdo e quais os factores que poderiam estar na sua origem.
Para tal, foi colocada a seguinte questdo: «A comunicacao que existe entre a
direcdo e o0 vosso estabelecimento de ensino € ajustada ou, por ventura,
detetam nela falhas?». Grande parte dos coordenadores considerou que
existem algumas falhas que levam a alguns “desajustes”, nomeadamente
“alguma demora nas respostas”, aspeto que foi referido por dois dos elementos
presentes. Um outro referiu, ainda, a presenca dos elementos da direcdo na
escola, como aspeto importante para uma melhor comunicacdo. No seu
entender, “faz falta aos elementos da direcdo passar mais pelas escolas...,
deve-se ir ao terreno”. Dois elementos realgaram, ainda, que a comunicagao se
tornou “mais impessoal” e que assuntos mais sensiveis deveriam ser tratados
pessoalmente. Um dos coordenadores ndo concordou e mencionou que, na
sua opinido, a comunicacdo, como estd, é perfeitamente “ajustada”.

Relativamente aos factores que originam essas falhas na comunicacao
foram enumerados os seguintes: “serem, varias vezes, interrompidas durante
as aulas”; “terem turma prejudica o trabalho de coordenagéo e leva a que, por
vezes, a comunicacao seja realizada com falhas, pois existe muita informacéo
a transmitir e é natural que, por vezes, falhe algum aspeto”. Foi, ainda,
destacado que alguma da informacdo devia ser, primeiramente, dirigida ao
agrupamento, pois, por vezes, sao problemas que cabe a este decidir.

Procuramos saber, junto das coordenadoras, de que forma decorria a
comunicacdo com os restantes elementos da comunidade educativa da escola
onde se encontravam, nomeadamente a forma que utilizavam para que a
mensagem chegasse a docentes, ndo docentes, encarregados de educacéo e
autarquias, colocando, para tal, a seguinte questdo: «Quais as dificuldades
gue encontram na comunicagdo com o0s restantes pares? E que meio
utilizam, preferencialmente, para comunicarem?».

As que mais problematicas evidenciaram foram as escolas com um
maior numero de elementos, nomeadamente os Centro Escolares, que
referiram aspetos como “horarios diferentes”, “muitos docentes e nao
docentes”, o que faz com que a mensagem nao chegue corretamente a todos.

Acrescentaram que os elementos com quem se torna mais dificil falar sdo os
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docentes das AEC’s e as auxiliares, devido ao desfasamento de horario, ja
referenciado.

Nas escolas mais pequenas a comunicacdo decorre sem grandes
dificuldades.

Os meios de comunicacdo usados também variam, conforme a
densidade populacional da escola. Nos estabelecimentos com maior numero
de elementos, utiliza-se, preferencialmente, o correio institucional e a reunido
mensal de estabelecimento. Em dois deles, optou-se por um placard, na sala
de professores, para auxilio a divulgacdo da informacdo. Relativamente aos
estabelecimentos com menor ndmero de elementos, usa-se 0 correio
institucional e reunides informais, realizadas nos intervalos. De destacar ainda
um estabelecimento de Ensino, onde todos os docentes titulares almogam na
escola, o que facilita, no entender da coordenadora de estabelecimento, “a
comunicagao e a resolugao de algumas situagdes”.

Na comunicagdo com o0s encarregados de educacdo, as
coordenadoras referiram que o meio, preferencialmente, usado para comunicar
€ a caderneta do aluno, isto ao nivel do primeiro ciclo. Em relagdo aos alunos

do pré-escolar, recorre-se bastante ao didlogo com os pais.

Questdes que visam uma reflexdo sobre os pr6s e os contras da

utilizacdo das novas tecnologias no quotidiano dos coordenadores.

Procuramos, com este conjunto de questdes, perceber de que forma as
novas tecnologias sao utilizadas por parte dos coordenadores, comecando pela
seguinte: «Quais as novas tecnologias que costumam utilizar no vosso
guotidiano?». A resposta obtida foi unanime: o recurso, frequente, ao
computador e a internet. Foi ainda referida, por parte de alguns coordenadores,
a utilizagéo do quadro interativo, do leitor de DVD’s e de jogos didaticos.

Com a questdo: «As novas tecnologias disponiveis no
Agrupamento parecem-lhe bem usadas e rentabilizadas?», pretendeu-se
perceber se existiria alguma lacuna ou falta de equipamento nas respetivas
escolas. Contudo, todos as coordenadoras foram da opinido que os “recursos
sao suficientes e devidamente utlizados”, salvaguardando apenas alguma falta
de computadores e internet em determinadas escolas. Salientaram que a

grande dificuldade, ao nivel de material informatico, se fazia notar sobretudo no
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de desgaste, nomeadamente nos tinteiros para as impressoras e
fotocopiadoras.

Quando confrontadas com a pergunta: «Quais 0S maiores entraves
encontrados para a utilizacdo das novas tecnologias?», as coordenadoras
referiram, fundamentalmente, a falta da manutencdo dos equipamentos por
parte da autarquia, que é morosa e, por vezes, nem existe. Realcaram,
também, a falta de formacao, alguma iliteracia digital e a auséncia de tempo,
como outros factores que condicionam a utilizacdo das tecnologias de

informagao e comunicagao.

Questbes para percebermos se e de que forma as novas tecnologias

podem ajudar a minorar eventuais problemas de comunicacio e gue processos

podem ser desenvolvidos para que isso se venha a verificar.

Tentamos perceber e recolher, junto dos coordenadores de
estabelecimento, algumas sugestbes para que se faca uma melhor
rentabilizacao e utilizacdo das novas tecnologias, em prol de uma comunicacao
mais consistente e célere, colocando a seguinte questdo: «Como e que
processos se podem promover para uma melhor utilizacdo das TIC no
apoio a comunicacao?» Os coordenadores enumeraram as seguintes
sugestbes, que entenderam que poderiam ajudar a melhorar a comunicacéo
entre as escolas do agrupamento e com a comunidade educativa em geral:
criacdo de um correio eletrénico institucional; melhoramento da pagina do
agrupamento, de forma a permitir um melhor acesso a informacéo; selecdo de
um espaco fisico, em cada escola ou na junta de freguesia, ao qual os
encarregados de educacéo pudessem, facilmente, aceder, de modo a puderem
consultar, a partir de um computador disponivel, a informacédo na pagina do
agrupamento, isto para se conseguir abranger as familias que ndo possuem
internet em casa; criacdo, na pagina do agrupamento, de um espaco para cada
escola, onde a informacdo pudesse circular nos dois sentidos
(escola-comunidade e comunidade-escola). Para que se pudesse tornar viavel
a sugestdo do espaco de comunicagao virtual, poder-se-ia solicitar apoio as
associacfes de pais. Este espago, bem como a pagina seriam, devidamente,
supervisionados e apoiados pelo coordenador de estabelecimento. Outro
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aspeto que este grupo entendeu fundamental foi a promocéo de mais formacao
no ambito das novas tecnologias.

Apols estas sugestdes, tentamos recolher, junto dos intervenientes, 0s
«Entraves ou perigos que, na sua opinido, se poderdo vir a encontrar
aguando da promoc¢é&o de uma melhor utilizacdo das novas tecnologias ao
servigco da comunicagdo?». Os coordenadores destacaram, essencialmente,
a falta de tempo e a necessidade de algum investimento. Referiram, também, o
facto de grande parte da comunidade, onde as nossas escolas estao inseridas,
ndo possuir acesso a internet e de se verificar, ainda, uma grande iliteracia
digital.

Alertaram, também, para a necessidade de haver, em cada escola,
uma pessoa com capacidade técnica e tempo disponivel para dinamizar a
pagina da escola. Finalmente, dois dos coordenadores alertaram para o perigo
de alguns pais puderem vir a usar a pagina do agrupamento para

“descarregarem algumas das suas frustracées/desabafos”.

8.2.4. Docentes

Questdes sobre 0 que entendem por comunicacao e que nos levassem

a perceber de que forma se processam a coordenacdo e a comunicacao entre

0 6rgdo de gestdo e as liderancas intermédias.

Neste conjunto de questdes, tentamos compreender se 0s docentes se
apercebiam de que forma a comunicacao era realizada e se a coordenacédo
existente com o 6rgdo de gestdo era a mais ajustada.

Solicitamos, no inicio da sessdo, aos docentes que se pronunciassem
acerca da seguinte questdo: «O que entendem como fundamental, para que
exista comunicagado?». As respostas dadas pelos diferentes docentes dos
varios departamentos foram bastante heterogéneas. Apontaram factores como
0 respeito; a confianca; a lealdade; a clareza, para se evitarem equivocos; o
respeito pelo trabalho dos outros e pelas competéncias de cada um, como
elementos fulcrais para que a comunicacdo se estabeleca e funcione

devidamente.
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No desenrolar desta abordagem, tentamos perceber se os docentes
achavam que existia comunicagdo entre o 6rgao de gestdo e o coordenador do
departamento a que pertencem e se esta era adequada, colocando-lhes, para o
efeito, a seguinte pergunta: «A comunicagdo que existe entre o diretor e 0
coordenador do vosso departamento é adequada?». As respostas
facultadas dividiram-se.

Dois docentes (expressfes e ciéncias sociais) entendiam que a
comunicacdo era adequada e que funcionava devidamente. J& na opinido dos
restantes elementos, existem algumas falhas, nomeadamente na transmissao
da informacéo, referindo situacbes do género: “por vezes a comunicagao nao
passa integralmente”, “alguma informagao do pedagdgico ndo passa fielmente”.
Expuseram, ainda, outras problematicas que, no seu entender, prejudicam a
comunicacdo entre os dois 6rgdos, nomeadamente o desrespeito pelas
competéncias das liderangas intermédias, como referiu um dos coordenadores
“por vezes, ndo se respeitam as competéncias e os cargos, levando a que a
mensagem que passa nao seja a pretendida”.

De seguida, questionamos os docentes no sentido de identificar se
teriam a no¢ao sobre a forma como se processa a coordenacédo entre a direcéo
e o departamento, dirigindo a seguinte questdo: «Como se processa a
coordenacdo entre o 6rgao de gestdo e os coordenadores? E funciona?».

As respostas obtidas, na sua grande maioria, apontaram no sentido de
que, realmente, a coordenacdo funciona. Tém, mesmo, a nog¢ao de que
funciona adequadamente, como se exemplifica pela opinido do representante
do departamento de linguas “os dois 6rgaos funcionam e sao defendidos os
interesses do departamento”.

Contudo, foi referido, pela representante de ciéncias exatas e
experimentais, que, apesar “da coordenagido entre os 6rgaos funcionar e
atendendo a que o departamento abrange muitas areas e grupos disciplinares,
por vezes, determinados aspetos especificos de alguns grupos ndo sédo bem
apresentados e defendidos, diante da direcdo ou em conselho pedagdgico,
porque nao existe o conhecimento exato de todas as situacdes especificas de
cada grupo disciplinar”. De destacar, ainda, a opinido da representante do
departamento do Primeiro Ciclo, que “julga que a coordenagdo que existe &

normal, mas nao sabe como funciona”, visto que se encontra a lecionar fora da
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escola sede, sendo, por isso, mais dificil ter uma opinido formada sobre se a

coordenacao existente serd coerente e funcional.

Questbes gue visavam perceber quais os factores que fazem com que

a comunicacdo ndo se processe da melhor forma, originando, por isso, falhas.

Ainda dentro da constru¢do do entendimento da nossa problematica,
tentamos perceber, junto dos docentes, se o0 processo utilizado para difundir a
comunicacdo seria 0 mais adequado, questionando-os do seguinte modo:
«Qual o meio mais usado no agrupamento para transmitir a informag&o?».
A resposta foi unédnime, sendo referido o correio eletronico (email) e as
reunides do Conselho Pedagogico, como 0os meios de exceléncia para se
divulgar a informacéao.

Na sequéncia desta resposta, abordamos os docentes no sentido de
nos darem a conhecer se «As decisdes tomadas no Conselho Pedagdgico
chegam fidedighas ao Departamento e se as decisdes do Departamento
sédo fielmente transmitidas no Conselho Pedagdgico?»

Relativamente a esta questdo, todos os docentes referiram que as
decisbes eram transmitidas e que a informacgédo passava, contudo a grande
maioria enumerou alguns problemas, nomeadamente no que diz respeito a
argumentacao e defesa dos interesses de cada um.

No caso especifico dos representantes do primeiro ciclo e do pré-
escolar, apontaram alguma falta de representatividade no pedagdgico, como
um aspeto negativo. Isto porque, em muitas tomadas de decisdo, estes
departamentos ndo estavam devidamente representados. A docente do pré-
escolar chegou mesmo a afirmar “o nosso departamento estda pouco
representado, sentimo-nos isolados”. A docente do primeiro ciclo referiu, ainda,
que “a informagédo, embora passasse, nem sempre era bem argumentada, o
que conduzia a que algumas posicdes, especificas deste ciclo de ensino ndo
fossem bem defendidas nem explicadas”.

Quanto aos outros docentes dos diferentes departamentos, expuseram
situagdes do género “a informagdo é bem transmitida, contudo, por vezes, a
coordenadora defende a sua posi¢ao pessoal’, fazendo com que as decisdes
tomadas em pedagoégico ou em departamento possam ndo ser coerentemente

argumentadas e apresentadas, levando a falhas na comunicacao.

62



Quanto a este aspeto, lancamos o desafio aos docentes no sentido de
nos responderem se «A comunicacdo que existe no agrupamento €
ajustada ou deteta falhas? E que factores originam essas possiveis falhas
de comunicacdo no Agrupamento?» Todos os docentes assinalaram
algumas falhas ao nivel da comunicacdo dentro do agrupamento, referindo,
para o efeito, diferentes condicionantes, que, no entender dos proprios,
originavam essas lacunas.

A docente do pré-escolar salientou, sobretudo, “a falta do contacto
direto e pessoal” e “a pouca comunicagcdo existente entre os ciclos”, como
factores que condicionavam a comunicacao fluente e correta, explicando que,
no seu entender, se usava demasiado o email e que existia muita burocracia, o
que impedia que a comunicacdo fluisse, referindo, como que em tom de
desabafo “falta a parte humana”.

Por outro lado, mas dentro da mesma linha, a representante do
primeiro ciclo realgou “a falta de tempo” e o facto de “os programas serem
muito extensos” como fatores que levam a que a comunicagdo falhe. Os
docentes ndo conseguem assimilar tudo adequadamente, fazendo com que
existam falhas e ndo sejam proporcionados muitos momentos de partilha, troca
de materiais e experiéncias, que enriquecem o trabalho de todos e, no seu
entender, melhoram a comunicacdo e o ambiente. Apesar do supracitado,
defende que “a relagdo e a comunicagao entre o primeiro e o segundo ciclos
melhorou”, que “se verificaram bons progressos nos ultimos tempos”.

Os outros intervenientes apontaram aspetos como a “falta de promocao
de momentos de partilha entre os diversos docentes”. Esta visao foi reiterada
pela docente de linguas, que apontou, ainda, uma certa “falta de
disponibilidade por parte dos docentes para projetos extra-aula”, posicéo
também reiterada pela docente de ciéncias exatas. Esta acrescentou um outro
aspeto, nomeadamente “a falta de motivagao por parte dos colegas”, o que
leva a que a comunicagao nao se faga e que os professores “se fechem no seu
cantinho” e n&o partilhem.

A docente de Ciéncias Sociais e Humanas lembrou, ainda, que a
distdncia que existe entre as diversas escolas do agrupamento, também,
condiciona a comunicagdo, embora admita que esta instalado “algum

desinteresse, falta de disposicao e de espirito colaborativo nos pares”.
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Tentamos ainda perceber junto dos docentes: «De que forma se
processava a comunicacgdo junto dos encarregados de educacao?». As
respostas apresentadas tornaram a ser bastante dispares.

Ao nivel do pré-escolar, a docente referiu que “tem poucos problemas
de comunicagao”. Teve sempre um bom relacionamento e privilegia o dialogo
como forma de comunicagdo, embora também use a caderneta e as reunides
como meios privilegiados de se relacionar com os pais. Em relacdo a
representante do primeiro ciclo, mencionou que a relacdo que existe é boa e de
proximidade. Defendeu que o meio de comunicacdo mais utilizado € o didlogo
com Os pais, pois, por vezes, “passar a escrito, leva a interpretagdes
incorretas”. Acrescentou que o facto de “estar com a turma todo o dia cria uma
boa empatia e conhecimento dos alunos e da respetiva familia”.

No que concerne aos docentes do segundo e terceiro ciclos, relataram
gue os meios de comunicagdo mais utilizados sdo a caderneta, o telefone e a
hora de atendimento aos encarregados de educacédo. A relacdo mantida com
os alunos é normal. “Nao se deve dar muita confianga, deve-se estar
disponivel, mas também guardar determinada distancia”, referiu a docente de
ciéncias sociais e humanas.

Foi ainda exposto, por parte da professora de ciéncias exatas e
experimentais, que, por vezes, a comunicacdo com 0S encarregados de
educacao falha, porque “os pais ultrapassam as competéncias do diretor de
turma e vao diretos a diregdo”, situagdo que, no seu entender, origina mas

interpretacoes e diferentes posi¢des, prejudicando a comunicagéo.

No sequinte conjunto de questdes e ja no ambito da discussao

profunda, tentamos perceber, junto dos docentes, de que forma utilizavam as

novas tecnologias e se entendiam que as mesmas podiam ser usadas na

melhoria da comunicacdo dentro do agrupamento.

Questionamos, inicialmente, os docentes acerca das novas tecnologias
que costumavam utilizar na sua pratica docente: «Que tecnologias costuma
usar para lecionar?». Foram referidos: a utilizacdo do computador, do projetor
e da internet como 0s meios tecnolégicos mais frequentemente utilizados no
desenrolar das aulas dos diferentes docentes. Foi ainda acrescentado, por

alguns, a utilizacéo, regular, do quadro interativo e do DVD. As docentes de
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linguas e de ciéncias exatas e experimentais, referiram, ainda, a criacdo de um
site com conteidos e um email de turma, como meios utilizados para
rentabilizar as suas praticas letivas e estar em permanente comunicacao com
os alunos.

No desenrolar desta abordagem, tentamos perceber se 0S meios
tecnologicos disponiveis, no agrupamento, lhes pareciam adequados e se
eram devidamente utilizados, questionando-os nos seguintes termos: «Acha
gue as novas tecnologias, disponiveis no agrupamento, sdo devidamente
usadas e rentabilizadas?».

As respostas dividiram-se. As docentes que lecionam na escola sede,
referiram que, de uma forma geral, os recursos disponiveis eram suficientes e
devidamente rentabilizados, apenas salvaguardaram o facto de existirem
alguns problemas técnicos. A docente de ciéncias exatas e experimentais
acrescentou que, no seu entender, os quadros interativos estavam pouco
rentabilizados. Quanto aos docentes do pré-escolar e do primeiro ciclo, a
lecionar fora da escola sede, referiram que havia alguma limitacdo de recursos,
bem como de assisténcia técnica, nomeadamente no que dizia respeito a
quadros interativos, computadores. Inclusive que havia alguns jardins-de-
-infancia que nem sequer acesso a internet tinham.

Ja4 quando questionados sobre «Quais 0s maiores entraves que
encontram na utilizagdo das novas tecnologias?», o0s docentes
identificaram, essencialmente, a iliteracia digital; a falta de formacé&o, de tempo
e de disponibilidade.

Ainda dentro desta problemética, tentamos perceber, junto deste grupo,
se viam as novas tecnologias como uma ferramenta valida no auxilio a
comunicacdo, confrontando-os da seguinte forma: «Entendem que as
tecnologias de informacéo e comunica¢cao podem facilitar a comunicacao
e permitir uma melhor coordenacdo entre os diferentes 6rgdos e os
docentes do agrupamento?».

Todos entenderam que sim, que poderiam ser uma ajuda importante,
nomeadamente ao nivel da comunicacdo formal. As TIC facilitam o contacto
com os colegas, a informacdo passa mais rapidamente e de igual forma para
todos. Contudo, alguns dos participantes mostraram algumas reticéncias nesse

aspeto, como foi o caso da docente do pré-escolar. Para ela, as novas
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tecnologias podem dar o seu contributo, “embora o contacto pessoal seja
essencial a comunicagdo”. Uma outra docente referiu que “ao nivel da
comunicacao formal, facilita imenso, agora, ao nivel da comunicagcdo com 0s
pais, ainda seja dificil...”

J& ao nivel de sala de aula e da propria comunicagdo com os alunos,
entendem que, sem duvida, as TIC’s facilitam todo esse processo. Alias, tal
como a docente de linguas referiu “os alunos estdo habituados a lidar com as
novas tecnologias, as vezes, até melhor do que nds, docentes, e € uma forma

de os cativar.”

Questdbes que nos permitissem perceber gue processos podem ser

desenvolvidos, recorrendo as novas tecnologias, para ajudar a minorar

eventuais problemas de comunicacio.

Tentamos, entdo, recolher, junto dos docentes, algumas sugestdes que
pudessem contribuir para uma melhor promocdo da comunicacdo e
simultaneamente de uma melhor coordenacdo, socorrendo-se, para tal, das
novas tecnologias, e langamos a questao: «Como e que processos se podem
promover para uma melhor utilizacado das TIC? E quais os entraves a sua
promocao?». As principais sugestdes apontadas foram: a criacdo, na pagina
do agrupamento, de um acesso direto a cada uma das suas escolas, de forma
a que estas também nela estejam representadas, “que possam dar a conhecer
tudo o que de melhor fazem, mantendo o agrupamento e o0s pares,
atempadamente, informados”; a criagdo de um espagco dedicado a cada
departamento, onde constassem o0s docentes que o compdem, onde se
pudesse partilhar e desenvolver materiais e atividades, etc.; a melhoria da
plataforma disponivel, introduzindo-lhe uma éarea privada para professores,
onde constariam horarios, atas, convocatorias, informagoes, legislacdo, etc.;
criacdo de um email institucional para todos os o0rgdos, docentes e néo
docentes do agrupamento.

Foi ainda mencionado, por parte da docente de linguas, que a
utilizacdo da pagina do agrupamento poderia servir “de marketing, cativar os
alunos e os pais e mostrar o que nele se faz de bom”.

Ja que no que se refere aos entraves que se podem encontrar ao

promover e implementar estas medidas, foram referidos, essencialmente,
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aspetos como: a falta de tempo, de disponibilidade, de recursos humanos, de
formacdo por parte dos docentes e ainda o pouco envolvimento dos

encarregados de educacao com as novas tecnologias.

9. Analise dos resultados

Apos a apresentacao particularizada dos resultados, importa realizar
uma analise global dos mesmos, sendo para isso, no nosso entender
importante recordar a pergunta de partida que serviu de base ao Nnosso
trabalho a fim de se confrontar os resultados que obtivemos. A pergunta que se
colocou foi nos seguintes termos:

‘De que forma as novas tecnologias podem facilitar a coordenacgéo
entre o 6rgdo de gestédo e as liderangas intermédias?”

Nesse sentido, através das respostas as perguntas de partida e, tendo
como orientacdo os objetivos definidos, no inicio da pesquisa, vamos incidir a
nossa atencdo sobre os resultados obtidos, recordando para o efeito os

objetivos tracados no inicio do nossa pesquisa:

DS

» ldentificar a utilizacdo das TIC no Agrupamento em estudo;

X/

% Diagnosticar obstaculos a utilizagédo das TIC;

e

AS

Diagnosticar vantagens na utilizacdo das Novas Tecnologias;

K/
L X4

Descrever o padrao de relacionamento entre o 6rgdo de gestéao
e as liderancas intermédias.

% Identificar processos que promovam a melhor utilizacdo das TIC
na coordenagdo entre os diversos 6rgdos de um agrupamento
de escolas;

% Melhorar e tornar mais célere e eficaz a comunicagdo entre o
Orgdo de Gestdo e as Liderancas intermédias.

Assim sendo e depois de procedermos a transcricdo da entrevista ao
diretor e analise detalhada aos grupos focais que constituimos, verificamos que

os resultados obtidos permitram-nos chegar a algumas conclusdes
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interessantes e a opinides em alguns aspetos semelhantes e noutros dispares,
atendendo & funcdo em que cada um dos nossos entrevistados se encontrava.

No que respeita a utilizacdo das TIC no agrupamento em que incide o
nosso estudo, foi referido praticamente por todos que de uma forma geral
todos os docentes usam na sua pratica letiva as novas tecnologias e que
0s recursos disponiveis sao suficientes e devidamente utilizados.

O computador, a internet e o projetor sdo dos meios mencionados 0s
gue tem uma utilizacdo manifestamente maior. Esta transformacéo e digamos
gue globalizacdo na utilizacdo das novas tecnologias, reflete tal como nos foi
dito pelo diretor “o investimento nas TIC pelo ministério da educag¢do” o que
vem comprovar o que referirmos anteriormente pelas palavras de Moran (2003)
que “na implantacédo de tecnologias o primeiro passo € garantir o acesso, que
as tecnologias cheguem a escola, que estejam fisicamente presentes ou que
professores, alunos e comunidade possam estar conectados”.

Sublinhe-se alguma disparidade no que diz respeito a equidade na
distribuicio do material informéatico e audiovisual pelas escolas do
agrupamento.

Pelas opinides recolhidas percebe-se as escolas do primeiro ciclo e as
salas de jardim-de-infancia ainda revelam algumas lacunas nomeadamente no
que diz respeito ao acesso a internet e a distribuicdo dos computadores da sala
de aula destes estabelecimentos, fruto, segundo o que pudemos apurar junto
do diretor e das coordenadoras de estabelecimento, de 0os mesmos estarem
sobre a responsabilidade da camara municipal no que se refere ao apetrecho e
manutencdo dos referidos equipamentos, que por vezes € mMOroso,
condicionando a sua eficaz utilizacao e disponibilizacéo.

A escola-sede dispde de algum material que poderia ser cedido, mas
por indicacbes do ministério da educacdo esse equipamento ndo pode ser
deslocado para outro estabelecimento de ensino, sem a devida autorizagao, o
que condiciona a boa rentabilizagdo do equipamento informético e audiovisual
entre as diversas escolas do agrupamento.

Apesar de se verificar uma utilizacdo praticamente universal das novas
tecnologias no agrupamento em estudo, diagnosticam-se ainda alguns
obstaculos que condicionam a sua eficaz utilizagdo, sendo de destacar

principalmente a falta de formacdo em conjunto com alguma iliteracia digital
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gue ainda se verifica. Aspetos como falta de manutengcao de equipamentos e
de software adequado, foram ainda expostos, principalmente pelas
coordenadoras de estabelecimento, situacdo que esta relacionada com o facto
referido anteriormente, ou seja, a falta de uma resposta célere e adequada por
parte da autarquia.

Um dos aspetos mencionados por praticamente todos os painéis, foi o
facto da utilizacdo das novas tecnologias como meio de comunicacao retira,
como referido por um dos coordenadores “o contacto visual com os colegas”,
facto fundamental, na sua O6tica, para que a comunicacao funcione.

Ja no que se refere as vantagens diagnosticadas na utilizacdo das
novas tecnologias, nomeadamente ao nivel da coordenacao entre os diversos
orgaos e estruturas do agrupamento, destacou-se essencialmente a rapidez e
eficacia na transmissdo da informacao, vantagens bem retratadas nas palavras
do diretor, ao referir: “ao utilizar o email ndo ha perda de informacao entre o
emissor e o recetor, esta ndo chega distorcida”. Ainda outro aspeto que
também foi focado, foi o facto de a informagdo poder ser “reciclada” e
encontrar-se sempre acessivel.

Quanto ao padréo de relacionamento entre o 6rgdo de gestéo e as
liderancas intermédias, podemos concluir, que de uma forma geral a
articulacdo e coordenacdo sdo positivas e que sao defendidas e preservadas
as funcdes de cada um. A maioria dos intervenientes considera que o
relacionamento € adequado e funcional.

A nivel do relacionamento com o0s departamentos, algumas
condicionantes que foram referidas relacionam-se essencialmente com a parte
burocratica e excesso de informacgdo, verificando-se também alguma
dificuldade nos departamentos com um grande numero de grupos disciplinares
0 que leva a que a informacéo e especificidades de alguns grupos nao sejam
no entender dos docentes, “devidamente representadas e retratadas porque
nao existe o0 conhecimento exato em todas as areas”, por parte do
coordenador.

J4 no que concerne ao relacionamento entre Orgao de gestdo e
coordenadores de estabelecimento, o mesmo é considerado adequado por
todos os coordenadores.
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As sugestdes dadas pelos inquiridos, quando solicitados a identificar
processos que promovam a melhor utilizagdo das TIC na coordenacdo
entre os diversos 6rgdos de um agrupamento de escolas foram: a criacdo de
um correio eletronico institucional de acesso a todos os docentes, uma
maior e melhor rentabilizacdo da plataforma do agrupamento, a criacao na
pagina de internet do agrupamento de um espaco virtual para cada escola e
para cada departamento, a implementacdo de um espaco fisico em cada
escola do agrupamento onde os pais possam aceder a um computador para
consultar informacdes atualizadas sobre cada escola e mais formacao no
ambito das tecnologias de informac¢ao e comunicagao para professores.

Também no seguimento das propostas apresentadas para melhorar a
coordenacao entre as diversas estruturas do agrupamento e e com o intuito de
melhorar e tornar mais célere e eficaz a comunicacéo entre o 6érgao de gestédo
e as liderancas intermédias, real¢cou-se a necessidade de criar “momentos de
partilha” aumentando o contacto direto e pessoal entre docentes dos diferentes
ciclos e departamentos com o intuito de promover o espirito colaborativo.

Como nos referia anteriormente Martiniano (2007) “a ma comunicagao
traz desgastes nas relacoes, agressoes verbais, perda de tempo com trabalho,
mal entendidos, suscetibilidades afetadas, perda de motivacdo e stresse.
Liderar € comunicar, para atingir os objetivos da empresalinstituicao” (p.156).

Num outro sentido, todos os grupos foram unanimes em destacar a
importancia da comunicacdo no Agrupamento passar por praticas colaborativas
gue se desenvolvem na planificacdo conjunta dos grupos disciplinares e que
sdo consideradas essenciais para as mudancas organizativas. Segundo 0s
mesmos a organizagdo conjunta do trabalho cientifico e pedagdgico dos
docentes, permite a uniformizacao de critérios e de trabalho nos mesmos anos
de escolaridade o que vira a refletir-se decerto na melhoria da qualidade do

ensino e na diversidade das préticas pedagogicas.
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10. Plano de acéo

Tendo como referéncia a nossa questdo de partida: “De que forma as
novas tecnologias podem facilitar a coordenacédo entre o 6rgdo de gestdo e as
liderangas intermédias?” e apds uma analise e reflexdo, sera de todo
conveniente, no nosso entender, designar um conjunto de estratégias que nos
possam orientar no esbo¢o do nosso plano de melhoria que nos propomos a
efetivar.

Na investigacao realizada colhemos dados do diretor que confrontamos
com as informacdes fornecidas pelos coordenadores de departamento,
coordenadores de estabelecimento e docentes.

Com base nessas informacdes e focando-nos fundamentalmente nas
dificuldades referidas e nas sugestdes e alternativas de melhoria referenciadas
pelos auscultados, iremos definir e orientar 0 nosso plano de acao.

Assim, e tendo em conta, principalmente, os obstaculos encontrados e
as sugestdes dadas pelos inquiridos, vamos proceder a elaboracdo de um

plano de acéo.

10.1. Areas de intervencao

No seguimento dos elementos recolhidos, surgem como principais
problemas diagnosticados pelos inquiridos os seguintes:
+ Falta de formacao dos docentes;
+ A comunicacgédo por vezes é muito formal (falta de contacto direto
e pessoal);
+ Falta de tempo e de disponibilidade dos docentes;
+ Muita burocracia;
+ Falta de espirito colaborativo;
+ Falta de mais momentos de partilha entre os ciclos de ensino;
+ Alguma lliteracia digital que ainda se verifica;
+ Plataforma e pagina da internet do agrupamento, pouco
rentabilizada;

+ Falta de manutencédo de equipamentos e de software adequado.
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Perante estes problemas, entendemos que embora se verifique
cooperacao entre o 6rgdo de gestdo e as liderancas intermédias, denotam-se
algumas falhas de coordenacdo e comunicacdo que originam “ruidos” que
condicionam o funcionamento entre as diversas estruturas do agrupamento.

Estando conscientes de que ndo se pode fazer tudo e que as
dificuldades financeiras sentidas pelos estabelecimentos de ensino, néo
permitem que se concretizem todos 0s objetivos a que nos propomaos, por esse
facto, vamos sugerir um plano de acdo que seja exequivel e passivel de ser
executado.

Revelou-se, por isso, evidente que a implementacéo e otimizagao de
qualquer estratégia depende e envolve o0 contexto organizacional, a relacdo
com o ambiente externo e, particularmente, 0os processos comunicacionais e de
cooperacao estabelecidos.

Assim, as acoes e estratégias a que nos propomos e apresentamos de
seguida, traduzem a realidade que os resultados do estudo que realizamos
sairam realcados.

Tendo em atencdo estes aspetos, e considerando as propostas de
melhoria sugeridas, achamos conveniente definir como &reas de intervencéo
prioritarias do nosso plano de acdo a area da gestdo/organizativa e a area

pedagogica.

10.1.1. Area da gestéo/organizativa

Objetivos
+ Criar um mecanismo ou aplicacdo que apoie tecnicamente a
coordenacdo entre o0 Orgdo de gestdo e as liderancas
intermédias.
+ Melhorar os meios de comunicacgédo disponiveis no agrupamento;
+ Diminuir a iliteracia e reforcar a formagao;
Estratégias
+ Criacdo de um correio eletrénico institucional de acesso a
todos os docentes, que permita que a informacédo seja
transmitida de uma forma célere e eficaz, e que qualquer

docente ou ndo docente consiga ter acesso ao contacto direto
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de todos os docentes, ndo docentes, servicos administrativos e
direcao executiva;

+ Promocado de uma maior e melhor rentabilizacéo da plataforma
do agrupamento, criando uma equipa composta por elementos
da comunidade educativa que modernizem e dinamizem a
pagina e a plataforma da internet, devidamente supervisionados
por um elemento da direcdo e um elemento do Plano
Tecnologico da Educacéo (PTE);

+ Realizacdo de a¢gdes de formacado/informagdo no ambito das
Novas Tecnologias, direcionada sobretudo aos coordenadores,
embora possa estar aberta aos outros docentes, focada
essencialmente para a formacdo no ambito da utilizacdo dos
programas e aplicagfes disponiveis no agrupamento, com vista

a colmatar dificuldades técnicas e alguma iliteracia digital.

10.1.2. Area Pedagogica

Objetivo
+ Melhorar a comunicacdo e o espirito colaborativo entre os
docentes do agrupamento
Estratégias
+ Criacdo de uma “equipa projeto”, responsavel por promover ao
longo do ano duas ou trés agbes (workshops, tertulias, etc.) com
vista melhorar o conhecimento e a partilha entre coordenadores
e docentes, promovendo desta forma o trabalho de equipa e o
trabalho colaborativo.
+ Organizacdo dos horarios dos diferentes profissionais de
modo a contemplarem momentos para trabalho em equipa,
reforcando, deste modo, o trabalho colaborativo entre os

profissionais da escola.
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10.2. Aplicacao do Plano

O plano de acao de agdo que propomos devera tera a duragdo de um
ano letivo. Convém estar ciente, que ao contemplar acdes de ambito
pedagogico e de gestdo, € essencial assegurar que todas as atividades
propostas estejam devidamente contempladas no ambito do conselho
pedagdgico e conselho geral e que sejam realizadas em articulagcdo com todos
os intervenientes da comunidade educativa; nomeadamente, direcao executiva,

docentes, ndo-docentes, associacdes de pais e autarquia.

1.2 fase:
Calendarizacéo:

+ Antes do inicio do ano letivo — julho e agosto.

Acbes a desenvolver:
+ Criacdo de um correio eletrénico institucional;
+ Promocédo de uma maior e melhor rentabilizacdo da plataforma
virtual do agrupamento;

+ Organizacao dos horarios dos diferentes profissionais

E importante que esta fase arranque logo no final do ano letivo ou seja
no inicio de julho, tendo em que conta que as acfes a desenvolver requerem
alguns procedimentos técnicos e burocraticos que implicam algum tempo.

A criacdo do correio institucional e a organizacado dos horarios tera
que ser articulado entre a equipa PTE, a equipa de elaboracdo de horarios, os
coordenadores de departamento e a diregcao executiva.

Estas duas medidas visam essencialmente facilitar o acesso de todos a
qualquer o6rgao ou elemento do agrupamento e permitir momentos de trabalho
em equipa, facilitando a coordenagdo e articulagdo entre ciclos e
departamentos.

Finalmente, ainda nesta fase, dever&o reunir-se os coordenadores de
estabelecimento, coordenadores de departamento, as diferentes associacoes
de pais do agrupamento, o elemento da equipa PTE responsavel pela

dinamizacdo da plataforma virtual do agrupamento e um elemento da
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direcdo do agrupamento, com vista a constituicdo de uma equipa de trabalho,
composta por elementos das diferentes escolas e diferentes departamentos,
responsaveis pela dinamizacdo da plataforma e pagina da internet do
agrupamento, com vista a tornar mais pratico e simples o acesso a plataforma,
promovendo ainda um espaco informativo e de comunicagdo, para cada
escola. Esta equipa de dinamizacdo da plataforma, reunird mensalmente para
ajustar critérios e planificar o servico e trimestralmente fara uma avaliacdo do

trabalho desenvolvido.

2.2 fase:
Calendarizacéo

Inicio do ano letivo — setembro e outubro.

Acbes a desenvolver:

+ Criacdo de uma “equipa projeto” responsavel por promover ao
longo do ano trés acdes (workshops, tertulias, etc.) com vista
melhorar 0 conhecimento e a partilha entre coordenadores e
docentes, promovendo desta forma o trabalho de equipa e o
trabalho colaborativo.

+ Realizacdo de acdes de formacao/informacdo no ambito das
Novas Tecnologias, direcionada sobretudo aos coordenadores,
embora possa estar aberta aos outros docentes, focada
essencialmente para a formagdo no ambito da utilizacdo dos
programas e aplicacfes disponiveis no agrupamento, com vista

a colmatar dificuldades técnicas e alguma iliteracia digital.

Propbe-se a constituicdo de uma equipa projeto com objetivo de
promover uma melhoria do trabalho colaborativo entre os departamentos e
entre os ciclos de ensino do agrupamento.

Esta equipa devera no nosso entender ser constituida por elementos
do conselho pedagdgico, integrando obrigatoriamente dois coordenadores de
departamento e ndo deve ultrapassar os 4 elementos.

O objetivo com a criagdo desta equipa, visa essencialmente o

estabelecimento de contactos, parcerias e medidas para o desenvolvimento de
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trés acdes a decorrer ao longo do ano, conforme exposto no quadro seguinte, a
titulo de exemplo.

1.2 Agao: - Workshop: “Lideranca e gestao de Equipas”

Destinatéarios: Direcionada a coordenadores de departamento e coordenadores de

estabelecimento.

Calendarizagdo: Novembro - 2 dias (3h + 3h).

Objetivos: No final da acdo os coordenadores devem ser capazes de perceber a importancia
da comunicagédo na gestdo da equipa e utilizar técnicas que promovam a motivagao e o

desenvolvimento de competéncias nos docentes.

Metodologia: Ao longo do agéo serdo utilizados os métodos expositivos, interrogativos e

ativos (exercicios praticos e estudos de caso relacionados com a tematica).

Conteudos: Conceitos de Lideranga; Comunicagédo e Assertividade na Gestdo da Equipa;

Modelos de Lideranga; Motivar, Desenvolver e Mobilizar a Equipa para a tarefa.

2.2 Agao: - Tertulia: “Trabalho em Equipa”

Destinatarios: Direcionada a coordenadores de departamento, coordenadores de

estabelecimento e docentes.

Calendarizagéo: Fevereiro (1 fim de tarde — 4h).

Objetivos: Desenvolver competéncias pessoais (de saber e estar com o outro) para o
sucesso profissional; conhecer ferramentas facilitadoras para uma melhor interagdo numa

equipa de trabalho.

Metodologia: Exposigao de conceitos e técnicas, filmes, debate de artigos e textos relativos

ao tema.

Contetdos: Desenvolvimento e motivagdo das equipas como fator de sucesso da lideranca.

3.2 Acao: - Cha com “profes”

Destinatéarios: Direcionada a coordenadores de departamento, coordenadores de
estabelecimento e docentes.

Calendarizagéo: Junho (1 fim de tarde — 3h).

Objetivos: Promogao do convivio e interacdo entre coordenadores e docentes, avaliagdo do

ano letivo e preparagao do proximo ano.

Metodologia: Apresentagdo dramatica ou musical, recitagdo de poesias durante um lanche

convivio.

Quadro XI: Quadro referente ao tipo de acbes a desenvolver pela equipa projeto
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Esta equipa de trabalho vai agir em conjunto, reunindo mensalmente,
para planificar, avaliar as atividades, fazer ajustamentos, fazer contactos.

No final de cada uma das atividades devera proceder-se a respetiva
avaliacao.

Nesta segunda fase, propbe-se ainda o agendamento de duas ac¢des
de formac&o no ambito das Novas Tecnologias, sendo que a primeira ocorrera
logo no inicio do ano letivo e serd destinada aos coordenadores de
departamento e estabelecimento e terd como principal objetivo a promocao e
formacdo na utilizacdo das aplicacdes informaticas disponiveis no
agrupamento.

A segunda acédo decorrera ao longo do ano, aberta a todos os docentes
do agrupamento, divididos por departamentos, com vista a apresentacdo e
formacdo de docentes no ambito das aplicagBes informaticas disponiveis no
agrupamento especificas de cada departamento, com vista a colmatar algumas
iliteracia digital e dificuldades de utilizac&o.

De referir que o0 agrupamento em estudo possui formadores na area

das TIC o que facilita a operacionalizacéo e realizacao das referidas agoes.

3.2 Fase:
Calendarizagéo:

+ Finais de cada periodo.

Acdes a desenvolver:
+ Avaliacdo das medidas tomadas e preparacdo das medidas a

ocorrer no préximo periodo.

Todas as acdes no ambito do projeto, desenvolvidas ao longo dos
periodos, deverdo ser alvo de avaliacdo por parte dos grupos responsaveis,
com um relatério final, apresentando no conselho pedagdgico e levado a
conhecimento ao conselho geral, com o objetivo de ouvir e incluir sugestbes de
melhoria na aplicacdo do mesmo.

Ainda nesta fase é importante delinear estratégias e contactos com
vista ao desencadeamento de processos para a execucdo das acdes a

desenvolver durante o periodo seguinte.
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43 Fase:
Calendarizagéo:

4+ Final do Ano letivo.

Acbes a desenvolver:

+ Avaliacdo do projeto e das acles desenvolvidas e se necessario

fazer as alteracfes e ajustes para ver se tem viabilidade no
futuro.

E importante que no final do ano letivo o projeto seja alvo de uma
analise e reflexdo profunda, com vista a averiguar em que medida é que 0s

objetivos propostos foram alcancados e se existe ou ndo necessidade e
viabilidade de se continuar com o projeto no futuro.

10.3. Cronograma

‘ Workshop (Liderangas e ‘
gestdode gquipas)

Loorage /)
WSyt N

Formagdo da equipa \ ' /)
Projeto \\M

Avaliagdo 1-2 Avaliagdo 2-2
Periodo Periodo

-Organizagdo 2P e
dos horérios; \-/ Lol
-Correio _ e
institucional _ i =
D < Tertdlia “Trabalho em | Avaliagdo
equipa (Coordenadores | Final
e docentes) :
J
Criagdo Equipade 1.2 Agé’tde 2.8 Ag'a'cide Ché com “profes”
trabalho (plataforma Formagao Formagdo (Todos fodoe 6s dezantes)
do agrupamento) (Coordenadores) os docentes)

Legenda: 1P — 1 Periodo; 2P — 2.2 Periodo; 3P — 3.2 Periodo

A utilizacdo das Novas Tecnologias na coordenagdio entre o drgdio de gestdo e as liderangas intermédias
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11. Reflexao Final

Apresentamos e discutimos os resultados da nossa pesquisa com 0
objetivo de despertar as liderancas intermédias participantes no nosso estudo
para a utilizacdo das TIC e sobre o seu papel na utilizacdo dessas tecnologias
na escola, nomeadamente no que se refere ao auxilio a coordenacdo entre
essas liderancas e o 6rgao de gestéo.

E primordial o reconhecimento das contribuicdes que as TIC
proporcionam no processo de ensino aprendizagem e a inter-relacdo entre
praticas administrativas e pedagdgicas.

Verificamos ainda que ndo € devido ao facto de existir uma
comunicacado interna formal, que todos os problemas de coordenacdo entre
orgdos estdo resolvidos, contudo verifica-se que a comunicagdo entre 0s
orgaos e fundamentalmente entre as pessoas € primordial para que a
informacédo seja transmitida de maneira fiavel e se fortaleca lacos e parcerias
gue resultam num trabalho eficaz.

Pela andlise do trabalho constata-se que se pode melhorar e
proporcionar uma comunicacado mais eficiente, célere e eficaz, recorrendo as
novas tecnologias, mas também a formacdo, ao trabalho de equipa e a
liderancas fortes.

O resultado esperado é a conscientizacdo de que as tecnologias de
informag&o e comunicagao sdo importantes para melhorar a comunicagao e a
imagem do agrupamento e com elas € possivel reforcar liderancas e

aperfeicoar o trabalho e o desempenho de todos os agentes educativos.
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Apéndice |

Entrevista ao Diretor do Agrupamento
Dados de caracterizacao:
Entrevistador (Ent) - Nos Ultimos anos, as mudancas legislativas alteraram o modo
de se estar nas escolas portuguesas. Que mudanca reconhece na escola, decorrentes
do atual modelo de gestao?
Diretor: (Dir): A grande mudanca verificou-se principalmente ao nivel da autonomia,
na area da gestdo, com a concentracdo da gestdo da escola numa Unica pessoa.
Deixando a gestao de ser coletiva e passando a unipessoal.
Ent - S&o entdo hoje importantes as estruturas intermédias na escola?
Dir. - Sim, no meu entender as estruturas intermédias sdo de enorme importancia,
pois sdo estas que fazem o contacto com os restantes docentes e que estabelecem a
ponte entre o diretor e os docentes.
Ent - Que importancia Ihes atribui?
Dir - A sua importancia € sobretudo sentida ao nivel da supervisdo do trabalhos dos
docentes sobre a sua algada.
Ent .-Entdo qual é o papel que desempenham os Coordenadores de Departamento?
Dir: - O papel principal dos coordenadores de departamento é supervisionar e
acompanhar o trabalho desenvolvido pelos seus pares.
Ent - Como se processa a sua nomeacao/ escolha?
Dir : Ao nivel do agrupamento foi aplicado o que se encontra legislado, ou seja, De
uma lista de trés nomes proposta pelo diretor foi escolhido um.
Ent - Quais os critérios (trés) que levam a escolha/ nomeacédo dos Coordenadores de
Departamento? E de Estabelecimento?
Dir - No agrupamento os critérios utilizados para essa nomeacao, tiveram em conta o
seguinte: Ter formagdo especializada, conhecimento do funcionamento do
agrupamento e do seu departamento e bom senso em lidar com os seus pares.
Ent - Considera que as competéncias que lhes sdo atribuidas sdo suficientes ou
adequadas para o desempenho do cargo?
Dir - Sim, considero que estdo uniformes e adequadas para o0 cargo que Vvao
desempenhar.
Ent- Qual a importancia ou de que forma os coordenadores contribuem para a
consecucdao dos objetivos do Projeto Educativo do Agrupamento?
Dir Tal como foi dito anteriormente, os coordenadores sdo fundamentais para fazerem
a ponte entre o diretor e os restantes docentes, os coordenadores de departamento
supervisionam o trabalho dos seus pares e verificam se o trabalho que esta a ser
realizado vai de encontro a consecucao dos objetivos do projeto educativo.

Ent- E que obstaculos encontram os coordenadores no exercicio das suas fun¢cbes?



Dir A grande problematica no meu entender € encontrada pelo coordenador de
departamento € ser visto muitas das vezes como mais um colega e ndo como uma
chefia intermédia, sendo dificil por vezes fazer a separacdo de uma funcéo e de outra.
Ent- E com as tomadas de decisdo, como sao concretizadas?

Dir O coordenador de departamento ndo tem competéncia de tomar decisbes por si,
as decisdes sdo sempre tomadas em consonancia como Conselho Pedagogico e com
o director.

Ent-Considera entdo que existem liderancgas intermédias no Agrupamento?

Dir - Sim, considero que existem, e que as mesmas séo perfeitamente identificadas.
Ent - No que respeita a comunicacdo...como €& que se processa a hivel do
Agrupamento?

Dir - O meio de comunica¢do mais privilegiado no agrupamento é o email.

Ent — Como carateriza a evolugdo da utilizacdo das TIC no Agrupamento

Dir - Nos ultimos 4 anos, fruto do investimento nas TIC pelo MEC, o agrupamento sofreu uma
grande transformacdo nesta area. Todas as salas de aula com computador; a centralizagdo da
informacdo, com a entrada em funcionamento da pagina web; a utilizacdo do email como
principal meio de comunicagéo; a existéncia de dominio préprio; etc.

Ent: Quais as vantagens que deteta o nivel da comunicacdo entre os diversos 6rgaos s na
utilizagdo das Novas Tecnologias;

Dir: A utilizacdo do email facilita a comunicacdo, passando esta a ser praticamente instantanea.
Ao utilizar o email ndo ha a perda de informacéo entre o emissor e o recetor, esta ndo chega
distorcida.

Ent: E que obstaculos diagnostica a utilizacdo das TIC;

Dir: A falta de formacéo do utilizador.

Ent: Que processo ou processos entende que se podem promover a melhor utilizacdo das TIC
na coordenacdo entre os diversos 6rgaos e o agrupamento;
Dir A utilizagdo de ferramentas de trabalho colaborativo, o agrupamento tera de evoluir

para a utilizacdo destas ferramentas.

Muito obrigado pela atengéo prestada.




Apéndice II: GUIAO GRUPOS FOCAIS

Publico-alvo: 6 Coordenadores de Departamento / 6 Coordenadores de Estabelecimento / 6 Docentes

Duracgé&o: 1h30M

Local: Escola E.B.2/3 da Corga de Lobao

Fases (tempo)

objetivos

Questoes “tipo”

Introducao (5 min)
(Legitimacéo da sessdo
Confidencialidade dos dados
recolhidos

Pedido de autorizacdo para
gravar em audio)

Proporcionar o conhecimento muituo dos participantes

Promover um clima de confianga e abertura no grupo.

Apresentacdo dos elementos:

- Nome?

- Idade?

- Departamento?

- Tempo de Servigo?

- Tempo de servi¢o no Agrupamento?

Construcdo do entendimento
(15 min)

Cada participante é solicitado a dizer o que entende por
comunicacao.

Entender de que forma se processa a coordenacdo e
comunicagdo entre os 6rgdos de gestdo e as liderangas
intermédias.

Perceber se existem falhas de comunicacdo e quais 0s
fatores que a originam

- O que entende por comunicagdo?

- Acha que a comunicacdo que é realizada entre a direcdo e 0s
coordenadores de Departamento/Estabelecimento é feita da forma mais
adequada?

- A comunicacdo que existe entre os dois 6rgdos parece-lhe suficiente e
ajustada?

Ou deteta algumas falhas a nivel da comunicacéo?

- Qual ou quais os fatores que originam essa falha de comunicacao?

Discussdo profunda

(60 min)
Incentivar a discussdo que
revele 0s pensamentos e

opinides dos participantes.

- ldentificar e analisar, de que forma, sdo utilizadas as
novas tecnologias por parte dos coordenadores.

- Refletir sobre os pros e os contras da utilizagdo das
novas tecnologias.

- Perceber se e de que forma, as novas tecnologias
poderdo ajudar a minorar os eventuais problemas de
comunicago.

- Entende que se pode melhorar e/ou tornar mais célere e eficaz a
comunicagdo entre o 6rgdo de gestdo e as liderancgas intermédias?

- Quais as novas tecnologias que costuma utilizar na sua pratica docente? E
no trabalho de coordenacéo?

- Quais os maiores entraves que encontra na utilizacdo das mesmas.

- Acha que as novas tecnologias poderdo facilitar a comunicacéo e melhorar
a coordenacdo entre os 6rgdos e minorar essas possiveis falhas;

- Que processos acham que se pode promover para uma melhor utilizacdo
das TIC na coordenacdo entre os diversos 6rgdos de um agrupamento de
escolas;

Concluséo (10 min)

(responder a qualquer pergunta,
agradecer aos participantes e
indicar os proximos passos.)

- Resumir a informacgdo ou conclusGes discutidas e 0s
participantes esclarecem ou confirmam a informagéo.




Local: Eb 23 Corga de Lobado,

Apendice lll: Grupo Focal — Coordenadores de departamento

Sala: SPO,

Dia de 13 de Janeiro

Construgao do Entendimento

Coord. 0 que entende essencial para Comunicagao Diretor vs Como se processa a A comunicagao que existe é Quais os fatores que
Depart. existir comunicagao Coordenador de departamento é a comunicagao entre 6rgao de ajustada ou deteta falhas originam falha de
mais adequada gestdo e coordenadores comunicagao
Apré Empatia e responsabilidade | E a mais adequada Email E ajustada com poucas falhas Algum cansago e muita
profissional. Abertura e exposigdo de burocracia.
situacdes
B 1ciclo Trabalho em equipa E a mais adequada. Email e didlogo Deteta-se poucas falhas. Falta de tempo e exigéncia para
além do horério.
C sociais Empatia associada a | Sim. E funcional. Email Detetam-se algumas falhas Muita informagdo com muito
responsabilidade trabalho leva a que alguma
informagao se perca.
D linguas Trabalho em equipa € muito | Nem sempre. A urgéncia de se tomar | Email e plataforma Algumas falhas. Tempo €& reduzido e a
favoravel e respeito pelo outro. decisbes obriga por vezes a ndo se quantidade de informagdo é
consultar o grupo o que ndo é bom. muita que ndo se assimila tudo.
N&o se puder resolver nada na
hora é negativo.
E CEXA Trabalho em equipa e E boa. Embora concorde que existe uma | Email e conversa informal Sim, poucas mas detetam-se | Falta e tempo
responsabilidade burocracia. falhas
F Exp Trabalho em equipa e respeito pelas | Ndo funciona a 100%. Muita informagéo e | Email Sim tem algumas falhas. A informagéo transmitida por

hierarquias.

muita burocracia.

vezes ndo é interpretada da

mesma forma.




Local: Eb 23 Corga de Lobado,

Apendice lll: Grupo Focal — Coordenadores de departamento

Sala: SPO,

Dia de 13 de Janeiro

Discussao profunda

Coord. Depart.

Entende que se pode

Quais as novas

As novas tecnologias

Quais os maiores

Acha que TIC podem facilitar a

Como e que processos se

Entraves a sua

melhorar a comunicagado? tecnologias que disponiveis no entraves na utilizagao comunicagao. E prejudicar? podem promover para uma promogao
Como? costuma usar? agrupamento parecem das mesmas. melhor utilizagao das tic
bem usadas
rentabilizadas?
Apré Tirar alguma carga burocratica | Computador, cd’s | Menos equipamento nas | Receio de estragar, | Sim. Ao nivel da rapidez e eficacia. | Comunicagdo de eventos. | - Recursos
ao diretor. pedagogicos, escolas fora da escola | alguma iliteracia digital. | Alguns docentes acham que ndo | Mail institucional ~ com | humanos e
internet sede e falta de internet em | Falta de computador na | porque ndo tem vontade de se | acesso atodos os docentes. | financeiros sdo
algumas sala e internet. adaptar. poucos;

B 1ciclo Respeitar as  hierarquias. | Computador, Menos equipamento nas | Algum Sim. Ao nivel da rapidez e eficacia. | Disponibilizar um meio de | - Mais um encargo
Recorrer mais aos | projetor, quadro | escolas fora da escola | desconhecimento. Falta | N&o. Perde-se a parte humana. informagdo onde os profs. | para o diretor (mais
coordenadores e menos a | interativo, internet sede de tempo. possam contactar os Enc. | tempo e
diregéo. De Educagao. necessidade de se
C sociais Sim. Ter por exemplo uma | Computador, Sim. Escolas fora da | As utilizagGes das novas | Sim. Ao nivel da rapidez e eficicia | Comunicagdo de eventos. | manter sempre

assessoria a nivel | quadro interativo, | escola sede mais | tecnologias ainda ndo | e a informagdo segue igual para | Mail  institucional  com | atualizado).
administrativo. Legislagdo | internet desfavorecidas, estdo  completamente | todos sem alteragdes. acesso a todos os docentes | - Pagina informativo
resumida e interpretada. enraizadas. positivo mas
D linguas Descentralizar algumas coisas | Computador, Sim Alguma falta de | Sim e ndo. Eu gosto muito do | Pagina da internet que | controlada, porque
do diretor. O diretor tem que | plataforma (escola formacgéo. comunicar diretamente com a | permita comunicados e | pode ser usada
dar muitas respostas é €& | virtual), projetor pessoa. A nivel burocratico sim. A | boletins informativos. pelos EE  para
impossivel a comunicagdo | internet nivel relagdo humana néo. “descarregar”  no

fazer-se na hora e professor.

atempadamente.

- Meio ainda pouco




Apendice lll: Grupo Focal — Coordenadores de departamento

Local: Eb 23 Corga de Lobado,

Sala: SPO,

Dia de 13 de Janeiro

E CEXA Enviar apenas o essencial. Computador, Sim Falta de tempo e | Sim. Ao nivel da reciclagem da | Plataforma permitr mais
projetor internet formagéo. informagao. coisas (faltas, horérios,
material didatico, etc.)

F Exp Respeitando as hierarquias. | Computador, Sim Alguma resisténcia por | Sim. Ao nivel da rapidez e eficacia. | Comunicagdo de eventos.
Os docentes devem falar com | projetor, internet, parte de alguns | N&o. Falta de contacto visual com | Mail institucional ~ com
o0s coordenadores leitor de cd’s (poucos)  professores | os colegas. acesso a todos os docentes.

mais velhos.

preparado para

utiizar a internet.
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Local: Eb 23 Corga de Lobao,

Apendice IV: Grupo Focal — Coordenadores de Estabelecimento

Sala: SPO,

Dia de 14 de Janeiro

Construgao do Entendimento

Coord. O que entende 0 que Comunicagao Diretor | Como se processa a A comunicagao que Quais os fatores que Quais as dificuldades a na
Estab. essencial para existir | prejudica a vs Coordenador de comunicacao entre existe é ajustada ou originam falha de comunicagao com 0s
comunicagao comunicacao | estabelecimento é a orgao de gestdo e deteta falhas comunicagao restantes pares. Meio
mais adequada coordenadores preferencial comunicar

A Lobao Boas relagbes humanas. | Falta de | E a mais adequada e feita | Email.  Reunides  de | Por vezes existem | Ndo telefonar no periodo | Muitos docentes e ndo docentes. A
Caracteristicas sinceridade sempre que se justifique. estabelecimento.  Visitas | desajustes.  Por  vezes | letivo. O ter turma prejudica o | mensagem néo chega
interpessoais e trabalho aos estabelecimentos. deteta-se alguma demora | trabalho de coordenag&o. corretamente  a todos. Maior
em equipa nas respostas. dificuldade com aec por causa do

horério.

B Louredo Bom senso e necessidade | Falta de | E amais adequada Email, telefone. Faz falta aos elementos da | Bastantes vezes sdo | As hora de almogo todos os
de adaptagdo a diferentes | Transparéncia diregdo passar mais pelas | interrompidas durante as | docentes titulares estdo, e facilita a
pessoas escolas. Deve-se ir ao | aulas. comunicagdo. Enc Educagédo usa-

terreno. se a cademeta. AEC's mail e
reuniao.

C Giao Criar um clima de amizade | Falta de | E amais adequada Email, telefone, visitas | Por vezes deteta-se alguma | O ter turma prejudica. Alguns | Horarios diferentes.

Lealdade pessoais. demora nas respostas. telefonemas deviam vir para a | Usa-se reunides e placard na sala
direcdo e ndo para a escola professores.

D Pévoa Saber trabalhar em equipa | Falta de | E amais adequada Email e Telefone Por vezes a comunicagdo é | O ter turma prejudica o | Sem grandes problemas.

Lealdade mais impessoal (assuntos | trabalho de coordenagao. Conversas informais, reunido se a
mais sensiveis devem ser situagdo  justifique. Com as
tratados pessoalmente) auxiliares e aec’'s ¢ mais dificil.

AEC’s mail e reunido mensal. EE
via caderneta.

E Candal Caracteristicas Falta de | E a mais adequada. E o | Email e Reunides Por vezes a comunicagdo é | Muita informagao. Ter turma. Sem grandes dificuldades. Escola
interpessoais e trabalho Lealdade diretor é bastante mais impessoal mais pequena. Pagina internet da
em equipa. acessivel escola. Reunides de




Apendice IV: Grupo Focal — Coordenadores de Estabelecimento

Local: Eb 23 Corga de Lobao, Sala: SPO, Dia de 14 de Janeiro
estabelecimento e email.
F Viso Trabalho em equipa. Falta de | E amais adequada Email e telefone E ajustada Encarregados da escola vém & | Escola pequena. Conversa
Lealdade escola a qq hora, deviam | informal, mail com aec’s e reunido

passar pelo coordenador se

ndo tivesse turma (fazer

rastreio)

se se justificar.

Discussao profunda

Coord. Depart.

Quais as novas

tecnologias que costuma

usar?

As novas tecnologias
disponiveis no agrupamento
parecem bem usadas

rentabilizadas?

Quais os maiores entraves na

utilizagdo das mesmas.

Como e que processos se podem promover para uma

melhor utilizagao das tic no apoio a comunicagéo

Entraves ou perigos a sua

promogao

A Lobao Computador, internet, jogos | Sim. Apenas se deteta falta de | Falta de material de desgaste
didaticos computadores. (tinteiros, etc). Falta de tempo
B Louredo Computador Sim. Alguma iliteracia digital.
C Giao DVD, computador, quadro | Sim de uma forma geral sim. | Falta de manutencdo dos
interativo. Apenas se denota falta de | equipamentos.
internet
D Pévoa Computador Sim. Embora por vezes muitos | Falta ~de  manutengdo  do
recursos sejam os pessoais. equipamento. O software ndo é
adequado. Falta de formagao
E Candal Computador, quadro | Sim, Faltam alguns | Falta de material de desgaste e de
interativo. computadores manutencao.

- Email institucional.

- Mais formagéo.

- Criagdo da pagina da escola para passar informagao e
como meio de comunicagdo e da plataforma do
agrupamento.

- Usar as associacdes de pais para “alimentar” a pagina de
cada escola, dentro da plataforma do agrupamento
devidamente supervisionados pelo coordenador de
estabelecimento. A informag&o devia funcionar nos dois
sentidos.

- Permitir um espago fisico na escola ou na junta de

freguesia, onde os pais fossem a um computador ver a

- Falta de tempo

- Parte da comunidade n&o tem
acesso.

- Investimento.

- Necessaria uma pessoa que
dinamizasse a pagina.

- Alguma iliteracia ainda vivida.

- Muitos  encarregados de
educagdo ndo tem acesso a novas
tecnologias.

- Alguns pais podem usar para

“descarregar” algumas coisas.

A utilizagdo das Novas Tecnologias na coordenagdo entre o 6rgdo de gestdo e as liderangas intermédias




Apendice IV: Grupo Focal — Coordenadores de Estabelecimento

Local: Eb 23 Corga de Lobao,

Sala: SPO, Dia de 14 de Janeiro

F Viso

Computador,

interativo

quadro | Sim. Alguma falta de software.

Falta de manutengdo  dos

equipamentos. Falta de formag&o.

informag&o se néo tiver acesso em casa.

- Filtrar a informagao, para ndo permitir utilizagao indevida.

A utilizagdo das Novas Tecnologias na coordenagdio entre o drgdo de gestdo e as liderangas intermédias




Local: Eb 23 Corga de Lobao,

Apéndice V: Grupo Focal -

Docentes

Sala: SPO,

15 de Janeiro

Dia de

Construgdo do Entendimento

Coord. O que entende Comunicagao Diretor vs Como se processa a coordenagao Decisoes do departamento | A comunicagao que Quais fatores que originam

Depart. | essencial para existir Coordenador de entre 6rgdo de gestédo e chegam fidedignas ao existe é ajustada ou falha de comunicagao no

comunicagao. departamento é adequada coordenadores. E Funciona? pedagdgico deteta falhas agrupamento.

Apré Respeito. Encarar o outro | Por vezes a comunicagdo ndo | Parece-me que a coordenagdo é fiel e | Chegam. Mas alguns | Existem algumas falhas. | Utiliza-se muito o mail. Falta o

como igual. passa integralmente. coerente. departamentos  estdo  pouco | Falta a parte humana. contacto direto e pessoal. Pouca
representados, sentindo-se comunicagdo entre o0s  ciclos.
isolados. Desconhecimento do trabalho do pré-

escolar. Burocracia.

B 1ciclo | Confianga e lealdade Funciona mais ou menos. Alguma | N&o conhece, ndo tem nog&o. A informagdo | A informacdo passa, mas nem | Algumas vezes falha. Relagdo 1.° - 2° ciclo melhorou, o
informacdo do pedagdgico ndo | passa, mas a coordenagdo que saiba & | sempre €& bem argumentada, contrario ainda precisa melhorar.
passa fielmente. normal. depende  do  poder de Falta de tempo, programas extensos.

argumentacao do coordenador. Pouca divulgagéo.

c ¢ | Franco e direto. Penso que é normal. Sim funciona. Sim chegam. Existem algumas falhas | Distancia de algumas escolas. Algum

sociais desinteresse dos colegas e falta de

disposicéo e de espirito colaborativo.

D Tentar ser claro, para | As vezes. A comunicagdo quando | Tem a nogdo que os dois 6rgdos funcionam | Sim a maioria das vezes | E boa. Mas falta algum | Pedagdgico, pessoalmente ou via

linguas | impedir equivocos. passa pelo pedagogico chega mais | e que sdo defendidos os interesses do | chegam. E é bem transmitida, | conhecimento das | mail. Falta a escola sede
facilmente e diretamente. Uma | departamento. contudo por  vezes a | diferentes realidades do | proporcionar momentos de partilha
informacdo  pessoal leva a coordenadora defende a sua | agrupamento. entre sitos. Falta de disponibilidade,
divergéncias e gera ruido. posic&o pessoal. projetos extra-aula

E CEXA | Respeito pelotrabalhodos | As vezes. Por vezes ndo se | A coordenagdo entre os 6rgdos funciona. | Chegam. A defesa e os | Sim é ajustada, mas | Falta de motivagdo. Projetos com

outros.

respeitam as competéncias e os
cargos. A mensagem que passa

néo e a pretendida.

Contudo o departamento tem muitas areas
e por vezes algumas areas ndo sdo bem
representadas e defendidas porque a nédo
existe 0 conhecimento exato de todas as

areas.

argumentos & que podem n&o
ser bem expostos ou bem
defendidos. Depende da area.
Se for da area da coordenadora

sim, sendo ndo consegue contra-

ainda se detetam falhas.

mudanga de mentalidade sdo dificeis
de implementar. Nota-se também em
relagéo a pais e alunos alguma falta

de educagao.
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Dia de

argumentar.
F Exp Respeitar competéncias e | Sim  funciona sem grandes | Parece-se que a coordenagdo existe e é | Funcionam e que sdo defendidos | E ao, mas ainda tem | Falta de tempo e de disponibilidade.
fungdes de cada um. problemas. coerente. os interesses do departamento. algumas falhas.
Discussao profunda
Coord. | Como é feita a comunicagdo com alunos e Que novas As novas tecnologias Quais os maiores Acha que TIC podem Como e que processos Entraves a sua
Depart. enc. educacao? tecnologias disponiveis no agrupamento entraves na facilitar a comunicagdo. | se podem promover para promogao
costuma usar? parecem bem usadas utilizagao das E prejudicar? uma melhor utilizagéo
rentabilizadas? mesmas. das tic
Apré Poucos problemas de comunicagéo. Computador Acho que n&o. Pouco material | lliteracia digital Sim. Embora o contacto | A pagina devia servir | Falta de tempo e de
Bom relacionamento. Uso o didlogo, | DVD’s disponivel. pessoal seja essencial na | como meio de informagdo. | disponibilidade.
caderneta e reunides. Internet comunicag&o. Recursos humanos
B 1ciclo | A relagdo tem a ver com a maneira de ser | Computador Poucos quadros interativos. Falta de formacdo e | Sim. A nivel da | Faz falta um espago para | Alguma falta de
cada um, mas a relagdo &€ boa e existe | Internet de mais quadros | comunicagdo formal | representar as escolas | formag&o.
proximidade. Meio mais usado é o verbal. | Quadro Interativo interativos. facilita imenso. para dar a conhecer o lado | - Pouco envolvimento
Escrito leva a més interpretagdes. Estar com A utilizagdo ao nivel da | positivo e informativo. Ser | dos encarregados de
a turma todo o dia cria uma boa empatia e comunicagdo com pais | possivel viajar sobre a | educagdo com as novas
conhecimento. ainda é dificil escola. tecnologias.
C ¢ | Com os alunos ndo se da grande confianga, | Computador Sim. As vezes os problemas | lliteracia digital e falta | Sim. Facilita os contactos | Falta uma zona dedicada
sociais | disponivel mas com distancia. Com pais, | Quadro interativo técnicos limitam. de tempo e | com os colegas para | aodepartamento, onde
escrito, telefone. Os pais vém a escola, mas | Projetor disponibilidade. atividades. constem os professores,
nao entendem nem mudam postura. DVD extratos materiais e atividades.
D A comunicagdo por vezes falha, porque os | Computador Sim. As vezes os problemas | Falta de mais uma | Sim. Os alunos estdo mais | Usar a pagina do
linguas | professores por vezes também falham a | DVD’s técnicos limitam. sala com | habituados a lidar com as | agrupamento como
comunicag&o com os alunos. Internet computadores para os | novas tecnologias do que | marketing, cativar os

Mail préprio para

turma.

alunos.

nés. Cativa mais o0s

alunos. Com os pais €

alunos, mostrar o que se

faz de bom.
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mais complicado.

E CEXA | A comunicagdo nem sempre é boa. Os pais Criagdo de um site | Quadros interativos pouco | Falta de tempo e de | Sim. O mail institucional | Melhorar a plataforma. Ter
ultrapassam as competéncias do diretor de com conteudos. rentabilizados. formagéo. seria um meio bastante | acessivel o horario da
turma e véo diretos & direcéo. Leva a més Computador benéfico turma e do professor. Atas
interpretacdes e diferentes posicdes. Quadro-interativo dos pedagdgicos

disponiveis para todos os

docentes.
F Exp Utiliza a caderneta, o telefone e a hora de | Computador Sim. De uma forma geral. | Falta de tempo Sim Ter o itinerdrio e
atendimento. A relagdo é boa. A comunicagdo | Projetor Pouco  material  didatico localizagdo de todas as
com os alunos € a essencial. Internet especifico escolas do agrupamento.

A utilizagdo das Novas Tecnologias na coordenagdio entre o drgdo de gestdo e as liderangas intermédias



